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Razem

mozna wiecej
/e wspotpraca jest jak z mitoscig. By stworzyc dobry zwigzek,
dobrze jest hyc szczesliwym solo. By dohrze wspotpracowac,

warto by¢ pewnym swoich umiejetnosci. Co wazne — w obu
przypadkach, gdy sie uda, moze byc bardzo przyjemnie

azdy skad$ to zna. Jest do zrobienia cze$¢ kor-

poracyjnego projektu, pie¢ 0séb przystepuje

do pracy. Osoba A stwierdza, ze to proste

i zagarnia dla siebie jak najwiecej. B miga si¢

od roboty. C boczy sie na D, a D kazdy krok
konsultuje tysigc razy. Zupelnie inaczej niz E, ktéry wpraw-
dzie jest $wietny, ale ceni sobie milczenie - wydobycie od
niego jakiejkolwiek informacji wymaga od pozostalych
sporego naklfadu sit. Laczy ich tylko jedno - przekonanie,
ze ich cze$¢ projektu jest najwazniejsza, a innym dzialom
- marketingowi, sprzedazy, czy nie daj Boze, ksiegowo$ci
- nic do tego.

Nawet jesli to nieco przerysowana sytuacja, to nie od-
biega daleko od korporacyjnych standardéw. Bo nie lubimy
wspotpracowad, nie potrafimy tego robi¢ i, co gorsza, nie
mamy dobrych wzorcow: szefowie rekrutujacy sie czesto
sposrdd pracownikéw, ktérzy mieli najlepsze wyniki, chet-
niej doceniajg prace indywidualng niz zespotowa. Indywi-
dualne wyniki premiuja tez firmy. ,,Kiedy niedawno usty-
szalam, ze szef HR wielkiego przedsi¢biorstwa zapowiada,
ze zmieniaja system premiowania: zamiast talentow beda
nagradzad tych, ktorzy szczegdlnie dobrze wspolpracuja, az
zapiszczatam z wrazenia” - méwi dr Dorota Wisniewska-
-Juszczak, psycholozka i trenerka biznesu ze Szkoly Wyzszej
Psychologii Spolecznej (SWPS).

Oczywiscie, najtatwiej zrzuci¢ wszystko na skostniata
organizacj¢ i uznaé, ze nic na to nie poradzimy. Jednak jak

dobrze wiedzg wszyscy, ktérzy cho¢ troche interesuja sie
coachingiem, zmiana zaczyna si¢ w glowie. Wiasnej, a nie
szefa dziatu, czy tym bardziej prezesa miedzynarodowego
koncernu.

Wyspa egoistow

Ustalmy zatem, skad nasza niecheé¢ do wspoélpracy.
Pierwszg z przyczyn moze by¢ samoocena. I to zaréwno
ta zbyt niska, jak i zbyt wysoka, a przede wszystkim nie-
stabilna. ,Niestabilno$¢ jest do§¢ charakterystyczna dla
osobowosci narcystycznych, ktére nie chcg narazac si¢ na
informacje zwrotne i w zwigzku z tym wolg pracowaé same,
bo wspolpraca naraza na uwagi innych” - ttumaczy Dorota
Wiséniewska-Juszczak.

Po drugie nieche¢ do wspotpracy bierze si¢ z braku za-
ufania - nie tylko do cudzych umiejetnosci, ale — co gorsza
- cudzych intencji. Najgorzej, gdy zakladajac zle intencje,
podejmujemy makiaweliczne gry: manipulujemy, by wy-
przedzi¢ domniemane ruchy innych. To potrafi skutecznie
zniszczy¢ atmosfere.

Po trzecie za$, i by¢ moze najwazniejsze, nieche¢ do
wspotpracy wynika z egoizmu. Cho¢ on, paradoksalnie, po-
winien sprzyja¢ wspolpracy. ,Ludzie z natury sg indywidu-
alistami. Tyle Ze moze to przerodzi¢ si¢ albo w rywalizacje,
albo w kooperacje” - méwi Magdalena Robak, trenerka zaj-
mujaca sie¢ m.in. szkoleniami pracownikéw i menedzerdw.
»Mo6j znajomy powiedzial kiedys, ze wspolpracuje z ludzmi
wylacznie z egoizmu. Wie bowiem, Ze aby sobie zrobi¢ do-
brze, musi zrobi¢ dobrze innym. Ja dodatabym do tego, ze
nie jesteSmy wyspa: zZeby zrealizowaé swoje cele, po prostu
potrzebujemy innych ludzi” - ttumaczy Robak. I nie pozo-
stawia watpliwosci: nawet jesli okielznamy to, co w nas zle,
nie staniemy si¢ mistrzami kooperacji bez wsparcia firmy,
a przynajmniej szefa.
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To dlatego, ze podstawowym warunkiem wspdtpracy
jest przekonanie o wspdlnym celu i stworzenie warunkow,
ktore te wspotprace wspieraja. A to potrafi tylko dobry lider.

Jesli jasno rozdzieli zadania i zakres odpowiedzialnosci,
okresli reguly gry, ludzie nie beda wchodzi¢ sobie w kom-
petencje tylko po to, by udowodni¢, ze potrafig wiecej niz
koledzy, czy tez negowa¢ dziatan innych, by zosta¢ za-
uwazonymi. ,,Dobry lider umie tak pokierowa¢ zespolem,
ze ludzie po prostu wiedza, co, dlaczego i jak majg robi¢”
- wyjasnia Magdalena Robak.

Niestety, nie jest to regula. ,Powoli to si¢ zmienia, ale
wcigz jeszcze w firmach droga awansu wiedzie przez indy-
widualne osiggniecia. Szefem sprzedazy zostaje przewaznie
kto$, kto mial najlepsze wyniki. Potem, w leku o swoja posa-
de, wciaz pracuje na siebie. Nie docenia osiagnie¢ podwlad-
nych; jesli ktos zrobi co$ dobrze, lubi stwierdzi¢, ze to dzieki
jego wskazéwkom. Zamiast gra¢ na zespdl, wcigz pokazuje,
ze to on jest najlepszy” — zauwaza Dorota Wisniewska-Jusz-
czak. ,,Przyznanie si¢ przed sobg, ze kieruje si¢ ludZzmi, kto-
rzy tez sa dobrzy, wymaga dojrzalosci”.

Ekscytujace cele

Wymaga réwniez — jak to nazywaja ekspertki — wsparcia
organizacji, czyli na poziomie podstawowym - finansowych
nagrdd za prace zespolowa, a nie tylko indywidualng. Dtu-
gofalowo chodzi o takie zorganizowanie pracy, zeby ludzie
wiedzieli, ze optaca im si¢ wspotpracowad, i w rezultacie -
czuli, Ze przynaleza do firmy. Brzmi jak bajka, ale podobno
jest mozliwe.

Dorota Wisniewska-Juszczak podaje przyklad z zajeé
ze studentami. Gdy zadaje im lekture, dzieli grupe na pig¢
zespolow i kazdy musi przeczytaé cz¢$é, a nastepnie tak
zreferowad, by inni - ci, ktorzy nie przeczytali — mogli na
kolokwium odpowiedzie¢ na dotyczace jej pytania. ,,To si¢
sprawdza, bo kazdy ma §wiadomo$¢ korzysci. Wiedza, ze
w zamian za dobre zaprezentowanie swojej czesci, nie beda
musieli czytaé calej ksigzki”.

Jak to przeklada si¢ na korporacje? Jesli projekt dotyczy
calej firmy, to wszystkie dzialy — od ksiegowosci przez mar-
keting po sprzedaz - muszg mie¢ §wiadomos¢ odpowiedzial-
noéci i perspektywe nagrody. ,,Jesli pracownik wie, ze jedli nie
dostarczy na czas tabelki, to nikt, réwniez on, nie dostanie
premii albo nie wezmie udzialu w zagranicznym wyjezdzie,
bedzie mial motywacje, by zrobi¢ swojg cz¢s¢ w terminie” -
tlumaczy Dorota Wisniewska-Juszczak.

Magdalena Robak przywoluje klasyczng regute definio-
wania celéw SMART, czyli: simple, measurable, achievable,
relevant, timely defined. Jeszcze lepiej, gdy brzmi ona SMAR-
TER, a wiec poza tym, ze cel ma by¢ jasno okre$lony, mie-
rzalny, osiagalny, realistyczny i okreslony w czasie, to jeszcze
exiting i recorder, a wiec taki, na mysl o ktérym pracownicy
czuja motywacje wewnetrzng, a nawet podekscytowanie,
i zapisany - by w razie nieporozumien bylo si¢ do czego od-
wolywac.

W réznych rolach
Zgrany zespdt podekscytowany wyznaczonym celem,
w dodatku sprawiedliwie wynagradzany. Raj. Juz jestem
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niemal gotowa porzuci¢ swéj nieprzewidywalny zawod
i aplikowa¢ do korpo, gdy przypominam sobie rozmaite
historie. Kolezanka A kazdego ranka tyka tabletke uspoka-
jajaca, bo mysl, ze ma spedzi¢ osiem godzin z dziewczyna-
mi, ktérych nie znosi, wprawia ja w dygot. Kolezanka B co
wieczor wypija pot butelki wina, bo kazdy jej pomyst jest
negowany przez kolege z przegrédki — wprawdzie nizszego
ranga, ale blizszego szefowej. Kolega C od lat odgraza sig,
ze ztozy wypowiedzenie, bo nie moze wytrzymac¢ z ludzmi,
ktorzy nie wiedza, kim jest Joanna Bator.

Pytam wiec Magdaleng Robak, co jesli ludzie po prostu
si¢ nie lubig. Ze zdziwienia robi wielkie oczy. ,,Ale jak to?
Nie wyobrazam sobie tego. Moze to zabrzmi kontrower-
syjnie, ale po prostu nie wyobrazam sobie, zeby nie lubi¢
osoby, ktora jest mi potrzebna do zrealizowania celu. Gdy
przed nami jest cel, nie ma miejsca na lubienie albo nielu-
bienie” - przekonuje.

Powatpiewam. Jednak kazda organizacja czy zespot
sklada si¢ z ludzi - z ich ambicjami, przywarami, humora-
mi, talentami, lepszg lub gorsza kondycja, emocjami. I mu-
szg zdarza¢ sie konflikty wynikajace z niemerytorycznych
pobudek.

Magdalena Robak widzi w tej sytuacji dwie drogi: ,,Jesli
kogo$ nie lubimy, to spréobujmy zmienié swoje nastawienie.
Nie musimy si¢ zaprzyjazniaé, ale na poczatek przestanmy
warczed, a zacznijmy mowié »cze§é«, potem sprobujmy sie
u$miechng¢. Powinno pomdc, na zasadzie samospelniaja-
cej sie przepowiedni”.

Gorzej, gdy nielubienie przeradza si¢ — jak méwi — w za-
chowania negatywne, czyli my komus albo kto§ nam nie
oddajemy na czas raportéw, robimy co$ po tebkach, nie mé-
wimy o czym$ waznym. Tu mozna siggna¢ po jedna z kor-
poracyjnych zasad, czyli po czterostopniowy model reak-
¢ji na zachowania, ktére utrudniajg nam prace. ,,Stopien
pierwszy to prosba o zmiang¢. Osobie, ktorej to dotyczy,
musimy powiedzie¢ wprost, co robi nie tak, jak powinna,
jakie moga z tego wynikna¢ konsekwencje dla zespotu i dla
firmy, okresli¢ swoje oczekiwania, najlepiej odwotujac sig¢
do regulaminu lub innych zasad obowigzujacych w firmie.
Gdy to nie pomoze, powtdrzmy to wszystko bardziej sta-
nowczo. Nastepnie wskazmy sankcje, ktore zastosujemy,
gdy jeszcze raz nie odpowie w terminie na e-maila albo
co$ zawali, az wreszcie sankcje zastosujmy. Dodanie adresu
przetozonego w cc e-maila czgsto pomaga w tej sytuacji” -
ttumaczy Magdalena Robak.

Jej zdaniem wszystkie te biurowe naburmuszenia wyni-
kaja z pomieszania rél. ,Przychodzac do pracy, przyjmuje-
my pewna role. JesteSmy pracownikiem, ktéry ma zadanie
do wykonania, a to pociaga za sobg konkretne zachowania
i postawy. O tym trzeba pamietac¢ caly czas” — przestrze-
ga. ,Prosty przyktad. Ludzie, ktorzy pracuja w infoliniach.
Przeciez gdyby brali do siebie wszystko, co stysza od klien-
tow, wszyscy wyladowaliby u psychologa. Dlatego powta-
rzamy czesto podczas szkolen: »To jest rola. Jestescie na
trasie miedzy klientem, ktory jest wéciektly, a organizacja,
do ktorej on nie ma dostepu. To nie s3 uwagi do was osobi-
$cie«. Podobnie powinni$my mysle¢, gdy jesteSmy w zespo-
le sprzedazy produktu. Pamigta¢ w kazdym momencie, ze

jesli szef krytykuje nasza prace, to dotyczy to pracy, a nie
nas osobisdcie”.

Twarda empatia

Mam jednak w pamieci dziesiatki historii o szefach, ktérzy
krytykujac raport albo cho¢by postawe w pracy, odwotywali sie
do zycia osobistego, wygladu, rozmaitych rzeczy w najmniej-
szym stopniu niezwigzanych z projektem. Kolezance A kto$
wypomnial, ze zamiast uczestniczy¢ w zebraniu, pojechata na
pogrzeb. Kolezanka B, gdy spdznila si¢ z oddaniem raportu,
nie ustyszala stowa na temat konsekwencji tego spdznienia
dla powodzenia projektu, za to gdy szta korytarzem, szefowa
z przekasem rzucita: ,Jak bedziesz si¢ tak ubiera¢, nigdy nie
wyjdziesz za maz”. Kolega C, ilekro¢ wychodzil z pracy po
o$miu, a nie cho¢by dziesieciu godzinach, wystuchiwal uwag,
ze co z niego za facet, skoro tak spieszy si¢ do rodziny.

Kroétko méwigc — podzial rél z pewnoscig jest wskazany
zawsze, ale mozliwy dopiero wéwczas, gdy czuwa nad tym
dojrzaty lider. Taki, ktory przekazujac informacje o tym, ze
trzeba poprawic raport, odwotuje sie do wspolnego celu, a nie
emocji. Magdalena Robak z uporem powtarza szefom: twar-
do wobec problemu, migkko wobec ludzi. Nazywa to twarda
empatig lub po prostu asertywnos$cig menedzera — to podsta-
wa zorganizowania wspdlnej pracy zespotu. Zespo6l bowiem
moze funkcjonowac dobrze tylko wtedy, gdy wszyscy czuja si¢
w nim komfortowo. Dobry szef wie, kiedy ma jasno wyznacza¢é
zadania i stanowczo z nich rozliczaé, a kiedy moze bardziej
skoncentrowac sie na klimacie i relacjach z pracownikami.

A jakie cechy musi mie¢ dobry wspétpracownik? ,,Poczu-
cie wlasnej wartosci, umiejetno$¢ komunikacji, szacunek dla
odmiennos$ci” — wylicza Magdalena Robak. Dorota Wisniew-
ska-Juszczak dorzuca: ,Adekwatna, czyli nie za wysoka, ale
tez nie zanizong samooceng, umiejetnos¢ przekazywania
wiedzy, dzielenia si¢ do§wiadczeniem”. Obie podkreélajg, ze
konieczna jest wiara we wspolny cel, a nawet umiejetnos¢
zrezygnowania z wlasnej korzysci dla dobra zespolu czy tez
celu wlaénie. Czyli na przyktad niepopisywanie si¢ przed
przelozonymi, ze zrobilo si¢ wigcej niz wspotpracownicy.
Czy to w ogole jest mozliwe?

Magdalena Robak jest przekonana, ze absolutnie kazdego
mozna nauczy¢ wspolpracy. Cho¢ nie zawsze jest to fatwe
i wymaga czesto wiele wysitku. Z doswiadczenia zna dwoch

zarzgdzajacych pewna korporacja, ktorzy - gdy spotkata ich
pierwszy raz — w ogole si¢ nie porozumiewali. Jeden zaczynat
mowi¢, a drugi natychmiast krzyczal. Wtedy wkraczata ona:
»Zaraz, zaraz, on powiedzial cito i to...” - ttumaczyta. ,Po-
czatkowo stuzylam im za translator. Teraz moze nie zawsze
jest idealnie, jednak wypracowali wspélny jezyk i sposob
postepowania w sytuacjach ewidentnie trudnych. Wiedza,
ze plyna na jednej tédce i gdy ona si¢ przewréci, zatong obaj”
- moéwi. Przyznaje, ze zdarzaja si¢ w zespolach osoby czy
wybitni specjalisci, ktorzy sa niereformowalnymi indywi-
dualistami: ,,Oczywiscie, nalezy nad nimi pracowa¢, jednak
to ostatecznie jest decyzja szefa, czy lepiej borykac sie z wy-
bitnym, ale trudnym czlowiekiem i czeka¢, az on sie¢ zmieni,
czy lepiej na jego miejsce znalez¢ kogos do doksztalcenia, ale
lepiej pracujacego w zespole™.

A co radzi¢ tym specjalistom indywidualistom, ktérzy
mimo lat spedzonych w korporacji nie potrafiag uwierzy¢
we wspdlny cel, a wspolpraca jest ich sennym koszmarem?
Przede wszystkim warto przestrzec, ze niezaleznos¢ tez wy-
maga wspolpracy. Czesto trudniejszej, bo bez zadnych zabez-
pieczen. Gdy zawalimy co$ w zespole, jest mozliwos¢, ze ktos
zrobi to za nas, ochroni, da drugg szanse. Sprzedajac swoje
ustugi jako freelancer, musimy pamieta¢, ze drugiej szansy
nie ma - odpowiadamy za siebie w stu procentach, a klient jest
zwykle bardziej bezwzglednym szefem niz ten w korporacji.
Nie dokuczy nam wprawdzie, uderzajac w emocje, ale tez nie
da tak fatwo wolnego z powodu choroby dziecka.

ALEKSANDRA BOCKOWSKA
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