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    Wstęp


    Zarządzanie grupą to niezwykła przygoda, która może dla prowadzącego stać się szansą na towarzyszenie ludziom w ich rozwoju, odkrywaniu własnego potencjału, realizowaniu ważnych dla nich celów. Uczestnictwo w grupie powinno stanowić szansę na zmianę siebie — dzięki przyjrzeniu się swoim ograniczeniom w relacjach z innymi. Jest to też ogromne wyzwanie dla prowadzącego, z którego wagi chyba jednak nie wszyscy trenerzy, menedżerowie czy wychowawcy zdają sobie sprawę. Żeby pomagać ludziom pokonywać swoje bariery komunikacyjne, asertywnie domagać się swoich praw czy osiągać satysfakcjonujące cele, trzeba być osobą, która sama te kompetencje posiada.


    Zadania zbudowania klimatu zaufania i akceptacji wymagają od trenera czy wychowawcy dojrzałości w przyjmowaniu ludzi takimi, jakimi są, wyrażania szacunku dla każdego z nich, bez negatywnych ocen, nadmiernych wymagań, ze zgodą na ich tempo pracy. Wyrażanie własnych uczuć i potrzeb, bycie autentycznym, zintegrowanym i spójnym w działaniu przez prowadzącego daje tak naprawdę przestrzeń do takich zachowań w grupie. Doskonalenie zarządzania grupą nie jest możliwe bez doskonalenia siebie, zapraszam zatem do przyjrzenia się sobie w kontekście narzędzi proponowanych w pracy z grupą.


    Książka została przygotowana tak, by przypomnieć najważniejsze elementy, o których należy pamiętać na każdym etapie rozwoju grupy. W każdym rozdziale omówione zostały główne procesy, których znajomość pozwala zarządzać grupą w sposób świadomy. Oczywiste jest, że teoria nie odniesiona do praktyki ciągle pozostaje martwą teorią. Dlatego starałam się uzupełnić materiał przykładami i propozycjami ćwiczeń z różnego rodzaju szkoleń, treningów i wykładów, które w ciągu ostatnich dwóch lat prowadziłam w biznesie i na wyższych uczelniach. Wskazówki dla prowadzącego grupę zawarte w każdym rozdziale mają stanowić pewnego rodzaju punkty na mapie procesu, tak by łatwiej było się do niego przygotować i w nim poruszać.


    Praca z ludźmi jest fascynująca dlatego, że to oni sami, podejmując decyzję o udziale w grupie, pozwalają nam na kreowanie nowej rzeczywistości. Grupa stanowi miejsce na dostarczanie jej uczestnikom nowych doświadczeń, uruchamianie nowych form aktywności i kreatywności. Głównym zadaniem prowadzącego jest więc zadbanie o to, by ogromny potencjał tkwiący w grupie został optymalnie wykorzystany, przynosząc jej uczestnikom trwałe i satysfakcjonujące korzyści. Nic nigdy nie zdarza się tak samo, ale każde spotkanie może być kolejnym etapem samodoskonalenia się i rozwoju zarówno dla uczestników grupy, jak i prowadzącego ją.


    Przykładowa sytuacja z życia, w której informacje zawarte w tej książce mogą być użyteczne dla Czytelnika, czyli dlaczego warto rozumieć proces grupowy


    Jest 15.30, mija kolejna godzina szkolenia, a grupa ewidentnie nie ma energii do pracy. Przed nami jeszcze dwie godziny zajęć, ale w takiej atmosferze trudno będzie dalej pracować. Można próbować „dociągnąć” do końca dnia, ale już w tym momencie czujemy w ustach delikatny, znacząco gorzki smak porażki… Co zrobić? Jak uratować siebie i uczestników zajęć?


    Początkujący trener szybko sięga po energizer (najlepiej „zabawny”). To dobry sposób na chwilowe podniesienie energii, ale jeśli nie ma pomysłu na utrzymanie jej na wyższym poziomie, to spadek energetyczny, który po nim nastąpi, będzie już tylko równią pochyłą, obniżającą motywację do dalszej pracy.


    Ten, który trochę poczytał o pracy z grupą, spróbuje „omówić to z grupą”, pytając słuchaczy, co może zrobić, by wróciła im energia. Dobre posunięcie, ale dość ryzykowne, jeśli możliwa odpowiedź brzmi: postawić piwo lub zakończyć tę męczarnię…


    Prowadzący korzystający z pracy z superwizorem zrobi przerwę i wykona telefon z prośbą o podpowiedź, co w tej sytuacji zrobić. Dostanie raczej wsparcie niż pomoc, ponieważ trudno jest w krótkiej rozmowie „wrzucić” adekwatne do sytuacji i odpowiednie dla grupy ćwiczenie.


    Trener, który ma wgląd w proces grupowy, wybierze analizę procesu. Musi znaleźć faktyczne źródło spadku energii oraz stwierdzić, jakie ćwiczenie wyzwoli chęć (czyli motywację) do dalszej pracy. Powinno ono być odpowiedzią na to, co aktualnie dzieje się w procesie grupowym — łatwo powiedzieć, trudniej wykonać. Konieczne jest zajrzenie do środka, czyli dokonanie wglądu w proces. W praktyce oznacza to przerwę i zrobienie „zdjęcia” dotychczasowego przebiegu warsztatu. Ważne jest przyjrzenie się kilku elementom:


    • Z jaką motywacją przyszła grupa i czy program spełnia oczekiwania jej członków i rzeczywiście odpowiada na ich indywidualne potrzeby?


    • Czy zaproponowany warsztat faktycznie zaspokaja potrzeby uczestników?


    • W których ćwiczeniach przeprowadzonych do tej pory uczestnicy brali aktywny udział, a które wyraźnie obniżały ich energię?


    • Czy proponowane treści mogły dotknąć ważnych dla uczestników obszarów, co powodowało potrzebę dopowiedzenia lub przedyskutowania tego w grupie?


    • Czy pojawiło się w wypowiedziach coś takiego, co mogło spowodować lęk lub niepokój przed dalszym ujawnianiem siebie?


    • Czy w grupie ujawniają się jakieś antypatie, które należy nazwać i którymi należy się zająć, przeformułowując kontrakt?


    • Czy dotychczasowe ćwiczenia nie okazały się zbyt angażujące (i przeciążające) emocjonalnie dla uczestników, co powodowało u nich ogromne zmęczenie?


    • Czy pojawiło się coś konfrontującego uczestników z ich widzeniem siebie i swojej roli, co było dla nich trudne do przyjęcia?


    • Czy ćwiczenia nie obnażyły zbyt dużo niekompetencji, co powodowało frustrację i niepokój o to, czy jest się akceptowanym w grupie?


    • Czy trener jest faktycznie skoncentrowany na grupie i na tym, co uczestnicy mają do powiedzenia, czy raczej na tym, co ma do przekazania i czego ma zamiar ich nauczyć, co powoduje, że ludzie czują się niesłuchani?

  


  Znalezienie odpowiedzi na właściwie zadane pytanie pozwoli adekwatnie zareagować i zaproponować najlepsze na dany moment ćwiczenie — dostosowane do tego, co dzieje się w grupie, a nie do tego, „co trener ma zaplanowane”. Dynamiczna odpowiedź na to, czego potrzebują uczestnicy, spowoduje, że dzień zakończy się poczuciem sukcesu i zostanie zbudowane przekonanie, że grupa jest miejscem. To z kolei stanowi podstawę optymalnego przygotowania i poprowadzenia kolejnego spotkania pozwalającego uczestnikom bezpiecznie doświadczać siebie i eksperymentować na drodze własnego rozwoju.


  Rozdział 1. 

  Formowanie się grupy


  Dynamika grupowa to uniwersalne prawidłowości funkcjonowania grup. Zawierają się w niej sposoby podziału wpływów, komunikacja, realizacja i przyjmowanie ról, lojalność i wiele innych. Grupa umożliwia dzielenie się doświadczeniami, otrzymywanie informacji zwrotnych pomiędzy jej członkami. To też miejsce powstawania idei, dzielenia się swoimi myślami, emocjami, to tutaj możliwe są wglądy w siebie i analiza doświadczeń. Grupa może dać wsparcie i pewność siebie, a ponadto jej członkowie mogą z powodzeniem zaplanować działania zmierzające do zmiany.


  Proces grupowy rozpoczyna się w momencie, w którym kilkoro ludzi spotyka się w tym samym miejscu, ponieważ posiadają wspólny cel. Pierwszy etap powstawania grupy nazywany jest etapem formowania (rysunek 1.1).


  W fazie pierwszej rozwoju grupy następuje jej formowanie się. Corey i Corey (2002) zwracają uwagę na etap przygotowań, który kończy się decyzją jednostki o udziale w grupie, od której tak naprawdę zależy funkcjonowanie grupy jako całości.
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  Rysunek 1.1. Proces, efekt i relacje w I fazie powstawania grupy


  Zazwyczaj rozważania dotyczące grup rozpoczynają się od definicji pojęcia „grupa”. Najprościej można je opisać poprzez mechanizmy społeczne uruchamiane wtedy, gdy zbiór jednostek zaczyna tworzyć swoisty mikrokosmos społeczny:


  • Określony zostaje wspólny cel.


  • Powstają normy specyficzne dla tej grupy.


  • Pojawiają się charakterystyczne dla grupy role.


  • Pomiędzy osobami zachodzą interakcje.


  • Powstaje specyficzny dla tej grupy język (komunikacja).


  Kto jest kim, czyli wejście w grupę


  Pojęcie grupa można też zawrzeć w opisie takich cech, jak: wielkość, role, status, cel grupy, interakcje i normy. Mają one oczywiście kluczowy wpływ na przebieg pierwszej fazy dynamiki grupowej.


  Im mniejsza grupa, tym łatwiej przechodzi przez kolejne fazy rozwoju, a każda nowa osoba komplikuje procesy komunikacyjne odbywające się w grupie, jak również zaburza interakcje, procesy podejmowania decyzji, rozwiązywania problemów i ustalanie ról. Wszystkie wymienione tu procesy w przypadku zbyt licznej grupy lub w przypadku wprowadzenia nowej osoby do grupy zaczynają pochłaniać więcej czasu i energii. Dla grup zadaniowych optymalna liczba członków wynosi 4 – 6 osób.


  Interakcje — sieć, w której można się zgubić


  Interakcje początkowo są powierzchowne, raczej sztuczne, nacechowane ostrożnością. Typowe pierwsze rozmowy dotyczą tak zwanej sfery społecznej — pogoda, trasa dojazdu, oglądane ostatnio filmy. Stanowią one tło do tworzenia się pierwszych interakcji w grupie, które istotnie będą wpływały na całość jej funkcjonowania. Znajomość możliwych interakcji jest szansą zarządzania nimi dzięki rozumieniu nieuchronności ich ujawnienia się. Bales (Mika, 1981) zaproponował szczegółowy plan analiz interakcji występujących w grupach:


  • Rozładowywanie napięcia emocjonalnego, żartowanie, okazywanie zadowolenia.


  • Solidaryzowanie się z inną osobą, podnoszenie pozycji innej osoby, udzielanie pomocy, nagradzanie.


  • Dawanie sugestii, pozostawianie innym autonomii.


  • Bierne akceptowanie, uleganie, wyrażanie zgody.


  • Udzielanie informacji, wyjaśnianie, powtarzanie.


  • Pytanie o opinię, analizę, ocenę.


  • Pytanie i prośby o informacje, powtarzanie i wyjaśnianie.


  • Pytanie i prośby o sugestie.


  • Niezgadzanie się i odrzucanie sugestii innych.


  • Ujawnianie napięcia emocjonalnego, usuwanie się z grupy.


  • Ujawnianie antagonizmów, obniżanie pozycji innej osoby, domaganie się uznania, bronienie się.


  Rola prowadzącego polega na modelowaniu głębokości i jakości interakcji w danej grupie. Pierwsze wrażenie można zrobić tylko jeden raz, dlatego ważne jest, czy od początku grupa postrzegana jest jako przyjazne dla jednostki miejsce. Już od pierwszych minut spotkania członków grupy można wykorzystać podstawowe zasady współdziałania, czyli: (1) podobne lubi podobne, (2) chętniej pracujemy z ludźmi, którzy mają podobne zalety, (3) naśladujemy zachowanie innych (Cialdini, 2007). Przykład ćwiczenia, które pozwala na uruchomienie działania tych zasad znajduje się w ramce.


  
    Z sali szkoleniowej


    Jest to połączenie ćwiczenia wprowadzającego z energizerem.


    Na środku sali ustawione są krzesła, które tworzą krąg. Każdy uczestnik siedzi na swoim krześle.


    Jedna osoba, dla której nie było krzesła, staje na środku i wywołuje uczestników zabawy do zamiany miejsc, pytając na przykład:


    „Kto tak jak ja ma zielone oczy?”.


    W tym czasie oczywiście jej zadaniem jest usiąść na krześle. Ten, kto pozostaje na środku, staje się osobą wywołującą.


    Po kilku rundach trener prosi o to, by osoby wywołujące mówiły rzeczy, które, według nich, szczególnie je charakteryzują, na przykład:


    „Kto tak jak ja lubi śpiewać przy goleniu?”.


    „Kto tak jak ja lubi czytać Tolkiena?”.


    W dalszej kolejności można poprosić o pytania dotyczące zalet uczestników:


    „Kto tak jak ja jest osobą życzliwą?”.


    „Kto tak jak ja jest opiekuńczy?”.


    „Kto tak jak ja jest zawsze szczery?”.


    W podsumowaniu prosimy, by uczestnicy podzielili się swoimi wrażeniami z ćwiczenia:


    • Z kim mają najwięcej wspólnego?


    • Do kogo jest im szczególnie blisko po tym ćwiczeniu?


    • Kto wydaje im się zupełnie inny od nich?


    • Co ich szczególnie wyróżnia w tej grupie?

  


  Uruchomienie odpowiednich ćwiczeń wprowadzających w grupę jest dobrym sposobem na otwarcie przestrzeni do wejścia w sferę osobistą uczestników, dotknięcia świata ich wartości, potrzeb, emocji. To naturalne i nieinwazyjne przejście ze sfery społecznej do osobistej. Jest to ważne, jeśli grupa ma mieć później możliwość konstruktywnego przejścia przez fazę burzy do normalizacji. Zdecydowanie łatwiej jest bowiem rozwiązywać problemy z ludźmi, o których wie się więcej, kiedy stają się oni bliżsi poprzez to, że są w stanie powiedzieć o tym, co dla nich ważne, co lubią czy jakimi wartościami kierują się w pracy.


  
    Z sali szkoleniowej


    Uczestnicy zajęć są proszeni o przedstawienie się sobie nawzajem według dowolnie wybranej formuły:


    • Mam na imię…


    • W zachowaniu ludzi najbardziej lubię…


    • Nie lubię, kiedy ludzie w stosunku do mnie…


    • Dobrze czuję się w grupie, w której zawsze…


    • Dobrze czuję się w grupie, w której członkowie nigdy…


    • Źle czuję się, gdy ktoś w jakiejś grupie…


    • W pracy z ludźmi najbardziej cenię…


    • Najważniejsze we współpracy dla mnie jest…

  


  Informacje o sobie stają się bazą nowo tworzących się norm dla danej grupy, które wynikają wówczas z osobistych przekonań, a nie „ogólnie przyjętych zasad funkcjonowania w społeczeństwie”. Te pierwsze (wstępne) normy zwykle przestrzegane są do momentu sprzeciwu, który wymusza zmiany.


  Wejście w grupę może być źródłem stresu. Wprowadzenie w grupę w formie symbolicznej czy zabawowej może ten stres zmniejszyć i obniżyć napięcie pomiędzy uczestnikami. Dodatkowo może zwiększyć atrakcyjność grupy i być podstawą do budowania specyficznego dla niej sposobu działania, jednocześnie wpływając na budowanie jej spójności i odrębności od innych oraz wzmocnienie lojalności.


  
    Z sali szkoleniowej


    Prowadzący rozdaje wszystkim uczestnikom zestaw kolorowych czasopism, nożyczki, klej i kartkę papieru. Zadaje zadanie: „Wybierz 3 symbole określające ciebie”.


    W małych, 2- – 3-osobowych podgrupach dobranych losowo uczestnicy opowiadają o sobie, mówiąc o wybranych symbolach — dlaczego są ważne, o czym mówią, co jest w nich charakterystycznego dla danej osoby.


    Na forum grupy uczestnicy dzielą się swoimi przemyśleniami i wrażeniami z ćwiczenia na zasadzie dobrowolności.

  


  Nietuzinkowe, wymagające przemyślenia przedstawienie się, zaprezentowanie (przy użyciu form innych niż werbalne), przygotowanie czegoś specjalnie dla grupy stanowi też element zachęcenia do innej niż powszechnie znane formy pracy na zajęciach. Prowadzący powinien zadbać, aby inicjacja nie była zbyt „łatwa” i jednocześnie by była atrakcyjna i angażująca dla uczestników. Teoria dysonansu poznawczego (Festinger, 2007) wskazuje, że spostrzeżenie niezgodności (dysonansu) jest nieprzyjemne i ludzie zawsze będą starali się je zredukować. Psychologicznie dolegliwa inicjacja może być stosunkowo łatwo zredukowana (członkowie przejdą nad nią do porządku dziennego) poprzez podniesienie atrakcyjności grupy według zasady: „Skoro udało mi się przejść przez to wszystko, żeby stać się członkiem grupy, to musi ona być dla mnie naprawdę atrakcyjna”. W rzeczywistości w grupach formalnych, szkoleniowych rzadko jest miejsce na spontaniczne rytuały, raczej też nie ma sytuacji zapraszania nowych członków. Warto jednak na początku zadbać o to, aby powstawanie grupy wiązało się z czymś w rodzaju rytuału, aktywności, która dałaby poczucie wyraźnego rozgraniczenia, kto należy do grupy, a kto jest poza nią.


  
    Wskazówki dla prowadzącego grupę:


    • Naśladujemy zachowanie innych, jeśli postrzegamy je jako przynoszące pozytywny skutek. Warto, by trener swoją postawą modelował już w pierwszym ćwiczeniu sposób i zakres ujawniania się członków grupy.


    • Ćwiczenie wprowadzające jest świetnym momentem do stworzenia przestrzeni na ujawnienie informacji o sobie, co już od początku da przestrzeń do budowania klimatu pracy z ludźmi, którzy nie są zagrażający przez to, że są podobni.


    • Przyglądając się swoim preferowanym zachowaniom w grupie, uczestnicy mogą stworzyć swój własny niepowtarzalny katalog norm ważnych dla nich osobiście.


    • Symboliczna forma przestawienia się w grupie jest elementem angażującym uczestników we wzajemne interakcje poprzez efekt wzajemnego zaciekawienia swoją pracą.

  


  Role, czyli definiowanie siebie w grupie


  Rola to zespół oczekiwanych zachowań, opisanych na dwóch poziomach (Oyster, 2002). Pierwszy poziom to oczekiwania co do zachowań, które dana osoba uznała za właściwe dla danej roli, drugi poziom to oczekiwania społeczne związane z rolą, czyli to, jakie zachowania danej roli przypisało otoczenie.


  Już od samego początku formowania się grupy kwestia ról stwarza sporo problemów. Ludzie po prostu nie wiedzą, na czym polegają ich role, ponieważ nie do końca są pewni, jak zostaną odebrani przez innych. Często na salę szkoleniową uczestnicy przychodzą z typowym nastawieniem: inni są bardziej kompetentni ode mnie, będą mnie oceniali, wyjdzie, jak mało wiem i umiem. Dopiero po kilku godzinach pracy, jeśli stworzona jest atmosfera zaufania i otwartości, odkrywają, że ci inni też mają swoje słabości czy luki kompetencyjne i ich odkrywanie nie umniejsza wartości danej osoby w oczach innych. Już w tej fazie warto, by prowadzący grupę pamiętał o tym, że to, jakie role przyjmą uczestnicy na początku wspólnego działania, wynika z ich wcześniejszego doświadczenia — udziału w innych grupach. Jeżeli ktoś zawsze przyjmuje rolę obserwatora i czuje się w niej bezpiecznie, w nowej grupie będzie również uruchamiał zachowania, które pozwolą mu tę ulubioną rolę przyjąć. Pamiętając o tym, należy, już rozpoczynając pracę z grupą, przygotować takie ćwiczenia, które w sposób naturalny wymuszą konieczność współdziałania wszystkich członków grupy i pokażą wartość interaktywnej pracy w zespole. Ambiwalencja dotycząca własnej roli i — przez to — bycia akceptowanym w grupie powoduje często dość silny dyskomfort psychiczny.


  Członkowie grup przyjmują role zarówno zadaniowe, jak i społeczne. Dodatkowo można wyróżnić jeszcze role indywidualne — które nie mają nic wspólnego z zadaniem, przed jakim stoi grupa, a wręcz mogą być źródłem utrudnień przy jego realizacji.


  • Role zadaniowe łączą się bezpośrednio z zadaniem, przed jakim stoi grupa, i dotyczą praktycznych funkcji sprawowanych przez jej poszczególnych członków. Inicjator, opiniodawca, krytyk, rozwijający idee, szukający informacji. Każda z tych ról przypada w udziale innej osobie. Zadaniem prowadzącego grupę jest pilnowanie, aby role te wzajemnie się dopełniały oraz by w trakcie realizacji zadań uruchamiane były wszystkie możliwe kompetencje członków zespołu.


  • Role indywidualne (tzw. przeszkadzające) w grupie rodzą się z założenia, że jednostka skupia się na osiągnięciu jakichś własnych, czasami nieuświadomionych celów bez zważania na dobro grupy. W efekcie dochodzi do starć wewnątrz grupy i różnego rodzaju zakłóceń. Ponieważ proces ten jest bardzo energochłonny, hamuje on realizację wspólnych zadań, powoduje dezorganizację i pewnego rodzaju niedowład grupy. Najpopularniejsze role indywidualne to agresor (wywołuje konflikty z innymi), niezgodny (burzy każde porozumienie i nie zgadza się na żadne rozwiązania), dominujący (jest zainteresowany jedynie własnymi rozwiązaniami), poszukujący uznania (zwraca na siebie uwagę poprzez pojawianie się wszędzie tam, gdzie może przypisać sobie współudział w sukcesie grupowym), prowokujący (zwraca na siebie uwagę).


  • Role społeczne dotyczą budowania atmosfery w grupie. Ich funkcje związane są z nagradzaniem i karaniem za określone zachowania — pomagający i chwalący, dbaniem o rozładowanie napięcia — zawór bezpieczeństwa czy przestrzeganiem zasad równouprawnienia — szukający zgody i harmonii. Te role przypisywane są również poszczególnym osobom w grupie. Role społeczne nabierają dużego znaczenia w fazie normowania grupy.


  Role mają charakter specyficzny w danej grupie. Rola odgrywana w grupie może zmieniać się wraz z przechodzeniem ze środowiska do środowiska. Dlatego między innymi Schein (1980) twierdzi, że odgrywane przez człowieka role to jedna z największych determinant jego zachowania. Oznacza to, że ludzie często zachowują się w wyuczony wcześniej sposób, co powoduje odgrywanie podobnej roli w kolejnej grupie, do której wchodzą. Za rolę uznaje się więc powtarzające się zachowania uczestników, które zawsze są ujawniane w ten sam sposób w różnych grupach (Paszkowska-Rogacz, Tarkowska, 2004).


  Najbardziej rozpowszechniony w literaturze sposób opisywania ról i ich praktycznego zastosowania w tworzeniu efektywnie funkcjonujących grup i zarządzaniu nimi stworzył Belbin (2003, s. 116).


  Praktyczny organizator (realizator) — zmienia koncepcje i plany w praktyczne działanie i realizuje uzgodnione plany w sposób systematyczny i efektywny. Jest praktyczny, kooperatywny, nastawiony na działanie. Cechy: zrównoważony, obowiązkowy, praktyczny. Może powątpiewać w skuteczność nowych pomysłów i zmian. Cechuje go zdrowy rozsądek. Dzięki niemu następuje praktyczne wdrożenie projektów i planów rozwiązań. Przykładowe, typowe dla tej roli zwroty: jeśli jest to wykonalne, zróbmy to; zabierzmy się za to, co mamy zrobić; firma może liczyć na moje pełne poparcie; ciężka praca jeszcze nikogo nie zabiła.


  Naturalny lider (koordynator) — pełni kontrolę nad sposobem, w jaki grupa stara się osiągać cele. Potrafi efektywnie wykorzystać zasoby zespołu. Rozpoznaje, jakie są zalety, a jakie słabości grupy. Potrafi wykorzystać potencjał indywidualny każdego pracownika. Cechy: zrównoważony, dominujący. Charakteryzuje go raczej zdrowy rozsądek niż rozważania intelektualne. W kierowaniu nie jest agresywny. Przykładowe, typowe dla tej roli zwroty: nie traćmy sprzed oczu istoty sprawy; właściwe rozdzielenie obowiązków to prawdziwa sztuka; czy ktoś ma coś jeszcze do dodania?; uważam, że powinniśmy dać szansę komuś innemu.


  Człowiek akcji (lokomotywa) — kształtuje sposób, w jaki zostanie wykorzystany wysiłek grupy. Kieruje swoją uwagę bezpośrednio na ustalanie celów i priorytetów. Pragnie wywierać wpływ na dyskusję grupową i na wynik aktywności grupowej. Cechy: niespokojny, dominujący, impulsywny, łatwo się irytuje. Bardzo napięty, dynamiczny, stawiający wyzwania, pragnie przezwyciężyć inercję, samozadowolenie, brak aktywności. Chce szybko widzieć efekty. Rywalizuje z innymi, bywa arogancki, ale dzięki niemu sprawy nabierają rozmachu i faktycznie grupa posuwa się do przodu. Przykładowe, typowe dla tej roli zwroty: po prostu to zrób; nadam bieg sprawom; kiedy wyrzucają cię przez drzwi, próbuj wejść oknem; jeśli się tego podejmiesz, oczekuję, że zostanie to zrobione.


  Siewca (myśliciel) — wysuwa nowe pomysły i strategie ze szczególnym uwzględnieniem najistotniejszych spraw i próbuje się „przedzierać” ze swoją wizją przez grupowe podejście do problemu na zasadzie konfrontacji poglądów. Cechy: dominujący, indywidualista, niekonwencjonalny. Wykorzystuje swą wiedzę, wyobraźnię i intelekt, może gubić szczegóły i popełniać błędy, a także krytykować pomysły innych. Im poważniejszy jest problem, tym odczuwa większe pragnienie, żeby go rozwiązać. Uważa, że wszystkie dobre pomysły z początku dziwnie wyglądają. Roztacza wokół siebie aurę geniusza. Przykładowe, typowe dla tej roli zwroty: kiedy problem wydaje się nie do pokonania, podejdź do niego z innej strony; im większy problem, tym większe wyzwanie; pomysły biorą się z marzeń; nie przeszkadzaj, geniusz pracuje.


  Człowiek kontaktów (poszukiwacz źródeł) — bada, analizuje i przytacza informacje na temat pomysłów, stanu wiedzy i działań na zewnątrz grupy. Nawiązuje kontakty zewnętrzne, które mogą być użyteczne dla zespołu. Potrafi prowadzić niezbędne negocjacje. Cechy: zrównoważony, dominujący, entuzjasta, komunikatywny, ciekawy świata. Popiera innowacje i jest dobrym improwizatorem. Potrafi być cyniczny w poszukiwaniu zysku dla grupy. Ma zdolność do kontaktowania się z ludźmi i odkrywania tego, co nowe, umiejętnie reaguje na wyzwania. Szybko traci zainteresowanie, gdy mija pierwsza fascynacja. Uważa, że okazja do działania rodzi się na skutek błędu innej osoby. Przykładowe, typowe dla tej roli zwroty: możemy zbić na tym fortunę; nie wyważaj otwartych drzwi; zobaczmy, czego możemy się od nich nauczyć; jak możemy wykorzystać pomysły innych.


  Sędzia (krytyk wartościujący) — analizuje problem, ocenia pomysły i sugestie, dzięki czemu grupa startuje z pozycji lepiej przygotowanej do podjęcia decyzji. Cechy: zrównoważony, ostrożny, dystansujący się od emocji. Potrafi dokonywać chłodnej oceny, jest dyskretny, praktyczny, w jego działaniu nie ma miejsca na sentymenty. Jest najbardziej obiektywny, bezstronny i niezaangażowany emocjonalnie, lubi mieć czas do namysłu. Może brakować mu umiejętności, inspiracji i zdolności do motywowania innych, nie jest też entuzjastą, ale jego spokój pozwala na podjęcie wyważonych decyzji. Przykładowe, typowe dla tej roli zwroty: jeśli jest to sprzeczne z logiką, to nie warto się za to zabierać; rozważmy alternatywne rozwiązania; nie powinno się podejmować decyzji na fali czystego entuzjazmu.


  Człowiek grupy (dusza zespołu) — zorientowany na społeczną stronę pracy, łagodny, wrażliwy. Wspiera członków grupy. Jeśli są jakieś niedociągnięcia i braki, potrafi zapobiegać konfliktom. Kształtuje „ducha” grupy, wzmacnia współpracę i poprawia komunikację, jest lojalny wobec innych. Cechy: zrównoważony, słabe pragnienie dominacji i rywalizacji, wysoka zdolność empatii. Możliwe, że w sytuacjach kryzysowych nie wykazuje zdecydowania, nie lubi też konfrontacji, może mieć trudności w zajmowaniu jednoznacznego stanowiska i w podejmowaniu decyzji. Przykładowe, typowe dla tej roli zwroty: uprzejmość nic nie kosztuje; jeśli tobie to odpowiada, to ja też jestem zadowolony; każdy ma jakąś dobrą stronę, do której można się odwołać; staram się być wszechstronny.


  Perfekcjonista (skrupulatny wykonawca) — nastawiony na konkretny efekt, tj. na zakończenie zadania w określonym czasie i zapewnienie jak najwyższego standardu wykonania. Może być trudny w kontaktach ze względu na to, że jest wrogiem przypadku, wszystko musi mieć w szczegółach zaplanowane, przez co grzęźnie w sprawach, które nie są najistotniejsze dla ukończenia zadania. Zawsze świadomy celu. Cechy: niespokojny, napięty, zdyscyplinowany. Ma zdolność doprowadzania działania do skutku, jest sumienny, staranny i uporządkowany. Przykładowe, typowe dla tej roli zwroty: to coś, czemu musimy poświęcić całą uwagę; zrób dzisiaj, co możesz zrobić jutro; nie ma żadnego usprawiedliwienia na to, że nie jest się doskonałym.


  Specjalista — zajmuje się wąskim wycinkiem pracy. Skupia się na szczegółach technicznych. Wykazuje duże poświęcenie w realizowaniu zadań. Cechy: nastawiony na konkretny cel, zaangażowany, samonapędzający się. Dostarcza wiedzy i umiejętności, które mogą być rzadkie i bardzo cenne dla działania grupy. Może nie widzieć obrazu całości, koncentrując się na wąskim przedmiocie własnych działań. Przykładowe, typowe dla tej roli zwroty: w tej pracy nigdy nie przestajesz się uczyć; jeśli wybierzesz pracę, którą kochasz, nigdy już nie będziesz musiał pracować; fascynuje mnie to, co robię; lepiej jest wiedzieć wiele na jeden temat niż trochę na wiele tematów.


  Badania prowadzone na grupach, które odniosły sukces lub porażkę, dowiodły, że grupa dla zapewnienia sobie efektywności potrzebuje równowagi poprzez udział w niej wszystkich ról (Belbin, 1993, 2003; Kożusznik, 1998). Badania Belbina pokazują, że w każdej grupie przyjmujemy jedną, preferowaną przez nas rolę, jeśli jednak jakiejś roli brakuje, to grupa ją generuje. Wtedy taką rolę przejmuje osoba, która ma największe predyspozycje do jej podjęcia. Następuje uczenie się nowej roli poprzez przyswajanie umiejętności grupowych (Belbin, 2003). Czasami przyjmowane role pełnią funkcję ochronną przed powtórzeniem trudnego lub bolesnego wcześniejszego doświadczenia, na przykład odrzucenia lub podporządkowania autorytetowi. Takie role nie mają konstruktywnej funkcji, kosztują dużo energii i nastawione są na przetrwanie w grupie, przez co blokują zarówno rozwój jednostki, jak i całej grupy. Planując pracę z grupą, powinno się tak przygotować dynamikę prowadzonych ćwiczeń, by każdy z uczestników mógł doświadczyć różnych ról, na przykład: człowieka akcji, praktycznego organizatora, lidera, obserwatora itd. Jest to dobre i użyteczne korekcyjne doświadczenie dla wielu osób, które nagle odkrywają, że dobrze czują się w jakiejś nowej roli, chociaż nigdy same nie zaryzykowałyby podjęcia jej w grupie.


  
    Ćwiczenie na doświadczenie nowej roli


    Uczestnicy grupy wypełniają test na role grupowe Belbina. Następnie losują role rozpisane na kartkach (jeżeli trafiają na rolę, która wyszła im z testu, odkładają ją z powrotem i losują kolejną). Na kartkach są opisane typowe dla roli zachowania, cechy osoby, która pełni taką rolę, jej mocne i słabe strony. Grupa dostaje do wykonania zadanie, a jej członkowie podczas tego zadania mają się zachowywać zgodnie z opisem, który znajduje się na wylosowanej przez nich kartce.


    Zadanie:


    „Jesteście grupą osób, które zostały wytypowane do lotu na Marsa za rok, by założyć tam bazę w celu uratowania Ziemi, gdyż będzie jej groziła zagłada. Przez ten rok musicie przygotować się do wyprawy, opracować plan bazy, zgromadzić niezbędne przedmioty, zagospodarować miejsce, w którym aktualnie się znajdujecie. Macie na to 60 minut”.


    Omówienie:


    • Jakie emocje pojawiły się w przypadku nowej roli i przypisanych do niej zachowań?


    • Jak reagowali inni uczestnicy na nową rolę?


    • Jak moje działania wpływały na wykonane zadanie?


    • Czego nowego się nauczyłem dzięki pełnieniu w tym zadaniu innej roli?

  


  Nie zawsze jest tak, że wykładowca wchodzi do grupy, która powstaje na zajęciach. Czasami musi na przykład poprowadzić zajęcia w grupie osób, które od lat pracują razem, a on jest jedyną nową osobą dołączającą do grupy. Nie oznacza to, że nie istnieje etap formowania się grupy — wręcz przeciwnie, warto zadbać o to, by skoncentrować grupę wokół zadania i wykorzystać już pierwsze ćwiczenie wprowadzające do zorientowania się we wstępnym układzie ról w grupie.


  
    Z sali szkoleniowej


    Uczestnicy zajęć zostali poproszeni o przedstawienie się trenerowi według formuły:


    • Mam na imię…


    • Po mojej prawej stronie siedzi…, którą cenię za…


    • Po mojej lewej stronie siedzi…, którego najmocniejszą kompetencją w pracy jest…


    Takie przedstawienie się było dobrym sposobem na zintegrowanie percepcji grupy wokół kompetencji, których ujawnianie jest niezbędne do efektywnego wykonywania zadań.

  


  Jedyną rolą, która w tej fazie nie budzi wątpliwości, jest rola lidera, czyli prowadzącego grupę. Jego obecność daje nowym członkom grupy poczucie bezpieczeństwa, a liderowi pewne społeczne przywileje: okazywanie mu posłuszeństwa i — przynajmniej na początku — brak oporu ze strony grupy. Sytuacja ta znacznie ulegnie zmianie w fazie burzy, kiedy to może pojawić się walka o władzę niektórych uczestników z prowadzącym. Dzieje się tak, ponieważ zwykle w każdej grupie pojawiają się jednostki, które w życiu codziennym są liderami, w związku z tym w naturalny sposób będą uruchamiały zachowania wskazujące na chęć i potrzebę przewodzenia w grupie. Dobrze przygotowany trener nie będzie wchodził w walkę o władzę z takimi osobami, tylko dobrze zagospodaruje ich energię przy kolejnych ćwiczeniach, co pozwoli przygotować na przykład zajęcia z podziałem na grupy z uwzględnieniem dwóch lub trzech naturalnych liderów w danej grupie.


  
    Wskazówki dla prowadzącego grupę:


    • Trudność w zarządzaniu rolami zależy od etapu rozwoju grupy. W nowo powstałej grupie warto skoncentrować się na działaniu związanym z zadaniem i określeniem ról społecznych.


    • 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Rozdział 2. 

  Burza w grupie
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 3. 

  Normalizacja w grupie
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 4. 

  Kreatywne działanie
Dostępne w wersji pełnej.

  Zakończenie
Dostępne w wersji pełnej.

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