Sg takie dni w pracy, kiedy zespdt dziata jak dobrze ztozony kompas. Kazdy wie, gdzie jest pdtnoc, ktos
wychwytuje zmiane kierunku, zanim zrobi sie z tego btad na kilka dni. Potem przychodzi inny dzien, w ktérym
kazdy cos ,ma na gtowie”, wszyscy reaguja, ale nikt nie decyduje. W efekcie energia zespotu znika szybciej niz

kawa potrafi sie utrzymac w kubku.

To nie jest opowies¢ o tym, ze ludzie nagle przestali sie stara¢. To zwykle opowies¢ o rozjechanym rytmie
wspotpracy. O tym, ze oczekiwania sa niepowiedziane albo niejednoznaczne, a konflikty chowaja sie pod hastem
.po prostu jutro sie dogadamy”. Tylko jutro przychodzi jeszcze jedno, trudniejsze zadanie i jeszcze jeden ping, i

wszystko zaczyna zy¢ wtasnym zyciem.

Wspdtpraca, ktéra daje sukces, jest w duzej mierze wspdtpraca z wiasng energia. Nie w sensie ,dbajmy o siebie”

jako ozdobnik. Raczej w sensie inzynierskim: co zuzywa zasoby, co je oszczedza, gdzie sg straty i jak je naprawiad,

zanim przejda w nawyk.

Dlaczego zespot traci energie, nawet gdy wszyscy sa ,za”

Kiedy widze zespo6t w trybie wypalenia, czesto nie widze jednego dramatu. Widze drobne przecieki, sumujace sie
tygodniami: niejasne definicje ,gotowe”, brak informacji, ktéra mogtaby uspokoi¢ decyzje, oraz ciagte

przetgczanie kontekstu.

Przyktad z mojej praktyki: kiedy pracowaliémy nad wdrozeniem zmian w procesie, zespdt startowat codziennie z
dtugiej rozmowy o tym, kto ,moze” sprawdzi¢ dziatanie w systemie. Niby sie ruszaliSmy, ale w rzeczywistosci
trwonilismy energie na ustalenia, ktére dato sie rozwigza¢ w 15 minut na poczatku tygodnia. W kolejnych dniach
pojawiaty sie pytania powtorzone jak echo: ,czy juz kto$ sprawdzit przeptyw w panelu?”, ,a gdzie jest najnowsza
wersja?”’, ,czy to dotyczy tez nowego formularza?”. Zespot nie byt gtupi. On byt przecigzony i zmeczony nie

wiedzac, co jest na pewno.
Energia odptywa w kilku typowych miejscach:

Po pierwsze, w nieustannej potrzebie doprecyzowywania celu. Jesli w danym obszarze sukces jest opisany
szeroko, ludzie dopasowujg sie do wiasnych wyobrazen. Jedna osoba optymalizuje pod czas, inna pod ryzyko,
trzecia pod ,fad”. Kazdy ma racje w swojej logice, ale zespdt zaczyna poruszac sie jak trzy mapy natozone na

siebie w lekkim btedzie.



Po drugie, w rozmowach, ktore sg w potowie decyzjg, a w potowie negocjacjg. Gdy temat nie ma witasciciela, a
kazda sugestia wraca do poczatku, spotkania zamieniajg sie w powielanie argumentéw. Wtedy uczestnicy nie

szukajg rozwigzania, tylko probujg utrzymac poczucie bezpieczenstwa: ,chce, zeby moja wersja przetrwata”.

Po trzecie, w braku informacji zwrotnej. Nie chodzi o ciggte ,super robota”. Chodzi o prosty sygnat, co jest
dobrze, co wymaga korekty i jaki jest nastepny krok. Gdy tego nie ma, ludzie dziataja w ciemno. Ciemno jest

meczace. | nie pomaga w utrzymaniu tempa.

Sukces zespotu zaczyna sie od wspodlnego ,,co to znaczy dobrze”

Wspotpraca bez wspdlnej definicji jakosci jest jak zeglowanie bez kompasu. Mozna sie przemieszcza¢, ale raczej
przypadkiem. Najwieksza réznica miedzy zespotem, ktory dowozi, a zespotem, ktory sie potyka, tkwi w tym, jak

szybko i jak konkretnie ustalaja kryteria ,gotowe”.

W praktyce oznacza to jeden prosty nawyk: zanim ruszysz z praca, dopilnuj, zeby sukces miat granice. Nie musza

by¢ idealne, ale musza by¢ rozpoznawalne.

Wspomne o sytuacji, w ktorej pomoglismy sobie blog prawdziwy sukces jednym zdaniem doprecyzowania. W
zespole prowadzacym rozwdj funkgji klienta pojawiaty sie opdznienia nie dlatego, ze nie dato sie zrobi¢, tylko
dlatego, ze nikt nie odpowiadat jednoznacznie na pytanie: czy poprawiamy problem tylko w jednym scenariuszu
Pomocne zasoby czy tez w catym obszarze. Ostatecznie ustalilismy, ze ,gotowe” oznacza poprawe dziatania w
trzech kluczowych przeptywach i brak regresji w pozostatych. Brzmi banalnie, ale to zdanie zadziatato jak

zapadka: od tej pory testy, review i priorytety przestaty by¢ dymem.

Jesdli nie mozesz ustali¢ petnej definicji, bo zakres jest zmienny, zréb co$ bardziej realistycznego: ustal minimalny

zakres i sposdb weryfikacji. Wtedy zespdt nie traci energii na spory o to, co miato znaczy¢ ,wszedzie".

Role, ktore nie zjadaja czasu: kto decyduje, kto konsultuje, kto dowozi

Czesto problemem nie jest brak zaangazowania. Problemem jest brak odpowiedzialnosci za decyzje i brak

jasnosci, kto ma autorytet, by domkna¢ temat.

W srodowiskach, gdzie wszyscy sa réwni w teorii, pojawia sie nieformalna hierarchia. Kto$ zadaje najwiecej pytan,
kto$ inny szybciej reaguje, jeszcze kto$ ,wie lepiej”, bo jest najdtuzej w projekcie. Ta ukryta struktura moze dziatac,

dopdki nikt jej nie podwazy. Kiedy zakres rosnie, ukryta struktura przestaje udzwignac ciezar.

Lepiej nie udawal. Lepiej nazwaé role. Nie po to, by budowac silos. Po to, zeby zmniejszy¢ liczbe petli

decyzyjnych.

W dobrze pracujacych zespotach spotyka sie taki schemat: jedna osoba pilnuje decyzji lub wtascicielstwa tematu,
kilka os6b daje sygnaty ryzyka i alternatywy, reszta skupia sie na wykonaniu i wczesnym odkrywaniu problemow.

Jesli kazdy jest ,konsultantem wszystkiego”, w koncu konsultuje sie bez konca.

Najbardziej praktyczna zasada, ktérg stosuje: zanim zaczniesz ,prosi¢ o opinie”, powiedz, czego potrzebujesz.
Opinia techniczna? Ocena ryzyka? Szybki reality check? Jesli prosisz o wszystko, otrzymasz wszystko i nic. Jesli

prosisz o konkretny rodzaj odpowiedzi i deadline, zespdt odzyskuje tempo.

Spotkania, ktore nie zabieraja zycia: rytuatly zamiast maratonow

Jestem fanem spotkan, ktére maja wyrazny powdd. Nie fanem spotkan, ktére sa ,bo tak zawsze byto”. Spotkanie

bez celu dziata jak pozeracz uwagi, a uwaga jest paliwem.
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Dobrze zaprojektowany rytuat ma trzy cechy:

®* ma moment startu i koniec,
* ma format, ktory ogranicza watek do tego, co wazne,

* ma wynik, czyli decyzje, liste dziatan lub zidentyfikowane ryzyko.

W jednym z projektow trafilismy na sytuacje, w ktérej codzienne spotkania zaczynaty sie od: ,co dzis?". Brzmiato
niewinnie, ale w praktyce kazda odpowiedz uruchamiata dyskusje. Po tygodniu mieliSmy wrazenie, ze zespot

spedza caty dzien w rozmowach, a zadania koncza sie w nocy.

Rozwigzanie byto proste, ale wymagato odwagi w zawracaniu: spotkanie zostato ograniczone do 7 minut, a
dyskusje przenosilismy do osobnych watkdéw. Na samym spotkaniu kazdy méwit tylko o tym, co jest blokada, i
czego dotyczy decyzja prawdziwysukces.pl potrzebna jutro. To nie byto mite na poczatku, bo ludzie lubili
Lwyjasniac¢”. Ale po kilku dniach okazato sig, ze energia wrdcita, bo mniej razy trzeba byto broni¢ sensu w trakcie

spotkania.

Jesdli chcesz sprawdzi¢, czy spotkanie jest zdrowe, zadaj sobie pytanie, ktére czesto brzmi bezlitosnie: czy po tym

spotkaniu kto$ potrafi powiedzie¢, co ma zrobic¢ inaczej w nastepnym kroku? Jesli odpowiedz brzmi ,niby tak, ale

to jeszcze nie wiem”, spotkanie nie spetnia roli.

Mini-checklista przed kolejnym spotkaniem

® (Czy znamy konkretny wynik: decyzja, uzgodnienie lub rozdzielenie zadan?

® (Czy wiemy, kto jest niezbedny do rozmowy, a kto tylko ,dla wgladu”?

* (Czy temat ma swoj czas, a jesli nie, to czy i tak musimy go watkowac teraz?

® (zy sg materiaty wczesniej, tak zeby na spotkaniu nie odczytywaé wszystkiego na gtos?

® (Czy po spotkaniu kto$ zapisze watki dziatan i terminy, a potem domknie petle?

To brzmi jak formalno$¢, ale dla zespotu jest jak porecz na schodach. Nie eliminuje upadkéw, ale zmniejsza

Wspaniaty post do przeczytania ryzyko, ze kazdy bedzie sie potykat w tym samym miejscu.

Komunikacja bez drgan: jak mowic, zeby nie wywotywac wojny o
interpretacje
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Wspétpraca czesto psuje sie nie przez tres¢, tylko przez ton, ktory dorasta w gtowie odbiorcy. Ludzie czytaja
wiadomosci tak, jakby byli sedziami: ,co autor miat na mysli?”, ,czy to jest krytyka?”, ,czy to jest wymédwka?". Gdy

w tej samej wiadomosci jest kilka intencji, kazdy dopisuje wtasna.

W zespole, ktéry chce wspdtpracowac bez tracenia energii, komunikaty musza by¢ ,jednoznaczne emocjonalnie”.

To znaczy: nie domagaja sie domystéw.

Jest jedna technika, ktora w praktyce dziata lepiej niz dtugie wyjasnienia: rozdzielenie tutaj obserwacji, potrzeby i
propozycji. Mozesz powiedziec:

* Co widze lub co jest stanem faktycznym,

® czego potrzebuje, zeby péjs¢ dalej,

® co proponuje jako nastepny krok.

Nie musisz uzywaé tych stow wprost. Wystarczy, ze tekst jest zbudowany tak, by odbiorca nie musiat zgadywa¢,

czy pytasz o opinie, czy stawiasz wymaganie.

o
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ANATOMIA WOLNOSCI

Wspdtpraca w trudnych momentach wymaga tez odwagi w przyznaniu sie do niepewnosci. Jesli udajesz, ze
wszystko rozumiesz, to w pewnym momencie ktos$ odkryje, ze to byto udawane. | wtedy nie tylko mamy btad, ale

tez mamy utrate zaufania. A zaufanie odzyskuje sie wolniej niz naprawia bug.

Konflikt w zespole nie jest wrogiem, ale wymaga formy

Konflikt ma zta prase, bo kojarzy sie z podnoszeniem gtosu. A przeciez konflikty sa tez forma tarcia, ktéra

sprawdza, czy pomysty trzymaja sie rzeczywistosci.

Problem pojawia sie wtedy, gdy konflikt zamienia sie w spdr o to, kto ma racje, zamiast w spo6r o to, co jest

najlepszym rozwigzaniem przy ograniczeniach. Gdy brakuje wspodlnego celu, kazdy argument staje sie amunicja.

U mnie konflikt najczesciej dotyczy priorytetéw. W jednym projekcie zespot byt rozdarty miedzy szybkoscig a
jakoscig, bo terminy byty polityczne, a nie operacyjne. Kiedy przyszto do planowania, pojawit sie klasyk: ,zrébmy
to na szybko, bo potem poprawimy”. Brzmiato logicznie, dopdki nie policzylismy, ile kosztuje ponowna praca i
obstuga btedoéw. Zamiast wojny o filozofie, przeszlismy na rozmowe o koszcie. Po takim przestawieniu konflikt

przestaje by¢ osobisty. Staje sie rachunkiem.

Gdy czujesz, ze dyskusja zamienia sie w starcie charakterow, sprébuj wymusi¢ zmiane osi: zamiast ,czyja racja?”,

pytaj .jakie ryzyka wchodza w gre, jesli wybierzemy wariant A, a jakie, jesli wybierzemy B?". To przekierowuje
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energie z dumy na odpowiedzialno$¢.

Jesli masz w zespole ludzi, ktérzy podchodza do konfliktu jak do sportu, dawaj im mniej pola do popisu, a wiecej
konkretu do analizy. | odwrotnie, jesli ktos unika konfliktu, bo boi sie napiecia, daj mu przestrzen na wyrazenie

ryzyka bez odpowiedzialnosci za decyzje. To jest subtelne, ale dziata.

Granice i odpoczynek: nie jako nagroda, tylko jako czesc systemu

W zespole, ktory nie traci energii, odpoczynek nie jest luksusem. To element bezpieczenstwa psychologicznego i

realne zarzadzanie przepustowoscia.

Sa dwa skrajne btedy. Pierwszy to ,wszystko zawsze na wczoraj”, drugi to ,nic nie ma priorytetu, wiec wszystko
stoi”. Zespot traci energie w obu przypadkach, bo w jednym jest permanentny stres, w drugim permanentna

niepewnosc.

Praktyka, ktora pomaga: ustal rytm przetgczania. Nie musisz miec statych godzin pracy w idealnym Swiecie, ale

dobrze jest ograniczy¢ sytuacje, w ktorych ludzie sg wyciggani do pilnych spraw w $rodku gtebokiej pracy.

W moim zespole mieliSmy proste podejscie do kanatow pilnych: jesli problem jest naprawde krytyczny,
przechodzi przez jeden wskazany tor komunikacji, a jesli krytyczny nie jest, trafia do rejestru i wraca na przeglad

w okreslonym momencie. Dzieki temu ludzie wiedzieli, ze chaos nie jest ich codziennym statusem.

To nie jest ,miekkie”. To jest ochrona koncentracji, a koncentracja jest waluta w projektach, gdzie decyzje

wymagaja myslenia, nie tylko klikania.

Jak odzyska¢ tempo, gdy zespot utknat w kotowrotku

1. Spisz, co naprawde blokuje postep, nie co go komplikuje. Jedno zdanie na blokade.
2. Okresl wihasciciela kazdej blokady, nawet jesli to bedzie ktos tymczasowy.

3. Ustal deadline na decyzje lub sprawdzenie, a nie na ,dalsze przemyslenie”.

4. Zredukuj zakres rozmowy na spotkaniu, przenie$ reszte do watkéw.

5. Po 48 godzinach wroc i zobacz, czy blokady zniknety, czy trzeba je przeformatowac.

To dziata najlepiej, gdy zespdt ma juz podstawy definicji ,gotowe”, inaczej blokady beda dotyczy¢ catych

obszarow, a nie konkretnych pytan.

Sposob na energie: mate wygrane, szybka petla informacji zwrotne;j

Energia zespotu rosnie, kiedy wida¢ wynik. Nie chodzi o odtrgbienie sukcesu przy kazdej drobnostce, ale o

dostarczenie sygnatu: ,to, co robisz, przynosi zmiane".

W praktyce pomaga krotsza petla informacji zwrotnej. Jesli czekasz tydzieh na feedback, ludzie pracujg w trybie
.zgaduje, czy to ma sens”. Jesli feedback jest po 1-2 dniach, poprawki stajg sie elementem procesu, a nie

stresujgcym wydarzeniem.

Zdarzyto mi sie pracowaé w srodowisku, gdzie review kodu byto planowane na koniec sprintu. Kazdy potem
Lodkrywat” problemy naraz. To byt przepis na frustracje. Po zmianie trybu, review odbywaty sie na biezaco dla
fragmentow gotowych do oceny, a wieksze decyzje odktadalismy do momentu, kiedy mamy wystarczajaca ilosc
informacji. Nie zwiekszylismy liczby godzin pracy. Zwiekszylismy liczbe momentow, w ktérych zespdt widziat, ze

idzie we wiasciwa strone.



Tak samo dziata w planowaniu, w projektach kreatywnych i w analizach. Jesli praca nie ma okazji wréci¢ do ludzi

jako dziatajacy prototyp, nie daje dobrego paliwa.

Gdy zespot ma rozne style: jak nie wygaszaé ludzi w dyskusjach

Nie wszyscy mysla w ten sam sposéb. Jeden cztonek zespotu potrzebuje czasu, by utozy¢ argumenty. Drugi
potrzebuje rozmowy, by myslenie sie odpalito. Trzeci dziata najlepiej, kiedy ma jasny checklist i nie musi walczy¢ o
kazdy detal.

W zespotach, ktére ,nie trzymajag energii”, roznice styldw zamieniajg sie w ocene charakteru: ten pierwszy jest
.powolny”, drugi ,gadatliwy”, trzeci ,sztywny”. A tak naprawde problemem czesto jest brak dopasowania formy

pracy do sposobu, w jaki dana osoba podejmuje decyzje.

Jedli chcesz wspotpracowad z energia, dostosuj sposdb wchodzenia w temat. Przy jednym rodzaju zadan dawaj
wiecej przestrzeni na asynchroniczne myslenie, przy innym organizuj krétkie sesje wymiany. | pilnuj, by decyzje

zapadaty na podstawie kryteridw, a nie na podstawie tego, kto méwi szybciej.

Czasem to jest najtrudniejsze: pozwoli¢ komus dojs¢ do wniosku bez przerywania, nawet jesli wida¢, ze ,jeszcze
nie wpadt na to”. Z drugiej strony, jesli kto$ sie gubi, przerywanie moze by¢ aktem troski, a nie agresji. Tu wtasnie

potrzebny jest wyczuwalny osad i obserwacja, nie tylko zasady.

Dobra wspoétpraca to nie harmonia. To zarzadzanie tarciem

Sukces zespotu nie oznacza, ze wszyscy sa zawsze zgodni. Oznacza, ze tarcie jest zarzadzane. Tarcie to energia

zamieniana na ruch, jesli ma gdzie ptynac.

Zespot, ktéry wspotpracuje dobrze, ma kilka statych mechanizméw: wspdlne rozumienie jakosci, jasno
rozdzielone role decyzyjne, spotkania, ktére dowoza wynik, komunikacje bez zgadywania intencji oraz rytm, ktory

chroni koncentracje.

| jeszcze jeden element, ktérego ludzie czesto nie nazywaja: odwaga do korygowania kursu. Jesli co$ nie dziata,
nie musisz czekad, az ,wszyscy sie przekonaja”. Wystarczy, ze pdjdziesz pierwsze trzy kroki w nowym trybie,

pokazesz efekt i zaprosisz do korekty na podstawie faktow.

To jest przygodne w dobrym sensie. Bo wspotpraca to nie mechanika w prozni. To spotkanie z innymi ludzmi,
roznymi punktami widzenia i realnymi ograniczeniami. Im wczesniej zaakceptujesz, ze przeszkody sa czescia

mapy, tym szybciej przestaniesz sie meczy¢ sporem o to, czy przeszkody powinny istniec.

Maty test na koniec tygodnia

Jesli chcesz sprawdzi¢, czy zespot idzie w strone sukcesu bez utraty energii, zrob prosty przeglad w gtowie. Nie

potrzebujesz sprawozdania ani retrospektywy na 90 minut.

Zadaj sobie pytania: czy po tygodniu mamy wiecej jasnosci niz na poczatku? Czy decyzje zapadaty szybciej, czy
tylko czesciej dyskutowalismy? Czy ludzie czuja, ze ich praca jest widziana i weryfikowana? | czy w rozmowach

byto wiecej rozwiagzan, a mniej obrony?

Jesli odpowiedzi przechylaja sie w ztg strone, to zwykle nie jest ,problem z ludzmi”. To sygnatl, ze proces
wspotpracy wymaga korekty, podobnie jak kurs statku wymaga korekty, gdy wiatr zaczyna pcha¢ mocniej niz

planowates.



Sukces zespotu to ciggte strojenie, a nie jednorazowy strzat. | jesli robisz to z wyczuciem, energia nie znika. Ona

wraca, bo zespot zaczyna pracowac tak, jakby miat wspélny kompas.



