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ROZDZIAL 1

tamanie kodu druzyny

DRUZYNOWOSC
Ostateczna przewaga konkurencyjna napedzana przez:

(A) przejscie od tradycyjnych hierarchii organizacyjnych do ze-
spotoéw (druzyn) prowadzonych wspdlnie, ktorych cztonko-
wie wzajemnie si¢ wspierajg (co-elevation') w celu osiggniecia
najwyzszej doskonatosci; oraz

(B) przejscie od standardowych nawykéw pracy do integracyjnych
praktyk, proceséw i narzedzi wspotpracy dwudziestego pierw-
szego wieku w celu szybszego podejmowania decyzji i spraw-
niejszego wprowadzania odwazniejszych innowacji.

K iedy wraz z Tahlem Razem pisatem moja pierwsza ksiazke
Nigdy nie jedz sam?, nawet nie wyobrazatem sobie, jak bar-
dzo uda nam si¢ zmieni¢ sposdb myslenia ludzi o relacjach
w pracy i nawigzywaniu kontaktéw — z podejscia czysto
transakcyjnego w autentyczng inwestycje w budowe prawdzi-
wej relacji, ktora zawsze zaczyna si¢ od hojnosci: nagiecia

v Co-elevation (koncepcja Keitha Ferrazziego) to podejscie do wspdlnego
osiagania nowych poziomoéw sukcesu poprzez zaangazowanie zespotu
we wspottworzenie i rzucanie sobie nawzajem wyzwan. W jezyku polskim
nie ma odpowiednika tego wyrazenia, a wigc w ksigzce stosujemy terminy:
wzajemne wspieranie si¢, wspétwzmacnianie [przyp. red.].

2 K. Ferrazzi, T. Raz, Nigdy nie jedz sam, czyli sekrety sukcesow w biznesie,
ttum. Aneta Pietrzak, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008.
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plecow, aby w pierwszej kolejnosci stuzy¢ innym. Najwaz-
niejsze jest zrozumienie, ze bez wzgledu na to, czego pra-
gniesz od swojego zycia — jaka misje chcesz zrealizowag,
co chcesz osiggna¢ dla samego siebie, dla swojej rodziny,
dla swojej spotecznosci, dla swojej sprawy — zawsze jest
pewna grupa ludzi, ktéra ma zasadnicze znaczenie w sku-
tecznej realizacji tychze marzen. Aby zadba¢ o relacje
z tymi ludzmi, musisz otworzy¢ przed nimi drzwi z hojnos-
cig i autentycznoscig. To bardzo prosty, skuteczny i dobry
sposob na zycie, poprzez ktory zbudowatem swoj sukces
i swoje zycie. Nigdy nie postrzegatem budowy sieci jako
celu samego w sobie. Mozna wrecz powiedzie¢, Zze pomimo
niewatpliwego sukcesu ksiazki Nigdy nie jedz sam na wiele
lat odwrdcitem sie od niej. To tym bardziej dziwne, ze lu-
dzie z calego Swiata kontaktowali sie ze mng i mowili, ze
ta ksigzka zmienita ich zycie. Byto mi mito, ale tak napraw-
de nie zastanawiatem si¢ nad tym gtebiej, poniewaz dazytem
do czego$ zupetnie innego — w moim sercu i gtowie liczyt
sie tylko jeden cel, ktory miatem od wczesnego dziecin-
stwa, kiedy bytem biednym dzieciakiem dorastajacym
w Latrobe w Pensylwanii, patrzagcym, jak moj ojciec, bez-
robotny hutnik, gotéw jest podjac sie kazdej pracy — na-
wet kopania rowow — aby tylko zarobic jakies pienigdze,
a moja matka na kolanach szoruje podtogi za dwadziescia
dolcow dziennie. Tym nadrzednym celem sigegajacym mo-
jego dziecinstwa, widocznym we wszystkich moich ksigz-
kach jest pragnienie, aby znalez¢ sposob, ktory pomoze
ludziom w transformacji biznesu i pozwoli zrozumieg, jak
mozna uczyni¢ firmy lepszymi dla ludzi takich jak moj
ojciec, dla rodzin cierpigcych tak jak nasza rodzina i osta-
tecznie dla poprawy losu catego spoteczenstwa. Chce prze-
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ksztatca¢ na lepsze zespoty, by moc przeobrazi¢ na lepsze
caty swiat. Chce ztamac kod pracy zespotowej — jestem
inzynierem behawioralnym skupionym na wprowadzaniu
praktyk o wysokim zwrocie. Wtasnie o tym jest ksigzka
Nigdy nie jedz sam. Swiat potrzebuje praktycznego (nie teo-
retycznego) przewodnika do budowania niezwyktych ze-
spotéow. Musimy w kornicu zrozumie¢, co to znaczy by¢
wyjatkowym cztonkiem zespotu — druzyny - i jakie konkret-
ne praktyki mozemy wdrozy¢ w nasza wtasng prace i jakie
zachowania wpajac¢ ludziom wokot nas. Ta ksigzka, dzieto
mojego zycia, ma by¢ wlasnie takim praktycznym przewod-
nikiem i swoistg mapa drogowa. Uwazam, ze absolutnie
wszyscy moga osiagnac nieproporcjonalnie wielkie rzeczy
dzieki silnemu zespotowi zaangazowanych ludzi. To przeko-
nanie zrodzito si¢ w moim sercu juz dawno temu, jeszcze
w czasach mojego dziecinstwa i zycia w malym miastecz-
ku Latrobe w stanie Pensylwania. A na czym polega ironia
odejscia od zainteresowania networkingiem? Dwadziescia
lat po wydaniu ksiazki Nigdy nie jedz sam doceniam i w petni
wykorzystuje w moich badaniach i pisaniu pewng wspo6l-
na prawde na temat wspotczesnego srodowiska pracy: dzis
praca toczy sie w ramach potgczonych w sieci zespotow,
a efektywno$c¢ tychze zespolow jest zalezna od celowo bu-
dowanych i ksztattowanych relacji miedzyludzkich.

Powrot do zrodet

Moj ojciec byt bezrobotnym hutnikiem, ktorego rodzina
wyemigrowata z Wtoch w poszukiwaniu lepszego losu
w Ameryce. Niestety, stata sie ofiarg krachu w przemysle
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stalowym, ktory w latach siedemdziesigtych dwudziestego
wieku nawiedzit Pittsburgh w Pensylwanii i caty ,,pas rdzy”.
Juz jako dziecko codziennie przy kolacji wystuchiwatem
skarg ojca na praktyki, ktorych doswiadczat w swoim miej-
scu pracy. Poniewaz pracowat szybciej od swoich kolegow,
to zawyzat normy i jego kierownik w pewnym momencie
powiedziat mu wprost, by zwolnit tempo. GdybySmy przej-
rzeli nagtowki w gazetach z tamtych lat, znalezlibySmy
wiele artykutéw o ,,tanim imporcie z Japonii”, w ktérych
oskarzano Japonczykéw o zalewanie rynku amerykan-
skiego ich produktami i nieuczciwg konkurencje. W rze-
czywistosci byliSmy jednak $wiadkami innego procesu.
Zarzadzanie przez jako$¢ (TQM - Total Quality Mana-
gement) zostato opracowane przez naukowcoOw w Stanach
Zjednoczonych w celu podniesienia wydajnosci zespotéw
produkcyjnych. Poprzez przeniesienie decyzyjnosci i od-
powiedzialnosci na poziom zespotéw ztozonych z ludzi
takich jak moj ojciec oczekiwano dojscia do stanu ,,zero
defektow”. Ale ten nowy sposob pracy przyjety entuzja-
stycznie w fabrykach japonskich w celu zapewnienia tan-
szych i lepszych produktow zostat catkowicie zignorowa-
ny przez arogancki amerykanski przemyst stalowy. O tym
jednak miatem dowiedzie¢ si¢ dopiero na studiach, co
z kolei istotnie wplyneto na moje przekonanie, ze transfor-
macja zespotow naprawde jest w stanie przeksztatci¢ cate
organizacje. Na razie wro¢my jednak do mojego dziecin-
stwa — siedziatem przy stole i stuchatem, jak moj tata zata-
muje rece nad swoim losem. Wkrotce znalazt sie na bruku
i imat sie absolutnie kazdej pracy, aby tylko nasza rodzina
mogta jakos zwigzac koniec z konicem. Moja matka musiata
zaczac pracowac jako sprzataczka — czego szczerze nienawi-
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dzita. Ale najwazniejsze byto to, ze juz w wieku dziesigciu
lat obiecalem mojemu tacie, ze pewnego dnia zostane (teraz
bedziesz si¢ Smiac) gubernatorem Pensylwanii, a potem
prezydentem Stanéw Zjednoczonych i naprawie caty prze-
myst amerykanski. Co ja sobie wowczas myslatem? Zna-
liSmy jedynie ludzi takich jak moi rodzice — robotnikow.
Chciatem sie wybic tak wysoko, aby by¢ w stanie wptyna¢
na sytuacje ekonomiczng rodzin podobnych do naszej.
Jesli czytates ksigzke Nigdy nie jedz sam, to wiesz juz,
ze z pomocg wielu niesamowitych dobroczyncow udato
mi sie trafi¢ na Yale. Jesli dorastasz w rodzinie, w ktorej nikt
nie studiowal, to nie ma mowy o zadnym nepotyzmie,
no chyba ze méwimy o tym swoistym rodzaju nepotyzmu,
ktory sam sobie ,,zbudujesz” poprzez cata sie¢ opiekunow
i darczyncow. Jest to zasada, ktorg staralem sie przedsta-
wic wiele lat p6Zniej w ksigzce Leading Without Authority
(Przywodztwo bez formalnej wtadzy). Pokazywatem w niej,
w jaki sposéb liderzy, niekorzystajacy z formalnych na-
rzedzi wtadzy, ktoére moze zapewnia¢ im struktura orga-
nizacyjna firmy, s3 w stanie osigga¢ niezwykle rezultaty,
przetamujac granice silosow. W czasie studiow na Yale
kandydowatem na urzad polityczny — do rady miejskiej
w New Haven w Connecticut. Moja historig zainteresowat
sie dziennikarz z ,,New York Timesa” i po ukazaniu sie arty-
kutu na ten temat zaczeli kontaktowac sie ze mng wptywowi
i zamozni ludzie z Pensylwanii, mowiac: ,Wr6¢ do nas,
kiedy skonczysz Yale. Chcemy, zeby$ dziatat tutaj”. Tak
tez zrobitem. Natychmiast po studiach zrealizowatem dwie
rzeczy. W latach osiemdziesigtych wyznacznikiem sukcesu
byta praca na Wall Street, ale ja zostatem jedynym absolwen-
tem Yale, ktory zdecydowat sie skorzystac z oferty firmy
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z branzy chemicznej, przejetej pdZzniej przez koncern Ge-
neral Motors. Zostatem liderem TQM i znalaztem okreg
wyborczy, w ktorym, jak woéwczas sadzitem, miatem szan-
se wygrac.

Wtedy jednak stato sie co§, co istotnie zawazyto na
moim zyciu. Zakochatem si¢ w koledze z mojego studenc-
kiego bractwa. Zatoze sig, ze nie spodziewatbys sie czegos
takiego... podobnie jak i ja — wychowany w wierze chrzes-
cijanskiej chtopak z robotniczej Pensylwanii. To oznaczato,
ze byt to koniec moich aspiracji politycznych. W tamtych
czasach nawet Liberace byt hetero. Oczywiscie zartuje, ale
przyznanie sie do swojej orientacji seksualnej byto woéwczas
dla mnie naprawde trudnym do$wiadczeniem. Nie byto
zadnych gotowych wzorow, ktore mogtbym nasladowac,
a nie miatem odwagi by¢ pierwszym.

Miatem jednak przed sobg pewne perspektywy.

Moja praca w firmie przynosita rezultaty. Polityka nie
byta jedynym sposobem realizowania przeze mnie misji
uratowania amerykanskiego sektora wytworczego. Moze
uda mi si¢ osiggnac ten sam efekt poprzez prace u podstaw
w jednej z amerykanskich korporacji? Moze trzymajac
sie poza polityka, mégtbym pozostaé sobg? Dlatego zdecy-
dowatem si¢ kontynuowac¢ edukacje w Harvard Business
School. Kto sfinansowat tak wysokie czesne? Oczywiscie
moi mentorzy i dobroczyncy - ci sami, ktérzy byli goto-
wi zainwestowac¢ w mojga kariere polityczng. Ludzie, kto-
rym naprawde stuzysz catym soba, beda przy tobie nawet,
kiedy staniesz przed nowymi bardzo trudnymi wyzwania-
mi. Uwazam, ze stuzba innym jest prawdziwg podstawa
relacji — i ten fakt dostrzezesz zarowno w tej ksigzce, jak
i w swoim zyciu.
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DoSwiadczenie pracy zespotowej
w Deloitte i Starwood

Dzieki studiom na Harvardzie podjatem prace w Deloitte,
gdzie statem sie najmtodszym w historii firmy partnerem
i globalnym dyrektorem ds. marketingu. Moja kariera prze-
biegata w blyskawicznym tempie i to wtasnie dlatego po-
proszono mnie o napisanie ksiazki Nigdy nie jedz sam,
w ktorej miatem podzieli¢ si¢ wiedzg na temat osiggniecia
szybkiego sukcesu dzieki lepszemu zarzadzaniu relacjami.
W Deloitte rozpoczatem badania majgce na celu opracowa-
nie nowych metod transformacji pracy (wychodzacych poza
TQM) i to tam poznatem mentoréow takich jak Michael
Hammer, z ktorymi mogtem pracowa¢ nad wprowadze-
niem i zarzadzaniem zmiang. Te doSwiadczenia jedynie
rozwinety moje zainteresowanie tym, co nazywam ,,}a-
maniem kodu pracy”. Potgczytem sity z grupg dyrektorow
wyzszego szczebla z r6znych firm w Chicago, zaktadajac
z nimi fundacje Lincoln Foundation for Business Excel-
lence i ustanawiajac nagrode przeznaczong dla organizacji
wprowadzajacych skuteczne nowe metody pracy. Ostatecz-
nie, podekscytowany mozliwosciag wdrazania swoich po-
mystow w zycie, odszedtem z Deloitte i dotaczytem do Star-
wood Hotels jako dyrektor ds. marketingu i szef globalnej
sprzedazy. Praca w tej firmie to byta zupeinie inna para
kaloszy. W Deloitte byliSmy zgranym zespotem d3zacym
wspolnie ku jednemu celowi. ChcieliSmy doréwnac takim
tuzom branzy jak Accenture i McKinsey, ale w tamtym
okresie byliSmy ostatnig z ,,wielkiej 6semki” globalnych firm
doradczych, nie tylko pod wzgledem rozpoznawalnosci mar-
ki, ale takze wedtug innych wskaznikow. ByliSmy silnym
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zespotem zjednoczonym wspo6lng misja. W Starwood 13-
czyta nas che¢ przeobrazenia branzy hotelarskiej, ale z cata
pewnoscig nie stanowiliSmy spojnej druzyny. W ciggu
pieciu lat Starwood miato czterech prezeséw i pomimo
préob wprowadzenia zakrojonych na szerokg skale inno-
wagcji, takich jak nasz wielokrotnie nagradzany program
lojalnosciowy SPG, Hotel W i wynalazek materaca z po-
duszka ,,Heavenly Bed”, wcigz pozostawaliSmy daleko za
naszymi poteznymi konkurentami, miedzy innymi Hilto-
nem i Marriottem, a nasze koszty ogoélne (na przyktad
globalnej sprzedazy i call center) w przeliczeniu na obiekt
byly znacznie wyzsze. Cztonkowie naszego zespotu mieli
wszystkie potrzebne informacje; mieliSmy dobrych kierow-
nikéw hoteli, genialnych specjalistow od zarzadzania
nieruchomosciami i finansami, kreatywnych ludzi w mar-
ketingu, ale nigdy jako grupa nie osiggneliSmy takiego po-
ziomu bezpieczenstwa psychicznego i wspotpracy, aby moc
potaczy¢ wszystkie te zalety i wygrac. W 2016 roku Star-
wood zostat przejety przez Marriott nie ze wzgledu na swiet-
ny i rokujacy biznes, ale dlatego, ze w naszym programie
lojalnoSciowym dla gosci pozostala jeszcze pewna wartosc.
Przejecie nie oznaczato duzego wzmocnienia Marriotta.
Najwazniejsze dla mnie byto jednak to, ze bezposrednio
zetknatem si¢ wowczas z tym, co dzi§ nazywam druzyna.
Doswiadczenie pracy w zespole byto tak réznorodne — wspa-
niate w Deloitte, rozczarowujace w Starwood - Ze postano-
witem zatozy¢ wiasny instytut badawczy i zajac sie prowa-
dzeniem coachingu dla firm, by zgtebi¢ tajniki zespotow.

W tamtym okresie, w pierwszych latach dwudziestego
pierwszego wieku, moje poglady byly ksztattowane przez
dwie rzeczy. Pierwsza to donioste dzieto Patricka Lencio-
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niego zatytulowane Pig¢ dysfunkcji pracy zespotowej. Druga
to badanie Instytutu Gallupa dotyczace poziomu zaanga-
zowania pracownikéw i skorelowania tego wskaznika z wy-
nikami firmy. Zastosowana przez Gallupa przetomowa
metodologia badawcza Q12 otworzyta oczy catemu Swiatu
HR, dowodzac, ze kultura moze mie¢ bezposSrednie przeto-
zenie na biznes. Ale ja dostrzegtem, ze jakosciowe badania
ankietowe skupiaty si¢ na indywidualnym pracowniku
i przedsiebiorstwie, a nie na zespole, w ktorym wedtug mnie
odbywa sie rzeczywista praca, i to na poprawie jego funk-
cjonowania nalezy sie skupié. Z pewnoscig wniosek, ze
pracownik ma w pracy najlepszego przyjaciela (jeden
z wczesnych wynikow badan Q12 Gallupa), co pociagnie
za sobg wzrost jego zaangazowania, byt przetomowym
odkryciem. Jednoczes$nie réwnie istotng kwestig — i perspek-
tywa patrzenia — jest to, czy pracownik czuje wsparcie
zespotu. Jako lider lub kolega z zespotu chciatem zobaczy¢
swoisty ,,pulpit kontrolny”, na ktérym mogtbym obser-
wowac parametry pokazujace nastawienie i wyniki moich
wspotpracownikdéw, oraz pozna¢ katalog praktyk, ktore
pozwolityby nam wspolnie sie rozwijac. Czesto zbyt szyb-
ko przechodzimy od spojrzenia na osobe i posta¢ lidera
do poziomu calego przedsiebiorstwa i w efekcie brakuje
nam miejsca na krytyczng analize zespotu. Chciatem po-
siada¢ zestaw wskaznikow pokazujacych, jak radza sobie
nasze zespoty, i moc porownywac je z wysoko wydajnymi
zespotami w firmie i poza nig. Skontaktowatem sie z jednym
z 6wczesnych liderow Gallupa, ktory odgrywat kluczowa
role w rozwijaniu oraz badaniu zaangazowania pracowni-
kow, i zaproponowatem, zebySmy opracowali skuteczne
narzedzie diagnostyczne wydajnosci zespotu. I stworzyliSmy
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je. To byt gtéwny element, ktorego dotychczas brakowato
w arsenale narzedzi mierzacych wydajnos¢ w firmie. Narze-
dzie to przedstawie w rozdziale 2, ale bede wracat do niego
réwniez w kolejnych rozdziatach. Taka byta geneza powsta-
nia Greenlight Research Institute, instytutu badawczego
zajmujacego si¢ projektowaniem praktycznych interwencji,
ktére w naszym wewnetrznym jezyku nazywamy ,,prak-
tykami pracy zespolowej zapewniajacymi wysoki zwrot”.
Laczymy wnioski plynace z badan takich firm jak Oxford,
Wharton, Massachusetts Institute of Technology (MIT)
i Harvard Business School z obserwacjami prowadzonymi
w Swiecie rzeczywistym oraz z ponad dwudziestoletnim
doswiadczeniem ,,laboratoryjnym” w coachingu najlep-
szych zespotow swiata. Jestes Swiadomy, ze ksigzka Nigdy
nie jedz sam odniosta taki sukces, poniewaz podawata
liczne proste i skuteczne praktyki — wystarczyto je tylko
zastosowad. Ta ksigzka ma te sama formute: zawiera ponad
trzydziesci praktyk pracy zespotowej do wyprébowania.

Wprowadzenie do druzyny

Przez wiele dziesiecioleci koncentrowaliSmy si¢ na roli lide-
ra. Ale najlepsze zespoly swiata nie wygrywajg wytacznie
dzieki skutecznemu przywodztwu. Wygrywaja, bo sg dobre
jako druzyna. Dobry lider zapewnia informacje zwrotne.
Swietny lider sprawia, ze cztonkowie zespotu przekazuja
sobie nawzajem informacje zwrotne. Dobry lider pocigga
cztonkéw zespotu do odpowiedzialnosci; Swietny lider
sprawia, ze czuj si¢ oni odpowiedzialni przed sobg na-
wzajem. Dobry lider podtrzymuje silng energie zespotu;
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Swietny lider sprawia, ze cztonkowie zespotu dbaja o do-
brg energie swoich kolegdw. Pozytywna atmosfera w ze-
spole to odpowiedzialno$¢ zespotu, nie lidera. Po usunie-
ciu lidera z powyzszych stwierdzen uzyskamy zespot,
ktorego cztonkowie przekazujg sobie nawzajem opinie
zwrotna. Swietny zespot, ktory sam siebie czyni odpowie-
dzialnym. Swietny zespot, ktory dba o energie wszystkich
swoich cztonkow. W tej ksigzce przedstawie dane, na
podstawie ktérych doszliSmy do naszych wnioskéw na
temat pracy zespolowej — trzy tysigce ocen diagnostycz-
nych przeprowadzonych w ciggu dwudziestu lat prakty-
kowania coachingu.

Dlaczego druzyna ma znaczenie

Mamy ogromne oczekiwania wobec lidera, lecz za mato
uwagi poswiecamy cztonkom zespotu i ich obowigzkom
wobec siebie nawzajem. To btad prowadzacy do utraty
miliardow dolar6w wartosci dla akcjonariuszy, ktore moz-
na uzyskac z synergii talentow w zespotach i miedzy nimi.
Kiedy méwimy o zespole, nie odnosimy sie tylko do wykre-
su organizacyjnego — mamy na mysli rzeczywistg grupe
ludzi pracujacych wspolnie nad osiggnieciem tego, co na-
lezy zrobi¢. Praca - rzeczywista praca — odbywa si¢ wiasnie
na poziomie zespotu i w sieciach zespotéw. Doskonalenie
zespolow i roli cztonka zespotu — zrozumienie tego, co
oznacza by¢ $wietnym cztonkiem druzyny - jest obecnie
jedna z najmniej analizowanych i w zwigzku z tym nie-
dostatecznie wykorzystywanych mozliwosci poprawy wy-
nikow biznesowych. Z naszych badan wynika, ze jednym
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z najwigkszych probleméw, wptywajacych na ograniczenie
wartosci dla akcjonariuszy, jest pewien szkodliwy nawyk
wiekszosci cztonkéw zespotu: unikanie konfliktow. Nasza
praca w Instytucie, niniejsza ksigzka i zawarte w niej prak-
tyki dotyczg wilasnie tego: pracy druzynowe;j.

Rozwinelismy ogromny szacunek i podziw dla wielkich
liderow. Jednak dzi§ nawet duze firmy przegrywaja ze
start-upami kierowanymi przez mate zespoly zatozyciel-
skie — zwarte druzyny zakorzenione w swoich codziennych
zachowaniach i praktykach, ktérych cztonkowie angazu-
ja sie we wspolna misje oraz wspieraja siebie nawzajem.
Z naszych badan, o ktorych napiszemy wiecej w kolejnym
rozdziale, wynika, ze to wtasnie takie druzyny stanowia
lwig cze$¢ tych najbardziej przetlomowych, najbardziej
innowacyjnych pietnastu procent zespotow. Zbyt mato jest
dyskusji na temat tego, w jaki sposoéb lider moze zmieniac¢
zachowania, procesy i narzedzia wspotpracy swojego zespo-
tu z tych tradycyjnych na te wspoltczesne, ktorych wymaga
dzisiejsze miejsce pracy.

Druzynowos¢ to nowa praca zespotowa, odpowia-
dajaca na aktualne wyzwania naszego niezwykle niesta-
bilnego swiata. Zmiennos¢ i rosnaca presja na wydajnosé
wymagaja ekstremalnej koncentracji na celu od wszyst-
kich cztonkéw druzyny. Nie mamy czasu na stare proce-
dury i skostniate protokoty, ktore ewidentnie stanowig
przeszkode dla rozwoju. W mojej ostatniej ksigzce Com-
peting in the New World of Work (Konkurencja w nowym
Swiecie pracy) przedstawitem metode zwang radykalna
adaptacja (ang. radical adaptability), polegajaca na przy-
spieszeniu procesu zmian poprzez poczucie niepewnosci.
Wszystko to oparte jest na wnioskach ptynacych z wy-
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wiadéw i obserwacji ponad dwéch tysiecy liderow. Rady-
kalna adaptacja wymaga kultury zakorzenionej w prze-
widywaniu, inkluzji, zwinnosci i rezyliencji® oraz zachowan
i praktyk zespotu, ktére beda napedzac te procesy. Celem
jest kultura zwinnej pracy i odwaznych innowacji oraz
szerszego, przyspieszonego wspottworzenia. Dziesie¢ zmian
niezbednych do zbudowania takiego zespotu odpowiada
potrzebom dzisiejszego Swiata pracy hybrydowej z zespota-
mi potgczonymi w sieé. Koniecznosci wobec zmieniajacych
sie warunkéw i zachowania zwinnosci w tym dynamicznie
przeobrazajacym si¢ Srodowisku. Omawiane tu zmiany
dotyczg kwestii, ktore dwie dekady temu zajmowaty inne
miejsce w agendzie — r6znorodnosci, rownosci i integra-
cji —lub jeszcze nie istniaty, jak na przyktad pojawienie si¢
sztucznej inteligencji z jej potencjalem do przeobrazenia
pracy zespotowej. Aby dokona¢ transformacji wynikow
biznesowych w dzisiejszym Swiecie, nalezy zbudowaé nowa
kulture pracy, a to zawsze zaczyna sie od jednostki.

Model druzynowosci

Przejscie od tradycyjnej pracy zespotowej do czegos, co na-
zywamy druzynowoscia (ang. teamship) opiera sie zasad-
niczo na dwoch mechanizmach:

1. Zachowania wspétwzmacniajgce. Co-elevation,
czyli wzajemne wspieranie sig; to rodzaj kontraktu
zawartego przez grupe ludzi gteboko zaangazowa-
nych nie tylko w realizacje wspolnej misji, ale takze
we wzajemne wspieranie si¢ w trakcie tego zadania.
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towania ich jako obowigzku

» budowanie kultury otwartos$ci, ktora sprzyja konstruktywnej wymianie mysli
i skutecznemu rozwigzywaniu problemow.
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