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Bliskos¢ — Zasoby
- Odpowiedzialnosc

Niniejszy artykut prezentuje model budowania zespotu, wykorzystywany przez autorow w pracy szkole-

niowej. Rozpoczyna sig od jego opisania, genezy i podstawowych zaloZen. Nastepnie przedstawione zosta-

ng efekty osiggniete dzigki prezentowanemu podejsciu na przyktadzie wybranego projektu szkoleniowego.

Uwzgledniony zostanie takze wplyw modelu i realizowanych w jego ramach zadan na procesy zachodzgce

w grupie. Ponizsze opracowanie nie ma charakteru pracy naukowej, to raczej wypowiedz praktykéw adreso-

wana do praktykow i zaproszenie do eksperymentowania z proponowanym rozwigzaniem.

Budowanie zespotu w literaturze
i praktyce dziatan szkoleniowych

Sytuacje na rynku literatury poswieconej budowaniu
zespolu mozna przedstawi¢ w dwoch zdaniach: Sporo jest
dostepne;j literatury dotyczacej wspierania pracy zespolowe;.
Niewiele jest pozycji dotyczacych szkoleniowego wspierania
budowania zespohu.

Latwo wigc odnalez¢ definicje pracy zespolowej, kto-
ra mozna wykorzystywa¢ na potrzeby szkolen, na przyktad:
Praca zespotowa to prowadzaca do osiagniecia konkretnego
celu wspotpraca specjalistow, charakteryzujacych sie rézno-
rodng wiedzg i r6znymi umiejetnosciami, pracujacych razem
nad zdefiniowanym, zfozonym zadaniem, projektem lub pro-
blemem, wediug wspdlnie ustalonych zasad. Latwo znalezé
takze zestaw elementdw, ktore - zdaniem autoréw - definiujg
Super Zespot, wérod ktérych mozna wymienié: sukces pracy,
atmosfera w zespole, wolnoé¢ od hierarchii i niski poziom ry-
walizacji, lojalno$¢, wzajemne zaufanie, akceptacja i uznanie,
optymalne wykorzystanie potencjalu. Mozna prébowa¢ na
tono pracy zespolowej przenosi¢ klasyczne ujecia proceséw
zachodzacych w grupie, na przyklad opierajac sie 0 model
skiadajacy sie z czterech faz: orientacji i zaleznosci; konflik-
tu i buntu; spéjnosci i wspdlpracy oraz celowej i swiadomej
aktywnosci grupy, a takze wspierajac grupe w osigganiu istot-
nych krokéw rozwojowych (w kontekscie budowania zespo-
tu fazy te dobrze opisane s w ksigzce Budowanie zespotu.
Zestaw narzedzi). Wszystkie te publikacje niewiele jednak
moéwig na temat tego, jak budowaniu zespolu mozna sie
przystuzy¢ wydarzeniem o charakterze szkoleniowym.

W jedynej dostepnej publikacji, poswieconej szkolenio-
wemu wspieraniu budowania zespotu, autorstwa Kossowskiej
i Soltysinskiej (Budowanie zespoléw. Materialy szkolenio-
we — ¢wiczenia, formularze, wskazéwki dla prowadzacego
(2006) Krakow, Oficyna Ekonomiczna) model budowania
zespotu zawiera kilka modutéw: przemiana grupy w zespol,
porozumiewanie sie, procesy zachodzace w zespole, organi-
zowanie pracy, przewodzenie zespolowi, rozwigzywanie kon-
fliktéw w zespole. W zasadzie jest to kompetencyjne podejécie
do budowania zespotu, u ktérego podstaw lezy przekona-
nie, ze efektywny zespdt to taki, ktory posiada kompetencje
do skutecznej pracy zespolowej. Same autorki pisza we wpro-
wadzeniu, ze podstawowym celem szkolenia, wykorzystuja-
cego zamieszczone tu materialy, jest rozwijanie i doskonalenie
kompetencji w zakresie pracy zespolowe;.

Drugim waznym zrédlem wiedzy na temat szkolenio-
wego budowania zespotdw jest analiza tego, co majg do za-
oferowania firmy szkoleniowe (zaréwno pod katem formy
prowadzonych dzialan integracyjnych, jak i merytorycznej
zawartoéci programu takich szkolen). W warstwie pomystow
fabularnych na zajecia z zakresu budowania zespolu najcze-
$ciej wykorzystywane sa:

O treningi outdoorowe, oferujgce takie atrakcje jak
paintball, mosty linowe, quady, samochody offroad;

O treningi wykorzystujgce motyw ,,przelfamywa-
nia siebie’, pokonywania swoich ograniczen (wspinaczka,
jaskinie, skoki spadochronowe);

O wzorce polegajace na rywalizacji kilku podgrup
w ciggu dnia;
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O scenariusze CSRowe, czyli grupowe wykonanie zada-
nia wpisujacego sie w polityke spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (wykonczenie sali w przedszkolu, przygotowanie pla-
cu zabaw, itp.);

O gry scenariuszowe (fabularne rozgrywki toczone
w okre$lonej konwencji).

W warstwie merytorycznej wiekszos¢ dostepnych pro-
gramow opiera si¢ na podejsciu kompetencyjnym (,,zeby
zintegrowa¢é zespol, trzeba nauczy¢ go, co to znaczy by¢
dobrze dziatajgcym zespolem”). Wirdd ¢éwiczonych kom-
petencji zazwyczaj pojawiaja sie: komunikacja, wspdtpraca
zespolowa, organizowanie pracy zespolu, rola lidera, nor-
my zespolowe, radzenie sobie z konfliktem. W tego typu
programach usprawnianie pracy zespolu i czynienie
go bardziej efektywnym polega na rozwijaniu konkret-
nych, jednostkowych umiejetnosci jego cztonkéw.

Model: Bliskos¢ — Zasoby — Odpowie-
dzialnos¢

Od lat pracujemy w zakresie budowania zespotu, wy-
korzystujac z powodzeniem powyzsze schematy dzialania.
W wielu przypadkach takie podejscie zdawalo egzamin,
glownie w tych, w ktorych potrzeba szkoleniowa okreslona
jako integracja zespolu, okazywala sie de facto potrzeba roz-
woju umiejetnosci jego cztonkéw w zakresie komunikowania
sie, organizacji pracy czy konstruktywnego wykorzystywa-
nia rol grupowych. Szukaliémy jednak modelu pracy, ktéry
mocniej bedzie tworzyl warunki do efektywnej wspotpracy

na co dzien, a gléwny nacisk polozony zostanie na postawy
uczestnikow wzgledem grupy jako calosci i wzgledem siebie
nawzajem.

Obecnie postugujemy sie w projektach modelem integra-
cyjnych, ktdrego celem jest rzeczywista integracja czlonkéw
zespotu, a nie rozwiniecie kompetencji w zakresie wspdtpracy
zespotowej. Zaktada on realizacje przez trenera aktywnosci
szkoleniowych wykorzystujacej trzy elementy: budowania
bliskosci, zache¢cania do pracy na zasobach grupy oraz budo-
wania odpowiedzialnoéci za zadanie. Zatozenie modelu wy-
razone w trzech punktach brzmi:

1. Budujemy bliskos¢ i zaufanie w grupie uczestnikow;

2. Pozwalamy im pozna¢ swoj potencjal i zaso-
by, ktérymi dysponuja;

3. Dostarczamy aktywnoéci, w ktorej konieczne jest
przyjecie odpowiedzialnosci za wynik pracy.

Podejscie  blisko$¢-zasoby-odpowiedzialnos¢  zaklada,
ze kluczowe i pierwotne dla rozwoju efektywnej pracy zespo-
towej jest zbudowanie zaufania i blisko$ci. W tym obszarze
trener powinien koncentrowac¢ sie na dostarczeniu uczestni-
kom do$wiadczen pozwalajacych na otwarcie sie, wzajemne
poznanie, nie tylko na powierzchownym poziomie, a takze
eksplorowanie roznic i podobienstw. Ta cze$¢ powinna row-
niez dostarcza¢ uczestnikom doznan emocjonalnych, najle-
piej wynikajacych z interakeji zachodzacych sie miedzy nimi.

Drugim elementem modelu jest praca na zasobach.
Jej celem jest stworzenie okolicznosci do eksplorowania po-
tencjalu grupy, zestawu umiejetnosci przez nig posiadanego,
zastanowienia sie nad unikalnymi elementami, ktére dany ze-
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spot wyrdzniaja i stanowig jego site. W tym miejscu jest prze-
strzen na zadania wymagajace wspotpracy, dotykajace kwestii
podejmowanych rol grupowych. Trzecim filarem modelu jest
rozwijanie poczucia odpowiedzialnoéci za wynik pracy ze-
spotu. Polega na skonfrontowaniu osobistych celéw uczestni-
kéw z zadaniem wykonywanym na rzecz dobra grupy.

Opisywane szkolenie

Po przedstawieniu teoretycznych wykladni bliskiego
nam modelu, opiszemy, jak znosi zderzenie z rzeczywisto$cig
szkoleniowa. Wykorzystamy do tego do$wiadczenia z jedne-
go dnia z projektu HiPoCamp - wydarzenia szkoleniowego,
ktore realizowaliémy w pazdzierniku 2011 roku. To projekt
rozwojowy przeznaczony dla oséb przejawiajacych potencjal
w zakresie uczenia i rozwijania innych - treneréw, coachow,
konsultantéw HR. Uczestnikami edycji 2011 byla grupa
30 osdb - praktykow w zakresie prowadzenia dziatan rozwo-
jowych (w wigkszosci treneréw i absolwentéw szkét trene-
réw). Przez cztery dni rozwijaliémy kompetencje tej grupy
w zakresie zaawansowanych narzedzi pracy trenerskiej. Dru-
giego dnia projektu siegnelismy po model integracji.

Plan szkolenia

Zgodnie z zalozeniami, szkolenie bylo bardzo intensyw-
ne — rozpoczelo sie o godzinie 9:00 a ostatnig aktywno$¢,
wybory Marszalka, zaplanowano na godzine 21:00 (w mi¢-
dzyczasie uczestnicy mieli przerwy, positki i czas, ktéry mogli
wykorzysta¢ zgodnie z wlasng potrzebg). Przebieg szkolenia
prezentuje tabelka na stronie obok.

Metody pozyskiwania danych

Dane do niniejszego opracowania pochodzg z kilku zré-

del:

1. Obserwacja treneréw. Obserwacje prowadzono na
biezaco w trakcie trwania warsztatu. Czworo treneréw pro-
wadzacych spotykalo sie w trakcie kazdej przerwy oraz pod
koniec dnia. Po zakonczeniu projektu trenerzy przeanalizo-
wali przebieg poszczegdlnych dni pracy w kazdej z grup szko-
leniowych oraz podzielili si¢ swoimi obserwacjami na temat
funkcjonowania poszczegélnych uczestnikow. Co wazne,
rozmowa ta miata miejsce przed dokonaniem analizy innych
zrddet danych.

2. Arkusze analizy pracy grupy, o wypelnienie ktérych
proszono uczestnikéw pod koniec kazdego dnia zaje¢. Arkusz
podzielono na dwa obszary: procesu grupowego oraz uczenia
sie. Pierwszy zawierat refleksje uczestnikéw na temat emocji
towarzyszacych im w danym dniu, oceny wlasnej roli w grupie
i wplywu na procesy w niej zachodzace oraz spostrzezenia do-
tyczace kluczowych momentéw dla funkcjonowania zespotu.
W drugim obszarze analizowano proces uczenia sie jednostki
i grupy, stad pytania o to, czego nauczyli sie uczestnicy dane-
go dnia, co bylo dla nich najwieksza wartoscig merytoryczng
i w koncu jakie elementy byly szczegélnie istotne dla zespotu.

3. Kwestionariusze podsumowujace projekt. W tym na-
rzedziu dwa pytania mialy znaczenie z punktu widzenia tego

PROJEKTANT

opracowania: 1. Ktéry moment HiPoCampa byt dla Ciebie
najbardziej emocjonujacy? Dlaczego wlasnie ten?; 2. Ktéry
moment HiPoCampa byt dla Ciebie najtrudniejszy? Dlaczego
wlasnie ten?

Obserwacje i wnioski

Zaczniemy od wymienienia gtéwnych obserwacji poczy-
nionych przez treneréw prowadzacych poszczegdlne cztery
grupy. ZwrdciliSmy uwage na nastepujace elementy:

O Duzy poziom pobudzenia emocjonalnego i energii
pracy w czesci poswieconej spelnianiu marzen (zadowolenie
z dawania radosci, satysfakcja ptynaca z realizacji dobrych po-
mystow, energia utrzymujaca si¢ do ostatniego realizowanego
marzenia);

O Ogromny poziom zaangazowania grupy w przygoto-
wanie i prowadzenie kampanii wyborczej (agitacja wyborcza,
hotel zasypany ulotkami i plakatami, akcje marketingu bez-
posredniego, zwotana debata wyborcza w wolnym czasie);

O Duzy poziom zaangazowania w przebieg calego dnia
szkoleniowego pomimo zmeczenia i dlugiego czasu zajec.
W debate wyborcza, ktdra zostala przez uczestnikdéw zorga-
nizowana w ich wolnym czasie okolo godziny 19 zaangazo-
walo si¢ 29 0séb, w wyborach o godzinie 21 glosowali wszy-
scy;

O Podejmowanie odpowiedzialnych decyzji wyborczych
- gléwnym zadaniem bylo wybranie najlepszego kandydata
i, jak pokazala analiza ilosci udzielanych gloséw na poszcze-
gllnych kandydatéw, uczestnicy nie kierowali sie tylko tym,
czy kandydat pochodzi z ich grupy;

O  Komentarze uczestnikow, okreslajace dzien szkole-
nia jako meczacy i wskazujace, Ze zaangazowanie byto mozli-
we dzieki poczuciu odpowiedzialnoéci za wynik zespotu;

O W kolejne dni zaje¢ widoczna tesknota za spedzaniem
czasu w grupie, w ktdrej prowadzona byla czeé¢ integracyjna.

Analiza 22 arkuszy, zebranych po zakoniczeniu dnia inte-
gracyjnego, wygladata nastepujaco:

O 9 o0s6b wskazalo, ze wiodaca emocja, ktora im towa-
rzyszyla byta rados¢ (kilka oséb doprecyzowalo, ze chodzi-
fo o rados¢ spelniania marzen i wspolnej realizacji zadan).
Podkreslali takze duzy poziom zaangazowania (8 wskazar)
oraz duzy poziom bezpieczenstwa (5 odpowiedzi);

O Uczestnicy podkreslali zmienno$¢ roli przyj-
mowanej przez nich w trakcie dnia, w zaleznosci od
tego, jakie zadanie mieli do wykonania (6 wskazan).
Jesli przyjmowali role lideréw, traktowali je sytuacyjnie
(3 wskazania);

O W pracy grupy szkoleni zwracali uwage na rado$¢
(7 wskazan), w mniejszym stopniu na sympatie, zaanga-
zowanie (po 3 wskazania) oraz blisko$¢, wzruszenie, efek-
tywna wspolprace i che¢ zrobienia czego$ dla kogo$ (po 2
odpowiedzi);
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Element

Uruchomienie myslenia

Spotecznosé Socjometria — uczestnicy oznaczajg
choraggiewkami na mapie Polski w kategoriach podobienstw
wazne dla nich miejsca i roznic
Podziat Dowolny podziat grupy 30 oséb Zawigzanie si¢ nowych grup,
na grupy na cztery grupy (maksymalnie 8 ciekawy materiat do analizy
osobowe) przyczyn powstawania
kolejnych grup i jakosci ich
funkcjonowania
Marzenia Uczestnicy dzielg sie na forum Zaangazowanie emocjonalne

— modut bliskos¢

grupy swoim marzeniem. Nastepnie
zadaniem grupy jest dostowne lub

metaforyczne zrealizowanie marzen
poszczegolnych cztonkow (15 minut
na zrealizowanie jednego marzenia)

uczestnikbw w zadanie oraz
budowanie poczucie bliskosci
i zaufania

Film o zespole —
modut zasoby

Opracowanie filmu video (kreconego
jednym ujeciem), ktory miat prezentowac
wyjatkowosc¢ zespotu i elementy go
wyrézniajgce

Eksplorowanie potencjatu
zespotu i zasobow w nim
drzemigcych.

Przygotowanie
kampanii — modut
odpowiedzialnosc¢

Kazda grupa wybiera ze swojego
grona najlepszego kandydata na
Marszatka HiPoCampa, a nastepnie
organizuje jego kampanie wyborczg

Wzbudzenie poczucia
odpowiedzialnosci za dziatania
grupy, a takze indywidualne;j
odpowiedzialnosci za dokonanie
najlepszego wyboru

Przygotowanie

Opracowanie najwazniejszych
wnioskéw dotyczgcych pracy w

Synteza doswiadczen, refleksja
dotyczgca grupy i jej pracy

prezentaciji : i - 28 )

grupie, ktére wynikaty z doswiadczen

catego dnia.
Spotecznosc Prezentacja poszczegdlnych grup Uwspalnienie wnioskow
wieczorna w gronie catej spotecznosci
Kampania Przygotowanie kampanii wyborczej Wzbudzenie poczucia

wyborcza i wybory

kandydata oraz jej przeprowadzenie

odpowiedzialnosci za dziatania
grupy, w zakresie wybrania
odpowiedniego kandydata oraz
przygotowania mu kampanii
wyborcze;j

N

J

O Uczestnicy, zapytani o kluczowy moment szkolenia,
wskazywali najczeéciej dwa elementy z pierwszego modu-
tu, poswieconego budowaniu bliskosci i zaufania: zadanie
polegajace na spelnianiu marzen (5 wskazan) oraz poran-
na rundke, zwigzang z podzieleniem si¢ swoim marzeniem
(4 wskazania).

Jak wspomniano wczesniej, uczestnicy w arkuszu ana-
lizowali warstwe procesu grupowego i warstwe uczenia sie
grupy. I chociaz w niniejszym artykule koncentrujemy sie
na watkach procesowych, przytoczymy takze wybrane ko-

mentarze z obszaru uczenia si¢, dotyczace stosowania mo-
delu. Najwazniejsze glosy brzmialy:

O Model Bliskoé¢-Zasoby-Odpowiedzialno$¢ jest z jed-
nej strony innowacyjny, z drugiej intuicyjny;

O Kluczowe jest ulozenie kolejnosci zadan w taki spo-
sOb, zeby wzrastalo zaangazowanie;

O Wazny jest dobor narzedzi, ktore w prosty spo-
s6b beda budowaé zaufanie i blisko§¢ - gwarantu-
je to zintegrowanie grupy i zbudowanie glebszej relacji;

/
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O Team Bulding budowany na bliskosci i wspotpracy jest
lepszy niz rywalizacyjne formy zaje¢ i inne tradycyjne modele.

Ankiete podsumowujaca projekt wypelnito 24 z 30
uczestnikéw. Na pytanie ,Ktéry moment HiPoCampa byt
dla Ciebie najbardziej emocjonujacy? Dlaczego wlasnie ten?”
uzyskano jednoznaczne odpowiedzi (kolejne wskazania mia-
ty 2 lub zaledwie 1 glos) - 21 0s6b wskazato na szkolenie po-
$wiecone budowaniu zespotu, 14 doprecyzowato, ze chodzi
o modul pos$wiecony bliskosci (spelnianie marzen). W od-
powiedziach na pytanie o powdd takiego wyboru podkreslo-
no: rado$¢ ze spelniania marzen innych oséb, otwarcie oczu
na potrzeby cztonkéw zespolu, realne poczucie bliskosci
z grupa, otwarcie sie na grupe, kreatywno$¢ w tworzeniu po-
mysléw, wyzwolone zaangazowanie i entuzjazm. Z kolei na
pytanie o najtrudniejszy moment w projekcie 4 osoby wska-
zaly na wybory w trakcie dnia integracyjnego, zwracajac uwa-
ge na to, ze zadanie bylo okazja sprawdzenia siebie, uwalniato
silne emocje, wymuszalo konieczno$¢ dzialania pomimo
zmeczenia i niecheci do udziatu w proponowanej aktywnosci.

Podsumowanie

Zebrane obserwacje pozwalaja wysnu¢ wniosek, ze za-
stosowany model prowadzenia dzialan integracyjnych spraw-
dzit sie. Wzajemne spelnianie marzen, realizowane w module
,.blisko$¢”, utatwilo zblizenie si¢ uczestnikéw oraz ich otwarcie
na siebie, a takze dostarczylo przyjemnych i wzmacniajacych
doznan emocjonalnych. Zadanie w module ,,praca na zaso-
bach” pozwolilo na wyeksponowanie unikalnosci kazdego
z zespolow (kazdy z filméw stworzonych przez grupy wy-
korzystywat inne pomysly fabularne i formalne), zbudowato
poczucie wyjatkowosci i pozwolito uczestnikom zdaé sobie
sprawe z wlasnego wkladu w prace zespolu. Cze$¢ szkolenia,
powigzana z wyborem kandydata na Marszatka i przygoto-
waniem kampanii wyborczej, zbudowala odpowiedzialnosé
za wynik, zaangazowanie w przebieg dzialan i inwestowanie
czasu nawet poza oficjalnymi godzinami szkolenia.

Nie unikajac krytycznego spojrzenia na wlasne pomysty,
zdajemy sobie sprawe, ze wszystkie zaprezentowane obser-
wacje pokazuja jedynie, ze w przypadku tego konkretnego
wydarzenia szkoleniowego nasz model spelnit swoje zadanie.
Nie oznacza to oczywiscie, Ze jest on jedynym stusznym. Do-
tychczasowe do$wiadczenia zachecajg jednak do dalszej jego
eksploracji.

Wskazowki praktyczne — jak stosowac
model?

Celem artykutu byla prezentacja modelu integra-
gji zespolu, ale tez zachecenie do jego stosowania. Oto
obszary, nad ktérymi warto sie zastanowi¢ przy prébie
jego implementacji w realizowane projekty szkoleniowe:

O Glebokos¢ zadania otwierajacego. Autorzy zdecy-
dowali si¢ na zadanie glebokie i odwazne, wychodzac z za-
tozenia, ze uczestnicy - trenerzy z do$wiadczeniem beda
gotowi na duzg otwarto$¢, dzielenie sie swoimi emocjami,
gotowo$¢ do otwartej komunikacji nawet w obszarze marzen.

O Plan szkolenia. Zaprezentowano wersje, ktéra praktycznie
pozbawiona jest rytuatéw startowych szkolenia (przedstawie-
nie si¢ grupy, kontrakt), poniewaz cz¢$¢ integracyjna zostata
zrealizowana drugiego dnia szkolenia. Wszystkie te elementy
znalazly si¢ w programie dnia pierwszego.

O Intensywno$¢ dnia szkoleniowego. Wydluzony dzien
szkoleniowy (od 9:00 do 21:00) wigzal sie z duzg intensyw-
noscig zaje¢, co umozliwito obserwacje, jak wyglada kwestia
podejmowania odpowiedzialnosci za zadania przy silnym
zmeczeniu. W normalnych okolicznosciach realizacje mode-
lu warto roztozy¢ na dwa dni szkolenia.

Wspomniano weczesniej, ze prezentowany model kon-
centruje sie nie na rozwijaniu umiejetnosci uczestnikow; a ra-
czej na ksztaltowaniu ich postaw wzgledem siebie nawzajem
i zespotu. Chca jednak wplywaé zaréwno na postawy, jak
i rozwijanie kompetencji w zakresie wspolpracy zespotowej,
warto w strukturze logicznej szkolenia uwzgledni¢ model
Blisko$¢-Zasoby—-Odpowiedzialno$¢ z wplecionymi wen za-
daniami umozliwiajagcymi rozwéj okreslonych umiejetnosci.
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- Trenerzy specjalizujgcy sie w realizacji projektow szkoleniowych i do-
radczych, przede wszystkim z obszarow zarzgdzania, HR oraz rozwoju
kompetencji trenerskich. Artykut powstal w oparciu o projekt szkolenio-
wy entrepreno - grupy niezaleznych treneréw-ekspertow skupionych wo-
kot jednej marki i wspolnych standardéw pracy i etyki zawodowej.
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