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    Podziękowania


    Serdeczne podziękowania składam moim redaktorkom: Magdalenie Tytule, Barbarze Gancarz-Wójcickiej i Teresie Szczepańskiej. Bez ich żmudnej pracy nie powstałaby ta książka. 


    Ta publikacja nie powstałaby również bez mojego biznesowego zespołu, który przez 20 lat rozwijał się od fazy zależności do fazy realnych możliwości.


    Z serca dziękuję także moim współpracownikom: Wojciechowi Badurze, Jarosławowi Jamrozowi, Zofii Skrzeczyńskiej, Tomaszowi Główce, Adamowi Staniszewskiemu, Katarzynie Łukowskiej, Małgorzacie Nowak, którzy pomagają mi stale rozwijać umiejętności w kierowaniu zespołami.


    Publikacja Szef w relacji z zespołem nie powstałaby bez mojej fascynacji sportem i pracą zespołową, która jest tak ważna dla każdego teamu w biznesie. Dlatego dziękuję mojej siostrze, która zgodziła się być współautorką tej książki, za wsparcie i fragmenty tekstu dotyczące sportu.


    Wielkie dzięki dla Artura Kurka, Piotra Kosmali, Piotra Hercoga i Remigiusza Nowaka za współtworzenie historii Speleo Salomon Teamu. Na przykładzie rozwoju tego zespołu bowiem opisaliśmy wiele elementów procesu grupowego.


    Ogromnie dziękuję również Małgorzacie Zimniak za wspieranie mnie i współtworzenie infografik do tej książki oraz Katarzynie Chojnackiej za promocję i pomoc w organizacji procesu wydawniczego.


    Dziękuję Wam wszystkim z całego serca!


    Robert Zych

  


  
    Przedmowa Roberta Zycha


    Ta książka jest skierowana do tych wszystkich, którzy zarządzają zespołami: produkcyjnymi, sprzedażowymi, usługowymi czy sportowymi. Celem tej publikacji jest zainspirowanie czytelników do treningu umiejętności prowadzenia zespołu, tak aby przekształcać go z biernego czy rywalizującego w zaangażowany i współpracujący. Jako szef warto, abyś znał metody angażowania biernych zespołów, prowadzenia zespołów o nadmiarowej energii, a także radzenia sobie z kryzysami i ze spadkiem motywacji. Mam nadzieję, że ta książka będzie też dla Ciebie inspiracją do samorozwoju i ciągłego doskonalenia umiejętności zarządzania projektami biznesowymi w Polsce.


    Z Agnieszką Zych łączymy nasze doświadczenia w pracy zespołowej w biznesie i sporcie, aby pokazać, jak znajomość procesu grupowego może zaoszczędzić Ci nerwów, uchronić Cię od brania nadmiernej odpowiedzialności za zespół, a wreszcie pomóc w zwiększaniu efektywności kierowanych przez Ciebie ludzi.


    Od 1995 r. kieruję zespołami w biznesie. Zaczynałem pracę w małych polskich firmach, następnie byłem zatrudniony w wielkim amerykańskim koncernie, a w końcu w 1997 r. założyłem własną działalność gospodarczą. Nie można, moim zdaniem, osiągać dobrych wyników biznesowych bez zrozumienia i pozytywnego wykorzystania psychologii grupy. Pamiętam, że kiedy byłem młodym stażem szefem, frustrowałem się, że nie potrafię dość mocno zmotywować zespołu w czasie kryzysu. Dopiero po latach nauczyłem się, że każda grupa, aby się wzmocnić, musi przejść kryzys i że w gruncie rzeczy jest to pozytywny etap rozwoju zespołu.


    W obecnych czasach szefowie, którzy rozumieją mechanizmy procesu grupowego, po prostu mają przewagę. Dzięki temu czują się bardziej pewni, kiedy muszą decydować, jakiej strategii użyć w danej fazie procesu grupowego. Można powiedzieć, że menedżerowie mogą skutecznie albo nieskutecznie kierować zespołami. To właśnie od nas, szefów, wszystko się zaczyna. Dlatego tak ważne jest, abyśmy nie traktowali różnych zachowań zespołu jako osobistego ataku na nasz autorytet. Jeśli prowadzisz zespół i koszt wykształcenia nowego pracownika jest tak duży, że nadmierna rotacja jest dla Ciebie problemem, to ta książka pomoże Ci budować odpowiedzialny zespół, który może przetrwać kryzysy i wejść w fazę realnych możliwości.


    W książce postanowiłem połączyć doświadczenia polskich zespołów sportowych z biznesem, dlatego w zasadzie każdy rozdział składa się z opisu danej fazy rozwoju zespołu zarówno w sporcie, jak i w biznesie. W rozdziale 1., „Etapy rozwoju zespołu”, opisuję kompletny proces rozwoju zespołu na podstawie naszych obserwacji i badań polskich psychologów. W kolejnej części (rozdział 2.) omawiam coś, co zapewne znasz: czasem zdarza się, że na zebraniu, które prowadzisz, zapada cisza. To typowy objaw zachowania grupy w fazie zależności. Jeśli natomiast masz kłopot z okiełznaniem nadmiernej energii grupy, a podczas Twoich spotkań panuje chaos, koniecznie zapoznaj się rozdziałem 3. o fazie różnicowania. Dowiesz się z niego, jak wykorzystać nadmierną energię grupy do Twoich celów biznesowych lub sportowych. Jeśli stale konfrontujesz zespół z odpowiedzialnością, to wcześniej czy później musi on wejść w fazę narzekania. Temat ten podejmuję w rozdziale 4. traktującym o fazie kryzysu odpowiedzialności. Wreszcie, jeśli zespół wystarczająco się wzmocni i zaufa Ci jako formalnemu liderowi, możesz doświadczyć konfrontacji z nieformalnym liderem bądź szarą eminencją. W procesie grupowym różne osoby przyjmują różne role, żeby budować swoją pozycję względem innych i spełniać konkretne funkcje zespołowe. Więcej na ten temat napisałem w rozdziale 5., „Atak na lidera”.


    W kolejnych działach książki (rozdział 6.) opisałem, co się dzieje, kiedy zespół przeżywa fazę nadzwyczajnych możliwości i jak można ją delikatnie wykorzystywać, po to aby zespół zbudował największe zaufanie do siebie. Wreszcie w rozdziale 7. omawiam ostatni etap rozwoju zespołu — fazę realnych możliwości.


    Ta książka mówi zasadniczo o rozwoju każdego zespołu, który w danym okresie jest skupiony wokół jasnego celu. Na czele teamu stoi formalny lider, a pozostali członkowie starają się zbudować swoją tożsamość i znaleźć miejsce w zespole. Przejście całego procesu grupowego może zająć zespołowi od kilku dni czy tygodni do kilku miesięcy. Im bardziej rozproszony terytorialnie jest zespół, tym wolniej się rozwija proces grupowy. Każda zmiana personalna w zespole ma wpływ na siłę, z jaką występuje w nim dana faza. Dla przykładu: zespół już dobrze zróżnicowany cofnie się do fazy zależności, jeśli dojdzie do zmiany jego szefa.


    Publikacja, którą oddajemy w ręce czytelników, nie jest jedynym wyznacznikiem dla wszystkich liderów sportowych i szefów biznesu, jak prowadzić zespoły. Jest ona zbiorem naszych doświadczeń. Opisujemy tu sposoby, które w naszym przypadku się sprawdziły.


    Na końcu podajemy kilkanaście dobrych praktyk, jak sobie radzić z grupą w różnych fazach rozwoju (dodatek A). Dobre praktyki współtworzyliśmy z Jerzym Gutem, Jarosławem Holwkiem i zespołem konsultantów Kontrakt OSH.


    Ostatnią częścią publikacji, podobnie jak w mojej poprzedniej książce, Klient w centrum uwagi, jest słowniczek definicji (dodatek B), który może ułatwić zrozumienie zagadnień poruszanych w tekście.


    Dziękuję Ci, Czytelniku, za zaufanie i wybór tej publikacji. Mam nadzieję, że nie zawiedzie ona Twoich oczekiwań, i życzę Ci sukcesów w budowaniu samodzielnych i odpowiedzialnych zespołów.


    Robert Zych


    Gmina Żabia Wola, Osowiec, 20 sierpnia 2016 r.

  


  
    Przedmowa Agnieszki Zych


    Od kiedy pamiętam, ciągnęło mnie do sportu, sprawiał mi ogromną radość i dużą satysfakcję. Już w szkole podstawowej uwielbiałam lekcje lekkiej atletyki, osiągałam jedne z lepszych w klasie czasy w biegach na 60 m i 600 m, reprezentowałam szkołę w biegach przełajowych. Po cichu marzyłam nawet o szkole sportowej. Sport był dla mnie sposobem na zdobycie uznania i wyróżnienie się w tłumie. Jako młodsza siostra zawsze z podziwem patrzyłam na starszego o cztery lata brata, naśladowałam go, jednocześnie starając się zwrócić na siebie uwagę rodziców, usłyszeć od nich dobre słowo i poczuć wsparcie z ich strony.


    Oprócz radości, którą czerpałam ze sportu, pamiętam też pierwsze związane z nim rozczarowanie, kiedy trener nie wybrał mnie do klasy sportowej. Bo miałam nie taki, jak było potrzeba, wzrost. Może i to trochę podziałało na mnie na zasadzie „ja wam jeszcze pokażę”, a może po prostu naturalnej radości i miłości do sportu nie da się tak łatwo wykorzenić. Sama rekrutacja wyglądała zabawnie. Gruby, milczący trener obserwował nas podczas zawodów. Jednak choć zajęłam dobre miejsce, nawet mnie nie zapytał, czy chciałabym wystartować w egzaminach do szkoły sportowej.


    W latach 80. rodzice rzadko wysyłali swoje dzieci na zajęcia, żeby rozwijać ich talenty i zainteresowania, więc tylko własnym samozaparciem i konsekwencją można było do czegoś dojść. Byłam właśnie takim dzieckiem. Od zawsze szukałam czegoś, co mnie wyróżni. Byłam normalną, fajną dziewczyną, która potrzebowała akceptacji i miłości. Jednocześnie to, że już wtedy miałam swoje małe sukcesy i dobre wyniki, dawało mi siłę wewnętrzną i przekonanie, że aby coś osiągnąć, nie trzeba koniecznie specjalnego sprzętu ani pieniędzy, ale niezbędne są determinacja i systematyczność.


    Zarówno w podstawówce, jak i w liceum próbowałam znaleźć konkretną dyscyplinę sportową. Chodziłam na dodatkowe popołudniowe zajęcia z siatkówki w szkolnym klubie sportowym. W liceum próbowałam kung-fu, w końcu wciągnęłam się w żeglarstwo i starty w regatach. Pamiętam, jak w zimie z przyjaciółką urywałyśmy się ze szkoły, żeby pomagać przy szlifowaniu łódek, szyciu żagli, i w każdy weekend jeździłyśmy autobusem nad pobliski Zalew Zegrzyński, by móc nocować w kajutach, śpiewać szanty i pływać na klubowych omegach. Kiedy w 1990 r. przyszedł czas pójść na studia, marzyłam o AWF-ie, ale wszędzie dookoła słyszałam: „No i co ty będziesz po tym robić? Fikołków uczyć?”. Po namyśle zdałam więc na ekonomię na UW. Wytrzymałam pół roku i powiedziałam sobie: „To nie dla mnie!”. Ciągle marzyłam o sportowym życiu. I w końcu trafiłam na AWF, a potem zainteresowałam się adventure race, czyli zawodami, w których bez dobrej współpracy w grupie sukces nie jest możliwy, a team w bardzo silny sposób doświadcza procesu grupowego.


    Dlaczego z niektórymi ludźmi w zespole współpraca się układa, można szybko zrealizować marzenia i osiągnąć wspólne cele, a z innymi tak się nie dzieje? Co ma na to wpływ? O tym właśnie piszę w książce Szef w relacji z zespołem. Staram się odpowiedzieć na pytania o to, jak budować pracę zespołową w sporcie, jak zrezygnować ze swojego indywidualizmu na rzecz drużyny, jak prowadzić team sportowy, który, podobnie jak w biznesie, w zespołach projektowych, spotyka się, aby osiągnąć mierzalny, ambitny cel w konkretnym czasie.


    
      Adventure race


      Są to długodystansowe zawody na orientację, podczas których zawodnicy (najczęściej czteroosobowe zespoły) pokonują poszczególne etapy pieszo, biegiem, na rowerach górskich, kajakiem, kanoe, wpław, czasem również na koniach lub nartach biegowych. W czasie rajdu zespoły mierzą się dodatkowo z zadaniami specjalnymi (może to być np. przemieszczanie się pomiędzy wzniesieniami za pomocą lin, wspinaczka, eksploracja jaskiń, pokonywanie przeszkód terenowych). Dystans 300 – 600 km zespoły adventure race pokonują w kilka dni (zwykle 5 – 6), ścigając się w formule non stop.

    


    Startując od 1999 r. w adventure race, przechodziłam przez różne formacje i składy zespołów. Czasami startowaliśmy w danym zespole jednorazowo — ktoś się nie sprawdzał w grupie, rezygnował i formował się nowy zespół. Dopiero kiedy znalazłam się w Speleo Salomon Teamie, poczułam, co znaczy duch zespołu. Wiedziałam, że przy takiej współpracy mogę osiągnąć naprawdę dużo. Startując ze Speleo Salomon Teamem w najbardziej ekstremalnych rajdach adventure na całym świecie (w Nowej Zelandii, USA czy Abu Zabi), byłam nieświadoma praw procesu grupowego, który przechodziliśmy. Tworzyliśmy zespół czterech osób, które przebywały ze sobą non stop przez 5 – 6 rajdowych dni, pokonując trasę 300 – 600 km na kajakach, rowerach i pieszo. Co przyczyniło się do tego, że wygrywaliśmy najtrudniejsze zawody w Polsce i z powodzeniem startowaliśmy w mistrzostwach świata? W każdym rajdzie koncentrowaliśmy się na silnej współpracy i pomaganiu sobie nawzajem. Nasz zespół charakteryzowała zdolność do zwinnego przywództwa: każdy członek zespołu potrafił przejmować kierowanie grupą zależnie od indywidualnych talentów i doświadczenia w danej dziedzinie. Stąd można powiedzieć, że nie mieliśmy jednego silnego lidera — w zależności od potrzeb i fazy zespołu ten leadership płynnie sobie przekazywaliśmy. Co ciekawe, odpowiedni dobór do zespołu osób reprezentujących różne typy charakterologiczne spowodował, że bardzo rzadko marudziliśmy. I może dlatego, kiedy miałam pisać o fazie kryzysu odpowiedzialności, tak trudno było mi znaleźć jakieś związane z tym doświadczenia z historii Speleo Salomon Teamu.


    Udziałów Speleo Salomon Teamu w poszczególnych zawodach nie opisuję w kolejności chronologicznej, ponieważ każdy rajd oznacza właściwie przejście całego procesu grupowego. Dlatego by oddać kolejne fazy rozwoju zespołu, wybrałam najbardziej charakterystyczne dla danej fazy zawody sportowe, w których startowałam.


    Skoncentrowałam się na opisie pierwszych czterech faz procesu grupowego (zależności, różnicowania, kryzysu odpowiedzialności i ataku na lidera), bo wydają mi się one najważniejsze dla pracy zespołowej. I tak: do omówienia fazy zależności wybrałam zawody Subaru Primal Quest w USA. Opisuję, jak budowaliśmy pracę zespołową i jak ważne było dla nas silne przywództwo Piotra Kosmali. Zapewne to właśnie zawody w USA przygotowały nasz zespół do naprawdę trudnego ścigania się i mocnej rywalizacji w 2005 r. w polskim rajdzie Winter Bergson Challenge, który wygraliśmy jako najlepszy zespół w międzynarodowych zawodach rozgrywanych w Polsce. Co ciekawe, wówczas wyraźnie postawiliśmy na rywalizację, tak charakterystyczną dla fazy różnicowania w zespołach biznesowych. Rywalizacja z innymi zespołami spowodowała wzmocnienie nas jako teamu i przyczyniła się do wygranej. Nigdy nie rywalizowaliśmy ze sobą wewnątrz zespołu, co, jak wiem od Roberta, może być utrudnieniem w osiąganiu dobrych efektów w zespołach biznesowych. Kolejną fazę procesu grupowego, kryzys odpowiedzialności, opisuję na podstawie rajdu w Szkocji z 2007 r. Po kilku latach mocnego ścigania się mój organizm odmówił posłuszeństwa i czułam silny kryzys wiary we własne możliwości, wartości i sensu — to dobry materiał, by podzielić się doświadczeniem, jak pokonałam swój kryzys odpowiedzialności. Z kolei aby ukazać konfrontację z liderem, cofam się w czasie do 2005 r. i naszych zawodów w Nowej Zelandii. Po raz pierwszy doświadczyłam wtedy silnych podziałów liderskich w naszym zespole. Wynikały one z wielu przyczyn, ale główną była nasza frustracja spowodowana trudnymi warunkami, które zgotowała nam Nowa Zelandia. Mieliśmy kłopoty, pojawił się kryzys, który zakończył się atakiem na naszego ówczesnego lidera. Co ciekawe, zespół po ataku dokonał zmiany na pozycji lidera i momentalnie zaakceptował nowy układ sił, choć nikt nie zrezygnował z dalszego udziału w zawodach. Bardzo potrzebowaliśmy wszystkich członków zespołu do ukończenia rywalizacji.


    Jeśli jesteś trenerem w biznesie lub sporcie, jeśli prowadzisz swój zespół jako szef, to mam nadzieję, że moje doświadczenia w pracy zespołowej i przywództwie w zespole sportowym będą dla Ciebie inspiracją.


    Agnieszka Zych


    Piaseczno, 21 sierpnia 2016 r.

  


  
    Wstęp

    Dlaczego taki tytuł książki


    Ta książka jest zbiorem naszych 20-letnich doświadczeń w prowadzeniu dynamicznych zespołów sportowych i biznesowych. Powstała w odpowiedzi na prośby naszych klientów — szefów chcących lepiej rozumieć zespoły, którymi zarządzają. Podstawą tekstu jest model procesu grupowego, którego doświadcza każda grupa, przebywając ze sobą dłużej niż dwa – trzy dni. Już dziś wiemy, że pracownicy zupełnie inaczej się zachowują, kiedy działają samodzielnie, niż kiedy występują jako grupa. Głównym powodem tej różnicy jest właśnie fakt, że w zespole zachodzą silne procesy rozwoju, które wymieniamy w tej książce.


    W tekście postanowiliśmy opisać, jak pozytywnie wykorzystać mechanizm procesu grupowego w kierowaniu zespołami sportowymi i biznesowymi. Dlatego niektóre fragmenty są autorstwa Agnieszki (sport), a inne Roberta (biznes). Będziemy się dzielić pozytywnymi i mniej szczęśliwymi doświadczeniami, jakie przeżyliśmy zarówno jako jednostki, jak i jako członkowie zespołów, a wreszcie jako liderzy. Historie z biznesu będziemy przeplatać wydarzeniami ze sportu, tak aby pokazać oba punkty widzenia i obie dziedziny życia.


    Zespoły, którymi zarządzamy, charakteryzuje specyficzna dla nich energia wpływająca na reakcję grupy na działania lidera. Ta reakcja — a właściwie jej intensywność — zawsze zależy od etapu rozwoju, na którym znajduje się zespół. Może się zdarzyć, że członkowie zespołu, którzy są zazwyczaj weseli i kreatywni, w grupie tracą rezon i chęć do przejmowania inicjatywy, a czasem dzieje się odwrotnie: osoby skryte i introwertyczne potrafią się zachowywać zaskakująco energicznie w ocenie lidera, kiedy ten obserwuje je w pracach zespołowych. Po prostu grupa ma swoją dynamikę, która wyzwala mechanizm rozwoju wpływający na każdego, kto jest jej częścią. W tej książce opisujemy zespoły skoncentrowane wokół celu. Takie, na których czele stoi lider — i to jego zadaniem jest poprowadzenie zespołu do osiągnięcia określonych zamierzeń.


    Naszą intencją w tej książce jest przekazanie wiedzy na temat mechanizmów procesu grupowego, czyli faz rozwoju, przez które przechodzi każdy zespół niezależnie od tego, czy jest to zespół mający cel sportowy, czy biznesowy. Chcemy Cię, Szefie, również zainspirować do wdrożenia naszych pomysłów świadomego rozwijania zespołu jako całości. Możesz czasami sam stwierdzić, że dużo łatwiej zarządza się pojedynczymi pracownikami, bo kiedy zbierają się w grupie, trudno nad nimi zapanować lub ich zaangażować. W tej książce piszemy, jak sobie z tym poradzić.


    
      Wyzwania, które stoją przed szefami w rozwijaniu zespołów


      
        	Jak budować zespół, aby stawał się samodzielny i odpowiedzialny?


        	Jak lepiej rozumieć relacje psychologiczne pomiędzy liderem a zespołem?


        	Jak zrozumieć zależności w grupie?


        	Jak sobie radzić ze swoimi emocjami lidera w obliczu różnych, czasem trudnych zachowań grupy?

      


      Na te pytania poszukamy odpowiedzi w rozdziale 1.


      
        	Jak sobie radzić z biernością i brakiem aktywności grupy?


        	Jak dyrektywnie prowadzić zespół, aby budować jego siłę i zaufanie?


        	Jak budować poczucie bezpieczeństwa w zespole i przygotować zespół do podjęcia wyzwań biznesowych i sportowych?


        	Jak ośmielać zespół do lepszego przepływu informacji w ekipie?

      


      Na te pytania poszukamy odpowiedzi w rozdziale 2.


      
        	Jak sobie radzić z nadmierną rywalizacją wewnątrz grupy?


        	Jak uruchamiać mądrą rywalizację, która wzmocni zespół w osiąganiu celów?


        	Jak rozpoznawać i wykorzystywać nieformalne role grupowe?


        	Jak modelować konstruktywną komunikację w zespole?


        	Jak wyznaczać ambitne zadania i towarzyszyć zespołowi w ich realizacji?

      


      Na te pytania poszukamy odpowiedzi w rozdziale 3.


      
        	Jak sobie radzić ze spadkiem motywacji i z narzekaniem w zespole?


        	Jak pomagać zespołowi rozwiązywać problemy?


        	Jak motywować członków zespołu do wysiłku i współodpowiedzialności za podjęte działania?


        	Jak podejmować decyzje co do wyciągania konsekwencji za brak gotowości do współpracy i osłabianie morale zespołu?

      


      Na te pytania poszukamy odpowiedzi w rozdziale 4.


      
        	Jak obronić autorytet w obliczu ataku grupy na lidera?


        	Jak wykorzystać atak na lidera do wzmocnienia odpowiedzialności grupy?


        	Jak kierować zespołem po ataku na lidera?

      


      Na te pytania poszukamy odpowiedzi w rozdziale 5.


      
        	Jak podtrzymać nadzwyczajną moc grupy?


        	Jak mądrze przejść do kierowania zespołem w jego realnych możliwościach?

      


      Na te pytania poszukamy odpowiedzi w rozdziałach 6. i 7.


      
        	Jak zwiększać swoją wiedzę o fazach rozwoju grupowego?


        	Jak poprzez ćwiczenia przygotować siebie do prowadzenia zespołu?


        	Jak utrwalić swoją wiedzę o zespole?

      


      Na te pytania poszukamy odpowiedzi w dodatku A, który jest zeszytem dobrych praktyk lidera zespołu.

    


    Mamy nadzieję, że ta wiedza i inspiracje z naszych doświadczeń dadzą Ci, Szefie, większy dystans do różnych zachowań zespołu, dzięki czemu, jak wierzymy, zapanujesz nad swoimi negatywnymi emocjami i zdobędziesz wiedzę, by poprowadzić zespół w stronę odpowiedzialności i konstruktywnej współpracy.


    Autorzy

  


  
    Rozdział 1.

    Etapy rozwoju zespołu


    Jak budować zespół, aby stawał się samodzielny i odpowiedzialny?


    
      	Jak lepiej rozumieć psychologię pomiędzy liderem a zespołem?


      	Jak zrozumieć zależności w grupie?


      	Jak sobie radzić ze swoimi emocjami lidera w obliczu różnych, czasem trudnych zachowań grupy?

    


    Jak rozumieć i świadomie prowadzić zespół, wykorzystując proces grupowy?


    Badania nad procesem grupowym rozpoczęto w Niemczech w latach 60. XX w. Psychologowie Wojciech Eichelberger, Jacek Santorski, Zofia Milska-Wrzesińska, Wojciech Haman i Jerzy Gut rozpropagowali ten model w Polsce na początku lat 80. Od początku ostatniej dekady XX w. model procesu grupowego stosowany był z sukcesem w biznesie. Okazało się, że te same mechanizmy grupowe, które działają w zespołach firmowych, mają zastosowanie w sporcie ekstremalnym. Sportowcy zatem czerpali doświadczenie z psychologii.


    Proces grupowy to naturalny schemat tego, jak rozwija się każdy zespół, który ma spójny cel i lidera. Rozwój ten wydarza się raczej na poziomie podświadomym grupy niż racjonalnym, a lider zespołu ma dość ograniczony wpływ na poszczególne etapy rozwoju grupy, choć oczywiście może wspierać lub hamować ów rozwój w zależności od swoich celów. Ważne natomiast jest jedno: mądrość grupy zawsze ma przewagę nad mądrością lidera. Dlatego tak istotne w tym procesie jest zrozumienie jego poszczególnych etapów, aby nie odbierać działań zespołu jako przejawów negatywnego stosunku do lidera. A niektóre zachowania grupy mogą być dość kłopotliwe dla szefów.


    Grupa ludzi, która ma konkretny cel sportowy lub biznesowy, zachowuje się zawsze w taki sam sposób. Można wyróżnić następujące fazy rozwoju zespołu:


    
      	zależność,


      	różnicowanie,


      	kryzys odpowiedzialności,


      	atak na szefa (lidera),


      	nadzwyczajna moc grupy,


      	realne możliwości grupy.

    


    I tak: najpierw pojawia się prawie całkowita zależność od lidera. Potem, wraz z budowaniem bezpieczeństwa, zespół jest zdolny do walki i rywalizacji z innymi grupami, a w tej rywalizacji potrafi być bardzo skuteczny. Następnie, po okresie prób, projektów, sukcesów i rywalizacji, przychodzi moment kryzysu wartości, odpowiedzialności, tożsamości zespołu; ów kryzys zazwyczaj kończy się atakiem na lidera. Jest to faza, w której zespół dojrzewa do wzięcia większej odpowiedzialności za realizację celów i do samodzielności. Bardzo często faza ataku na lidera jest w organizacjach błędnie rozumiana jako brak autorytetu lidera. Nic bardziej mylnego. Zespół, który zdecyduje się zaatakować lidera, jest dojrzalszy niż ten, który tylko marudzi po kątach i w końcu się rozpada. Często po ataku na lidera kolejną fazą rozwoju zespołu jest nadzwyczajna moc grupy. To na tym etapie zespoły osiągają największe efekty sportowe i biznesowe niezależnie od warunków zewnętrznych, czyli od tego, czy rynek rośnie, czy maleje, czy konkurencyjne zespoły napierają w rywalizacji, czy też nie. Wszystko to nie ma znaczenia, gdyż to nasz zespół w fazie wielkiej mocy dysponuje ogromną siłą, może przenosić góry i osiągać niesamowite efekty. Wielu szefów w biznesie i liderów zespołów sportowych chciałoby, aby faza wielkiej mocy w zespole trwała w nieskończoność. Niestety, po okresie wzmożonej energii zespół wraca do fazy realnych możliwości, akceptując swoje silne i słabe strony. Bardzo często ten moment jest momentem zmiany lidera lub członków zespołu. Dzieje się tak dlatego, że organizacje biznesowe i zespoły sportowe stale poszukują lepszej efektywności, która jest porównywana z konkurencją. Stąd często po okresie wielkich sukcesów przychodzi moment okazania realnej siły zespołu, który nie zawsze jest akceptowany przez sponsorów, co doprowadza do zmiany lidera w sporcie lub szefa biznesu.


    Zwróć uwagę, jak wiele jest podobieństw pomiędzy biznesem a sportem. W obu przypadkach działamy w środowisku silnej konkurencji, a w tych warunkach kluczowe znaczenie mają czas i zdolność zespołu do wygrywania.


    Agnieszka wystartowała w ponad 30 długodystansowych rajdach ekstremalnych, by w 2008 r. zdobyć Puchar Polski dla Najlepszej Kobiety Adventure Race. W tej książce będziemy śledzić jej zmagania w najlepszym polskim zespole, który startował w zawodach adventure race, a nazywał się Speleo Salomon Team. Siłą drużyny były praca zespołowa i dobre zrozumienie swoich potrzeb i możliwości. Żaden zespół w Polsce nie osiągnął tak wiele w sportach ekstremalnych jak właśnie Speleo Salomon Team. Co ciekawe, zazwyczaj przed każdym rajdem członkowie zespołu Agnieszki niechętnie podejmowali się przywództwa. Oczywiście później, w trakcie ekspedycji, w grupie zawsze był lider, który potrafił poprowadzić zespół w nawet najtrudniejszych warunkach na pustyni w emiracie Abu Zabi czy w dżungli w Australii. Tym liderem był Piotr Kosmala, najlepszy organizator, który potrafił skoncentrować działania całego zespołu wokół sportowych celów. Każdy rajd to nowy proces grupowy, a członkowie Speleo Salomon Teamu potrafili wykorzystywać mechanizmy tego procesu tak, aby jak najlepiej realizować cele swojego zespołu.


    Podsumowując: nie warto się łudzić, że można się przeciwstawić procesowi grupowemu, szczególnie kiedy kierujesz zespołem, który ma zrealizować konkretny cel. Trzeba się pogodzić z tym, co nieuchronne, żeby nie tracić nerwów, czasu i energii oraz wykorzystać to, na co można mieć realny wpływ, w osiąganiu celów sportowych lub biznesowych.


    Na rysunku obok przedstawiono w wersji graficznej model procesu grupowego.


    Jak się rozwija zespół w procesie grupowym?


    Szefie, może to być dla Ciebie zaskakujące, ale poszczególne fazy rozwoju małej grupy (zależność, różnicowanie, kryzys odpowiedzialności, atak na lidera, nadzwyczajna moc grupy, realne możliwości grupy) występują zawsze w podanej wyżej kolejności. Mogą mieć różną intensywność oraz różny czas trwania — zależy to od sytuacji, składu grupy, zachowania lidera — jednak ich porządek się nie zmienia.


    [image: ]


    Zespół może też — pod wpływem wydarzeń, działań lidera i organizacji — cofnąć się do wcześniejszej fazy lub zatrzymać się w rozwoju na którejś fazie. Przykładowo: grupa może utrzymywać się bardzo długo w fazie zależności, jeżeli ma autorytarnego, rządzącego silną ręką lidera. Może się też cofnąć do fazy zależności w sytuacji, kiedy pomimo bycia w innej fazie rozwoju zostanie przez lidera zastraszona lub jeżeli w organizacji pojawią się budzące lęk wydarzenia (np. groźba redukcji etatów). Można również utrzymać zespół w fazie różnicowania, jeśli mądrze podtrzymuje się gotowość zespołu do podejmowania wyzwań i walki o osiąganie coraz lepszych wyników. Natomiast z fazy kryzysu odpowiedzialności nie ma już powrotu do różnicowania — zespół albo się rozpadnie, albo zaatakuje formalnego lidera. Kiedy go zaatakuje, znów albo się wzmocni, albo się rozsypie. W fazie kryzysu odpowiedzialności można odnieść wrażenie, że lojalność zespołu wobec formalnego lidera słabnie. Jednak zdarzają się zespoły, które potrafią zwycięsko wychodzić z kryzysów — są wtedy niepokonane. Żeby tak się stało, potrzebny jest mądry lider, który dobrze rozumie zachodzące w swojej grupie procesy.


    Kiedy w latach 90. zaczynałem pracę w międzynarodowym koncernie spożywczym, miałem wspólnie z moim zespołem doświadczyć siły procesu grupowego, któremu podlegaliśmy wtedy bez głębszej świadomości. Gdy 8 marca 1993 r. zatrudniłem się na stanowisku układacza produktów, czułem się, jakbym złapał Pana Boga za nogi. Spotkało mnie wielkie szczęście, dlatego że wcześniej — od 1986 r. — pracowałem w małych polskich firmach, które nierzadko po prostu nie wypłacały mi na koniec miesiąca pieniędzy. Zatem po podpisaniu umowy na trzy miesiące z możliwością jej przedłużenia na czas nieokreślony uwierzyłem, że wiele zależy ode mnie, i postanowiłem, że dam z siebie wszystko, aby utrzymać się w tej pracy. Kiedy obserwowałem moich kolegów zaczynających pracę wspólnie ze mną, widziałem, że każdy z nas dałby się pokroić za firmę. Dziś, gdy wspominam mojego pierwszego bezpośredniego szefa, po plecach przechodzi mi dreszcz niemiłych wspomnień, ale wtedy, w 1993 r., patrzyłem na Krystiana z uwielbieniem i zachwytem, podobnie jak koledzy. Nawet kiedy przychodził do nas i podniesionym, wyższościowym tonem komunikował nie zawsze mądre decyzje, cały nasz zespół jak jeden organizm bez dyskusji wykonywał je najszybciej jak potrafił, aby przypodobać się szefowi i zasłużyć na jego akceptację. Podobało nam się wszystko: od wspaniałych samochodów marki Polonez, którymi jeździliśmy, po kolor ścian w biurze i wyśrubowane cele sprzedażowe, jakie mieliśmy. Nikt nie narzekał. Wszyscy byliśmy wpatrzeni w naszego kierownika i z zachwytem realizowaliśmy zadania, które nam przekazywał. Dziś wiem, że byliśmy jako zespół w pierwszej fazie procesu grupowego — fazie zależności. W tej fazie zespół jest prawie całkowicie zależny od lidera i potrafi bez dyskusji wdrażać wszystko, co ten lider powie. Faza zależności jest szczególnie uwielbiana przez autokratycznych liderów, którzy nie chcą polemiki z zespołem, tylko oczekują wykonywania poleceń bez słowa sprzeciwu.


    Pamiętam, jak Krystian wpadł na szalony pomysł i aby przypodobać się naszemu amerykańskiemu dyrektorowi, polecił nam położyć się w trawie na ulicy Żwirki i Wigury, kiedy tenże dyrektor jechał z lotniska do siedziby firmy. Na tej ulicy zabronione było stawianie reklam, stąd leżąc w trawie, trzymaliśmy w rękach transparenty z logo firmy i kiedy kolumna samochodów zbliżyła się do nas, na rozkaz Krystiana jak jeden mąż podnieśliśmy transparenty, powodując wrażenie, jakby były stałym elementem krajobrazu. Kiedy otrzymaliśmy to zadanie do wykonania, nikt z nas nie skomentował, że to trochę dziwny pomysł, bo przecież leżenie w mokrej trawie nie należało do naszych obowiązków jako pracowników działu sprzedaży. Ale wtedy, gdy byliśmy w fazie zależności, tak bardzo chcieliśmy uzyskać pozytywną ocenę Krystiana, że spełniliśmy to polecenie bez mruknięcia. Ponieważ dopiero co zaczęliśmy pracę i chcieliśmy się w niej utrzymać, byliśmy gotowi do różnych poświęceń bez słowa sprzeciwu. Warto powiedzieć, że w tej fazie nie byliśmy zgranym zespołem — stanowiliśmy raczej grupę indywidualności, osób, które słabo się znały, i dlatego tak bardzo zależało nam na zwiększeniu swojego bezpieczeństwa w pracy. To typowa postawa charakterystyczna dla fazy zależności. W kolejnych miesiącach i latach doświadczyłem następnych etapów procesu grupowego. Po fazie zależności nasz zespół przeszedł do rywalizacji o wyniki z innymi zespołami w kraju, a po trzech latach stałych wzrostów sprzedaży wszyscy wpadliśmy w tak charakterystyczną dla polskich zespołów fazę, jaką jest kryzys odpowiedzialności. Ostatecznie zaatakowaliśmy naszego lidera, doprowadzając do jego usunięcia. Po ataku nasz zespół był przez kolejne lata najlepszy w firmie — do czasu, kiedy część kolegów odeszła do innych firm, a do nas dołączyli nowi. Wtedy proces grupowy zaczął się od nowa.


    Podsumowując: w niektórych, specyficznych momentach rozwoju zespołu dłuższe utrzymywanie ludzi w konkretnych fazach może być korzystne dla organizacji i zespołu. Jeśli jako szef potrzebujesz szybkiego wdrożenia zadań i projektów, za które odpowiadasz, a chcesz to osiągnąć bez polemiki i dyskusji, warto utrzymywać zespół w fazie zależności. Ślepe posłuszeństwo zespołu okazywane w tej fazie zwiodło już jednak niejednego szefa. Wadą tej fazy jest bierność członków teamu, którą szczególnie widać, kiedy brakuje lidera: wtedy zespół wycofuje się z działania i nie podejmuje samodzielnie żadnej aktywności, raczej oczekując na wyraźne instrukcje od szefa. Stąd zachęcamy Cię, Szefie, aby faza zależności w Twoim zespole trwała najkrócej jak się da. Kiedy w jakiejś sytuacji potrzebujesz, aby Twój zespół rywalizował z innymi w branży, bo masz wyśrubowane wskaźniki (cele), to efekty będzie Ci przynosiło tylko wciągnięcie ludzi do „wyścigu” i jak najdłuższe utrzymywanie grupy w fazie różnicowania. Szczególnie w sporcie faza różnicowania wymaga od lidera mądrości, bo przecież celem jest wygrana zespołu, a nie koncentrowanie się na udowadnianiu innym, kto jest najsilniejszym, a kto najsłabszym ogniwem całej grupy (a właśnie takie — i czasem mocniejsze — emocje pojawiają się w fazie rywalizacji).


    Utrzymanie zespołu w jednej fazie rozwoju raczej nie jest możliwe, choć pewnymi działaniami lidera da się ten proces spowolnić. Zdarza się, że przedłużanie jednej fazy rozwoju zespołu nie przynosi zamierzonych efektów, a wręcz odwrotnie: negatywne skutki. Bo przecież w silnej fazie zależności nie masz co liczyć na zaangażowanie i kreatywność zespołu, a czasem musisz rozwiązywać problemy z dziedzin, w których nie jesteś ekspertem. Z drugiej strony, kiedy Twój zespół zacznie się koncentrować na wewnętrznej konkurencji o role w grupie i bonusy, to za chwilę doświadczysz jako lider wypalenia zawodowego pracowników i zaobserwujesz zwiększoną rotację lub absencję członków teamu.


    Zatem jeśli jako szef potrzebujesz stabilnego zespołu złożonego z samodzielnych i odpowiedzialnych ludzi, powinieneś świadomie przeprowadzić swoich podwładnych przez wszystkie fazy rozwoju: od zależności, przez różnicowanie, kryzys odpowiedzialności, atak na lidera, nadzwyczajną moc grupy, aż do realnych możliwości grupy. Jest to jednak zazwyczaj spore wyzwanie, któremu podołają tylko zdeterminowani i mądrzy liderzy. Ta książka ma być zatem dla Ciebie wsparciem w budowaniu zaangażowanego zespołu na każdym etapie jego rozwoju — czy to jeśli chodzi o współpracę w projektach, czy w zawodach sportowych, czy w biznesie. Warto też wiedzieć, że proces rozwoju grupy występuje nie tylko w zespołach stacjonarnych, ale również w rozproszonych, choć w nich z mniejszą intensywnością ze względu na rzadsze kontakty uczestników projektu.


    Na rozwój grupy wpływa wiele czynników, stąd zespół może zmieniać swoje zachowanie w obliczu czekających go wyzwań. Kiedy ludzie w zespole się przestraszą, mogą się cofnąć do fazy zależności, a kiedy dołączy do niego choćby jedna nowa osoba, również to wzmocni jego bierność. Dlatego wiemy, że grupa może być jednocześnie w różnych fazach rozwoju w zależności od: wyzwań, które przed nią stoją, posiadanej wiedzy własnej członków grupy i lidera oraz podstaw autorytetu szefa. Ten sam team na spotkaniach prywatnych może się silnie różnicować, żartując i przyjacielsko wytykając sobie przywary, lub być w fazie kryzysu odpowiedzialności i narzekania, natomiast w obliczu dyrektywnego, silnego lidera będzie funkcjonować w silnej zależności. Najczęściej dzieje się tak, kiedy zespół nie ma wystarczającej wiedzy na temat wartości lidera i jego sposobu zarządzania grupą, czyli wtedy, kiedy lider jest nową osobą lub bliżej mu do stosowania autorytarnych form kierowania zespołem niż delegowania zadań czy obdarzenia zespołu większym zaufaniem.


    W tej książce zatem podejmujemy kwestię prowadzenia zespołu tak, aby stawał się on mniej zależny od lidera i dzięki temu brał większą odpowiedzialność za swoje działania. Głęboko wierzymy, że mądrze prowadzony zespół może osiągać ponadprzeciętne wyniki, jednocześnie chroniąc wartości takie jak: powszechny szacunek, dbałość o siebie i swoich bliskich, dzielenie się wiedzą, wzajemna pomoc.


    Proces grupowy w ekstremalnym sporcie adventure race


    Adventure race to forma ekstremalnego sportu zespołowego. W rajdach tego typu wygrywa ten zespół, który jest najlepiej przygotowany mentalnie i fizycznie, a nie zawsze ten, który ma największe możliwości finansowe. W tym sporcie kluczem do osiągnięcia dobrego wyniku jest praca zespołowa, czyli to, jak rozwija się zespół.


    W zespołach startujących w adventure race zawsze można było zaobserwować fazy procesu grupowego. Ponieważ każdy rajd trwa trzy – pięć dni, dziś wiem, że w czasie wyścigu niemal zawsze przeżywaliśmy wszystkie etapy rozwoju zespołu, dlatego wybrałam charakterystyczne momenty z różnych wypraw, aby opisać, jak reagowaliśmy na kryzysy oraz jakie nasze postawy i wartości powodowały, że zespół się konsolidował. Zanim dołączyłam do Speleo Salomon Teamu, budowałam swoją siłę i wytrzymałość z inną ekipą. I właśnie mój pierwszy profesjonalny rajd z tamtym zespołem dał mi podstawę do walki o mistrzostwo Polski i świata.


    Pierwsze wyzwanie — tworzenie się zespołu


    To, jak ważna jest praca zespołowa, najlepiej odczułam w czasie zawodów Bjelolasica Adventure Race w 2001 r. Wyzwaniem, przed którym stanęłam, był 300-kilometrowy adventure race w Chorwacji.


    Jak pojawiła się idea budowania zespołu do adventure race?


    Kiedy skończyłam trenować biegi na 400 m na drugim roku studiów na AWF-ie w Warszawie, byłam zdeterminowana, aby znaleźć dla siebie nowe wyzwanie. Pamiętam, że za pieniądze ze stypendium kupiłam sobie pierwszy rower górski, którym codziennie dojeżdżałam z Pragi Południe na Bielany na zajęcia sportowe — było to około 20 km w jedną stronę.


    Zawsze lubiłam próbować nowych dyscyplin i sportów, szybko uczyłam się techniki i odkąd pamiętam, cieszyła mnie nowa aktywność oraz związana z nią nauka. W trakcie rozmowy z moją przyjaciółką ze studiów, która podobnie jak ja szukała czegoś „innego”, wpadłyśmy na pomysł spróbowania triathlonu, który w 2001 r. nie był 
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