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    Wstęp


    Dziesięciu trzydziestolatków uwija się nad strumykiem przy budowie drewnianej kładki. Jednak niezbyt sprawnie im to idzie. Niektórzy zachowują się tak, jakby po raz pierwszy w życiu trzymali w ręku gwoździe. Wbijają je... główką do dołu. Inni zarzekają się, że piłowanie drewnianych bali jest sprzeczne z ich religią. Wszyscy od czasu do czasu całują się w lewe ramię. Banda wariatów? Nie, to uczestnicy programu MBA w Harvard Business School uczą się podstaw komunikacji międzykulturowej. A przy okazji integrują — bo dopiero niedawno się poznali, a w kilka dni mają stworzyć zgrany zespół.


    Szkolenia organizowane w terenie otwartym — czyli outdoor — stały się równie powszechne jak inne formy kształcenia. Korzystają z nich niemal wszystkie średnie i duże przedsiębiorstwa. Organizują je, by stworzyć wśród pracowników atmosferę pracy zespołowej, zintegrować ludzi (team building), zmienić postawy i zachowania, zmotywować do pracy lub nauczyć konkretnych umiejętności. A czasem po prostu po to, by dostarczyć emocjonującej zabawy.


    Dlaczego integrować, motywować i szkolić zespoły w terenie otwartym, a nie w sali konferencyjnej? Powód jest prosty: zajęcia terenowe są bardziej skuteczne. Psychologowie już kilkadziesiąt lat temu dowiedli, że trudne lub nietypowe sytuacje jednoczą ludzi wobec wspólnego problemu, przyspieszają proces uczenia się i zwiększają szansę zapamiętania zdobytej wiedzy. A powstała między uczestnikami szkolenia więź przenosi się także na obowiązki zawodowe.


    Uczestnicy szkoleń muszą więc rozwiązywać nietypowe zagadki, wspinać się po skałach, wydostawać z jaskiń albo grać w różne odmiany podchodów. Później dyskutują na temat analogii pomiędzy szkołą przeżycia a codziennymi obowiązkami. Wykorzystują tzw. model uczenia doświadczalnego, który — jak wynika z badań Copenhagen Business School, NASA i Harvard University — do rozwoju umiejętności pracy zespołowej i integrowania ludzi nadaje się o wiele bardziej niż zajęcia w sali konferencyjnej.


    Dzięki zajęciom outdoor i team building o wiele szybciej niż podczas tradycyjnego szkolenia udaje się osiągnąć efekt synergii. W książce często będę się do tego pojęcia odwoływał. Bo to właśnie dla synergii powołuje się zespoły. Budowanie zespołu to przecież inwestycja. Opłaca się tylko wtedy, gdy zespół osiągnie wynik lepszy niż suma efektów pracy osób funkcjonujących indywidualnie.


    Organizujący szkolenia outdoor mają zwykle dwie możliwości: albo kupią je od zewnętrznej firmy, albo zorganizują sami. Pierwsza opcja daje szansę na ciekawsze zajęcia, z elementami sportów ekstremalnych czy niezwykłymi grami fabularnymi. Druga to oszczędność kosztów — co wcale nie musi oznaczać umniejszenia efektów edukacyjnych.


    W książce zaprezentuję i pierwszą, i drugą możliwość prowadzenia szkoleń outdoor. Wcześniej jednak omówię proces, przez jaki powinni przejść uczestnicy programu integracyjnego.


    Starałem się pisać tę książkę w sposób niezwykle zwięzły i praktyczny — nie ma tu żadnej zbędnej teorii, jest za to sporo rad praktycznych zarówno dla prowadzącego szkolenie, jak i dla jego organizatora.


    Nie ma też w książce zbyt wielu omówień samej istoty pracy zespołowej. Zakładam, że ktoś, kto chce uczyć innych współpracy, sam ma już wiedzę i umiejętności dotyczące pracy w zespole i zarządzania nim. Może mu jednak brakować informacji o cyklu życia zespołu, doborze ról zespołowych czy procesie budowania zespołu. O tych zagadnieniach traktuje więc pierwszy rozdział książki. W kolejnych skupiłem się już wyłącznie na szkoleniach outdoor i wyjazdach integracyjnych oraz motywacyjnych.


    W obecnym wydaniu książki znacznie więcej miejsca niż w poprzednim poświęciłem szkoleniom organizowanym za granicą. Również znacznie obszerniej potraktowałem temat szkoleń organizowanych dla całej firmy (a więc outdooru, w którym uczestniczy nawet kilkaset osób). Obie te formy cieszą się bowiem coraz większą popularnością i dla coraz większej grupy klientów prowadzimy tego typu szkolenia.


    Nie napisałem tej książki sam. Jest ona sumą doświadczeń z blisko dwustu szkoleń, które przeprowadziłem w ciągu ostatnich dwunastu lat w Polsce, Danii i podczas zagranicznych wypraw. Nie sposób wymienić więc wszystkich osób, których pomysły, doświadczenia i poglądy inspirowały mnie do pisania. Szczególne podziękowania składam jednak moim wspólnikom, a także Jensowi Adamsenowi, Katarzynie Kierkowskiej, Anecie Wiśniewskiej, Agnieszce Saternus, Urszuli Gawron i Waldemarowi Niemcowi. Ich pomysły i opinie pozwoliłem sobie zacytować w tej książce.


    Życzę miłej lektury.


    Rafał Szczepanik


    rafal@rafalszczepanik.pl


    www.rafalszczepanik.pl

  


  


  
    Rozdział 1.
 Podstawowa wiedza o zespole


    W tym rozdziale:


    
      	po co nam zespoły,


      	cele szkoleń outdoor,


      	dlaczego nauka przez doświadczenie,


      	cechy efektywnego zespołu,


      	cykl życia zespołu,


      	role zespołowe,


      	eliminacja błędów w pracy zespołu,


      	proces budowania zespołu.

    


    Po co nam zespoły


    "Jednym z najważniejszych kryteriów rekrutacji robotników pracujących przy taśmie montażowej będzie umiejętność pracy zespołowej" — usłyszeliśmy od szefostwa Toyoty w dniu uruchomienia przez nich fabryki w Polsce. Zdolności współpracy z innymi wymaga się już nie tylko od menedżerów, ale też od naukowców i robotników.


    "Wszyscy, których zatrudniamy, zarówno do produkcji, jak i do innych działów, powinni umieć się komunikować i współpracować" — powiedział mi kilka lat temu jeden z menedżerów Phillipa Morrisa. Zajmował się on wprowadzaniem systemu pracy zespołowej na wydziałach produkcyjnych tytoniowego koncernu. "Prowadzący rekrutację oceniają to w każdej rozmowie kwalifikacyjnej" — twierdził menedżer.


    Na początku lat 90. ubiegłego wieku dwaj amerykańscy konsultanci Robert Kelley i Janet Caplan analizowali pracę inżynierów i naukowców zatrudnionych w Bell Laboratories — należących do AT&T jednych z najlepszych laboratoriów naukowych w USA. Kelley i Caplan próbowali ustalić, dlaczego jedni inżynierowie pracują znacznie lepiej od innych, mimo że mają podobne doświadczenie, wykształcenie i zaplecze badawcze. Okazało się, że klucz tkwi w umiejętnościach interpersonalnych, pozwalających na efektywną współpracę z innymi. Było to zaskoczeniem dla samych badaczy. Przecież myśląc o zdolnym naukowcu, zwykle wyobrażamy sobie rozczochranego indywidualistę, który ma problem z wytłumaczeniem innym swoich badań. Jednak zdaniem szefów AT&T takie cechy dobre są na uniwersytecie. Projekty, które realizuje się w laboratoriach wielkich korporacji, są bardzo złożone technicznie i wymagają — w konkurencyjnym wyścigu — szybkiej realizacji. Jedna osoba nie jest w stanie temu podołać. Dlatego naukowcy muszą pracować w zespołach.


    Z badań Kelleya i Caplana wynika, że najlepsi inżynierowie łączą wiedzę techniczną z następującymi umiejętnościami zespołowymi:


    
      	umiejętność wyznaczania wspólnych celów, dzielenie się odpowiedzialnością i koordynacja wysiłków poszczególnych członków zespołu;


      	łatwość w nawiązywaniu kontaktów z innymi,


      	umiejętność dzielenia się wiedzą i pomysłami;


      	promowanie współpracy, rozwiązywanie konfliktów i godzenie sprzecznych celów poszczególnych jednostek czy grup;


      	komunikatywność, zdolność prezentowania skomplikowanych pomysłów czy rozwiązań;


      	inicjatywa rozumiana jako przyjmowanie odpowiedzialności nie tylko za wyznaczone zadania, ale i dobrowolne wyznaczanie sobie dodatkowych celów i generowanie innowacyjnych pomysłów;


      	umiejętność zarządzania samym sobą, czyli planowanie własnego rozwoju zawodowego, regulowanie własnego zaangażowania w wykonywane obowiązki i zarządzanie czasem;


      	perspektywiczne spojrzenie, czyli nie tylko widzenie swojej pracy w szerszym kontekście, ale i umiejętność spojrzenia na nią oczami klienta, dostawcy czy szefa;


      	partnerstwo definiowane jako wola pomagania kierownictwu w osiąganiu celów firmy, ale z jednoczesną umiejętnością kształtowania własnej opinii, a nie poleganie wyłącznie na zdaniu szefa.

    


    Po co tworzyć zespoły? Po pierwsze, chodzi o wspomniany już efekt synergii pracy poszczególnych członków. Po drugie — o sprawniejszą komunikację. Jednak istotny jest też element motywacyjny. Ludzie pracujący w zespołach są bardziej zadowoleni z wykonywanej pracy i łatwiej rozwiązują problemy — razem szukają rozwiązań i mogą liczyć na pomoc kolegów.


    Firmom tak bardzo zależy na pracy zespołowej, że często w systemie premiowania nagradzają ją równie hojnie, jak wyniki osiągnięte indywidualnie. Np. w Motoroli nagrody przyznawane są za osiągnięcia całego zespołu, a nie poszczególnych osób. Wprowadzono system, w którym ocena (będąca podstawą do przyznania premii czy nagrody) zależy nie tylko od przełożonego, ale też od tzw. key working partners. Są to wybrani przez samego pracownika członkowie jego zespołu. Jeden z menedżerów Motoroli tłumaczył mi: "Key working partners są zaznajamiani z głównymi celami, jakie każdy pracownik ma do osiągnięcia w ciągu roku, i poprzez swoje uwagi aktywnie współdziałają w ich realizacji. Dzięki takiemu rozwiązaniu pracownicy mają motywację, by wspierać się nawzajem. Jeśli Nowak pomoże Kowalskiemu — swojemu key working partner — ten odwdzięczy się tym samym. Wtedy obaj będą mieli szansę na premię za lepsze rezultaty pracy".


    
      
        
          	
            Opracowując nowy model samochodu — Chrysler Neon — kierownictwo koncernu Chrysler postanowiło przyjąć inną niż w podobnych przypadkach strategię. Powołano zespół międzyfunkcjonalny, w skład którego weszli przedstawiciele wszystkich działów firmy. Dzięki temu plastyk, projektując linię nadwozia, mógł łatwo komunikować się z inżynierem odpowiedzialnym za bezpieczeństwo karoserii. Nie musiał już wysyłać e-maila albo czekać na możliwość spotkania. Teraz obaj pracowali w jednym pokoju i swoją pracę mogli uzgadniać na bieżąco. Podobnie było z innymi problemami wymagającymi decyzji więcej niż jednego departamentu. Dzięki temu Neon powstał w dwa i pół roku, a nie jak jego poprzednicy w pięć lat. Dziś zespoły międzyfunkcjonalne są normą, ale wtedy była to wielka innowacja.

          
        

      
    


    Cele szkoleń outdoor


    Wydarzenia integracyjne (team building) i szkolenia outdoor powinny mieć jasno określony cel. Bez tego staną się zbitką zabaw i gier. Może nawet będą atrakcyjne dla uczestników, ale przecież organizujemy je, by osiągnąć konkretny rezultat, a nie tylko zapewnić uczestnikom emocjonujące ćwiczenia. Przecież wyjazd outdoor to taka sama inwestycja jak szkolenie w sali konferencyjnej.


    Oto cele, które najczęściej stawiają przed nami klienci oczekujący od nas zorganizowania szkolenia w formie outdoor:


    
      	Zbudowanie nowego zespołu. Zintegrowanie grupy osób, które dopiero zaczęły razem pracować. Szkolenie organizuje się po to, by ludzie mogli poznać się w nieformalnej atmosferze, zbudować fundamenty wzajemnego zaufania, zdefiniować zasady pracy w nowym zespole (kodeks postępowania zespołu).


      	Usprawnienie pracy istniejącego zespołu. Istotą takiego szkolenia jest zwykle dwojakie działanie. Po pierwsze, chodzi o rozwój silnych stron zespołu i umiejętność kreowania efektu synergii w oparciu o te zalety. Po drugie — o rozwiązanie najistotniejszych problemów (patrz podrozdział Eliminacja błędów w pracy zespołu). Efektem szkolenia powinna być refleksja nad dotychczasową pracą i konkretne propozycje usprawnień.


      	Szkolenie obejmujące jednocześnie kilka tematów dotyczących pracy w zespole. Jednoczesne kształtowanie u członków zespołu kilku umiejętności i określonej postawy, które sprawiają, iż zespół staje się efektywny (patrz podrozdział Cechy efektywnego zespołu). Często chodzi o jednoczesne rozwijanie umiejętności, np. komunikacji i podejmowania decyzji, po to, by pokazać ich współzależność.


      	Rozwój jednej wybranej umiejętności. Np.: komunikacji, zarządzania zespołem i przewodzenia mu, prowadzenia zespołu projektowego, komunikacji międzykulturowej itp.


      	Zdefiniowanie ról zespołowych. To częsty temat szkoleń dla zespołów będących w fazie "docierania się" (patrz podrozdziały: Cykl życia zespołu oraz Role zespołowe). Szkolenie ma pomóc wszystkim uczestnikom w znalezieniu swego miejsca w zespole. Dzięki temu nie będą marnować energii na wchodzenie w role, do których nie są predysponowani. Często chodzi też o ograniczenie konfliktów wynikających z tego, że kilka osób walczy o tę samą rolę w zespole.


      	Integracja całej firmy. Kreowanie wśród pracowników poczucia wspólnoty, jedności całej firmy, lojalności wobec pracodawcy i dumy z pracy w tej firmie (patrz rozdział Szkolenia dla dużych zespołów).


      	Poprawa komunikacji i współpracy poziomej. Zbudowanie formalnych i nieformalnych relacji pomiędzy działami, poprawa komunikacji pomiędzy zespołami. W takich szkoleniach biorą udział przedstawiciele różnych działów. Wychodzi się z założenia, że jeśli np. pracownicy marketingu i finansów poznali się lepiej podczas ćwiczeń outdoor, to i w firmie będą lepiej współpracować.


      	Zintegrowanie zespołu powstałego z dwóch innych. To typowa sytuacja po fuzji, reorganizacji itp. Częsty przykład: dwie konkurencyjne firmy połączyły się. Oznacza to, że powstał np. dział handlowy złożony z dwóch grup sprzedawców, wcześniej konkurencyjnych. Celem integracji jest zapobieżenie potencjalnej niezdrowej rywalizacji pomiędzy tymi grupami.


      	Utrzymanie motywacji zespołu w momentach zmian i kryzysów. Szkolenia tego typu prowadzone są często po wdrożeniu nowej strategii, przeprowadzeniu zmian czy reorganizacji. W takim okresie pracownicy mają obniżone poczucie bezpieczeństwa — nie wiedzą, jaki los czeka ich po zmianach. Szkolenia outdoor są wówczas projektowane tak, by uczestnicy realizowali trudne zadania, ale mogli odnosić w nich sukcesy — osiągnąć założony przez trenera rezultat. Odnoszą sukcesy, więc zaczynają czuć się silni i potrzebni. Wzrasta ich poczucie bezpieczeństwa i pozytywne nastawienie do wprowadzanych w firmie zmian.


      	Reintegracja zespołu w fazie "kryzys wieku średniego". Więcej informacji o tym znaleźć można w podrozdziale Cykl życia zespołu.


      	Budowanie zespołów międzynarodowych. Celem takich szkoleń jest zwykle integracja przedstawicieli różnych kultur. Często chodzi również o tworzenie atmosfery tolerancji i akceptacji różnic kulturowych. Wreszcie rezultatem szkolenia może być wypracowanie konkretnych zasad współpracy w zespole złożonym z kilku kultur.


      	Budowanie relacji z klientami. Służą temu wyjazdy integracyjno-motywacyjne handlowców i klientów. Klienci wyjeżdżają na koszt swego dostawcy — zaczynają więc odczuwać wdzięczność wobec niego. A handlowcy mogą w nieformalnej atmosferze nawiązać bliższy kontakt z klientami — zacieśnić osobiste relacje.


      	Rekreacja i motywacja. Wyjazdy będące nagrodą dla najlepszych pracowników. Część programu stanowi rekreacja (np. zwiedzanie, narty), część — szkolenie. Tu szczególnie często szkolenia mają formę wyjazdów w egzotyczne rejony świata.

    


    Dlaczego nauka przez doświadczenie


    Przeciętny człowiek zapamiętuje 5% tego, co usłyszy, 20% tego, co zobaczy, ale aż 80% tego, co zrobi i doświadczy na własnej skórze. Nauka przez doświadczenie to właśnie edukacja poprzez działanie i odczuwanie. Składa się ona z kilku faz:


    
      	Wykonuję zadanie.


      	Analizuję sposób, w jaki pracowałem.


      	Szukam analogii pomiędzy zadaniem a codzienną pracą (np. podział ról podczas budowy mostu wiszącego i podział ról podczas pracy w zespole projektowym).


      	Wyciągam wnioski ze swojej pracy przy moście i zastanawiam się, jak je wykorzystam w codziennej pracy.

    


    Jak to działa? Najlepiej pokazać to na przykładzie. Podczas jednego ze szkoleń chciałem pomóc uczestnikom zrozumieć, że przy rozwiązywaniu złożonych problemów siłami całej grupy potrzebne jest analityczne myślenie i koordynacja działań. Musieli przemyśleć ten problem, bo lada dzień mieli przygotować szczegółowy plan złożonego projektu konstrukcyjnego.


    Mogłem oczywiście zrobić wykład. Tylko ilu słuchaczy zwykle szczerze identyfikuje się z tym, co widzi na ekranie i słyszy od prowadzącego?


    Wolałem wykorzystać kilka worków z piaskiem. Rozrzuciłem je na podłodze całkowicie losowo, ale w takich odległościach, by można było po nich chodzić, nie dotykając podłogi. Worków było o jeden więcej niż uczestników. Do każdego przytwierdziłem widoczny numer.


    Każdy z graczy stanął na jednym z worków i otrzymał zadanie: przemieścić się na inny, o określonym numerze. Ale uwaga: na jednym worku w danej chwili może stać tylko jedna osoba. "To gorsze niż kostka Rubika — skomentował jeden z uczestników — jest tylko jeden wolny worek, więc kiedy ja na niego skoczę, następny ruch musi wykonać ktoś, kto stoi blisko mnie.


    A przeciętnie, by się przemieścić, potrzebujesz trzech skoków, do tego każdy skacze w innym kierunku. Dobrze, że mieliśmy w grupie matematyka, to naprawdę ciężko rozplanować. "


    Początkowo uczestnicy mieli problem z dogadaniem się. Nie wiedzieli, na który worek ma się dostać kolega, nie sporządzili jednej listy zadań. Ale szybko zorientowali się, że nic w ten sposób nie osiągną. Znaleźli więc osobę, która opracowała całą kolejność ruchów i potem przestrzegała porządku. Mimo to musieli w połowie gry skorygować plan. Choć grali w małym pokoju zaledwie w dziesięć osób, wykonanie zadania zajęło im ponad 20 minut.


    Po szkoleniu poprowadziłem dyskusję. A właściwie tylko ją zacząłem. Uczestnicy, będący pod wpływem emocji z gry, sami sformułowali wnioski:


    
      	było zbyt wielu liderów;


      	na początku nikt nikogo nie słuchał;


      	nie wszyscy rozumieli plan;


      	X miał lepszy pomysł niż Y, ale ponieważ mówi za cicho, nie zdołał się z nim przebić;


      	trudno się planuje, jeśli w zespole nie ma kogoś, kto potrafi analizować kilka ruchów do przodu i myśleć abstrakcyjnie;


      	nie zawsze ten, kto wymyślił plan, będzie go najlepiej wdrażał.

    


    Przez kolejnych 20 minut dyskusji uczestnicy sami doszli do właściwych wniosków. A ponieważ były to ich wnioski, identyfikowali się z nimi, wierzyli w nie, byli skłonni je wdrożyć.


    By nauka przez doświadczenie była skuteczna, musi być spełnionych kilka warunków:


    
      	uczestnicy nie są zestresowani, nie boją się więc popełniać błędów, dzięki czemu później mogą wyciągać z nich wnioski;


      	szkolenie musi zawierać analogie do codziennej pracy (np. jeśli uczymy komunikacji, zadanie musi być tak skonstruowane, by nie dało się go dobrze wykonać bez sprawnego komunikowania się);


      	po szkoleniu musi być przeprowadzona właściwa dyskusja;


      	kolejność zadań musi być właściwie dobrana.

    


    Ostatnie dwa punkty omówię w dalszej części książki.


    Cechy efektywnego zespołu


    Częstym celem szkoleń outdoor jest jednoczesne kształtowanie kilku umiejętności i postawy, dzięki którym zespół staje się efektywny. Zwykle w takim szkoleniu bierze udział cały zespół, nawet jeśli część jego członków dane umiejętności już posiada. Chodzi o to, by kształcone zachowania ćwiczyć w naturalnym środowisku pracy, czyli wtedy, gdy cały zespół pracuje razem.


    W Training Partners w ciągu ostatnich lat obserwowaliśmy funkcjonowanie kilkudziesięciu zespołów. Na podstawie tych obserwacji określiliśmy listę cech bazowych i wspomagających dobrego zespołu. Cechy bazowe to te, bez których zespół nie będzie w stanie efektywnie pracować. Ale dopiero posiadanie przynajmniej części cech wspomagających pozwoli osiągnąć zauważalną synergię.


    Planując program konkretnego szkolenia, powinniśmy się skupić na maksymalnie czterech, pięciu cechach. Inaczej trudno będzie każdej poświęcić odpowiednią uwagę. Oczywiście w pierwszej kolejności kształtujemy cechy bazowe. Dopiero gdy zespół je posiądzie, przechodzimy do wspomagających.


    Cechy bazowe


    
      	Wspólny cel — ludzie, którzy nie mają wspólnego celu, to grupa, a nie zespół. W biznesie na ogół nie ma problemu z wyznaczeniem wspólnego celu — w większości firm jest on określony. Kłopot w tym, aby cel dostrzegali członkowie zespołu, a nie tylko lider. Problemem bywa też umiejętność ustąpienia z celami indywidualnymi na rzecz celu zespołowego.


      	Dobry lider — bez niego zespół nie będzie donikąd zmierzał. Albo członkowie zespołu pójdą w różnych kierunkach, albo nie pójdą nigdzie.


      	Wola współpracy — bez niej cel pozostanie tylko na papierze. Ewentualnie lider będzie musiał się sporo natrudzić, by nakłonić ludzi do współpracy. Nie każdy lider podoła takiemu zadaniu.


      	Dobra komunikacja — rzecz tak oczywista, że nie wymaga komentarza. Jednak ta oczywista cecha dobrego zespołu często szwankuje. M.in. dlatego, że ludziom wydaje się, iż sprawne komunikowanie się jest umiejętnością naturalną i wrodzoną. Wiele szkoleń dotyczących pracy w zespole tak naprawdę w 60% poświęconych jest komunikacji

      — najpierw uświadomieniu ludziom błędów w komunikacji, a potem ćwiczeniu prawidłowych zachowań.


      	Podział zadań w zespole — dzielenie zadań pomiędzy członków zespołu jest oczywiste. Jednak często przebiega w sposób chaotyczny, nieprzemyślany i niekontrolowany. Dzieje się samoczynnie, "jakoś tak".


      	Poprawne relacje w zespole (cecha ta nie jest bazową, jeśli zespół ma funkcjonować tylko kilka dni lub jeśli uczestnictwo w nim jest przymusowe) — bez dobrych relacji trudno będzie utrzymać zespół w pozytywnej atmosferze, otwartości i bez większych konfliktów. Również wewnętrzna motywacja poszczególnych członków zespołu spadnie, jeśli nie zadbamy o relacje.

    


    Cechy wspomagające


    
      	Wewnętrzna automotywacja poszczególnych członków zespołu

      — nie jest absolutnie konieczna, bo motywację może wykreować dobry, inspirujący lider. Ale wtedy będzie on musiał poświęcić na motywowanie znaczną część swojej energii, a i tak często nie osiągnie rewelacyjnych wyników. Zespół, w którym nie ma automotywacji, funkcjonuje jak nienaoliwiony rower: jedzie, ale rowerzysta męczy się o wiele bardziej.


      	Zaufanie do innych osób — bez niego da się funkcjonować, ale wtedy spora część energii zespołu poświęcana jest na niepotrzebną kontrolę. Brak zaufania ogranicza też szczerość i otwartość. Zespół bez zaufania to kolejny nienaoliwiony rower.


      	Wspólnie ustalone zasady postępowania — jeśli ludzie razem opracowali swoisty wewnętrzny kodeks, to mogą używać go jak mapy: w sytuacjach zwątpienia wyznacza im drogę. Innymi słowy: skraca czas na szukanie właściwego sposobu postępowania, dusi w zarodku niepotrzebne i nic nie wnoszące dyskusje. Taki kodeks powinien być wypracowany wspólnie przez wszystkich członków zespołu. Inaczej ludzie uznają go za narzucony i będą go obchodzić. Najlepszy kodeks zawiera zarówno wspólne wartości, jak i procedury efektywnego postępowania.


      	Budowanie na różnicach — umiejętność doprowadzenia do sytuacji, gdy odmienne opinie nie powodują konfliktu. Ich konsekwencją jest burza mózgów i twórczy spór, który szybko się kończy ustaleniem wspólnego rozwiązania.


      	Elastyczność i otwartość na zmiany — ktoś powiedział, że jedyną stałą rzeczą w biznesie jest zmiana. A zespoły powoływane są w firmach po to, by tworzyć nową wartość — przynosić pozytywne zmiany. Trudno więc oczekiwać sukcesów od zespołów opornych wobec zmian.


      	Ciągłe doskonalenie się — bo kto stoi w miejscu, ten się cofa.

    


    Cykl życia zespołu


    Każdy zespół przechodzi określony cykl życia składający się z pięciu etapów:


    
      	Budowa i integracja.


      	Docieranie się.


      	Tworzenie synergii.


      	Kryzys wieku średniego.


      	Odnowa i reintegracja lub równia pochyła.
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    Zanim skupimy się na analizie poszczególnych etapów, przeanalizujmy powyższy wykres:


    
      	Pozioma przerywana linia obrazuje poziom kosztów funkcjonowania zespołu: pensje członków zespołu, koszt szkolenia ludzi, czas pracy lidera zespołu, koszt zakupu narzędzi pracy itp.


      	Krzywa (z zaznaczonymi etapami życia zespołu) obrazuje efektywność zespołu w czasie. Na początku efektywność jest niewielka — widać, że zespół dopiero powstaje i pozioma linia kosztów jest wyżej niż krzywa obrazująca efekty pracy zespołu. Innymi słowy, koszty są wyższe od zysków — jest to etap inwestowania w zespół.


      	Wielkość pola zakreskowanego pionowymi przerywanymi liniami oznacza wielkość inwestycji. Im większe pole, tym więcej należałoby zainwestować w zespół, aby korzyści z jego funkcjonowania były wyższe niż koszty jego utrzymania, czyli zespół był opłacalny dla firmy.


      	Na dalszym etapie rozwoju zespół staje się zgrany, wyćwiczony i przez to efektywny. Przysparza firmie więcej korzyści niż kosztów. Pole zakreskowane poziomymi liniami to zyski z funkcjonowania zespołu. Im większe pole, tym większe zyski.


      	Wreszcie, po jakimś czasie, w zespole następuje znudzenie, wypalenie, rutyna. Jeśli menedżer potrafi sobie z tym poradzić (wprowadzi odpowiednie nowości, zmieni ludziom zakres obowiązków i odpowiedzialności, postawi nowe wyzwania itp.), następuje ponowna reintegracja zespołu. Jeśli nie — zespół stacza się po równi pochyłej.

    


    Widać wyraźnie, że lider zespołu powinien być zainteresowany:


    
      	Zmniejszaniem pola zakreskowanego pionowymi liniami. Może to zrobić na dwa sposoby. Albo obniżając koszty funkcjonowania zespołu (co jest oczywiście mniej przyjemne i niezbyt motywujące), albo przyspieszając moment, w którym zespół przekroczy linię kosztów. Czyli integrując go i szkoląc, by jak najszybciej doszedł do fazy tworzenia synergii. To rola m.in. wyjazdów integracyjnych (scalających zespół) i szkoleń outdoor (uczących współpracy).


      	Zwiększaniem pola zakreskowanego poziomymi liniami. To także można zrobić na dwa sposoby. Po pierwsze, sprawić, by krzywa efektów zespołu sięgała jak najwyżej. Innymi słowy, by efekt synergii był jak największy. Można to osiągnąć m.in. poprzez odpowiednio zaprojektowane szkolenia outdoor. Takie, które sprawią, że zespół bardzo dobrze się dotrze: wszyscy będą się rozumieli bez słów, podział ról będzie znakomity, komunikacja efektywna, a planowanie twórcze i skuteczne.


      	Wyłapaniem momentu, w którym należy wprowadzić fazę reintegracji (co pozwoli uniknąć równi pochyłej). Lider może np. wprowadzić zmiany w zespole (inaczej podzielić zadania, awansować wybrane osoby, delegować większą odpowiedzialność itp.). Może też zorganizować wyjazd motywacyjny (incentive) w kraju lub za granicę.

    


    Projektując ćwiczenia outdoor, warto wiedzieć, w której fazie istnienia jest zespół i jak szkolenie może mu pomóc. Bez tej wiedzy możemy nieopatrznie zaproponować np. zajęcia typu "poznajmy się" zespołowi istniejącemu od lat. Albo ćwiczenia budujące podstawy zaufania w grupie, która już osiąga wysoką synergię.


    1. Budowa i integracja


    Na tym etapie zespół dopiero powstaje.


    
      	Pierwszym zadaniem jest tu więc dobór odpowiednich osób, tak by podział ról i kompetencji w zespole był odpowiedni (patrz mapa zespołu na kolejnych stronach). Ważne, by członkowie zespołu byli zróżnicowani, bo choć oznacza to ostre dyskusje i spory wynikające z niezgodności opinii i osobowości, to pozwoli ludziom uzupełniać się nawzajem i dochodzić do twórczych rozwiązań. Oczywiście oprócz osobowości istotne są też wiedza i umiejętności. Oznacza to, iż suma kompetencji wszystkich osób musi przekraczać listę kompetencji potrzebnych do realizacji zadań, które stoją przed zespołem (chyba że zamierzamy zespół dopiero szkolić).


      	Kolejne zadanie to rzeczywista integracja członków zespołu. Chodzi o to, by mogli się nawzajem poznać, zbudować pozytywne relacje międzyludzkie, stworzyć choć minimalny poziom zaufania i otwartości wobec siebie. Naturalnym elementem integracji są wyjazdy z ćwiczeniami outdoor.


      	Wreszcie na tym etapie członkowie zespołu muszą poznać jasno sprecyzowane cele. Zarówno te, które stawia się całej grupie, jak i indywidualne oczekiwania wobec poszczególnych osób. Trzeba też wszystkim pokazać, że cele zespołowe są ważniejsze od indywidualnych, a synergia jest możliwa.

    


    Jeśli ta faza nie zakończy się powodzeniem, to rekrutowane osoby nie będą stanowiły zespołu realizującego sprawnie wspólny cel. Pozostaną jedynie sumą jednostek, które współpracują w niewielkim zakresie. Często tylko dlatego, że muszą.


    2. Docieranie się


    Ten etap można porównać do pracy silnika w nowym samochodzie. Silnik — jak zespół — został już zbudowany: dobrano i połączono w całość wszystkie potrzebne części, każdy element silnika realizuje konkretne zadanie. Ale silnik nie osiąga jeszcze pełnej mocy — musi się dotrzeć.


    Analogią będzie też drużyna piłkarska: zebrano już jedenastu graczy i każdy z nich ma jasno określoną rolę (bramkarz, napastnik itp.). Ale teraz muszą zagrać razem kilka meczów, odbyć kilka treningów, by zgrać się i osiągnąć oczekiwany poziom.


    W zespole jest identycznie: na tym etapie każdy już zna plan pracy zespołu, wie, czego się od niego oczekuje, poznał też swoich kolegów. Ale zespół jeszcze nie jest zgrany. Musi ze sobą trochę popracować. Niekoniecznie w codziennej pracy — tu także bardzo wartościowe są wyjazdy integracyjne. Podczas realizacji trudnych zadan i w trudnych warunkach terenowych ludzie znacznie szybciej docieraj1 sie nawzajem.


    Na tym etapie ujawniają się pierwsze różnice w osobowościach i oczekiwaniach poszczególnych osób. Pojawia się więc etap konfliktów. To normalne i menedżer zespołu nie powinien się zrażać. Jeśli sprawnie przejdzie przez tę fazę (moderowanie i rozwiązywanie sporów, uczenie tolerancji, akcentowanie poczucia wspólnoty), ludzie nauczą się akceptować i szanować wzajemne różnice. Wtedy dopiero pojawią się pierwsze efekty synergii.


    3. Tworzenie synergii


    To najlepszy okres w życiu zespołu. Ludzie są już zintegrowani i dotarci, zadania są jasno podzielone i praca idzie dobrze. Wszyscy widzą korzyści ze współpracy: wiedzą, że w pojedynkę nie zdziałaliby tyle, co razem. Na dodatek rozumieją się bez słów. Znają też nawzajem swoje słabe i silne strony. Potrafią się więc uzupełniać, a zarazem nie deptać sobie po odciskach, np. nie poruszać bez powodu drażliwych tematów.


    Rolą lidera zespołu jest tutaj:


    
      	Wyznaczać raczej długofalowe i całościowe cele, nie ingerować przesadnie w szczegółowe planowanie zadań poszczególnych osób.


      	Nie przeszkadzać tym, którzy dobrze pracują: delegować możliwie duże uprawnienia i okazywać zaufanie.


      	Motywować te jednostki, które przeżywają okresowy dołek motywacyjny związany np. z przemęczeniem, chwilowymi kłopotami zawodowymi czy problemami osobistymi.


      	Prowadzić indywidualny coaching dla tych, którzy go potrzebują.


      	Monitorować, kiedy pojawią się symptomy kolejnej fazy życia zespołu.

    


    4. Kryzys wieku średniego


    To pierwsze, wciąż jeszcze delikatne objawy zmęczenia i znudzenia. Na tym etapie pojawia się obniżona motywacja. Ludzie zaczynają uważać, że od dłuższego czasu robią to samo, więc się nie rozwijają. Wykonywane obowiązki są już dla nich bardziej powtarzalną rutyną niż atrakcyjnym zajęciem. Rutyna powoduje z czasem pierwsze objawy wypalenia i obniżoną jakość działania. Członkowie zespołu zaczynają poszukiwać czegoś nowego. I jeśli nie znajdą tego w zespole, po jakimś czasie zaczną szukać sobie miejsca poza nim.


    5a. Odnowa i reintegracja


    To odpowiedź lidera zespołu na fazę kryzysu. Oczywiste jest więc, że jeśli lider nie odpowie, zespół przejdzie od razu do etapu równi pochyłej.


    Prawidłowa odpowiedź, prowadząca ponownie do etapu tworzenia synergii, może składać się z różnych elementów (a najlepiej większości z nich):


    
      	zmiany zakresu obowiązków (np. rotacja pomiędzy stanowiskami, w efekcie każdy dostanie nowe zadania);


      	przedstawienia zespołowi nowych zadań (np. nowe projekty urozmaicające codzienną pracę; trzeba jednak uważać, by zespół, realizując te nowe i bardziej atrakcyjne projekty, zupełnie nie odszedł od podstawowych obowiązków);


      	wprowadzenia nowej osoby do zespołu;


      	awansowania niektórych osób;


      	delegowania większej odpowiedzialności i decyzyjności;


      	zaangażowania zespołu we wspólne planowanie, konsultowania swoich decyzji z zespołem (np. wspólne burze mózgów);


      	szkoleń i wyjazdów integracyjnych i motywacyjnych (atrakcja urozmaicająca rutynę).

    


    5b. Równia pochyła


    To faza, która pojawia się, gdy nie zaradzimy kryzysowi wieku średniego. Rutyna się pogłębia, ludziom coraz silniej doskwiera wypalenie zawodowe i poczucie braku rozwoju. Pierwsze osoby zaczynają odchodzić, powoli grupa się wykrusza. Czasem bywa przeciwnie — pojawia się wegetacja i trzymanie się stołków. Ta faza może trwać długo (np. w firmach, które same są w fazie równi pochyłej) albo skończyć się nagle — odgórną decyzją o rozwiązaniu zespołu lub zmianie jego menedżera.


    Role zespołowe


    Często osoby budujące zespół popełniają dwa zasadnicze błędy:


    
      	usiłują wszystkim nadać jedną rolę (np. wszystkich uczą, że powinni okazywać cechy przywódcze);


      	z góry narzucają komuś, jaką rolę ma pełnić, bo np. "tak mu wyszło z testu osobowościowego".

    


    Tymczasem trzeba mieć świadomość, że dobry zespół składa się z różnych typów ludzkich: szefów i podwładnych, osób skupionych na realizacji zadań i na utrzymaniu dobrych relacji międzyludzkich. Wszystkie zadania integracyjne powinny być tak pomyślane, by każdy odnalazł w nich coś dla siebie.


    Każdy wie, co dzieje się w zespole, w którym wszyscy chcą być liderami albo wszyscy są analitykami, myślicielami, a nie ma ludzi do działania, akcji. Zespoły mało zróżnicowane zazwyczaj mają jeden plus: wszyscy są jednomyślni. Ale przecież nie o to chodzi w drużynie. Efekt synergii osiągnąć można tylko wtedy, gdy członkowie zespołu są jak puzzle: tylko dobrze dobrane różne fragmenty układanki stworzą ciekawą całość.


    Koncepcja dziewięciu ról Belbina


    Istnieje wiele podziałów zespołu na role. Nie zawsze w zespole występują wszystkie role, bo trudno o nie, gdy członków zespołu jest czterech czy pięciu. Poniżej przedstawiam chyba najpopularniejszy podział, który opracował Meredith Belbin.


    1. Koordynujący lider


    To ktoś potrafiący zwiększyć efektywność zespołu poprzez właściwą koordynację działań jego członków. Istotą jego postępowania jest zachęta, przekonywanie, godzenie kontrowersji, słuchanie opinii innych. Ma zdolność wciągania i angażowania w działanie wszystkich członków zespołu, tak aby jak najlepiej wykorzystać ich indywidualne możliwości.


    2. Ambitny komendant


    To osoba o wysokiej motywacji i potrzebie osiągnięć, próbująca zmusić zespół do stawiania sobie coraz ambitniejszych celów i bardziej intensywnego działania. Jako typ ambitnego lidera gromi innych za opieszałość, spoczywanie na laurach i bezwładność. Jednak w odróżnieniu od koordynującego lidera istotą jego działania jest ostra krytyka, wymuszanie i obrażanie, co rodzi opór i wywołuje sytuacje konfliktowe.


    3. Kreatywny pomysłodawca


    Jest to osoba kreatywna, opierająca się na wyobraźni i niestandardowym podejściu do zagadnień. Lubi pracować w samotności i skupiać się na poszukiwaniu nowatorskich rozwiązań problemów, przed którymi stanęła grupa. Często w swoich pomysłach nie liczy się z realiami wynikającymi z obowiązujących procedur i ograniczeń, za co jest krytykowana przez praktycznie nastawionych członków zespołu.


    4. Wszędobylski łącznik


    To osoba posiadająca rozliczne kontakty, dzięki którym potrafi dotrzeć do różnych miejsc i informacji przydatnych dla zespołu. Jest niezwykle uzdolniona interpersonalnie, entuzjastyczna i przyjazna, dzięki czemu jest bardzo dobrze odbierana przez innych. Ma zdolność do kontaktowania ludzi i uczestniczenia w negocjacjach. Jest też bardzo dobrym ambasadorem grupy na zewnątrz.


    5. Racjonalny analityk


    To osoba wnikliwie analizująca problemy, o wysokiej inteligencji. Krytyczna i obiektywna, z natury małomówna. Zwykle przyjmuje w zespole pozycję osoby stojącej z boku i obserwującej. Wkracza wtedy, gdy ma zapaść rozstrzygająca decyzja. Jest nieoceniona w bezstronnej, rzeczowej analizie faktów. Pomaga grupie w wypracowaniu najlepszej decyzji, w sytuacji burzliwego ścierania się przeciwstawnych pomysłów.


    6. Dusza zespołu


    Jest to osoba przyjazna, łatwo nawiązująca kontakty, wrażliwa na emocje innych. Najważniejsze jest dla niej utrzymanie dobrej atmosfery w zespole. Dzięki swym zdolnościom dyplomatycznym pomaga neutralizować problemy interpersonalne w zespole. Potrafi likwidować napięcia i łagodzić konflikty. Szczególnie przydatna w sytuacjach wewnętrznej walki pomiędzy członkami zespołu, niekonstruktywnej dyskusji, nadmiernej krytyki czy też nagonki na jednego z członków zespołu.


    7. Finiszujący perfekcjonista


    Jest to osoba bardzo skrupulatna i zdyscyplinowana. Skoncentrowana jest na jakości i metodycznym postępowaniu, dba o szczegóły. Czuje się osobiście odpowiedzialna za przebieg i wyniki pracy zespołu. Stale zadręcza się niepokojem, czy wszystko idzie dobrze, i stara się zapobiegać katastrofom poprzez sprawdzanie detali. Lubi doprowadzać sprawy do końca.


    8. Praktyczny realizator


    To osoba praktyczna, operatywna, nastawiona na konkretne działanie. Potrafi ocenić realność i szanse powodzenia projektów oraz wprowadzać plany i marzenia w czyn. Jest doskonałym wykonawcą projektów wymyślonych przez innych. W pracy zespołowej koncentruje się na organizowaniu pracy i praktycznym wykorzystaniu zasobów posiadanych przez zespół (ludzie i ich umiejętności, narzędzia, środki, metody).


    Test Belbina, z którego pochodzą powyższe przykłady ról, jest bardzo prosty w przeprowadzeniu i interpretacji. Odpowiadamy na pytania, zliczamy wynik w prostym algorytmie i dowiadujemy się, w jakiej roli odnajdziemy się najlepiej. Interpretacja tyleż prosta, co potencjalnie mylna. Każdy test, który przypisuje danej osobie z góry zdefiniowaną rolę, szufladkuje badanych: ty jesteś liderem, a ty podwładnym. Dodatkowo wynik wspomnianego testu nie pozwala na dobrą interpretację, dlaczego tak, a nie inaczej sklasyfikowano daną osobę.


    Owo szufladkowanie osób i przypisywanie im na podstawie jednego testu etykietek ma jeszcze kilka wad. Po pierwsze: ile testów, tyle różnych, często wzajemnie sprzecznych podziałów na role zespołowe (każdy badacz inaczej te role nazywa, dokonując podziału na podstawie innych kryteriów). Po drugie: etykietki lubią do ludzi przylgnąć na długo. Łatwo komuś przylepić łatkę, która potem, choć nawet nietrafna, pozostaje w świadomości samego badanego i jego przełożonych. Po trzecie wreszcie: większość nazw ról zespołowych to tłumaczenia z angielskiego. Czasem nazwa, która w wersji angielskiej jest czytelna i obiektywna, po przetłumaczeniu staje się niejasna i nacechowana negatywnymi emocjami.


    Koncepcja INSIGHTS, DISC i MBTI


    Inne podejście do tematu ról zespołowych zakładają trzy popularne w Polsce testy DISC, MBTI i Success INSIGHTS. We wszystkich badany jest pakiet kilku cech opisujących daną osobę. Dopiero na podstawie kombinacji tych cech określane są predyspozycje społeczne danej osoby. Np. w teście Success INSIGHTS badany oceniany jest w odniesieniu do dwóch podstawowych wymiarw::


    
      	Esktrawertyzm — introwertyzm (dowiadujemy się, czy jest bardziej introwertykiem, czy ekstrawertykiem — do którego typu osobowosci jest mu bliżej).


      	Nastawienie na zadania — nastawienie na ludzi (dowiadujemy się, czy jest skrajnym zadaniowcem, osobą o umiarkowanym podejściu, czy też skrajnie nastawioną na relacje międzyludzkie).

    


    Z połączenia kombinacji tych cech możemy określić, czy ktoś prezentuje zachowania:


    
      	Dominujące (połączenie postawy ekstrawertycznej i nastawionej na zadania).


      	Inspirujące (ekstrawertyzm i nastawienie na ludzi).


      	Zdystansowane, analityczne, zorganizowane (introwertyzm i nastawienie na zadania).


      	Przyjazne, ciepłe, uległe (introwertyzm i nastawienie na ludzi).

    


    Informacja o tym, czy ktoś prezentuje zachowania bardziej dominujące, czy bardziej inspirujące, jest dla menedżera formującego zespół dużo bardziej przydatna niż tylko stwierdzenie, że ktoś jest duszą zespołu. Szczególnie, że dzięki testowi Success INSIGHTS oprócz tej podstawowej informacji otrzymujemy jeszcze dość szczegółowy opis postaw i zachowań badanej osoby. Dowiadujemy się np., na ile badany:


    
      	Zwraca uwagę na szczegóły — dobierając zespół, powinniśmy przyjąć przynajmniej jedną osobę, która będzie pełniła rolę drużynowego "szczególarza" potrafiącego dopiąć wszystko na ostatni guzik.


      	Ma wizję przyszłości — tu menedżer kompletujący zespół powinien się zastanowić, ilu (i czy w ogóle) chce mieć w nim posiadaczy dalekosiężnych wizji. Dobrze, jeśli takich będzie kilku. Ale pytanie, czy nadmiar wizjonerów nie spowoduje, że każdy będzie chciał przeforsować własny pomysł?


      	Motywuje innych — wiadomo, że w zespole jest potrzebny ktoś z umiejętnościami motywowania, by utrzymać w ludziach energię. Znam prezesa, który wiedząc, że sam nie potrafi motywować podwładnych, szukał do swojego zespołu kogoś, kto ma takie predyspozycje, bo liczył, że ta osoba zdejmie z niego ciężar ciągłego zachęcania ludzi do pracy.

    


    Success INSIGHTS pozwala opisać jeszcze kilkanaście analogicznych cech charakteryzujących badaną osobę w aspekcie funkcjonowania w zespole. Test pokazuje też, na ile owe zachowania i postawy są naturalne (wrodzone), a na ile wyuczone. Wreszcie pozwala określić, jak najlepiej i najsprawniej zarządzać badaną osobą. Menedżer może się np. dowiedzieć, że badanym najlepiej kierować, prezentując chłodną, logiczną i nieemocjonalną postawę. Jeśli ów menedżer jest odwrotnością tego opisu — np. emocjonalnym liderem — to czy na pewno powinien zapraszać badaną osobę do zespołu?


    W mojej ocenie Success INSIGHTS jest testem dobrym do indywidualnej analizy pojedynczej osoby, np. w sytuacji, gdy do już istniejącego zespołu rekrutujemy nowego człowieka. Wynik, jaki otrzymamy 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  


  
    Rozdział 2.
 Organizacja i logistyka szkolenia outdoor

Dostępne w wersji pełnej.

  


  
    Rozdział 3.
 Samodzielne prowadzenie prostych wydarzeń integracyjnych

Dostępne w wersji pełnej.

  


  
    Rozdział 4.
 Budowanie zespołu we współpracy z zewnętrzną firmą szkoleniową

Dostępne w wersji pełnej.

  


  
    Rozdział 5.
 Szkolenia dla dużych zespołów

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 6.
 Zagraniczne wyprawy integracyjne

Dostępne w wersji pełnej.

  


  
    Rozdział 7.
 Specyficzne zastosowania szkoleń outdoor

Dostępne w wersji pełnej.

  


  
    Rozdział 8.
 Przykładowe gry integracyjne i komunikacyjne

Dostępne w wersji pełnej.

  


  
    Aneksy — przykłady narzędzi wykorzystywanych w szkoleniach integracyjnych

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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