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Zgrane i efektywnie dziatajgce zespoty to nie dzieto
przypadku czy tut szczescia. Budowanie zespotu to
proces, ktdry wymaga zaangazowania, $wiadomych
decyzji i wtasciwych dziatan. | chociaz czasem wiatr
wieje w zagle i ma sie wrazenie, ze statek ptynie sam,
to jednak na poktadzie sg ludzie. | to od nich zalezy
rezultat wyprawy.

Przypomnij sobie sytuacje, kiedy bytes czescig zespotu
lub jego liderem. Jak czesto zdarzato sie, ze stanowili
go zdolni, interesujacy ludzie, a jednak nie potrafili
wspétdziatac?

W Polsce, pomimo tego, ze zdobywamy swietne
wyksztatcenie, przez kilkanascie lat edukacji mozna
nie mie¢ ani jednych zaje¢ z komunikacji czy pracy
w zespole. Mozna nigdy nie siegng¢ po ksigzke
z tego zakresu, choé tych jest juz mndstwo. Nie kazdy
sam wpadnie na to, czego warto sie uczy¢. | nie kazdy
trafi na nauczycieli, ktérzy mu te wiedze i umiejetnosci
przedstawig. My mozemy by¢ wtasnie osobami,
ktoére to utatwiajg — samym sobie i innym.

Im wiecej wiemy o komunikacji, wspétpracy, motywacji,
zarzadzaniu talentami oraz o roli przewodzenia
i podazania, tym sprawniej mozemy dziata¢, bedac
czescig zespotow. Jesli zas prowadzimy zespoty —
klasowe, pracownicze, projektowe — mamy szczegdlng
role. Mozemy wspiera¢ je w rozwijaniu umiejetnosci
spotecznych, nazywanych takze umiejetno$ciami
kluczowymi. Kluczowymi dlatego, ze dopiero dzieki
nim mozemy dziata¢ efektywnie. Znajomos¢ celéw
dziatan, odpowiednie kompetencje zawodowe,
przestrzeganie zasad wspoétpracy sg wazne. Ale same
nie wystarczg. Nie osiggniemy zadowalajgcych
rezultatdow, jesli w grupie zabraknie chociazby
umiejetnosci stuchania, rozwigzywania konfliktéw,
spokojnego przyjmowania krytyki, doceniania.

Dzi$ chce Cie zainspirowaé wiedzg, ktérg stosuje,
pracujac z zespotami warsztatowo, integracyjnie i na
co dzien, kiedy jestem liderka lub cztonkinig zespotéw.
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Nie wystarczy dbac o wyniki

Pracujgc z zespotami, a jest to moja pasja od
kilkunastu lat, przekonatam sie niejednokrotnie,
ze samo skupienie sie na celach i wynikach nie przynosi
wystarczajgcych rezultatéw. Czasem ludzie, pomimo
dobrego, zdawatoby sie, startu, pracujg niechetnie,
sg rozgoryczeni, zdemotywowani. | z rozméw z nimi
wynika, ze wszystko rozbija sie nie o brak kompetenc;ji
zawodowych, a wtasnie o umiejetnosci miedzyludzkie.
Dobrze ujmuje to piramida autorstwa Patricka
Lencioniego. Uwaza on — podstawg sg badania i jego
wieloletnie doswiadczenie — ze wszelkie trudnosci
we wspdtpracy zespotowej wynikaja z pieciu dysfunkcji.”

brak
dbatosci
o wyniki

unikanie
odpowiedzialnosci
/ niskie zaangazowanie \
/ strach przed konfliktem \
/ brak zaufania \

Rys. Piec dysfunkcji pracy zespotowej wedtug P. Lencioniego

Co dzieje sie
w dysfunkcyjnym zespole

Kazda z dysfunkcji zespotowych taczy sie z szeregiem
zjawisk, ktdre, jesli nie sg nazywane i odpowiednio
zarzadzane, mogg wzig¢ gore nad potencjatem zespotu.
A na tym wszyscy tracg.

Zjawiska wskazujgce na to, ze cztonkowie zespotu majg
wiele do zrobienia w kwestii rozwoju umiejetnosci
osobistych i spotecznych to m.in.: @

® otaczanie sie aurg tajemnicy,

e brak zainteresowania cztonkami zespotu jako
ludZzmi,
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e zakfadanie ztych intencji innych,

e unikanie spotkan,

e pordwnywanie sie do innych i deprecjonowanie
(innych lub siebie),

e ukryte badz jawne odrzucanie, nieakceptowanie
wktadu innych,

e przedstawianie wynikdéw catego zespotu
jako wtasnych,

e zatrzymywanie waznych dla zespotu informacji
dla siebie,

e wktadanie mniejszego wysitku w prace jesli jej,
efekty nie s3 mierzone indywidualnie (tzw. zjawisko
prdzniactwa spotecznego),

e nieomawianie konfliktdw w zespole, ale wyrazanie
ich na zewnatrz,

e wyolbrzymiona potrzeba harmonii, ktéra moze sie
objawia¢ maskowaniem probleméw i konfliktow,
omijaniem trudnych tematow,

e wycofanie sie lub atak jako najczestsze lub jedyne
reakcje na konflikt,

e lek przed dopuszczeniem wtasnych uczuc i uczuc
innych osob,

e brak dystansu do siebie,

® nieumiejetnos¢ zmiany perspektywy,

e koncertowanie sie na interesach indywidualnych
bez dbatosci o cele wazne dla zespotu.

Czasem trudno sie zorientowac, ze ktdres z wyzej
wymienionych lub innych niebezpiecznych zjawisk
dotyczy danego zespotu. Mozna to jednak
zaobserwowaé np. na podstawie komunikacji
niewerbalnej cztonkdéw zespotu, po tym, jak wiele
czasu chcg razem spedzac oraz po tym, jak sie
do siebie odnosza.

Co mozemy ustysze¢ w dysfunkcjonalnych zespotach?
Wiele pozornie niegroznych komunikatéw typu:

e , Przestan buja¢ w obtokach.”

e ,Dawno nie styszatem wiekszej gtupoty!”
e ,Zastanowites sie choc przez chwile zanim
to powiedziates?”

e ,To chyba jakis zart!”
e ,Twoja propozycja jest pozbawiona
jakiegokolwiek sensu!”
,Nie chciatbym by¢ na waszym miejscu.”
10, co zrobites do niczego sie nie nadaje!”
,lle razy Ci mowitem..”
,To juz widzieliSmy od dawna. Masz nam co$
nowego do powiedzenia?”
e ,Ameryke odkrytal”
e ,Czym sie tak przejmujesz, przeciez obojetnie,
czy to zrobisz, czy nie i tak nikt tego nie zauwazy.”
e ,Eee tam, to co zrobitam, nie byto az takie dobre.”

‘DOBRE
ZYCIE

Prawda, ze az ciezko sie to czyta? Warto na tego typu
komunikaty bez zwtoki reagowac, gdyz oddziatujg
destrukcyjnie na atmosfere (a zatem i motywacje
cztonkdw zespotu) oraz oczywiscie na wyniki pracy
zespotu. Interwencja to jednak nie wszystko. Wazne,
by osoby tworzgce zespdt chciaty co$ zmienic.
Wiedziaty, nie tylko co majg przestad robi¢, ale tez
co zaczyc robié i jak.

Male i wieksze kroki
w drodze do dobrego zespolu

Model Lencioniego przedstawia dysfunkcje,
ale na tym sam Lencioni nie koniczy. Jego teksty
zawierajg szereg praktycznych wskazéwek dla zespotow.
Od czego mozna zaczgé, kiedy zauwazymy, ze jest zle?
Od codziennych, matych krokéw. Moze zainicjowac
je kazda z oséb pracujgcych w zespole — dla przyktadu:
dotrzymywanie stowa, zadawanie sobie trudu,
by zapytac i wystucha¢ kazdego z cztonkdéw zespotu
(oczywiscie w odpowiednim momencie). Pytajac
chociazby o istotng dla okreslonej osoby rzecz,
dotyczaca pracy lub zycia, budujemy relacje zespotowe
na zupetnie innym poziomie. Jest to bardzo pomocne,
w szczegdlnosci dla osdb, ktore swojg efektywnosé
i motywacje budujg wtasnie wokot relacji.

Jest tez pula dziatan takich jak szkolenia, coachingi
i wyjazdy integracyjne. Inicjujg je nie tylko szefowie
czy dziaty HR, ale rdwniez sami pracownicy. W sferze
spotecznej inicjatywa nalezy do nauczycieli,
animatoréw czy oséb zarzgdzajgcych instytucjami.
Warto takie grupowe dziatania uwzgledniad
w projektach, bo czesto od nich wtasnie zalezy
powodzenie planowanych przedsiewziec.

Wydarzenia integracyjne dziatajg szczegdlnie dobrze,
jesli, oprdécz czesci towarzyskiej, zawierajg czesc
rozwojowa. Kiedy sg okazjg do facylitowane] dyskusji
o waznych dla zespotu kwestiach. Swietne rezultaty
przynoszg réwniez zabawy edukacyjne — starannie
zaplanowane i przeprowadzone przez profesjonalnych
treneréw. Dzieki nim uczestnicy poznaja sie z innej
strony, nawigzujg interakcje, rozmawiajg, a to rozwija
Swiadomosé potencjatu zespotu, motywuje do
rozwoju i dziatania.
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Czas spedzony razem, peten radosci i sensu, jest
potrzebng i wazng inwestycja nie tylko na poczatku,
kiedy zespdt sie poznaje. Wazny jest takze w trakcie
realizowanych dziatan. Nawet kiedy zespét koriczy
projekt, warto sie spotka¢, by swietowac sukcesy,
docenié¢ wysitek, podziekowac sobie. To nie tylko
mite,ale i potrzebne — jak uczucie sytosci
w procesie jedzenia.

Wazne dla zespotdw, ich cztonkéw i liderdw, sg
réwniez szkolenia rozwijajgce umiejetnosci spoteczne.
Do tych szczegdlnie istotnych nalezg docenianie,
stuchanie, zadawanie pytan, reagowanie na krytyke
i konflikty, dzielenie sie odpowiedzialnoscig. O dobrym
szkoleniu mozemy mowié, kiedy jest dostosowane
do potrzeb danego zespotu, prowadzone aktywnymi
metodami i daje uczestnikom mozliwos¢ przecwiczenia
nowych umiejetnosci. Wéwczas w grupie mozna
zaobserwowac zmiane i to zachodzgcg dosc¢ szybko.
Po szkoleniu pojawia sie wieksza dbatos¢ o atmosfere
spotkan, o to, by byty ciekawe, angazujace, a nie tylko
na wysokim poziomie merytorycznym. Cztonkowie
zespotu zaczynajg dostrzegaé¢ swoje pozytywne
intencje i potencjaty, chetniej i czesciej doceniaja
swoj wktad. Rozmowy stajg sie zywe, pozbawione
o0sgdow. Ludzie dzielg sie odczuciami i tym, co dla nich
wazne bez wytwarzania oporu w innych. Zadaja
wiecej pytan, by zwiekszy¢ wzajemne zrozumienie.®
Podejmujg ze sobg zywe dyskusje nad problemami
i wspdlnie poszukujg najlepszych rozwigzan, ktére
zawierajg zaréwno cele indywidualne jak i zespotowe.

Praca z zespotami jest w istocie ich transformowaniem.
Jak zatem ocenic postepy tego procesu? Postuzyc
nam moze pozytywnie sformutowana piramida
inspirowana Lencionim. Dla mnie jest ona osobistym
barometrem, ktory pokazuje, czy zespdt, ktory tworze
lub ktéremu towarzysze w rozwoju, idzie w dobrg
strone.

dziataj
dla celow
zespotowych
taczac je z
indywidualnymi

oddawaj i bierz
odpowiedzialnos¢
/ angazuj sie na 100% \
/ traktuj konflikty jako szanse \
/ buduj zaufanie \

Rys. Wskazowki dla zespotow — opracowanie wtasne
na podstawie piramidy dysfunkcji pracy zespotowej P.
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Kto moze pomac
integrowac i rozwijac zespot

Wspominatam wyzej o trenerach, coachach,
facylitatorach. Czy dziatan integracyjnych i rozwojowych
nie mogg prowadzi¢ po prostu cztonkowie zespotu?
Moga, jesli potrafig. | jesli bolgczki, ktorym chcg
zaradzi¢, nie sg dla nich np. zbyt angazujace
emocjonalnie (bo jako osoby dziatajgce w ramach tego
samego systemu sg zaangazowane w problemy
i konflikty). Jesli tak sie dzieje, wowczas osoba
z zewnatrz jest bardziej pomocna. Dziatania naprawcze
realizowane wewnatrz zespotu przez niego samego
sg z pewnoscig fatwiejsze, jesli zespot brat wezesniej
udziat w profesjonalnie prowadzonych zajeciach.
Osoby do niego nalezgce majg wtedy Swiadomos¢
pewnych proceséw, rozwinety swoje umiejetnosci
komunikacyjne. Tak byto np. podczas Akademii
Animacji Lokalnej prowadzonej przez Fundacje
Rozwoju ,,Dobre Zycie”. Ksztafcilismy zespoty realizujgce
inicjatywy lokalne. Kazdy zesp6t pracowat nad swojg
inicjatywa samodzielnie i wiekszos$¢ pojawiajgcych sie
trudnosci rozwigzywat we wtasnym gronie. Jednak
w kilkumiesiecznym procesie tworzenia i realizacji
inicjatywy miat dostep do szkolen prowadzonych
przez trenerdw oraz mozliwos$¢ korzystania
z indywidualnych rozmdéw z tutorami.

Mozesz sie ksztatci¢ do roli trenera, facylitatora
lub animatora. | moze to by¢, zapewniam, fascynujaca
droga.”® Jeéli nie masz takich planéw, lub potrzebujesz
juz teraz wsparcia dla swojego zespotu czy spotecznosci,
mozesz po prostu zaprosié¢ do wspdtpracy takie osoby.

Kluczem do wyboru odpowiedniego specjalisty jest
nie to, co ma na wizytéwce, czy to, co pisze w mediach
spotecznosciowych, ale to, jakie faktycznie
ma kompetencje. Ukonczenie szkoty trenerskiej,
szkoty facylitatordow, szkoty coachingu czy tutoringu
moze by¢ cenng wskazowka. Wazne jest jednak, co
ta osoba faktycznie wyniosta ze szkoty i czy zdobyta
praktyczne doswiadczenie w realizacji zadan zblizonych
do tego, jakie nam sg potrzebne. Jakie zajecia
prowadzita i w jakim wymiarze godzinowym? Czym
innym jest umiejetnos¢ prowadzenia godzinnego
wyktadu, a czym innym angazowanie grupy w
wartosciowe procesy rozwojowe podczas
dwudniowych czy dtuzszych warsztatéw. Mozemy
rowniez zapytac, jak ta osoba w ostatnich latach
rozwijata swoje kwalifikacje, w jakich kursach
uczestniczyta, czy swoje zajecia poddaje superwizji,
czy wspotpracuje z rekomendowanymi osobami
i instytucjami, i w jakim charakterze jest to wspodtpraca.
Czym innym jest bycie koordynatorem i organizatorem
szkolen,debat i konferencji, a czym innym jest ich
planowanie koncepcyjne i prowadzenie.
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Dlaczego zdecydowatam sie poswieci¢ temu
zagadnieniu cze$¢ artykutu? Nie jeden raz na
spotkaniu z zespotem, ktéry ma ktopoty, lub z jego
szefowg czy szefem, zdarzyto mi sie styszeé: ,,Mysmy
juz szkolenia mieli i to nic nie dato”. Po wejsciu
w szczegbty okazywato sie, ze to, przez co przeszedt
zespot, nie miato nic wspdlnego z profesjonalng praca
grupowa. Ludzie stracili cenny czas, a nie zdobyli ani
nowej wiedzy, ani umiejetnosci potrzebnych, by co$
zmienic. To przykre. Jednak zamiast zniechecac sie
tym, ze rynek szkolen jest zepsuty, staram sie
pozostawac w obszarze swojego wptywu. Wyjasniam,
czym sg dziatania, ktore prowadze w ramach swojej
i innych firm szkoleniowych i eventowych oraz w
Fundacji Rozwoju ,Dobre Zycie”. Opowiadam o
narzedziach aktywnego rozwoju, jakie stosujemy —
np. dramie, teatrze interaktywnym, Open Space,
pracy z ciatem, metaforg, opowiadaniem historii,
metaforg i fotografia.

Aleksandra Chodasz

Praca z zespotami moze by¢ twdrcza, wigczajaca,
pobudzajaca do refleksji i wéwczas przynosi efekty.
Nie tylko ja je widze, ale przede wszystkim same
cztonkinie i cztonkowie zespotéw. Wtedy mozna
ustyszec: ,Teraz dogadywanie sie z innymi wydaje sie
juz duzo tatwiejsze, dziekujemy!” lub ,Gdybysmy
wczesniej mieli ze sobg tyle interakcji, co na Pani
szkoleniu, to praca przy tym projekcie sztaby nam duzo
lepiej”.

Budowanie i prowadzenie zespotéw to duzy wysitek.
Jednak satysfakcja z synergii, jaka sie wytwarza
miedzy ludZzmi i efektéw, ktére nigdy nie ujrzatyby
Swiatta dziennego, gdyby nie zespoty, sg nie do
zastgpienia. Pewnie dlatego i ja, i Ty jestesSmy wciaz
tak zafascynowani zespotami i praca zespotowa.

redakcja jezykowa i korekta: Paulina Firak
grafika zespotu: www.freepik.com
grafiki piramid i sktad: Grzegorz Podlipniak

Jestem trenerkgq i facylitatorkg oraz superwizorkg metody dramy. Do prowadzonych przeze mnie warsztatéw,
debat i konferencji, wnosze energie, ruch i rados¢. Dbam, by byty Zrédtem inspiracji do rozwoju i dziatania. Tworze
przestrzen, w ktérej jest miejsce na réznorodne interakcje i przezywanie. Nie lubie sztampy, nudy i biernosci,
dlatego stawiam na nowe w Polsce, angazujgce metody. Wykorzystuje drame, storytelling, prace z ciatem
i Open Space Technology. Specjalizuje sie w integracji zespotéw i spotecznosci, komunikacji, wspétpracy, mocnych
stronach, motywacji i pewnosci siebie. Lubie prace zaréwno z mtodziezg, studentami, nauczycielami, trenerami,
jak i sprzedawcami, menedzerami i burmistrzami. Od kilkunastu lat ucze metody dramy, dzielgc sie narzedziami,
entuzjazmem i wspierajac trenerdw i coachdéw w jej wykorzystaniu. Prowadze Fundacje Rozwoju ,Dobre Zycie”
i firme szkoleniowg Drama i Open Space Technology Ola Chodasz.
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Artykut powstat w ramach projektu , Aktywni lokalnie” realizowanego przez Fundacje Rozwoju ,,Dobre Zycie”.

Projekt jest w 2019 roku wspétfinansowany ze srodkéw otrzymanych od Narodowego Instytutu Wolnosci —

Centrum Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego w ramach Programu Fundusz Inicjatyw Obywatelskich oraz
ze Srodkéw Gminy Krasne i Gminy Strzyzow.

M Lencioni Patrick - ,,Pie¢ dysfunkcji pracy zespotowej. Opowies¢ o przywddztwie”, MT Biznes, Warszawa 2016

) |ista opracowana na podstawie: Gellert Manfred, Nowak Claus - ,,Zespét", GWP, Sopot 2008 i z wiasnych do$wiadczen pracy z zespotami

B 0 tych i innych umiejetnosciach komunikacyjnych pisze w sposéb jasny i praktyczny John R. Stoker w ,,Overcoming Fake Talk: How to Hold REAL
Conversations that Create Respect, Build Relationships, and Get Results”, ksigzce wydanej przez wydawnictwo McGraw-Hill Education w 2013 r.

@zapraszamy do udziatu w profesjonalnych szkoleniach Fundacji Rozwoju ,Dobre Zycie” oraz do zapoznania sie z publikacjami o pracy z ludZmi,
ktére sg dostepne bezptatnie na stronie: www.dobrezycie.org/publikacje
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