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Fenomen
procesu grupowego

Kiedy przystepujemy do pisania nowej ksigzki, zawsze mamy ten
sam klopot. Nie chcemy Cie zanudzié, ale jednocze$nie wiemy, ze
bez wprowadzenia kilku waznych pojeé 1 zrozumienia kluczowych
mechanizméw moze by¢ Ci trudniej stosowa¢ proponowane narze-
dzia. Dlatego zdecydowaliSmy, ze zanim przejdziemy do opisu faz
rozwoju grupy, przedstawimy te mechanizmy, ktore warto znaé
1 wykorzystywaé w trudnych relacjach szef — zesp6t.

Zrozumienie mechanizméw procesu grupowego (zwanego tez
procesem malej grupy) jest wedtug nas bardzo wazne dla kazdego
menedzera. Wiekszos¢ szefow bezposrednio zarzadza zespolami,
ktore liczg od kilku do kilkunastu osob. To jest wlasnie mala
grupa. Zgodnie z zasadami przyjetymi w psychologii spolecznej
uznaje si¢, ze mala grupa zaczyna si¢ przy trzech, czterech oso-
bach, a gdy liczy okoto 40 osob, staje si¢ duzg grupg, w ktorej
dzialajg juz inne reguly.

Proces grupowy zachodzi bezwyjatkowo i kazda grupa musi
przechodzi¢ kolejne fazy rozwoju. Jest on jednak takze Zrodtem
wielu niebezpiecznych projekcji, czyli ,,czarnych” wyobrazen.
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Wstep

Drzieje sie tak, kiedy szef odruchowo zaczyna przypisywac swoim
podwladnym negatywne motywy dzialania, nie rozumiejgc praw-
dziwych powodow ich réznych zachowan.

Jezeli prowadzite$ spotkanie ze swoim zespotem i skadingd
madrzy, inteligentni ludzie zaczeli sie zaskakujaco czy nawet
dziwacznie zachowywac¢ — milczeli i nie odpowiadali na Twoje
pytania, rozrabiali jak mate dzieci lub marudzili i narzekali na
wszystko — to bytes swiadkiem reakcji typowych dla pewnych faz
procesu grupowego.

Mata grupa jest szczegolnym zjawiskiem. Pewnie nie raz
doswiadczate$ sytuacji, kiedy w trakcie indywidualnych spotkan
pracownicy rozmawiali z Tobg dojrzale i sensownie, a na zebraniu
catego zespolu zachowywali si¢ tak, jakby wstapil w nich jakis
demon — potrafili by¢ roszczeniowi, irytujacy i nieodpowiedzialni.
W obliczu takich zachowan szef lub formalny lider zespolu naj-
czeSciej zaczyna szukac¢ winnych i reaguje zgodnie ze swoimi pro-
jekcjami: albo obwinia siebie, ze jest nieudolnym liderem, albo
oskarza swoich podwtadnych, ze sg dziecinni, niedojrzali, a nawet
zlosliwi.

Umiejetnos$¢ poradzenia sobie z tymi destrukcyjnymi wyobra-
zeniami jest podstawg konstruktywnego wychodzenia z kry-
zysowych sytuacji podczas spotkan z zespotem. Warto wiec,
abys$ pamietal, ze kiedy przezywamy stres i dopadaja nas silne
emocje (szczegolnie negatywne), wszyscy podlegamy mechani-
zmowi projekcji. Oznacza to, mowigc wprost, ze bierzemy swoje
subiektywne wyobrazenia za obiektywnie istniejacg rzeczywistoSC.
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Fenomen procesu grupowego

Bez zrozumienia procesu matej grupy grozi Ci, Szefie, to, ze
bedziesz brnal we frustracje, wynikajacg z negatywnych wyobra-
zen o sobie samym i Twoim zespole. Jest wiele teoretycznych
modeli procesu grupowego. My skorzystaliSmy z perspektywy psy-
choanalitycznej. By¢ moze brzmi to groZnie i podejrzewasz nas
o to, ze zamierzamy Ci¢ wcigga¢ w skomplikowane teorie psycho-
logiczne, ale jesteSmy przekonani, ze zaproponowany przez nas
model jest prosty i logiczny. Dobrze opisuje rzeczywistoS¢ i me-
chanizmy, ktére wystepujg w relacji lider — zespol, a przez to
moze byC naprawdeg uzyteczny w Twojej codziennej pracy z pod-
wladnymi.

Fazy rozwoju matej grupy bardzo przypominajg etapy procesu
dorastania cztowieka. W obu przypadkach rozwoj polega na prze-
chodzeniu od niedojrzalosci i zaleznosci od innych do samo-
dzielnosci i odpowiedzialnos$ci za swoj los. Na kolejnych etapach
cztonkowie zespolu zachowujg sie w specyficzny sposob i odmienne
sg rowniez motywy ich zachowania. Formalny lider lub szef musi
znac¢ i rozumieé prawdziwe Zrodla trudnych dla niego zachowan
swojej grupy, aby wykorzystac jej potencjal 1 dziata¢ zgodnie z jej
mozliwoSciami w kazdej fazie.
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Jak zmienia¢ swoje
negatywne nastawienie
do grupy i radzi¢ sobie
z pulapka projekcji?

Przy omawianiu kazdej kolejnej fazy pierwszym naszym wskaza-
niem bedzie: zmien swoje nastawienie. Wiemy, ze fatwo powie-
dzieé, a trudniej zrobiC. Sprawa jest kluczowa, jesli chodzi o pro-
wadzenie grupy zgodnie z jej mozliwoSciami i potrzebami. Zmiana
nastawienia do zespolu pozwala tez na zmniejszenie frustracji
i kosztow formalnego lidera. Nie chcemy wiec ograniczaé si¢ tylko
do ,,stusznego” postulatu, ale sprobujemy pokazac, jak t¢ zmianeg
mozna wciela¢ w zycie.
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Wstep

Odruch dinozaura:
uciekaj albo walcz

Kiedy przezywamy stres i znajdujemy si¢ w trudnej dla nas sytu-
acji, reagujemy w odruchowy, wrecz atawistyczny sposob. W obli-
czu zagrozenia organizm mobilizuje nas do dwoch krancowo roz-
nych reakcji: albo rzucamy si¢ do walki i1 atakujemy ,,przeciwnika”,
albo uciekamy i wycofujemy si¢ z konfliktowej sytuacji. Taka jest
nasza ludzka natura. Jesli bezrefleksyjnie poddamy si¢ temu
odruchowi, znajdziemy si¢ w pulapce ,diabelskiej alternatywy”:
tak Zle i tak tez niedobrze.

Jak nie dac sie zawladng¢ negatywnym emocjom, ktére popy-
chajg nas do niekorzystnych zachowan wobec grupy naszych pod-
wladnych? Przede wszystkim warto przypominac sobie, ze to my,
szefowie i formalni liderzy r6znych grup, czujemy si¢ zagrozeni
1 probujemy obroni¢ swoj autorytet, Swojg pozycj¢ czy swoje
poczucie kompetencji, przypisujac cztonkom zespolu negatywne
powody dziatania. Zesp6t na pewno nie ma zlych intencji i nie
probuje nam zagrozi¢. Zanim zareagujesz, zadaj sobie nastgpujace
pytania:

B Dlaczego moi ludzie zachowujq sie w taki sposob?

m Co mogloby im pomoc w zmianie zachowania?
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Jak zmieniaé¢ swoje negatywne nastawienie do grupy

Klaryfikacja
— sposo6b na negatywne projekcje

Kiedy grupa milczy (faza zaleznosci), rozrabia (faza réznicowa-
nia) lub narzeka (faza kryzysu odpowiedzialnosci), lider formalny
zespolu najczesciej jest przekonany, ze jego podwiadni majg zte
intencje. Zadziatat odruch dinozaura i na fali silnych emocji uru-
chomily si¢ negatywne projekcje. Szef jest pewien, ze wie, co skia-
nia jego ludzi do trudnych dla niego zachowan, zapominajac, ze
to sg tylko jego wyobrazenia, uruchomione przez obawy i poczu-
cie zagrozenia. I bierze te wyobrazenia za rzeczywisto$¢. Mowigc
inaczej: wycigga pochopne i nieuprawnione wnioski z zaobser-
wowanych zachowan czlonkow zespotu.

Zabezpieczeniem przed tg putapka moze by¢ klaryfikacja do-
swiadczanej sytuacji, czyli nazwanie tego, co widzisz i slyszysz (bez
warto§ciowania 1 przypisywania znaczen), oraz wziecie odpowie-
dzialnosci za swoje uczucia, fantazje i wyobrazenia. Przykladowo:

Widzg, ze nikt nie odpowiada na moje pytania. Obawiam sie,
ze nie zalatwie na tym zebraniu waznej dla mnie sprawy.
Wyobrazam sobie, ze nie chce si¢ wam pracowac,

1 podejrzewam nawet, ze jesteScie kompletnie
niezaangazowani w sprawy zespolu i firmy. Czy dobrze
si¢ domyslam powodow waszego milczenia?
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Wstep

Jesli nie zrobisz klaryfikacji w ten sposob i ,uwierzysz” w swoje
projekcje, Twoj przekaz do zespotu bedzie brzmiat: ,,Widze, ze
jesteScie leniwi 1 nie chce wam sie w nic zaangazowac. Zaraz was
zmusze¢ do wysitku i aktywnosci”. Pamietaj o tym, ze zobaczy¢
mozesz tylko zachowania, a intencji i wewnetrznych nastawien
mozesz si¢ jedynie domysla¢. Nie bierz swoich projekcji dinozaura
za rzeczywistos¢, bo to zawsze sprowadza klopoty. Zanim odru-
chowo zareagujesz, zrob klaryfikacje.

-18 -
Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/psy3fe
http://onepress.pl/rt/psy3fe

Jak zmieniaé¢ swoje negatywne nastawienie do grupy

Wiedza o mechanizmach
procesu grupowego

Jesli trudne lub zaskakujgce zachowania zespotu sprawiajg Ci klo-
pot oraz prowokujg do negatywnych i pochopnych ocen, optaca si¢
odwota¢ do wiedzy na temat prawdziwych Zrdédet specyficznych
zachowan grupy na kolejnych etapach rozwoju. Warto tez przy-
pominac sobie, czego grupa najbardziej potrzebuje od swojego
formalnego lidera. Przedstawimy to teraz w skrocie, a rozwiniemy
w kolejnych rozdziatach.

®m Kiedy grupa milczy i jest pasywna, zrodlem takiego
zachowania sg na pewno lek przed oceng lub wazne
konkurencyjne motywy. W fazie zalezno$ci zespoét
potrzebuje od swojego lidera zyczliwej dyrektywnosci
i otwierania trudnych tematow.

m Kiedy grupa rozrabia, przeszkadza szefowi, a jej czlonkowie
robig sobie przykrosc, to gidéwnym powodem takich
zachowan jest rywalizacja o pozycj¢ w grupie, potrzeba
zaistnienia i cieszenia si¢ z intensywnych kontaktow.
W fazie roznicowania szef powinien dopasowac si¢
do energii zespotu i jg kanalizowac, stawiac granice
destrukcyjnym liderom nieformalnym oraz pozwalaé
grupie na samodzielng prace.

®m Kiedy grupa narzeka, marudzi, krytykuje i wysuwa
roszczenia, jest to wyrazem jej zaangazowania w dazeniu
do zmiany na lepsze w firmie i zespole. W fazie kryzysu
odpowiedzialnosci zespol potrzebuje okreslania
pola wplywu, budowania odpowiedzialnosci
i konfrontowania z konsekwencjami swoich wyborow.
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Wstep

Jesli bedziesz pamietal o prawdziwych powodach specyficznych
zachowan grupy na kazdym etapie jej rozwoju, fatwiej zmienisz
swoje nastawienie i skuteczniej zastosujesz adekwatne do tego
narzedzia i procedury. Zachecamy Cig do korzystania z tej wiedzy

1 z nowych sposobow pracy z zespolem.
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Jak zmieniaé¢ swoje negatywne nastawienie do grupy

Koncentruyj sie¢ na grupie,
a nie na tym, jak wypadasz

Bardzo czgsto podczas spotkan z zespotem, nie wiedzac, jak pora-
dzi¢ sobie z pasywnoscig grupy, chaosem, narzekaniem lub otwar-
tym atakiem, szef zadaje sobie pytania: ,,Dlaczego oni mi to robig?
Jak ja mam opanowac t¢ trudng sytuacje? W jaki sposéb moge
ochronic swoj autorytet? Co ja teraz powinienem zrobié? Jak ja
wypadam przed swoimi ludZzmi? Co oni sobie o mnie pomysla?”.

Taka mocna koncentracja na sobie to putapka. Tracisz dystans
do trudnej dla Ciebie sytuacji i tatwo ulegasz projekcjom, biorac
swoje leki 1 wyobrazenia za rzeczywisto$¢. Myslac giéwnie o sobie,
zapominasz o wiedzy na temat procesu grupowego, ktorg dys-
ponujesz. Trudniej jest Ci skorzystac z narzedzi, ktore masz juz
w swoim arsenale, a ktore byly pomocne w r6znych fazach roz-
woju Twojego zespotu.

Zatrzymaj si¢ i zmien perspektywe. Skoncentruj si¢ na swoich
ludziach, a nie na tym, jak przed nimi wypadasz i jak powinienes
ochroni¢ swoj autorytet. Zrdob klaryfikacje zachowan grupy i swo-
ich ,czarnych” wyobrazen. Przypomnij sobie, w jakiej fazie roz-
woju jest Twoj zesp6l, i zadaj sobie pytania:

B Cgzego oni najbardziej w tej fazie potrzebujq?
B FJakie naprawde sq ich potrzeby i mozliwosci?

B Fak moge im pomoc i wykorzystac potencjat grupy?
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Wstep

Bardzo Ci¢ zachecamy, abys miat na wzgledzie tych kilka uwag,
kiedy bedziesz czytal o kolejnych fazach rozwoju Twojego zespotu.
W kazdym rozdziale przedstawimy:

m specyfike fazy, pulapki i najczestsze destrukcyjne projekcje
szefa;

m prawdziwe Zrodla zachowan zespotu w relacji z formalnym
liderem;

m kluczowe potrzeby malej grupy na danym etapie rozwoju;

B najwazniejsze narzedzia w repertuarze szefa, ktore realnie
pozwalajg chroni¢ jego interesy i wspiera¢ zespol w rozwoju
na drodze do samodzielnosci i odpowiedzialnoSci.
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Fazy procesu grupowego

1. Zaleznos¢
2. R6znicowanie
3. Kryzys odpowiedzialnosci
4. Atak na lidera
5. Nadzwyczajna moc grupy

6. Realne mozliwosci grupy
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Kazdy szef spotyka sie z trudnymi zachowaniami zespotu, ktérym kieruje. Podczas
zebran grupa podwtadnych zaskakuje go swoimi reakcjami: milczy, rozrabia, narzeka,

a czasem nawet atakuje przetozonego. W takich sytuacjach lider formalny najczesciej
przypisuje podwtadnym zte intencje, wpadajac w putapke negatywnych projekcii.
Zaczyna wierzyc, ze jego pracownicy sa leniwi i niezaangazowani, ze go lekcewaza

i podwazaja jego autorytet, a nawet ze jest ztym szefem, ktérego trzeba sie pozbyc.
Ulegajac tym wyobrazeniom, szef zaczyna traktowaé swoj zespot zgodnie z ,odruchem
dinozaura™ uciekaj albo walcz. A to powoduje wiele komplikacji.

Autorzy tej interesujgcej i petnej anegdot ksiazki podpowiadaja, jak unika¢ takich
zagrozen, oraz przypominaja, jakie sg prawdziwe Zrodta trudnych dla szefa zachowarn
jego zespotu. Przedstawiajg rowniez konkretne narzedzia i techniki dziatania,

ktorych szef moze uzy¢, aby wykorzystac potencijat zespotu oraz stawia¢ adekwatne
wymagania w kazdej fazie rozwoju grupy pracownikow.

To nie jest kolejna ksigzka o zarzgdzaniu. Porusza ona mato znane zjawisko procesu
grupowego i opisuje fazy rozwoju, ktérym nieuchronnie podlega kazdy zespét ze swoim
formalnym liderem. Fenomen matej grupy eksplorowany jest przez autoréw tej ksiazki
juz od ponad trzydziestu lat i ciagle jest obiektem ich wielkiej fascynacji.

Zrozumiec¢ zespdt. Fenomen matej grupy stanowi dopetnienie menedzerskiej trylogii
Psychologia szefa, ktorej poprzednie czesci nosza tytuty: Szef to zawdd oraz Coaching
narzedziowy. Ta publikacja zamyka ow cykl, pozwalajgc zrozumiec i wykorzystac
mechanizmy procesu grupowego w budowaniu postawy odpowiedzialnosci

u podwtadnych.

Wojciech Haman i Jerzy Gut po raz kolejny przedstawiaja wazne motto pracy kazdego
lidera zespotu:

Szef jest od definiowania problemow, a nie od ich rozwiazywania!
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