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ROznice kulturowe

lynawski
model pracy
_ zespotowe)

Kiedy po raz pierwszy przyjechalem
do Polski w 1991 r., od razu zaczatem
miec¢ watpliwosci co do percepcji
terminu ,,praca zespotowa”.
Wydawalo sie, ze miat on zupelnie
inne znaczenie w Polsce niz w Danii.

Leif Christiansen

kontekscie skandynawskim cztonkowie zespo-
W tu razem omawiajg, jak wygrywac, dzialajac we-
dlug wspdlnych wartosci i celow, a takze ponosi¢
wobec siebie odpowiedzialnos¢ za podejmowane dziata-
nia. Graja jak druzyna pitkarska i chronig si¢ nawzajem,
aby wygrac kazda rozgrywke podczas meczu.
Odleglos¢ pomiedzy Kolobrzegiem a Bornhol-
mem to niecate 60 km i wydawa¢ by sie mogto,
ze znaczenie terminu ,,praca zespolowa” tez nie po-
N winno by¢ odlegte. A jednak w Polsce byto
czyms zupelnie innym: ,Swietnie - to zna-
czy, ze nikt nie jest za nic odpowiedzial-
ny i mozemy si¢ zrelaksowac”. Bez wat-
pienia Polacy, ktérych spotkatem, mie-
li podobne watpliwosci i niejasnosci,
spogladajac z Kolobrzegu na Born-
holm, styszac, ze Skandynawowie wie-
rz3, iz w pracy zespolowej ,wszyscy s3
odpowiedzialni za wszystkie pitki na
boisku”
' Ale czy Polacy w obecnych czasach
 mogg nauczy¢ si¢ pracy zespolowej,
patrzac na Skandynawow? Uwazam,
ze zdecydowanie tak, a takze Skan-
dynawowie moga réwnie duzo na-
uczy¢ sie od Polakéw.
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Wolnos¢ poprzez
odpowiedzialnos¢

Czeé¢ wyraznie zarysowanych roznic kulturo-
wych pomiedzy Skandynawia a Polska sprowa-
dza si¢ do tego, ze Skandynawowie s3 bardziej
zaangazowani i poszukuja konsensusu. Maja
tez mniej poczucia hierarchii, zasad i biuro-
kracji. Decyduja sie zaufa¢ innym od samego
poczatku.

Wywodzi si¢ to ze skandynawskiej ,wolnosci
poprzez odpowiedzialno$¢”, co oznacza, ze im
bardziej odpowiedzialnie dzialasz — w zakresie
lub poza zakresem swojego stanowiska — tym
wiecej zyskujesz swobody, mocy i wladzy.

Wspolny cel - wygrana

- Ale potrzebujemy jasnych regut i zakre-
su obowigzkéw — mowig Polacy. Zasadniczo
Skandynawowie co do tego sie zgadzaja, ale nie
pos$wiecaja temu zbyt wiele czasu. Podobnie jak
w pilce noznej zasady gry sa powszechnie zna-
ne, a zespol musi dziala¢ spojnie, aby wspdlnie
wygrac. Nie ma znaczenia, ktéra osoba obroni
lub strzeli gola. Po meczu sie nie zapomina ani
kto obronil bramke lub strzelit gola, ani kto dal
szanse na jego zdobycie.

Polacy mogliby nauczy¢ si¢ od Skandyna-
wow, jak bra¢ odpowiedzialnos¢ za dzialania
zespolu. W czasie meczu pitki noznej kazdy
gracz ma prawo widzie¢ biale linie wyznacza-
jace granice boiska, pitke, wszystkich graczy,
bramki, czas i wynik. Kazdy powinien moc
ustysze¢ gwizdek, cztonkéw zespotu i thum.
Jesli ktorys z graczy popelni blad lub jesli jedna
z druzyn strzeli bramke, sedzia gwizdze, a gra
zatrzymuje sie na krétka chwile. Potem mecz
trwa dalej. Czy potrzeba wiecej zasad?

Waga wartosci zespotowych

Zgrany zespol bedzie dziata¢ swiadomie,
zgodnie z ustalonymi wczes$niej warto$cia-
mi. Czlonkowie zespolu powinni przestrzegac
swoich wartosci caly czas, poniewaz mogg one
pomoc w podejmowaniu decyzji i dziatan, gdy
gracze stang przed dylematem co robi¢. Doty-
czy to kazdego zespotu na $wiecie, bez wzgle-
du na to, gdzie si¢ znajdujemy.

Skandynawowie s3 naturalnie zwigzani ze
swoimi warto$ciami, z honorem i ich prze-
strzegajg. Jesli spojrzymy na pie¢ pozioméw
wartoéci zespolu, mozemy si¢ wiele nauczy¢
o réznicach miedzy pracy zespolowa w Skan-
dynawii i w Polsce. To zestawienie pokazuje,
jak sta¢ sie lepszym czlonkiem zespotu.

Zaufanie i szacunek

Do pierwszego poziomu wartosci zespolo-
wych zalicza si¢ zaufanie i szacunek. Gracze
zespolowi muszg nauczyc sie, jak przezwycie-
zy¢ strach przed naduzyciem ich zaufania. Dla-
tego muszg si¢ nauczy¢, jak okazywaé wrazli-
wos¢ innym czlonkom zespotu. Czlowiek nie
moze by¢ doskonaty w pojedynke, w przeci-
wienstwie do zespotu. Kazdy ma mocne i sta-
be strony, ktére ujawniaja sie dopiero w czasie
wykonywania zadan zespolowych i w innych
tego typu sytuacjach. W Skandynawii zwykle
daje sie innym kredyt zaufania do momentu,
gdy wydarzenia nie pokazg, ze nalezy dziata¢
inaczej. Ten walor okazuje si¢ bardzo przydat-
ny, cho¢ jest tez zdecydowanie najtrudniejszy
do wdrozenia w praktyce.

Otwartosc i szczere informacje zwrotne
Drugi poziom dotyczy otwartej komunikacji
i zdolnoéci do obrony tego, co uwaza si¢ za naj-
lepsze dla zespolu, wlaczajac w to bezposrednie
konflikty z innymi. Zesp6t musi by¢ elastyczny
i gotowy, aby w kazdej chwili dziata¢ kreatyw-
nie i zmieniac si¢ wraz ze §rodowiskiem i z wa-
runkami panujagcymi wokdt. Charakterystycz-
na dla Skandynawii niewielka odlegto$¢ w hie-
rarchii miedzy menedzerami i pracownikami
zacheca do takiego zachowania. Nigdy nie na-
lezy dawac krytycznych informacji zwrotnych
wrogowi, poniewaz moze si¢ on z nich wiele
nauczy¢. Ale jedli jest to czlonek zespotu, trze-
ba by¢ w stanie zaréwno przekaza¢ krytyczny
feedback, jak i podzieli¢ si¢ uczciwymi opinia-
mi, aby zespét mégt wygrac.

Zaangazowanie i pasja

Trzeci poziom dotyczy zaangazowania i pasji
i stuzy zmianie i dostosowaniu zachowania do
tego, czego zespol potrzebuje, by odnies¢ suk-
ces. Zmiana jest jedyng stalg rzecza na $wiecie.
Wiszyscy wiemy, jak trudno zaangazowac si¢

2/3




Personel Plus

w zmiane, ktorej ,,nie wymyslito si¢ samemu”.
Skandynawom bliska jest warto$¢ polegajaca
na probie podejmowania decyzji przez konsen-
sus. Podejmowanie
decyzji, ktére wszys-
cy akceptuja i z pa-
sja realizujg. Zart
0 stereotypowym po-
dejmowaniu decyzji
w Polsce mowi, ze de-
cyzja powinna by¢
podejmowana w nieparzystej grupie ludzi, ale
najczesdciej trzy osoby to zbyt wiele. Wspolne
podjecie decyzji w sposob skandynawski moze
potrwa¢ dhuzej, ale jej wdrozenie — przy zaan-
gazowaniu zespotu — moze by¢ znacznie szyb-
sze, bardziej satysfakcjonujace i przyjemniejsze.

Rozliczanie i odpowiedzialnos¢
Czwarty poziom warto$ci zespotowych wig-
ze sie z faktycznym zrealizowaniem przez
cztonkéw zespotu skoordynowanych dzia-
tan. Skandynawowie sg zorientowani na klien-
ta i gotowi do stuzenia innym. Jednoczes-
nie nie bojg sie powiedzie¢, kiedy nie osiagaja
oczekiwanego poziomu ustug. W zespole jes-
te$my ogniwami tancucha: dostawca - dzia-
tanie - klient. Podobnie jak w wyscigu szta-
fetowym, gdzie najwazniejszy moment to prze-
kazanie pateczki pomiedzy cztonkami zespotu.
Najczestszym problemem zespotu jest mysle-
nie indywidualistyczne: ,,Nasz zespot jest do-
skonaty, problem dotyczy innych zespotéw”.
Czego mozemy si¢ tutaj nauczy¢? Wza-
jemnego rozliczania sie za realizowanie dzia-
tan i uzyskiwanie efektow. Bez obwinia-
nia sie, ale po prostu pociggania sie nawza-
jem do odpowiedzialnosci za dziatania - lub
ich brak - w tancuchu wartosci. Zaréwno jako
jednostki, jak i zespoly zlozone z mniejszych
zespolow. Lancuch wartosci jest tak silny jak
jego najstabsze ogniwo.

Skupienie i wspolne cele

Ostatni, pigty poziom wartosci zespotu moze
by¢ réwniez postrzegany jako pierwszy. Kazdy
zespol potrzebuje wyraznego ukierunkowania
i wspélnych celéw. Warto poprosi¢ pracowni-
kow najwyzszego szczebla zarzadczego, aby in-
dywidualnie zanotowali trzy najwazniejsze cele

i kryteria sukcesu dla firmy. Moze okazac sie,
ze ich odpowiedzi bedg si¢ réznily. W takim
przypadku mozna sobie wyobrazi¢, jak wygla-

D O b (y zespot potrzebuje swietnych

indywidualistow, ktorzy — aby wygra¢ — odwazg sie
podjac¢ smiate dziatania. Polacy sg w tym dobrzy.

daja dzialania i praca zespotowa na nizszych
szczeblach organizacji. Nieskoordynowane
i nieefektywne dziatania mogg sktoni¢ pracow-
nikéw do rywalizacji i obwiniania siebie nawza-
jem. Proaktywno$¢ oraz zaangazowanie rodem
ze Skandynawii mogg okaza¢ sie tu przydatne.

Dzisiejszy $§wiat potrzebuje sprawnych
(agile'owych) zespoltow, do ktorych przynale-
73 wspaniali indywidualisci.

Skandynawowie w pewnym stopniu zyja we-
dtug niepisanego prawa Jante, dzigki ktéremu
czesto ogranicza si¢ ich potencjal. Prawo Jan-
te glosi, iz nie mozna uwazac, ze jest sie lep-
szym od innych, i mimo Ze jest sie indywiduali-
sta, nie nalezy ,lansowa¢” swoich silnych stron.

Postaw na elastycznosc

Podsumowujac — od Skandynawéw mozna sie
wiele nauczy¢ na temat pracy zespolowej, ale
nalezy podej$¢ do tego wybidrczo.

Dobry zesp6t potrzebuje $§wietnych indy-
widualistow, ktérzy — aby wygrac ~ odwazg sie
podja¢ $miate dzialania. Polacy sa w tym dobrzy.

Praca zespolowa nie polega na robie-
niu wszystkiego razem - cigglym prowadze-
niu spotkan, pisaniu setek e-maili z kopig dla
wszystkich lub niepodejmowaniu decyzji bez
konsensusu zespotu.

W pracy zespolowej wazne jest skupienie na
celu - chodzi o to, by cztonkowie zespotu grali
do tej samej bramki. Z koncentracja i elastycz-
noscig wszystko jest mozliwe.m

Leif Christiansen

jest cztonkiem zarzgdu

Sekcji Duriskiej Skandynawsko-Polskiej
Izby Gospodarczej (SPCC).
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