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4. Szkolenie – realizacja

4.1. ˚ycie grupy i proces szkolenia

4.1.1. ˚ycie grupy podczas szkolenia
Z edukacyjnego punktu widzenia wspólny udzia∏ w szkoleniu, a równoczeÊnie – jak to zdarza si´ cz´sto 
– mieszkanie z pozosta∏ymi uczestnikami w jednym miejscu stanowi niepowtarzalne doÊwiadczenie, 
które u∏atwia uczenie si´ w ró˝ny sposób.

Takie rozwiàzanie ma m.in. nast´pujàce zalety:

• Wspólna nauka i wymiana doÊwiadczeƒ.

•  Uczenie si´ od siebie. W trakcie zaj´ç edukacyjnych w tzw. grupach rówieÊniczych ludzie wymieniajà 
doÊwiadczenia, a pozytywne doÊwiadczenia mogà równie˝ ksza∏towaç zachowania i postawy kolegów.

• „Bezpieczny” kontekst uczenia si´ w sztucznej sytuacji.

• Poprawa komunikacji w organizacji – w wypadku, gdy cz∏onkowie jednej organizacji szkolà si´ razem.

• Poznawanie nowych ludzi i tworzenie nowych sieci.

Formu∏a wyjazdowa wp∏ywa korzystnie na proces szkolenia pod warunkiem, ˝e przestrzega si´ kilku 
wskazówek. Nale˝y zadbaç o to, by wszyscy nocowali w tym samym miejscu, poniewa˝ tylko w takiej 
sytuacji ka˝dy ma mo˝liwoÊç uczestnictwa na takich samych zasadach. Uczestników bioràcych udzia∏ 
w mi´dzynarodowym szkoleniu, które odbywa si´ w ich mieÊcie, najcz´Êciej trudno jest oderwaç od 
codziennych zaj´ç i ró˝nych spraw prywatnych lub zawodowych. Chcàc zapewniç optymalne warunki 
uczestnictwa, trzeba równie˝ tworzyç grupy o odpowiedniej wielkoÊci oraz wykorzystywaç szereg metod 
dostosowanych do pracy z grupami o ró˝nej wielkoÊci. T́  zale˝noÊç ilustruje zestawienie w poni˝szej 
tabeli. Jak jednak zobaczycie, ˝adna grupa nie jest statyczna i od poczàtku swego istnienia stale roz-
wija si´ i zmienia. Podobnie jak we wszystkich innych typologiach poni˝sze propozycje mo˝e jedynie 
zweryfikowaç rzeczywista sytuacja w grupie, z którà pracujà trenerzy.

WielkoÊç grupy i uczestnictwo

Opracowano na podstawie tekstu: Rogers, 1989.

4.1.2. Etapy rozwoju grupy

Na poczàtku trzeba przede wszystkim podkreÊliç, ˝e ka˝da grupa uczestniczàca w szkoleniu jest inna. 
Ka˝dà grup´ tworzà ró˝ne osoby, pochodzàce z wielu ró˝nych organizacji oraz ró˝nych Êrodowisk kultu-
rowych i spo∏ecznych, a tak˝e majàce ró˝ny poziom wykszta∏cenia. Wszyscy przybywajà ze swoimi ocze-

WielkoÊç

3–6 osób:

7–10 osób:

11–18 osób:

19–30 osób:

Ponad 30 osób:

Komunikacja w grupie

Odzywa si´ ka˝dy uczestnik.

Odzywa si´ prawie ka˝dy uczestnik.

Osoby bardziej milczàce mówià 
mniej.

Jedna lub dwie mogà nie odezwaç 
si´ w ogóle.

5 lub 6 osób mówi du˝o, 3 lub 4 inne 
odzywajà si´ sporadycznie. 

3 lub 4 osoby mogà dominowaç. 

Ograniczone mo˝liwoÊci
uczestnictwa 

Struktura grupy/metody

Tzw. grupy do „pogaw´dek” (ang. 
buzz – gwar) jak w metodzie 66 (6 
osób wymienia poglàdy na okreÊlony 
temat przez 6 minut), grupy robocze.

Grupy robocze, ma∏e warsztaty 
tematyczne

Warsztat, sesja plenarna

Sesja plenarna (prezentacje, wyniki 
oceny, film), krótkie wystàpienia 
teoretyczne, grupy robocze

(im wi´ksza grupa, tym krótsza sesja 
plenarna)
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kiwaniami zawodowymi i osobistymi, wartoÊciami i uprzedzeniami, ukrytymi motywami oraz baga˝em 
osobistym, który wype∏niajà mniej lub bardziej wa˝ne sprawy ∏àczàce ich z „normalnym” Êwiatem. 
Wszystkie te aspekty, jak i ka˝dy z nich, mogà mieç istotny wp∏yw na grup´, proces szkolenia oraz dyna-
mik´ i ewolucj´ ˝ycia grupy. JeÊli ka˝da grupa jest inna, inna jest równie˝ dynamika ka˝dej grupy.

Niezale˝nie od tego autorzy modeli opartych na obserwacji grupy twierdzà, ˝e istniejà typowe etapy 
rozwoju grupy. Schemat rozwoju zespo∏u oraz g∏ówne etapy rozwoju grupy uczestniczàcej w szkoleniu 
przedstawiono w pakiecie szkoleniowym „Zarzàdzanie organizacjà” (str. 52).

Rys. 15

Typowy wykres emocji i etapy rozwoju grupy podczas szkolenia

4.1.3. Model „Interakcja wokó∏ tematyki”

W dziale dotyczàcym strategii szkolenia (3.3.1) omówiono opracowanà przez szwajcarskà psycholog Ruth 
Cohn teori´ procesów grupowych i procesu uczenia si´, zwanà Theme-Centered Interaction (TCI) czyli 
„Interakcjà wokó∏ tematyki” (1981).

Mo˝emy przyjàç, ˝e na proces uczenia si´ wp∏ywajà w ka˝dej sytuacji cztery nast´pujàce czynniki:

–  Ja (jednostka): motywy i motywacja, zainteresowania, ˝yciorys oraz poziom zaanga˝owania poszczegól-
nych uczestników, jak równie˝ baga˝ doÊwiadczeƒ, który przywo˝à ze sobà.

– My (grupa): stosunki, dynamika i rodzaje wspó∏pracy w grupie.

– To (tematyka): tematy i treÊci szkolenia.

–  Âwiat: Êrodowisko czy kontekst, w którym odbywa si´ szkolenie, oraz Êrodowisko organizacji (które 
równie˝ cz´Êciowo reprezentujà uczestnicy).

Trener i zespó∏ powinni przede wszystkim zapewniç harmoni´ i równowag´ mi´dzy tymi czterema 
elementami, tj. jednostkà, grupà, badanà tematykà i Êrodowiskiem, w którym dochodzi do zetkni´cia 
si´ tych wszystkich elementów, majàc równoczeÊnie ÊwiadomoÊç, ˝e ta równowaga ma charakter dyna-
miczny. Ta dynamika oznacza ciàg∏y „przep∏yw”, „przyp∏yw” i „odp∏yw” – od potrzeb indywidualnych do 
potrzeb grupy, tematyki, jednostki i tak dalej.

+

_

TIME

The

Dobre samopoczucie
Samorealizacja

Z∏e samopoczucie
Oszukiwanie

Koniec

CZAS

Etap 1

Przyjazd
Rozmro˝enie

Orientacja

Uczestnicy sà nerwowi 
i ciekawi, przybywajà 
jako jednostki lub 
podgrupy, przywo˝àc 
ze sobà mniejszy 
lub wi´kszy baga˝ 
doÊwiadczeƒ.

Etap 2

Fermentacja
i oczyszczenie

Jednostki lub podgrupy 
zaczynajà poznawaç si´ 
wzajemnie, zapoznajà 
si´ z ramami szkolenia 
i trenerami. Pierw-
sze starcia w walce 
o w∏adz´, krystalizujà 
si´ role poszczególnych 
uczestników, czasem 
nale˝y wyraênie okreÊliç 
zasady post´powania 
i komunikacji.

Etap 3

Uczenie si´/praca 
motywacja 

i efektywnoÊç

Grupa rozpoczyna 
prac´ nad tematykà 
szkolenia, tworzy si´ 
„kultura” grupy, uczest-
nicy mogà mieç silnà 
motywacj´ i czasem 
trzeba ich „trzymaç 
w ryzach”.

Etap 4

Wyjazd i przeniesienie 
(a czasem ˝a∏oba)

  Uczestnicy sà dumni 
z faktu uczenia si´ 
i wyników, wiedzà 
równie˝, ˝e zbli˝a si´ 
koniec szkolenia oraz 
˝e rozstanà si´ z grupà 
i znów stanà si´ indy-
widualnymi osobami, 
co wzbudza mieszane 
uczucia.
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Rys. 16 Interakcja wokó∏ tematyki (TCI)

Wzajemna zale˝noÊç mi´dzy poszczególnymi uczestnikami,
 grupà, tematykà szkolenia i kontekstem szkolenia:

Opracowano na podstawie tekstu: Cohn, 1981.

Zak∏ócenia sà wynikiem rozdêwi´ków czy dysharmonii w tych zale˝noÊciach; jeÊli na przyk∏ad uczestnik 
nie czuje si´ zintegrowany z grupà lub nie interesuje go tematyka, tego rodzaju rozdêwi´ki uwidocznià 
si´ wyraênie w ˝yciu grupy. Traktowanie tych zale˝noÊci jako dynamicznych oznacza ÊwiadomoÊç, ˝e 
na ró˝nych etapach rozwoju mogà byç ró˝ne priorytety; wiadomo na przyk∏ad, ˝e przed przystàpieniem 
do dog∏´bnego omawiania danej tematyki nale˝y daç uczestnikom czas i stworzyç im odpowiednie 
mo˝liwoÊci, aby mogli zbudowaç grup´. Poj´cie równowagi nabiera innego znaczenia w odniesieniu do 
ka˝dej grupy, a zatem trenerzy powinni utrzymywaç równowag´, koncentrujàc si´ w danej chwili na tych 
aspektach grupy i procesu uczenia si´, które pozostawa∏y na drugim planie, pami´tajàc równoczeÊnie, ˝e 
nie sà w stanie lub nie powinni zajmowaç si´ ka˝dym elementem, który zosta∏ „wniesiony” do kontekstu 
szkolenia.

W tym kontekÊcie Cohn przedstawia szereg propozycji i zasad majàcych poprawiç interakcje i komuni-
kacj´ w grupie, w których k∏adzie si´ nacisk na indywidualnà odpowiedzialnoÊç we wzajemnych stosun-
kach z grupà oraz wk∏ad jednostki w ˝ycie grupy.

Propozycje

1.  Kierujcie sami sobà. Odpowiadacie za siebie i swoje post´powanie w grupie. Pami´tajcie, czego sami 
oczekujecie i co mo˝ecie zaproponowaç. Poznajcie dobrze swoje motywy dzia∏ania i nie oczekujcie, ˝e 
inni zrobià to za was. Bàdêcie Êwiadomi swoich odczuç, myÊli i dzia∏aƒ.

2.  „Zak∏ócenia” i „przerwy” w toku pracy sà wa˝niejsze ni˝ wszystko inne. Je˝eli nie mo˝ecie uczestniczyç 
w procesie uczenia si´, poniewa˝ jest to zbyt trudne, jesteÊcie zm´czeni, znudzeni lub êli, oka˝cie 
innym wyraênie swe odczucia. Pami´tajcie jednak, ˝e zespó∏ trenerów nie mo˝e i nie powinien 
zajmowaç si´ tym w danym momencie. Trenerzy te˝ muszà okreÊliç w∏asne priorytety, odpowiednio 
wykorzystaç czas i wyznaczyç pewne granice. Zwróçcie uwag´ na kulturowy i indywidualny wymiar tej 
propozycji: jeÊli uczestnicy lub trenerzy cenià sobie harmoni´ bàdê nie chcà „straciç twarzy”, trudniej 
im b´dzie w takiej sytuacji wyraziç swe odczucia.

Zasady komunikacji

1. Mówcie o sobie – „ja” zamiast „my” czy wyra˝eƒ bezoosobowych.

2.  Zadajàc pytania, wyjaÊniajcie równie˝, dlaczego je zadajecie, bo inaczej formu∏a wywiadu mo˝e 
zastàpiç dialog w grupie.

3.  „Rozmowy na boku” sà wa˝niejsze ni˝ wszystko inne. Tok pracy przerywa si´, nie po to, ˝eby 
przeszkodziç innym. Takie przerywniki nie mia∏yby miejsca, gdyby nie by∏o wa˝nych powodów.

4. W danym momencie powinna mówiç tylko jedna osoba!

Kontekst szkolenia:

•  OÊrodek, Êrodowisko do 
pracy i sp´dzania czasu 
wolnego, jedzenie

• Wyposa˝enie

•  Kultury organizacji 
i inne czynniki zwiàzane 
z organizacjà, które 
wywierajà wp∏yw, ...

Kontekst uczestników:

•  Ich doÊwiadczenie 
i wiedza...

Proces uczenia si´

•  Na poczàtku procesu 
uczenia si´ w grupie indy-
widualni uczestnicy muszà 
zbudowaç grup´, zanim 
b´dà mogli pracowaç nad 
danym zagadnieniem.

•  Podczas ró˝nych sesji 
szkolenia trzeba zapewniç 
odpowiednià równowag´ 
mi´dzy elementami „Ja”, 
„To” i „My”, aby uczest-
nicy mieli poczucie, ˝e sà 
szanowani jako jednostki, 
sà cz∏onkami grupy i sà 
zwiàzani z tematykà.

JA

(Jednostka)

MY

(grupa)

To

 (tematyka
            lub treÊç)

Âwiat
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5.  Âledêcie swoje myÊli i odczucia, ale wybierajcie tylko te, które sà istotne i u∏atwiajà proces uczenia 
si´: refleksyjna postawa pozwoli wam znaleêç poÊrednià drog´ mi´dzy niekontrolowanà otwartoÊcià 
a wynikajàcym ze strachu konformizmem.

6. Zwracajcie uwag´ na sygna∏y cia∏a, jakie sami wysy∏acie, i j´zyk cia∏a innych osób w grupie.

7. Mówcie o swoich indywidualnych reakcjach i interpretujcie je ostro˝nie.

Opracowano na podstawie tekstu: Cohn, 1981.

Zasady?
Powy˝ej zaproponowaliÊmy pewne zasady komunikacji. Niektórzy trenerzy uznajà je za znakomite, inni b´dà 
wzdragaç si´ na samà myÊl o wprowadzeniu szeregu zasad w formule edukacji opartej na uczestnictwie. Tego 
rodzaju zasad nie ustala si´ na ogó∏ po to, by wdro˝yç nowe przepisy; chodzi po prostu o zestaw jasnych 
„instrukcji” regulujàcych wspólne ˝ycie i post´powanie w ramach procesu uczenia si´, w którym wszyscy 
wspó∏uczestniczà. Podobnie jak w wypadku wszystkich innych pytaƒ dotyczàcych etyki i dynamiki grupy, nie 
znajdziecie tutaj gotowych odpowiedzi. W poni˝szym çwiczeniu przedstawiono metod´ facylitacji, która pozwala 
grupie ustaliç w∏asne zasady – w tym wypadku odnoszàce si´ do komunikacji. Tego rodzaju çwiczenie na poczàtku 
szkolenia u∏atwia równie˝ poznanie oczekiwaƒ dotyczàcych procesu grupowego i wk∏adu poszczególnych osób. 
Wspólny udzia∏ w takim procesie pozwala uczestnikom zidentyfikowaç si´ z zasadami i wspó∏decydowaç o pew-
nych sprawach na zasadach wspó∏odpowiedzialnoÊci.

åwiczenie: Za∏amanie si´ komunikacji
1.  Pracujàc w ma∏ych grupach, uczestnicy wymieniajà 10 przyk∏adów dzia∏aƒ lub zachowaƒ, które przyczyniajà si´ 

w najwi´kszym stopniu do za∏amania si´ komunikacji, i przedstawiajà je obrazowo na planszy.

2.  SpoÊród nich wybierajà „3 najlepsze” i klasyfikujà je wed∏ug wa˝noÊci. „Najlepszy” ma byç przedstawiony jako 
˝ywy posàg (wyrzeêbiona sylwetka) podczas sesji plenarnej, ale bez wyjaÊniania, co ta postaç oznacza (20–30 
minut).

3.  Ka˝da grupa przedstawia wyniki swej pracy i „wyrzeêbionego” cz∏owieka. Pozostali uczestnicy majà zinterpre-
towaç znaczenie rzeêby.

4.  Na podstawie tego zestawu destrukcyjnych zachowaƒ uczestnicy i trenerzy mogà stworzyç zbiór zasad 
regulujàcych komunikacj´ w grupie oraz podyskutowaç o tym, jak ka˝dy powinien ich przestrzegaç.

5. W ten sam sposób mo˝na przedyskutowaç nast´pujàce kwestie:

 – Wzajemny szacunek

 – Palenie i niepalenie

 – Alkohol i godziny zamkni´cia „baru”

 – Ha∏as w godzinach wieczornych

 – NieobecnoÊç na szkoleniu

 – Zarzàdzanie czasem

 – Telefony komórkowe
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4.1.4. Zarzàdzanie procesem szkolenia

Utrzymywanie ciàg∏ego kontaktu z grupà, ciàg∏e zaanga˝owanie w proces uczenia si´ i Êledzenie w∏asnych 
prze˝yç czy odczuç to kluczowe warunki, choç w pewnych sytuacjach trudno jest nabraç do nich dystansu. 
Poni˝sze pytania i wskazówki majà u∏atwiç monitorowanie procesów zachodzàcych w trakcie szkolenia.

Ogólne spostrze˝enia

•  Co dzieje si´ w grupie? W które z tych procesów nie powinniÊcie ingerowaç, które powinniÊcie wspieraç, 
a które spowolniç?

• Czemu lub komu powinniÊcie przyjrzeç si´ dok∏adniej podczas kolejnej sesji?

•  JeÊli chodzi o cele szkolenia i planowanie prac w zespole, jakie zmiany nale˝y wprowadziç w tematyce 
i metodyce?

Spostrze˝enia dotyczàce sesji

• Jakie odczucia dominujà w was po tej sesji? Jak rozwin´∏y si´ w was te odczucia? O czym to Êwiadczy?

•  Jakie myÊli szczególnie zaprzàtajà wam g∏ow´ po tej sesji? Jaki to ma zwiàzek z tematykà i procesem 
szkolenia? Czy chodzi te˝ o nowe zagadnienie, które przerabiacie?

Spostrze˝enia dotyczàce dyskusji

•  Które interakcje by∏y nietypowe? Jakie myÊli i problemy pojawi∏y si´ i znik∏y, zanim rozwa˝yliÊcie je 
dok∏adnie? Jak powiàzaç kolejne zagadnienie z ostatnio przerabianym lub jak je wprowadziç?

Spostrze˝enia dotyczàce uczestników

•  Na kogo zwróciliÊcie szczególnà uwag´? Co z tego wynika? Jak mo˝ecie opisaç ró˝ne stosunki z uczest-
nikami, w czym przejawiajà si´ te ró˝nice i co z tego wynika? Co przekazali wam uczestnicy w sposób 
otwarty lub ukryty i jak powinniÊcie interpretowaç te przes∏ania?

Spostrze˝enia dotyczàce programu

Czasem zdarza si´ tak, ˝e logika i tok programu nie sà zupe∏nie zgodne z faktycznymi potrzebami uczest-
ników w danym kontekÊcie. JeÊli nie wystarczy po prostu zmodyfikowaç kolejnego przerabianego zagad-
nienia, co trzeba zapewniç lub zorganizowaç w grupie?

• Spokój lub element medytacji

• Ruch/dzia∏anie

• Koncentracja na metodach uczenia si´ przez doÊwiadczenie

• Interakcje i kontakt poprzez gr´ lub çwiczenie

• Czas na zrewidowanie dotychczasowej pracy zamiast wprowadzania nowego zagadnienia

• Zaj´cia ∏àczàce teori´ z praktykà

• PrzejÊcie do innego zagadnienia lub nowego tematu

Dog∏´bna analiza grupy (na zebrania zespo∏u)

• Na jakim etapie rozwoju znajduje si´ obecnie grupa?

• Z którymi uczestnikami „poradzicie sobie ∏atwo”?

• Kto zachowuje si´ tak, jakby mia∏ w tej chwili jakieÊ trudnoÊci?

• Kto ∏atwo nawiàzywa∏ z wami kontakt, a dla kogo wydawa∏o si´ to trudniejsze?

• Którzy uczestnicy byli „niewidoczni”?

• Jakie role zosta∏y przyj´te i rozdzielone? Czy uczestnicy dobrze czujà si´ w tych rolach?

• Jakie uprzedzenia macie ju˝ w tej chwili?

• W jakim stopniu sprawdzi∏y si´ wasze przewidywania dotyczàce ró˝nych problemów w grupie?
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4.1.5. Dynamika grupy i j´zyk u˝ywany w grupie
Podczas szkolenia w Êrodowisku mi´dzykulturowym wielu uczestników musi u˝ywaç obcego j´zyka. 
Wspólnym j´zykiem jest coraz cz´Êciej angielski, który – jak na ironi´ – sta∏ si´ „lingua franca”. Nie dziwi 
w zwiàzku z tym, ˝e osoby, dla których angielski jest j´zykiem ojczystym lub które w∏adajà nim biegle, 
zdobywajà w grupie pewnà w∏adz´.

Te osoby sà bardziej widoczne i bardziej zaanga˝owane ni˝ inni uczestnicy, poniewa˝ mogà wyra˝aç swoje 
myÊli i odczucia w bardziej zró˝nicowany sposób. Ta werbalna w∏adza pozwala im tak˝e zajàç w grupie 
niedost´pne dla innych pozycje. W∏adz´ i pozycj´ zdobywajà te˝ czasem ci, którzy t∏umaczà dla uczest-
ników w ogóle nie znajàcych j´zyka roboczego bàdê wypowiadajà si´ w ich imieniu (w szkoleniach nadal 
uczestniczà osoby nie znajàce j´zyka pomimo tego, ˝e w zaproszeniach wymienia si´ znajomoÊç j´zyka 
roboczego jako warunek udzia∏u). Niemniej jednak taka jest rzeczywistoÊç szkoleƒ mi´dzynarodowych, 
a wynika z tego, ˝e trenerzy powinni uwzgl´dniç kwestie j´zykowe na etapie planowania metodyki. 
W poni˝szej tabeli przedstawiamy powszechnie stosowane strategie oraz kilka pytaƒ, o których warto 
w tym kontekÊcie pami´taç.

JeÊli chcecie szybko naszkicowaç sobie obraz swoich stosunków 
z grupà, wykonajcie nast´pujàce çwiczenie:
PoÊrodku kartki papieru piszecie swoje imi´, a wokó∏ niego imiona uczestników. ¸àczycie liniami swoje imi´ 
z imieniem ka˝dego uczestnika, z którym mieliÊcie kontakt. Bli˝sze i dalsze zwiàzki z ró˝nymi osobami przedsta-
wiacie za pomocà linii ró˝nej d∏ugoÊci. Pozytywne i negatywne relacje oznaczacie symbolami „+” i „-”.

Pytania podsumowujàce:

1. O kim na poczàtku zapomnieliÊcie? Dlaczego?

2. Czyje imiona zapisaliÊcie jako pierwsze – tych, którzy znajdujà si´ daleko od was czy blisko?

3.  Co zrobicie z tym rysunkiem? Czy przedstawicie swoje odkrycia/przypuszczenia grupie i zespo∏owi? W jaki 
sposób?

4. JeÊli wykonaliÊcie to çwiczenie w kilku kontekstach, czy wy∏aniajà si´ jakieÊ wzorce?

5. Czego dowiadujecie si´ z tego çwiczenia o swoich zachowaniach i interakcjach? Jak mo˝ecie to zmieniç?
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Strategia komunikacji 

Jeden wspólny j´zyk

T∏umaczenie symultaniczne

T∏umaczenie konsekutywne
(w 1 lub 2 j´zykach)

Po∏àczenie t∏umaczenia konse-
kutywnego i symultanicznego 
z komunikacjà we wspólnym 
j´zyku

Zalety

•  Proces szkolenia przebiega szybciej 
(w czasie rzeczywistym).

•  Umo˝liwia bardziej spontaniczne 
reakcje.

•  Szkolenie jest dla uczestników 
(i trenerów) „holistycznym” 
doÊwiadczeniem.

•  Umo˝liwia uczestnictwo osobom, 
które nie znajà wspólnego 
j´zyka, jeÊli tylko nie blokuje ich 
koniecznoÊç przyciÊni´cia guzika, 
zanim zacznà mówiç.

•  U∏atwia komunikacj´ w sprawach 
technicznych i omawianie bardziej 
skomplikowanych zagadnieƒ.

•  T∏umaczenie odbywa si´ mniej 
wi´cej na bie˝àco.

•  Wi´cej osób ma mo˝liwoÊç aktyw-
nego uczestnictwa w szkoleniu.

•  Ludzie sà „widoczni”, 
wypowiadajàc si´ w swoim j´zyku 
i u˝ywajàc pozawerbalnych 
Êrodków wyrazu (jeÊli nawet taki 
przekaz wymaga „t∏umaczenia”!).

•  ̧ àczy pozytywne aspekty trzech 
powy˝szych podejÊç.

•  Umo˝liwia lepsze po∏àczenie 
metod.

•  Umo˝liwia prac´ w mniejszych 
grupach, co nie jest zawsze 
mo˝liwe w wypadku t∏umaczenia 
symultanicznego lub konsekutyw-
nego.

Wady i zagro˝enia

•  Osoby, dla których j´zyk robo-
czy nie jest j´zykiem ojczystym, 
znajdujà si´ cz´sto w mniej 
korzystnej sytuacji.

•  Pami´tajcie o pu∏apkach wspól-
nego j´zyka – te same s∏owa majà 
cz´sto ró˝ne znaczenie lub inny 
wydêwi´k w ró˝nych kulturach 
i wspólnotach j´zykowych (zob. 
te˝: 1.3.3).

• Cz´sto jest bardzo kosztowne.

•  Mo˝e stwarzaç oficjalnà atmo-
sfer´.

•  Zestaw ze s∏uchawkami i mikrofo-
nem (jeÊli nawet jest przenoÊny) 
nak∏ada pewne ograniczenia 
w prowadzeniu zaj´ç.

•  T∏umaczenie nie nale˝y do nauk 
Êcis∏ych, a nieÊcis∏oÊci mogà 
prowadziç do nieporozumieƒ bàdê 
nawet konfliktów.

•  Technologia i proces t∏umaczenia 
ograniczajà spontanicznoÊç.

•  Stwarza z∏udzenie komunikacji bez 
wysi∏ku.

•  Dwukrotnie lub trzykrotnie 
wyd∏u˝a czas szkolenia.

•  Jak w wypadku t∏umaczenia 
symultanicznego – nieporozu-
mienia wynikajàce z nieÊcis∏oÊci 
w t∏umaczeniu, ró˝nic j´zykowych 
i kulturowych

•  D∏ugi, wymagajàcy wysi∏ku i ciàg∏ej 
uwagi proces – mo˝e pozbawiç 
grup´ energii.

• Ogranicza wybór metod.

• Mniej spontaniczny dla wszystkich

•  Wszystkie prezentacje wizualne 
trzeba przygotowywaç w dwóch 
lub kilku j´zykach.

•  Wymaga starannego zaplanowa-
nia pracy z t∏umaczami, których 
cz´sto zatrudnia si´ wy∏àcznie do 
t∏umaczenia symultanicznego.

•  Uczestnicy, którzy pe∏nià 
rol´ t∏umaczy, mogà szybko 
uÊwiadomiç sobie, ˝e nie jest to 
dla nich korzystny uk∏ad, poniewa˝ 
t∏umaczenie odrywa ich uwag´ 
procesu uczenia si´.
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W∏oski pisarz Umberto Eco zauwa˝y∏ kiedyÊ, ˝e kryzysy same w sobie nie stanowià problemu; chodzi 
o to, jak na nie reagujemy. W pewnym sensie dotyczy to równie˝ konfliktów, a szczególnie konfliktów 
podczas szkolenia. Osoby pochodzàce z ró˝nych Êrodowisk i majàce ró˝ne doÊwiadczenia spotykajà si´ 
w jednym miejscu, by wziàç udzia∏ w szkoleniu, które wymaga zaanga˝owania i jest cz´sto intensywne. 
By∏oby dziwne, gdyby tego rodzaju dynamika nie wywo∏ywa∏a konfliktów w tej czy innej formie. Prawdà 
jest, ˝e edukacja w tzw. grupach rówieÊniczych „rozkwita” cz´sto dzi´ki kreatywnoÊci i inwencji, które sà 
efektem ró˝nic, przeciwieƒstw i potyczek. Jak jednak wy jako trenerzy odró˝niacie zjawiska normalne od 
destrukcyjnych? Kiedy i jak interweniujecie? W jakich rolach mo˝ecie wyst´powaç? W tym dziale zapro-
ponowanych zostanie kilka metod analizowania sytuacji konfliktowych i kilka podejÊç do rozwiàzywania 
konfliktów.

Mo˝na by zaczàç od zasadniczego pytania: kiedy konflikt jest konfliktem? Definiowanie zjawisk 
zachodzàcych w relacjach mi´dzy ludêmi jest zawsze, a szczególnie w tym wypadku, skomplikowanym 
zadaniem. Mówiàc najproÊciej, konflikt zak∏ada istnienie przeciwnych stron oraz odmiennych potrzeb, 
za∏o˝eƒ, strategii, motywów i zainteresowaƒ czy interesów, które wyst´pujà w ró˝nych po∏àczeniach. 
Trener mo˝e chyba daç sobie rad´ bez Êcis∏ej definicji konfliktu; powinien natomiast wiedzieç, kiedy 
konflikt przestaje byç zjawiskiem normalnym, a mo˝e nawet dodajàcym energii procesem, i przeistacza 
si´ w potencjalnie destrukcyjny proces. Zdefiniowaç konflikt, podobnie jak wskazaç jego ewentualne 
rozwiàzania, muszà same zaanga˝owane osoby. Czasem jednak równie˝ trener musi sam zdecydowaç, 
czy danà sytuacj´ trzeba ju˝ uznaç za konflikt i rozwiàzaç wspólnie z zespo∏em oraz zaanga˝owanymi 
osobami. Wymaga to dok∏adnej analizy, którà trzeba zaczàç od okreÊlenia rodzaju powstajàcego konfliktu 
i zbadania motywów zaanga˝owanych osób.

4.2.1. Typy konfliktów

Wprawdzie w konflikcie uczestniczà zawsze co najmniej dwie przeciwne strony, ka˝da z nich mo˝e byç 
zaanga˝owana w innym stopniu, a stopieƒ zaanga˝owania jest ÊciÊle powiàzany z przyczynami konfliktu. 
W „Community Conflict Skills” Mari Fitzduff wyodr´bni∏a szereg mo˝liwych, wymienionych ni˝ej typów 
konfliktów. Podczas rozmaitych szkoleƒ mi´dzynarodowych o tematyce politycznej i spo∏ecznej czasem 
wyst´pujà równoczeÊnie konflikty na ró˝nych wskazanych przez Fitzduff poziomach, przy czym te kon-
flikty mogà tak˝e ujawniaç si´ w ró˝ny sposób, w miar´ jak rozwija si´ i zmienia sytuacja.

•  Konflikt wewn´trzny: W trakcie intensywnego szkolenia cz´sto rodzà si´ w cz∏owieku ró˝ne konflikty 
wewn´trzne dotyczàce jego zachowaƒ, wartoÊci i koncepcji, co z kolei mo˝e sprawiç, ˝e zaanga˝uje si´ 
on równie˝ w spory z innymi osobami.

•  Konflikt interpersonalny: Chodzi tu o konflikt mi´dzy indywidualnymi osobami. Niezale˝nie od tego, 
jak wiele wysi∏ku w∏o˝y si´ w budowanie grupy, nikt nie mo˝e ani wymagaç od uczestników, ˝eby 
poczuli do siebie sympati´, ani te˝ tego zagwarantowaç – i jest to normalny stan rzeczy. Czasem jednak 
animozje mi´dzy indywidualnymi osobami majà negatywny wp∏yw na grup´.

•  Konflikt ról: W trakcie szkolenia ludzie odgrywajà przed sobà ró˝ne formalne i nieformalne role. Przy-
dzielenie lub przyj´cie tych ról mo˝e byç êród∏em tarç.

•  Konflikt mi´dzy grupami/organizacjami: Konflikt, który ma miejsce mi´dzy grupami lub jednostkami 
jako przedstawicielami tych grup, na przyk∏ad mi´dzy cz∏onkami przeciwnych m∏odzie˝owych organi-
zacji politycznych.

•  Konflikt mi´dzy wspólnotami: Podobnie jak w poprzednim wypadku konflikt mi´dzy grupami lub 
przedstawicielami tych grup, które mo˝na okreÊliç jako spo∏ecznoÊci lub wspólnoty, na przyk∏ad 
etniczne, religijne, polityczne itp.

•  Konflikt mi´dzynarodowy: Konflikt mi´dzy narodami, których obywatele uczestniczàcy w szkoleniu 
mogà – podobnie jak cz∏onkowie wspólnot – anga˝owaç si´ w konflikt.

4.2. Rozwiàzywanie konfliktów
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4.2.2. Dlaczego powstajà konflikty?

Nie ma oczywiÊcie dwóch identycznych konfliktów, ale mo˝na spróbowaç pogrupowaç ich prawdopo-
dobne motywy czy przyczyny. Warto zaczàç od tego, ˝e konflikty wynikajà z kolidujàcych ze sobà potrzeb 
i ch´ci ludzi. Skala potrzeb jest du˝a – od przetrwania i zdobycia Êrodków na utrzymanie przez poczucie 
bezpieczeƒstwa i komfortu do kwestii to˝samoÊci i poczucia w∏asnej wartoÊci. JeÊli tylko gospodarze nie 
˝ywià uczestników jak w czasach Êredniowiecza, mo˝na Êmia∏o za∏o˝yç, ˝e podstawowe potrzeby nie 
stanà si´ podczas seminarium szkoleniowego êród∏em konfliktu. Jednak gdy chodzi o dynamik´ grupy 
mi´dzykulturowej, mo˝na równie Êmia∏o za∏o˝yç, ˝e ujawnià si´ wszelkie inne potrzeby spo∏eczno-
-psychiczne. Z tego rodzaju potrzebami ÊciÊle wià˝à si´ wyznawane przez ludzi wartoÊci – „wytyczne”, 
zgodnie z którymi ˝yjà i kszta∏tujà swoje spo∏eczne interakcje z innymi. Podczas szkolenia powstaje wiele 
sytuacji, w których mo˝e dojÊç do zderzenia si´ ró˝nych wartoÊci, z czego wynika, ˝e trener powinien 
przede wszystkim stworzyç bezpiecznà platform´ do cennej wymiany zdaƒ i doÊwiadczeƒ. Co jednak 
dzieje si´, gdy wartoÊci sà tak g∏´boko zakorzenione, ˝e wymiana i kompromis stajà si´ niemo˝liwe, 
a strony nalegajà, by prymat przyznano ich wartoÊciom?

Sytuacja jest w gruncie rzeczy jeszcze bardziej skomplikowana, poniewa˝ potrzeby i wartoÊci nie sà 
zawsze wyraênie widoczne i nie wszyscy otwarcie o nich mówià. Mo˝na tu odkurzyç tak ch´tnie wykorzy-

Rysowanie mapy
W Êrodkowym kole definiujecie krótko danà kwesti´ spornà, problem lub konflikt, u˝ywajàc neutralnych wyra˝eƒ, które 
mogà zaakceptowaç wszyscy, i formu∏ujàc je w taki sposób, aby w odpowiedzi nie wystarczy∏o po prostu stwierdziç 
„tak” lub „nie”; np. „Prowadzenie dokumentacji” zamiast „Czy Sal powinien prowadziç dokumentacj´?”.
W poszczególnych strefach du˝ego ko∏a wpisujecie imi´ ka˝dej wa˝nej osoby lub nazw´ grupy.
Zapisujecie potrzeby ka˝dej osoby lub grupy. Jakie sà motywy ich dzia∏ania?
Zapisujecie obawy lub niepokoje ka˝dej osoby lub grupy.
Bàdêcie przygotowani na to, ˝e w wyniku dyskusji trzeba b´dzie inaczej zdefiniowaç kwesti´ spornà lub narysowaç 
mapy przedstawiajàce inne kwestie sporne, które wy∏oni∏y si´ w trakcie dyskusji.

Kto (osoba i grupa):

Potrzeby: Obawy:
•  •
•  •
•  •
•  •

  Potrzeby: 
  •
  •
  •
  •

Kto (osoba i grupa):

  Obawy:
  •
  •
  •
  •

  Potrzeby: 
  •
  •
  •
  •

Kto (osoba i grupa):

  Obawy:
  •
  •
  •
  •

Kwestia 
sporna:

Z tekstu: The conflict resolution network, Australia

Rys. 17

Kto (osoba i grupa):

Potrzeby: Obawy:
•  •
•  •
•  •
•  •
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Jak wykorzystaç rysunek w szkoleniu
Pos∏ugujàc si´ mapà z rysunku, analizujecie sami konflikt, w którym uczestniczyliÊcie podczas szkolenia; mo˝e 
to byç konflikt, w którym nie uda∏o si´ znaleêç zadowalajàcego rozwiàzania. Zastanówcie si´ dobrze nad tym, 
w jakim stopniu mo˝ecie za∏o˝yç, ˝e „znacie” potrzeby innych. Czy po przeanalizowaniu konfliktu zgodnie 
z mapà próbowalibyÊcie rozwiàzaç go w inny sposób? Dlaczego?

Poziomy konfliktu

Mo˝e nikt jeszcze nic nie mówi,
ale atmosfera nie jest dobra. Chyba
trudno b´dzie ustaliç, na czym polega
problem. Czy êle czujecie si´ w tej sytuacji,
ale nie wiecie dok∏adnie, dlaczego?

Tu zdarzajà si´ krótkie ostre wymiany zdaƒ, 
chocia˝ nie powoduje to jeszcze trwalszych 
reakcji wewn´trznych. Czy mi´dzy wami
a innà osobà/innymi osobami zdarzy∏o si´ coÊ, 
co was zdenerwo∏a∏o lub zmartwi∏o, zirytowa∏o 
bàdê wywo∏a∏o niezamierzony efekt?

Tu cz´sto b∏´dnie postrzega si´
lub interpretuje motywy i zdarzenia.
Czy wielokrotnie wracacie myÊlami
do tego problemu?

Dyskomfort

Sytuacja ma wp∏yw na zachowania, trudno
normalnie funkcjonowaç, rozwa˝a si´
lub wykonuje ekstremalne posuni´cia. Czy skutki 
mogà byç tak powa˝ne jak zerwanie stosunków, 
odejÊcie z pracy, u˝ycie przemocy?

Teraz na stosunkach zacià˝y∏y ju˝ nega-
tywne postawy i ustalone opinie. Czy wasze 
nastawienie do drugiej osoby i opinia o tej 
osobie zmieni∏y si´ wyraênie na gorsze? Czy 
stosunki z tà osobà nieustannie was niepokojà 
i martwià?

Kryzys

Incydenty

Nieporozumienia

Napi´cie

stywany w szkoleniach m∏odzie˝owych model góry lodowej, i stwierdziç, ˝e potrzeby i wartoÊci znajdujà 
si´ poni˝ej poziomu wody, a w momencie powstania konfliktu ujawniajà si´ stanowiska. Stanowisko 
to sposób, w jaki ludzie zdecydowali si´ broniç lub zaspokoiç swe potrzeby. Przyczynà zaj´cia danego 
stanowiska mogà byç – nie wyartyku∏owane jeszcze – potrzeby, ale stanowisko mo˝na wyraziç jedynie 
w odniesieniu do tego, co stanowi istot´ konfliktu, i kwestii spornej w sferze dzia∏ania czy zainteresowa-
nia grupy. (Poj´cie potrzeb omówiono dok∏adniej w pakiecie szkoleniowym „Zarzàdzanie organizacjà”, 
str. 48–51). Nie jest rzeczà dziwnà, ˝e strony konfliktu rzadko jedynie wyra˝ajà w sposób bezpoÊredni swe 
potrzeby czy mówià wprost o swych interesach. Dynamika konfliktu wymaga zaj´cia stanowiska, a sta-
nowiska mo˝na broniç. Przedstawianie swych potrzeb, zw∏aszcza emocjonalnych czy osobistych, mo˝e 
zostaç zinterpretowane jako przejaw s∏aboÊci w pe∏nej napi´cia sytuacji bàdê te˝ ukrywanie potrzeb mo˝e 
byç lepszym rozwiàzaniem ze strategicznego punktu widzenia. Potrzeby nie zawsze ∏atwo artyku∏owaç 
– niektórzy nie potrafià jasno okreÊliç swych potrzeb i gdy skupiajà uwag´ na wzmocnieniu swej pozycji, 
jeszcze trudniej jest im dostrzec le˝àce u podstaw swego stanowiska potrzeby.

Te mechanizmy ilustruje ko∏o przedstawione na rysunku na poprzedniej stronie. Rysunek opracowano 
na podstawie za∏o˝enia przyj´tego w wielu teoriach transformacji konfliktów, ˝e grupy i jednostki mo˝na 
sk∏oniç do przejÊcia od wymiany stanowisk lub ewentualnych rozwiàzaƒ do analizy samych potrzeb. 

Rys. 18

Z tekstu: The conflict resolution network, Australia
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Rozwiàzania formu∏uje si´ cz´sto tak, jakby by∏y potrzebami, na przyk∏ad: „Chc´, ˝eby on przesta∏ 
mi przerywaç podczas warsztatu”. Potrzeb´ nale˝y uszanowaç i mo˝na znaleêç wiele rozwiàzaƒ, które 
pozwolà jà zaspokoiç. W momencie gdy zajmujecie si´ le˝àcymi u pod∏o˝a przyczynami, rozpoczyna si´ 
proces transformacji konfliktu.

4.2.3. Eskalacja konfliktu

Ka˝dy konflikt ma swà histori´ – mia∏ przecie˝ gdzieÊ swoje êród∏o. Jak wyraênie wynika z powy˝szego 
rysunku, punkt kryzysu mo˝e nie wy∏oniç si´ natychmiast. Wprawdzie nie jest to regu∏a, z uwagi na 
dynamik´ seminarium zdarza si´ tak, ˝e „na∏adowane” emocjami incydenty wyzwalajà napi´cie, które 
kumulowa∏o si´ w ró˝ny sposób ju˝ od pewnego czasu. Im d∏u˝ej takie czynniki pozostajà niezauwa˝one, 
tym trudniej jest znaleêç rozwiàzanie w takich sytuacjach. Na tej samej zasadzie, jeÊli nie staracie si´ 
rozwiàzaç samego konfliktu, istnieje ryzyko, ˝e ludzie „okopià si´” na swoich stanowiskach i usztywnià 
si´, broniàc swych stereotypowych przekonaƒ. W takiej sytuacji trudno b´dzie sensownie porozmawiaç. 
Wszystko komplikujà dodatkowo niejasnoÊci zwiàzane z komunikacjà w Êrodowisku wielokulturowym, 
w którym zarówno grupa, jak i jednostki nadal negocjujà formy i wartoÊci komunikacji.

4.2.4. Sposoby rozwiàzywania konfliktów

Dziedzina badaƒ nad konfliktami jest „na∏adowana” terminologià: czy konflikt rozwiàzuje si´, czy te˝ 
przekszta∏ca? Co oznacza zarzàdzanie i interweniowanie? Istnieje bardzo wiele teoretycznych modeli 
anga˝owania si´ w konflikty, które mo˝na wykorzystaç dla celów takiej, jak przeprowadzona wy˝ej, analizy. 
Tutaj mo˝na jedynie naszkicowaç kilka podejÊç dla trenera i zaproponowaç materia∏y do dalszej lektury.

Negocjacje

Trzeba pami´taç przede wszystkim o tym, ˝e konflikt mogà rozwiàzaç wy∏àcznie zaanga˝owane w niego 
osoby. Arbitra˝ (rozwiàzanie narzucone przez zaakceptowanà stron´ trzecià) jest rzadko ca∏kowicie 
zadowolajàcy, a poza tym niezgodny z opartà na zasadzie partnerstwa filozofià edukacji m∏odzie˝owej. 
Natomiast negocjacje umo˝liwiajà wszystkim stronom zdefiniowanie zaistnia∏ej sytuacji i opracowa-
nie rozwiàzaƒ opartych na otwartej analizie potrzeb le˝àcych u pod∏o˝a konfliktu. Nale˝y tu jednak 
dodaç, ˝e negocjacje stwarzajà równie˝ mo˝liwoÊç manipulacji – zale˝nie od strategii stosowanych przez 
zaanga˝owane osoby. Na przyk∏ad ust´pstwa sà wprawdzie niezb´dne, ale ich wynikiem mo˝e byç poro-
zumienie, w którym nie uwzgl´dniono lub nie zaspokojono w sposób trwa∏y potrzeb le˝àcych u pod∏o˝a 
konfliktu. Z uwagi na swój dwubiegunowy charakter negocjacje mogà tak˝e doprowadziç do usztywnienia 
stanowisk w podstawowych sprawach, jeÊli pozwolicie stronom na prowadzenie dalszej debaty czy sporu. 
Wielu liczàcych si´ znawców przedmiotu promuje obecnie podejÊcie „zwyci´zca/zwyci´zca”; tym mianem 
okreÊla si´ filozofi´ i praktyczne metody rozwiàzywania wspólnych problemów, które majà u∏atwiç obydwu 
stronom osiàgni´cie swych celów. Ta strategia ∏àczy w sobie trzy zasadnicze elementy: przejÊcie od sta-
nowisk do potrzeb, aktywne s∏uchanie i kreatywne konstruowanie mo˝liwych rozwiàzaƒ. Przechodzenie 
od stanowisk do potrzeb zak∏ada równie˝ skoncentrowanie si´ przede wszystkim na samym konflikcie, 
który stanowi problem, a nie na przeciwnych stronach. ¸atwo powiedzieç, ale warto pami´taç o tym, 
˝e kluczowym i nieprzewidywalnym czynnikiem w konflikcie sà emocje, a trenerowi zaanga˝owanemu 
w konflikt z cz∏onkiem zespo∏u lub uczestnikiem trudno jest czasem zastosowaç starannie przemyÊlanà 
strategi´ negocjacji w sytuacji, gdy musi równoczeÊnie panowaç nad swoimi emocjami i ma wokó∏ siebie 
rozgniewanych i niepewnych ludzi. Z tych wzgl´dów równolegle z negocjacjami lub zamiast negocjacji 
prowadzi si´ cz´sto mediacje.

Mediacje

Mediacje zak∏adajà udzia∏ trzeciej strony wspomagajàcej proces dochodzenia do porozumienia i u∏atwiajà 
proces rozwiàzywania konfliktów. JeÊli wolno pos∏u˝yç si´ metaforà, mediator jest kimÊ w rodzaju aku-
szerki, która pomaga przy narodzinach czegoÊ, czego sama nie stworzy∏a. Mediator to jednak nie stra˝ 
po˝arna przybywajàca na miejsce, aby rozwiàzaç problem. Mediacja polega na tworzeniu sprzyjajàcych 
warunków do podj´cia decyzji i wymaga okreÊlonych umiej´tnoÊci, doÊwiadczenia i refleksyjnoÊci. 
Wed∏ug Mediation Network for Northern Ireland, mediacje majà nast´pujàce podstawowe funkcje:

• U∏atwianie komunikacji.

• Pog∏´bianie zrozumienia.

• Wspieranie kreatywnego myÊlenia.

• Analizowanie mo˝liwych wariantów porozumienia.
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Ze wzgl´du na „intymny” cz´sto charakter szkoleƒ jednym z zadaƒ mediatora jest wprowadzenie elementu 
neutralnoÊci i sprawiedliwego traktowania. Trenerom przychodzi czasem prowadziç mediacje okreÊlone 
przez Pruitta i Carnevale’a jako wy∏aniajàca si´ mediacja; chodzi tu o mediacje w sytuacji, gdy mediator 
ma ciàg∏y kontakt ze stronami konfliktu i jest zwiàzany z kontekstem sporu (1997: 167). W zwiàzku 
z tym mediator mia∏ ju˝ sam do czynienia z danym konfliktem i nie dzia∏a w ramach formalnego systemu 
mediacji. W takim wypadku nale˝y uzgodniç instrukcje i zasady dzia∏ania, których trener jako mediator 
musi konsekwentnie przestrzegaç. W tym kontekÊcie splatania si´ Êcie˝ek trenera i konfliktu istotna jest 
kwestia uprzedzeƒ. Stronnicza mediacja jest równie, a mo˝e nawet mniej, pomocna w rozwiàzywaniu 
konfliktu jak jawne zaj´cie stanowiska w sporze. Fikcjà jest tak˝e obiektywizm, poniewa˝ w takich sytu-
acjach trener ma w∏asne poglàdy i opinie w sprawie b´dàcej przedmiotem negocjacji. Bezstronne prowa-
dzenie mediacji mogà u∏atwiç jasne instrukcje, ale mediator musi równoczeÊnie przedstawiç w sposób 
przejrzysty, jak rozumie omawiany problem. Dzi´ki temu uczestnicy konfliktu majà pe∏niejszy obraz 
sytuacji i ogranicza si´ do minimum ich nieufnoÊç czy podejrzliwoÊç.

4.2.5.  Wykorzystywanie modelu „Interakcja wokó∏ tematyki” w analizie konfliktu

Omówiony w dziale 4.1.3 model „interakcji wokó∏ tematyki” (TCI) pozwala ustaliç przyczyny sze-
regu ró˝nych konfliktów, które mogà pojawiç si´ podczas szkoleƒ. W zwiàzku z tym, ˝e w modelu 
TCI chodzi o zapewnienie równowagi mi´dzy potrzebami jednostek, grupà i tematykà, rozpoznanie 
czynników zak∏ócajàcych równowag´ pomo˝e znaleêç korzenie pewnych problemów. Na przyk∏ad tzw. 
„trudny” uczestnik, zak∏ócajàcy proces szkolenia, mo˝e nie mieç poczucia, ˝e jest cz∏onkiem grupy, lub 
nale˝y do podgrupy (kulturowej), która nie jest zintegrowana z resztà. Uwa˝a, ˝e nie mia∏ doÊç czasu na 
przedstawienie si´ czy zbudowanie zaufania do grupy. „Zak∏ócenia” mogà równie˝ Êwiadczyç o tym, ˝e 
uczestnikowi nie podoba si´ temat lub stosowane metody bàdê ˝e proces przebiega dla niego zbyt szybko. 
W ka˝dym wypadku strategia transformacji powinna zak∏adaç interwencj´ na tym poziomie, na którym 
istnieje nierównowaga. Po∏o˝enie w modelu TCI nacisku na sam proces pozwala skoncentrowaç si´ na 
zale˝noÊciach oraz w∏adzy w grupach, a nie jedynie na kwestiach spornych stanowiàcych katalizator i si∏´ 
nap´dowà konfliktu. Na poni˝szym rysunku przedstawiono kilka mo˝liwych konfliktów i odpowiednie 
czynniki TCI. Dane sà oparte na obserwacjach i s∏u˝à jedynie jako ilustracja.

Rys. 19

Konflikty jako efekt nierównowagi w zale˝noÊciach podczas szkolenia

Jednostka

Grupa

Tematyka

Âwiat

• Konflikt mi´dzy jednost-
kami w grupie

• Nie przerobiony do koƒca 
temat

• Jednostce nie podoba si´ 
temat 

• Âwiat „baga˝ osobisty”

•  Negatywne doÊwiadczenia 
osobiste

•  Przyswojone wartoÊci lub 
zakazy organizacji 

• Jednostka lub podgrupa 
nie jest zintegrowana

• Prace w grupie nie po su-
wajà si´ w zak ∏a da nym 
tempie 

• Zbyt d∏ugie sesje

• Nieodpowiednie metody

•  Ró˝ne interpretacje 
wynikajàce z ró˝nych 
podejÊç w organizacjach 
lub ró˝nic kulturowych

• Grupie nie podoba si´ 
temat lub stosowane 
metody/grupa nie uwa˝a 
tematu za istotny lub êle 
ocenia stosowane metody

•  Uczestnicy nie zostali 
do brze przygotowani przez 
swe organizacje do prze-
rabiania danego tematu

• Rozbie˝ne oczekiwania

• Na prac´ wp∏ywa 
Êrodowisko, w którym 
odbywa si´ szkolenie. 

Jednostka Grupa Tematyka     
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Zadanie Inicjator – wprowadza nowe koncepcje lub nowe podejÊcia
 Recenzent – przedstawia zasadne opinie
 Wykonawca – buduje na podstawie propozycji innych osób
  WyjaÊniajàcy – podaje odpowiednie przyk∏ady, inaczej i/lub jaÊniej definiuje i formu∏uje problem 

oraz sprawdza, jak rozumie si´ i interpretuje w grupie ró˝ne sprawy

Proces  Wyciszacz – ∏agodzi napi´cia, roz∏adowujàc atmosfer´ humorem lub proponujàc przerwy we 
w∏aÊciwym momencie

 Mi∏oÊnik kompromisu – jest gotowy ulec innym i zmieniç zdanie
 Mi∏oÊnik harmonii – wyst´puje jako mediator, ∏agodzi spory
 Stymulator – chwali i wspiera
  Dozorca – dba o utrzymanie otwartych kana∏ów komunikacji, zach´ca innych i mo˝e dzia∏aç jak filtr 

(w sensie pozytywnym i negatywnym)

Role  Agresor – kwestionuje znaczenie pracy innych, odbiera im pewnoÊç siebie lub agresywnie wyra˝a
blokujàce  sprzeciw
 Negujàcy – krytykuje lub atakuje innych
  Bloker – trzyma si´ wczeÊniej zaj´tego stanowiska, przytacza nie zwiàzane ze sprawà 

doÊwiadczenia lub powraca do rozwiàzanych ju˝ spraw
 Pozostajàcy na uboczu – nie uczestniczy (mo˝e rozmawiaç prywatnie lub robiç notatki)
 ˚àdny uznania – chwali si´ lub zbyt du˝o mówi
 Skoczek – zmienia temat
 ˚artowniÊ – rozprasza energi´, opowiadajàc dowcipy
  Adwokat diab∏a – przedstawia inne punkty widzenia (ta rola mo˝e mieç równie˝ pozytywny wp∏yw 

na prac´).

4.2.6. Opracowywanie indywidualnych praktyk

Zgodnie z ogólnà filozofià niniejszego pakietu szkoleniowego warto podkreÊliç, ˝e praktyki transformacji 
konfliktów nie sà przygotowywane „na zamówienie klienta”. Nawet dobrze sprawdzone w ramach badaƒ 
i wyrafinowane strategie interwencji nale˝y dok∏adnie przeanalizowaç i dostosowaç do danej sytuacji. 
Nie wystarczy wielkie serce i dzia∏ania podejmowane w dobrej intencji; konflikty mogà szybko zdestabi-
lizowaç procesy grupowe, a radzenie sobie z nimi wymaga takiego samego przygotowania jak wszystkie 
inne elementy szkolenia. Nieodzowne w tych przygotowaniach sà refleksyjnoÊç i pewnoÊç trenera co 
do wybranej metody interwencji. Trener jako mediator musi zastanowiç si´ nad tym, gdzie jest jego 
miejsce, czego oczekuje si´ od niego, co jest w stanie zrobiç i jakie mo˝e znaleêç wyjÊcie w momencie, 
gdy nie b´dzie w stanie zapanowaç nad sytuacjà. Rodzàcy si´ konflikt trzeba traktowaç powa˝nie, jeÊli 
nawet z zewnàtrz nie wyglàda groênie. Nale˝y tak˝e pami´taç, ˝e nie ka˝dy konflikt daje si´ rozwiàzaç, 
czasem mo˝na jedynie ograniczyç jego szkodliwy wp∏yw na ca∏à sytuacj´. Rozwiàzania przedstawione 
w za∏àczniku 5 stanowià dobry punkt wyjÊcia do rozwa˝aƒ pozwalajàcych zrozumieç dynamik´ konfliktu 
i przygotowaç takie strategie radzenia sobie z konfliktami, które sà dostosowane do umiej´tnoÊci i kom-
petencji trenera.

4.3.1. Ró˝ne mo˝liwe role
W klasycznej literaturze dotyczàcej budowania zespo∏u i dynamiki grupy przedstawia si´ cz´sto ró˝ne 
typologie ról w grupie, na przyk∏ad rola klauna, rola agresywnego, gadatliwego, wszechwiedzàcego itp. 
Te podejÊcia sà czasem pomocne, ale pociàgajà te˝ za sobà ryzyko uproszczonego, stereotypowego kla-
syfikowania z∏o˝onych ludzkich zachowaƒ. Takie ryzyko istnieje szczególnie w pracy w Êrodowisku 
mi´dzykulturowym, w którym trzeba byç Êwiadomym kryteriów stosowanych w interpretacji zachowaƒ, 
które mo˝na obserwowaç jedynie w ograniczonym zakresie.

4.3. Role, grupa, zespó∏ i ich obowiàzki

Wszystkie prawa do powy˝szego rysunku sà zastrze˝one dla autora, którego nie uda∏o nam si´ ustaliç. B´dziemy wdzi´czni za wszystkie 
informacje, które pozwolà nam skontaktowaç si´ z w∏aÊcicielem praw autorskich.
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Rytua∏y po˝egnalne

Planujàc aspekty metodologiczne, nale˝y uwzgl´dniç nie tylko tworzenie, ale tak˝e rozwiàzywanie si´ grupy. Jest 
to jeszcze wa˝niejsze w wypadku, gdy szkolenie by∏o dla grupy bardzo intensywnym i osobistym prze˝yciem. 
Takie „rytua∏y” jak opisane ni˝ej bardzo u∏atwiajà grupie ponowne przeistoczenie si´ w indywidualne osoby 
– osoby, które muszà wyjechaç i prze˝ywajà to po˝eganie.

Uda si´ wam!

Grupa staje w kr´gu, k∏adàc r´ce na ramionach sàsiadów. Ka˝dy uczestnik, który ma na to ochot´, wyra˝a jakieÊ 
˝yczenie lub mówi o swoich osobistych celach (nawet niekoniecznie zwiàzanych ze szkoleniem) na przysz∏oÊç, 
a grupa wspiera go chóralnym okrzykiem „Uda ci si´”. Ten „rytua∏” trwa tak d∏ugo, jak chcà uczestnicy.

Zas∏u˝y∏eÊ na nie, bo…

Je˝eli uczestnicy otrzymujà po ukoƒczeniu szkolenia Êwiadectwa, rozdajecie je wszystkim, stojàc w du˝ym kregu. 
Jeden z trenerów wybiera losowo Êwiadectwo, wr´cza je uczestnikowi i opowiada krótko o tym, dlaczego ta 
osoba zas∏u˝y∏a sobie na Êwiadectwo, jak wzbogaci∏a szkolenie itd. Nast´pnie ta osoba wybiera losowo kolejne 
Êwiadectwo i powtarza ca∏y „rytua∏”.

Zagadnienia do przemyÊlenia
Na podstawie rys. 20

1. W jakim stopniu uwzgl´dniliÊcie proces grupowy podczas planowania programu ostatniego szkolenia?

2. Czy uwa˝acie, ˝e dobrze jest zaplanowaç wycieczk´ lub zwiedzanie w po∏owie szkolenia?

3. Czy przeznaczyliÊcie doÊç du˝o czasu na to, co szczególnie interesowa∏o uczestników?

4. W jakim stopniu skoncentrowaliÊcie si´ na procesie rozwiàzywania grupy?

Bardziej przydatne sà podejÊcia koncentrujàce si´ na ró˝nych rolach, jakich potrzebuje grupa, aby 
dobrze funkcjonowaç i tym samym osiàgnàç swój cel. Ten zestaw obejmuje zarówno role zadaniowe, 
tj. u∏atwiajàce grupie osiàgni´cie celów, jak i role podtrzymujàce proces, tj. u∏atwiajàce samo wykony-
wanie tych zadaƒ (sprawdêcie te˝, jakie osoby warto mieç w zespole: pakiet „Zarzàdzanie organizacjà”, 
str. 45). Na stronie 95 przedstawiono kategorie, które pomogà wam lepiej poznaç grup´ szkoleniowà, 
wyodr´bniajàc zadania, proces i role blokujàce.

Pojawienie si´ zachowaƒ blokujàcych Êwiadczy bardzo cz´sto o istnieniu nierównowagi mi´dzy zasadni-
czymi elementami szkolenia. W systematycznym podejÊciu, np. omówionym wy˝ej modelu TCI, tego 
rodzaju zachowania nie stanowià jedynie odosobnionych przejawów dziwactwa poszczególnych osób, lecz 
sygnalizujà problemy w procesie grupowym. Interesujàcy artyku∏ o rolach blokujàcych i sposobach radze-
nia sobie z nimi znajdà czytelnicy w czasopiÊmie „Coyote” nr 3.

4.3.2. Dynamika grupy i planowanie programu

Trenera uspakaja zawsze myÊl o tym, ˝e ma starannie zaplanowany program z ciekawymi tematami 
i metodami – oznacza to, ˝e ramy szkolenia zosta∏y stworzone. Przelewajàc koncepcj´ szkolenia na 
papier, nale˝y jednak mieç na uwadze kilka ogólnych zasad dynamiki grupy oraz rozwa˝yç strategi´ 
metodologicznà w odniesieniu do ró˝nych etapów rozwoju grupy. Na rysunku zamieszczonym na stro-
nie 96 po∏àczono kilka podstawowych elementów metodyki zgodnie z etapami rozwoju grupy i procesem 
uczenia si´. Wprawdzie o metodach i metodyce czytaliÊcie ju˝ w cz´Êci 3, warto jednak w tym miejscu 
powtórzyç, ˝e metoda to tylko narz´dzie stymulujàce proces uczenia si´ i s∏u˝àce osiàgni´ciu okreÊlonego 
celu szkolenia poprzez tworzenie Êrodowiska, w którym indywidualni uczestnicy i grupy majà mo˝liwoÊç 
doÊwiadczania, refleksji, uczenia si´ i zmieniania siebie.



Zasadnicze
elementy szkolenia

98

4.3.3. OdpowiedzialnoÊç podczas szkolenia

OdpowiedzialnoÊç zespo∏u trenerów

Trenerzy odpowiadajà za ró˝ne sprawy oraz przed ró˝nymi organizacjami/instytucjami i osobami 
bioràcymi udzia∏ tak w przygotowaniach, jak i w samym szkoleniu:

• wobec organizacji, które biorà udzia∏ w przygotowaniach i wysy∏ajà swych cz∏onków;

• wobec fundatorów;

• za warunki szkolenia: zakwaterowanie, stan zaplecza szkoleniowego i materia∏y;

•  za niepe∏noletnich uczestników: warto wykupiç odpowiednie ubezpieczenie i zapoznaç si´ z przepisami 
dotyczàcymi odpowiedzialnoÊci w trakcie imprez m∏odzie˝owych, obowiàzujàcymi w kraju, z którego 
pochodzà niepe∏noletni uczestnicy;

• wobec uczestników (w pewnych granicach) za ich zdrowie „psychiczne” i fizyczne;

•  za szkolenie, które jest przedmiotem niniejszego pakietu: za du˝e partie przerabianego materia∏u, 
u∏atwianie procesu szkolenia oraz ró˝ne aspekty organizacyjne;

• za siebie samych i kolegów-trenerów.

Uczestnictwo i odpowiedzialnoÊç wobec uczestników

Jak wynika z dotychczasowych rozwa˝aƒ, szkolenia m∏odzie˝owe majà u∏atwiç uczestnikom usamodziel-
nienie si´. W tym celu trenerzy mogà nie tylko wykorzystywaç w∏asne kwalifikacje i ró˝ne materia∏y czy 
pomoce, ale tak˝e od samego poczàtku w∏àczaç m∏odzie˝ w proces szkolenia.

Takie podejÊcie zak∏ada, ˝e od poczàtku szkolenia trenerzy dzielà si´ z uczestnikami „w∏adzà” w zakresie 
ustalania treÊci szkolenia, choç ta równowaga si∏ mo˝e zmieniaç si´ w trakcie szkolenia. Je˝eli zespó∏ 
powa˝nie zobowiàzuje si´ do organizowania pracy w ten w∏aÊnie sposób, ju˝ na wst´pnym etapie nale˝y 
jasno przedstawiç i przedyskutowaç kwesti´ w∏adzy oraz inne zwiàzane z nià sprawy, jak równie˝ dok∏adnie 
przemyÊleç zasady podejmowania decyzji. W s∏owie „w∏adza” nie ma nic nieprzyzwoitego; w∏adza jest 
wynikiem wyst´powania podczas szkolenia okreÊlonego uk∏adu czynników kulturowych, strukturalnych 
i organizacyjnych. W∏adza ma charakter neutralny, ale mo˝na jà sprawowaç lub jej nadu˝ywaç. Im bar-
dziej trenerzy i uczestnicy obna˝à istot´ w∏adzy i im otwarciej b´dà dyskutowaç o mechanizmach jej 
sprawowania, tym skuteczniej uda im si´ ukierunkowaç jà tak, by przyczynia∏a si´ do usamodzielnienia 
grupy. OczywiÊcie wspólne sprawowanie kontroli nad procesem szkolenia oznacza równie˝ wspólnà 
odpowiedzialnoÊç. Charakter i zakres tej odpowiedzialnoÊci trzeba starannie przemyÊleç.

OdpowiedzialnoÊç wobec uczestników

•  PowinniÊcie „odmitologizowaç” swojà rol´ trenerów. JeÊli grupa nie rozumie waszej roli, mo˝e uwa˝aç, ˝e po-
siadacie wielkà w∏adz´, i nie uÊwiadamiaç sobie, ˝e powinna równie˝ poczuwaç si´ do odpowiedzialnoÊci za 
swój proces uczenia si´. Przypominajcie grupie wielokrotnie o koniecznoÊci wzi´cia na siebie odpowiedzialnoÊci 
za nauk´.

•  Pami´tajcie, ˝e gdy pracujecie jako facylitator, nie mo˝ecie oczekiwaç zaspokojenia w∏asnych potrzeb emocjo-
nalnych. Starajcie si´ nie wykorzystywaç w∏adzy, jakà przekazali wam uczestnicy, do zaspakajania w∏asnych 
potrzeb, np. domagania si´ uwagi czy szacunku lub zawierania przyjaêni.

•  Rola facylitatora nie kwalifikuje was do wyst´powania w roli psychoterapeuty wobec grupy czy poszczegól-
nych osób. Zachowajcie ostro˝noÊç, gdy uczestnicy starajà si´ dotrzeç do was, bezpoÊrednio czy poÊrednio, 
ze swoimi potrzebami emocjonalnymi.

•  Niezwykle istotne jest to, by grupa zrozumia∏a, co „z nià robicie”: jakie sà wasze cele, jak zamierzacie zaspokoiç 
jej potrzeby, co mo˝ecie a czego nie mo˝ecie jej zaoferowaç oraz jak zamierzacie to zrobiç. Grupa ma prawo 
rozliczyç was z tego, co robicie.

Opracowano na podstawie tekstu: Auvine i inni, 1979.
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Uczestników mo˝na w∏àczaç w szkolenie w bardzo ró˝ny sposób:

•  Uczestnictwo w pracach nad ukierunkowaniem programu mo˝na zapewniç – przynajmniej w pewnym 
zakresie – w ten sposób, ˝e grup´ pyta si´ o oczekiwania oraz o to, co mo˝e stanowiç jej „wk∏ad w∏asny” 
(doÊwiadczenia, wiedza itp).

•  Grupy dokonujàce codziennej oceny szkolenia i inne podsumowujàce spotkania pozwalajà uczestnikom 
przedstawiç swoje uwagi, opinie i odczucia dotyczàce szkolenia. Zespó∏ powinien jasno okreÊliç, jak 
zamierza wykorzystywaç przekazywane uwagi i opinie.

•  Dobrym rozwiàzaniem jest stworzenie komitetów, które odpowiadajà za ró˝ne aspekty szkolenia:

 – Komitet spo∏eczny odpowiedzialny za ró˝ne imprezy kulturalne i towarzyskie.

 –  Komitet ds. sprawozdaƒ odpowiedzialny za przygotowywanie codziennych sprawozdaƒ ze szkolenia 
(nie oznacza to, ˝e ten komitet powinien wszystko pisaç sam; mo˝e odpowiadaç za koordynacj´ i roz-
dzielanie zadaƒ).

 –  Grupy ds. codziennej oceny i grupy refleksyjne (z udzia∏em lub bez udzia∏u trenerów), które analizujà, 
co zasz∏o podczas minionego dnia lub ostatnich sesji szkolenia, i ewentualnie przedstawiajà dalsze 
sugestie dotyczàce programu.

 –  Inicjatywy dotyczàce planowania metod stosowanych w ramach programu lub podejmowania decyzji, 
które w∏àczajà grup´ w decyzje merytoryczne dotyczàce programu.

Rys. 21 Etapy kontroli w procesie szkolenia

4.3.4. Interakcje mi´dzy grupà a zespo∏em – podejmowanie decyzji

Jednym z elementów szkolenia, które najskuteczniej u∏atwiajà usamodzielnianie si´, jest tzw. edu-
kacja rówieÊnicza, czyli uczenie si´ od kolegów. Wspó∏odpowiedzialnoÊç za proces i treÊci szkolenia 
sprawia, ˝e wiedza, doÊwiadczenie i zainteresowania uczestników stajà si´ wspólnym „potencja∏em” 
grupy i jej „materia∏em do nauki”. W tym celu cz´sto pozostawia si´ w programie wolne miejsce, które 
majà wype∏niç potrzeby i propozycje uczestników. Ale jak wype∏nia si´ to miejsce? Usamodzielnianie 
nie oznacza jedynie, ˝e uczestnicy rozwijajà si´ dzi´ki ró˝nym doÊwiadczeniom w procesie uczenia si´ 
i przyswajaniu wiedzy w nowych formach, ale tak˝e ˝e uczà si´ poprzez aktywny udzia∏ w podejmowaniu 
decyzji. Grupowe podejmowanie decyzji jest z∏o˝onym i czasem równie˝ niezwykle irytujàcym procesem, 

Grupa zaczyna 
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trenera”, trener staje si´ 
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Opracowano na podstawie tekstu: Pretty i inni, 1995.
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trenerzy powinni wi´c zastanowiç si´ nad tym, jak majà byç podejmowane decyzje, a nawet nad tym, co 
stanowi istot´ decyzji. W poni˝szej tabeli omawiamy ró˝ne modele podejmowania decyzji, które mo˝na 
wykorzystaç podczas szkolenia, zale˝nie od charakteru i potrzeb grupy.

Stosunki z uczestnikami: ona mnie kocha, a on nie...

W odró˝nieniu od dobrych filmów dobre szkolenia mogà obejÊç si´ bez wàtku mi∏osnego. Stosunki 
mi´dzy trenerami i uczestnikami sà istotnà kwestià w pracy trenerów, do której nie wszyscy podchodzà 
w ten sam sposób. Podczas niektórych szkoleƒ dla trenerów nie wspomina si´ nawet w ogóle o tej kwestii, 

Decyzje, decyzje…

Podejmowanie decyzji przez wi´kszoÊç

Przeprowadza si´ g∏osowanie i wariant wybrany przez wi´kszoÊç staje si´ decyzjà. Jest to na ogó∏ efektywna 
formu∏a, którà równie˝ akceptujecie bez sprzeciwu, poniewa˝ jest powszechnie stosowana w waszych 
spo∏eczeƒstwach. Niezale˝nie jednak od tego mogà odbywaç si´ g∏osowania w „cichych” podgrupach (two-
rzonych wed∏ug p∏ci, kultury, statusu spo∏ecznego czy poziomu wykszta∏cenia), a ponadto w grupie, która 
dzia∏a w imi´ zasady pracy zespo∏owej i uczestnictwa. Ta najprostsza formu∏a g∏osowania mo˝e byç uznana za 
„prymitywnà”. Wi´kszoÊç musi zastanowiç si´ nad tym, jak uwzgl´dniç potrzeby mniejszoÊci, bo inaczej istnieje 
ryzyko, ˝e ludzie wycofajà si´ lub zostanà pozbawieni z∏udzeƒ.

Podejmowanie decyzji na zasadzie konsensu (lub kolektywnie)

Ta formu∏a opiera si´ na uzgodnieniu, ˝e wszystkie decyzje podejmuje si´ w wyniku porozumienia popieranego 
przez ca∏à grup´. Ta formu∏a zapewnia szerokie uczestnictwo, wykorzystujàc wspólnà màdroÊç grupy i zach´cajàc 
ka˝dego cz∏onka grupy do wzi´cia odpowiedzialnoÊci za wszystkie podejmowane decyzje. Podejmowanie decyzji 
w ten sposób mo˝e byç ucià˝liwe, ale po pewnym czasie grupa znajduje swój w∏asny rytm. Pod wp∏ywem naci-
sków, by osiàgnàç konsensus, niektórzy uczestnicy decydujà si´ na kompromis w obawie, ˝e inaczej wstrzymajà 
dzia∏ania ca∏ej grupy, a ponadto tego rodzaju sytuacja mo˝e stwarzaç mo˝liwoÊci do dzia∏ania osobom 
odgrywajàcym ró˝ne role blokujàce.

Podejmowanie decyzji przez jednostk´

Jedna osoba podejmuje decyzje w imieniu ca∏ej grupy. Ten styl mo˝na zaakceptowaç w sytuacjach awaryjnych 
oraz w niektórych rutynowych sytuacjach, ale w innych wypadkach ogranicza mo˝liwoÊci uczestnictwa i utrudnia 
kszta∏towanie poczucia wspó∏odpowiedzialnoÊci w grupie. Pozwala zespo∏owi Êledziç proces wy∏aniania si´ ról 
przywódczych.

Podejmowanie decyzji przez podgrupy

Decyzje podejmujà w podgrupach kluczowe osoby, które zosta∏y specjalnie do tego wyznaczone (na podstawie 
decyzji podj´tej przez wi´kszoÊç lub kolektywnie). Jest to dobre rozwiàzanie w wypadku okreÊlonych zadaƒ lub 
obszarów odpowiedzialnoÊci w ramach ca∏ego szkolenia.

Podczas szkolenia ∏àczy si´ cz´sto te ró˝ne formu∏y zale˝nie od grupy, przedmiotu decyzji i kontekstu. W wypadku 
bardzo wa˝nych decyzji dotyczàcych ˝ycia grupy (np. wspólnych zasad lub elementów programu) najw∏aÊciwszà 
formu∏à jest kolektywne podejmowanie decyzji, poniewa˝ jest ono zgodne z wartoÊciami, jakie przyÊwiecajà 
szkoleniom m∏odzie˝owym, oraz daje jednostkom poczucie wspó∏autorstwa i sprawstwa.

Trzeciego wieczoru podczas mi´dzynarodowego szkolenia m∏odzie˝owego zaczyna si´ „romans” mi´dzy Janà 
(23 lata), jednà z trenerek, a Peterem (21 lat), jednym z uczestników.

Nast´pnego dnia nowa para nie afiszuje si´ przesadnie przed uczestnikami poza tym, ˝e wiele rozmawia ze sobà 
i siedzi obok siebie podczas posi∏ków. Jana sprawia wra˝enie troch´ zm´czonej i roztargnionej, ale jest w znako-
mitym nastroju i bardzo szcz´Êliwa.

Tego samego dnia w trakcie zebrania zespo∏u jedna z kole˝anek Jany, która wyczuwa „mi∏oÊç w powietrzu”, pyta, 
czy ma dobrà intuicj´, a Jana ch´tnie opowiada o tym, jak bardzo jest szcz´Êliwa.

• Co powinien zrobiç zespó∏ w tej nowej sytuacji? Zastanówcie si´ nad ró˝nymi rozwiàzaniami.

• Jakie problemy mo˝e spowodowaç w grupie ujawnienie tego zwiàzku?

• Jak zareagowalibyÊcie, gdyby tym trenerem by∏ Jan, a nie Jana?

• Jak zareagowalibyÊcie, gdyby Jana by∏a o 10 lat starsza od uczestnika?
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a w niektórych organizacjach stanowi ona temat tabu. Ale jak w∏aÊciwie radziç sobie z wàtkiem mi∏osnym 
w czasie szkolenia?

Niektórym trudno jest w∏aÊciwie skomentowaç fikcyjnà sytuacj´. Wiele osób odpowiada instynktow-
nie lub zgodnie z zasadami – od zdecydowanego sprzeciwu do g∏oÊno wyra˝anej akceptacji. JeÊli tylko 
uczestnik jest pe∏noletni, mo˝emy stwierdziç, ˝e mi∏oÊç nie czeka na w∏aÊciwy moment i nie powinno 
si´ t∏umiç swoich uczuç. Rozstrzàsajàc ten dylemat, mo˝na niewàtpliwie odwo∏aç si´ do ca∏ego szeregu 
wartoÊci, doÊwiadczeƒ i normatywnych oczekiwaƒ.

JeÊli rowa˝y si´ przez chwil´ ten dylemat jako abstrakcyjny, mo˝na postawiç jeszcze jedno pytanie: co 
majà ze sobà wspólnego takie zawody jak nauczyciel, psycholog, psychoterapeuta i trener? Jednà istotnà 
wspólnà cechà jest to, ˝e ich praca zak∏ada istnienie ustrukturowanych stosunków z ludêmi, którzy sà 
od nich w pewnym stopniu uzale˝nieni ze wzgl´du na ró˝nic´ w poziomie wiedzy i inny status. W tych 
stosunkach, co ma znaczenie zasadnicze, zawsze pojawia si´ kwestia w∏adzy – niezale˝nie od tego, czy 
chodzi o instytucjonalnà w∏adz´ w stosunkach nauczyciel-uczeƒ, czy te˝ w∏adz´ wynikajàcà z zaspo-
kajania i interpretacji potrzeb, jakà ma psycholog nad klientem. W szeregu tych zawodów, a zw∏aszcza 
w psychoterapii, istniejà mniej lub bardziej precyzyjnie zdefiniowane kodeksy etyki profesjonalnej, które 
zakazujà takich intymnych zwiàzków.

Trenerzy – pomimo tego a mo˝e w∏aÊnie dlatego, ˝e pracujà w formule zak∏adajàcej szerokie uczestnictwo 
– majà równie˝ z uczestnikami z∏o˝one stosunki, w których pojawia si´ kwestia w∏adzy i zale˝noÊci. 
Ponadto podejÊcie profesjonalne wyznacza równie˝ pewne granice w stosunkach trener-uczestnik ze 
wzgl´du na kwesti´ jakoÊci prowadzonego szkolenia.

Trener odpowiada za proces szkolenia, wszystkich uczestników i siebie, z czego wynika, ˝e uwagà 
i „mi∏oÊcià” powinien obdarowaç wszystkich, a nie tylko jednà osob´, nie wspominajàc ju˝ o wp∏ywie 
tego na dynamik´ grupy. Dodatkowe intensywne prze˝ycia zwiàzane z romansem podczas szkolenia, 
które i tak poch∏ania wiele energii, mogà wyczerpaç fizyczne i psychiczne si∏y trenera. Istotna jest tu 
równie˝ kwestia samej intensywnoÊci; ze wzgl´du na sztucznoÊç sytuacji powstajàcej podczas szkolenia, 
gdy ludzie stajà si´ sobie bardzo bliscy i polegajà na sobie wzajemnie jedynie przez bardzo krótki czas, 
ma∏o prawdopodobne mo˝e wydawaç si´ niektórym to, ˝e prawdziwa mi∏oÊç zap∏onie w∏aÊnie podczas 
seminarium.

Z badaƒ psychologicznych wynika, ˝e „w∏adza jest pociàgajàca” – to prawda, przy czym dotyczy to nie 
tylko próbujàcych wdrapaç si´ na szczyt doros∏ych, ale tak˝e ludzi m∏odych. Status kochanki trenera 
czy kochanka trenerki mo˝e zapewniç wiele korzyÊci psychicznych, a m.in. wi´ksze poczucie w∏asnej 
wartoÊci i wy˝szy status wÊród kolegów i kole˝anek w grupie. Sà oczywiÊcie trenerzy, którzy ze wzgl´dów 
osobistych i zawodowych wykorzystujà swà pozycj´ i w∏adz´ do zaspokajania podczas szkolenia w∏asnych 
potrzeb seksualnych i towarzyskich; trzeba staraç si´ ich zrozumieç, ale równoczeÊnie po prostu mówiç 
„nie”. W instrukcjach dotyczàcych jakoÊci szkoleƒ europejskich warto mo˝e w przysz∏oÊci poruszyç 
kwesti´ granic oraz zaleciç organizatorom, by uwzgl´dniali ten temat w szkoleniach dla trenerów.

Nawiasem mówiàc, jeÊli zakochacie si´ w uczestniku, nie ma ˝adnych przeciwskazaƒ, ˝ebyÊcie spotkali 
si´ ponownie i prze˝yli swà mi∏oÊç po zakoƒczeniu szkolenia!

POT¢GA MI¸OÂCI … UMI¸OWANIE POT¢GI ?!

© JoWag 2001
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Je˝eli zespó∏ trenerów zdecyduje si´ aktywnie w∏àczaç uczestników w trakcie szkolenia, nale˝y z góry 
ustaliç zasady ich udzia∏u, a program musi byç elastyczny. Adaptacja to nie kwestia preferencji konsu-
mentów, trzeba bowiem zaplanowaç, w jaki sposób uczestnicy b´dà wnosiç „w∏asny wk∏ad” w proces 
uczenia si´. Istnieje szereg ró˝nych mo˝liwych podejÊç, warto zastanowiç si´ najpierw, jakie znaczenie 
majà oczekiwania i uwagi uczestników oraz jak mo˝na wykorzystaç te dwa elementy, które pojawiajà si´ 
na ogó∏ w tej czy innej formie podczas szkoleƒ mi´dzynarodowych.

4.4.1. Oczekiwania

Uczestników prosi si´ zwykle o przedstawienie swych oczekiwaƒ na poczàtku szkolenia, ale czasem takie 
pytania stawia si´ ju˝ nawet w formularzach zg∏oszeniowych. Zwykle zadaje si´ nast´pujàce pytania:

• Dlaczego tu przyjechaliÊcie?

• Czego spodziewacie si´ po tym szkoleniu?

• Co chcielibyÊcie wynieÊç z tego szkolenia?

• Czym chcielibyÊcie podzieliç si´ z innymi i co jesteÊcie gotowi zaoferowaç?

Pytanie o oczekiwania to powszechny rytua∏ otwarcia – w tym momencie pojawia si´ wiele kolorowych 
karteczek z ˝yczeniami. RzeczywistoÊç okazuje si´ jednak mniej kolorowa dla wielu zespo∏ów, gdy 
uÊwiadamiajà sobie, ˝e po chwili nie wiedzà ju˝, co zrobiç z tymi wype∏nionymi pomys∏ami kolorowymi 
skrawkami papieru. Zespó∏ przygotowujàcy szkolenie powinien wiedzieç, jak doceniç fakt przedstawia-
nia przez uczestników w∏asnych oczekiwaƒ, przedyskutowaç je z uczestnikami i w swoim gronie oraz 
rozwa˝yç je jako „wk∏ad” w ca∏oÊciowy program. Ca∏a trudnoÊç polega na tym, by uwzgl´dniç je w progra-
mie w sensowny sposób, poniewa˝ pytanie o oczekiwania, które nie sà nast´pnie brane pod uwag´, jest 
niebezpiecznym pustym gestem.

Niezale˝nie od wybranej metody faza uwzgl´dniania oczekiwaƒ uczestników jest „bardzo delikatna”. 
Jak wspomniano wczeÊniej, ma ona miejsce na poczàtku szkolenia, gdy dopiero kszta∏tujà si´ stosunki 
mi´dzy trenerami i uczestnikami, a zatem zespó∏ musi zadbaç o to, by nie sprawia∏ wra˝enia „wy∏àcznych 

4.4. Adaptacja i realizacja programu

Wielkie nadzieje?

Na poczàtku szkolenia uczestnicy mogà przedstawiç swe oczekiwania w dwojaki sposób.

Ma∏a grupa. Po wprowadzeniu uczestników w za∏o˝enia i cele, prosicie ich o przedstawienie swoich oczekiwaƒ 
dotyczàcych szkolenia. Istotne jest powiàzanie oczekiwaƒ z za∏o˝eniami i celami, poniewa˝ w ciàgu najbli˝szych 
kilku dni to w∏aÊnie stanowiç b´dzie istot´ ich ˝ycia, zaj´ç i rozmów. WyjaÊnijcie, ˝e nie rozmawiacie o tym, czego 
uczestnicy w ogóle oczekujà od ˝ycia!

Wybieracie odpowiednie pytania i zbieracie wyniki. Trenerzy najch´tniej u˝ywajà ró˝nokolorowych kartek do 
ró˝nych pytaƒ, ale mo˝ecie mieç przecie˝ w∏asne pomys∏y. Po pewnym czasie oczekiwania uczestników i zespo∏u 
planujàcego przedstawia si´ na sesji plenarnej. Nast´pnie dyskusja w grupie powinna koncentrowaç si´ na 
tych oczekiwaniach, które sà „zgodne” z treÊcià szkolenia, tych, które nie sà zupe∏nie zgodne, ale mogà zostaç 
uwzgl´dnione, oraz oczekiwaniach, których – pomimo ca∏ej elastycznoÊci szkolenia – raczej nie uda si´ uwzgl´dniç 
w szkoleniu. Wyniki tej dyskusji mogà stanowiç podstaw´ „porozumienia roboczego”, cz´sto zwanego „umowà 
szkoleniowà”. W takiej umowie ∏àczy si´ najwa˝niejsze za∏o˝enia i cele, które muszà byç zrealizowane, ze wspól-
nie zaakceptowanymi oczekiwaniami uczestników. Do tej umowy mo˝na odwo∏ywaç si´ w trakcie szkolenia, 
a poza tym mo˝e ona s∏u˝yç jako podstawa do formu∏owania uwag czy opinii.

Du˝a grupa. W wi´kszej grupie stosuje si´ podejÊcie dwuetapowe. Po przedstawieniu przez grup´ swych 
oczekiwaƒ, tworzy si´ podgrup´ z∏o˝onà z kilku trenerów i kilku uczestników. Te osoby zbierajà i grupujà podobne 
oczekiwania, a nast´pnie przedstawiajà je na sesji plenarnej. W czasie swej pracy grupa ta powinna mieç kontakt 
z uczestnikami, aby zadaç im pytania lub poprosiç ich o wyjaÊnienie swych oczekiwaƒ. Nast´pnie dyskusj´ prowa-
dzi si´ w taki sam sposób jak w poprzednim wypadku, zmierzajàc do tego samego efektu.
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w∏aÊcicieli” szkolenia, którzy zapoznajà si´ z oczekiwaniami uczestników i biorà je pod uwag´ na zasadzie 
„∏aski”. JeÊli nawet uczestnicy wyra˝ajà oczekiwania, których szkolenie ewidentnie nie mo˝e spe∏niç, 
trzeba to wyjaÊniç w taki sposób, aby ich nie uraziç. Te oczekiwania rzadko szokujà trenerów i zawsze 
mo˝na „pozostawiç je na boku”, nie kwestionujàc ich zasadnoÊci jako celu uczenia si´ samego w sobie 
i nie dajàc uczestnikowi do zrozumienia, ˝e jego potrzeby majà marginalne znaczenie.

Traktowane w ten sposób oczekiwania mogà stanowiç podstaw´ do oceny w trakcie szkolenia. JeÊli 
uwzgl´dnia si´ je w wyniku porozumienia, zespó∏ i uczestnicy powinni mieç mo˝liwoÊç odwo∏ania si´ do 
nich na ka˝dym etapie czy w ka˝dej fazie szkolenia. W trakcie sesji mo˝na wskazaç na zwiàzek mi´dzy 
przebiegiem szkolenia i pewnymi oczekiwaniami, te powiàzania nie powinny jednak byç sztuczne czy 
„naciàgane”.

4.4.2. Przekazywanie uwag

Ka˝dego dnia uczestnicy stale wyra˝ajà swe opinie czy przekazujà nam uwagi poprzez swe reakcje i zacho-
wania. Reakcje na proponowane zaj´cia, poziom uwagi, rodzaj stawianych pytaƒ, punktualne przycho-
dzenie na sesje lub codzienne spóênianie si´ – uwa˝ny trener dostrze˝e z ∏atwoÊcià ca∏à gam´ sygna∏ów. 
Ponadto program zawiera na ogó∏ kilka elementów, w ramach których uczestników specjalnie prosi si´ 
o uwagi czy opinie. Przekazywanie, zbieranie oraz ocena uwag i opinii to sta∏e elementy pracy dla ka˝dego 
trenera. Chodzi nie tylko o to, aby zbudowaç okreÊlone stosunki mi´dzy trenerami a uczestnikami, ale 
tak˝e u∏atwiç uczestnikom wzajemne uczenie si´ od siebie. Nie ma potrzeby organizowania zebrania 
zespo∏u w celu dog∏´bnej analizy uwag natychmiast po tym, jak zosta∏y one przekazane, ale ka˝dy trener 
powinien mieç oczy i uszy (a mo˝e i serce) stale otwarte i dzia∏aç zgodnie z tym, co widzi, s∏yszy i czuje. 

Krok 1: Osoba X informuje osob´ Y o tym, jakie wra˝enie robià na niej dzia∏ania (zachowania) osoby Y.

Krok 2: Osoba X opisuje reakcje, jakie wywo∏a∏o w niej zachowanie osoby Y.

Krok 3: Osoba X wyjaÊnia, czy prawid∏owo odczyta∏a zachowanie osoby Y.

Krok 4: Osoba Y reaguje na uwagi, których wys∏ucha∏a (To nie jest obowiàzkowe).

Uwaga dla osoby wys∏uchujàcej opinii: Przyjmujecie uwagi bez komentarza! S∏uchacie, przyjmujecie do wiadomoÊci 
i w razie potrzeby mówicie, czego nie rozumiecie. Oponowanie czy natychmiastowa reakcja mijajà si´ z celem.

JAKIE POWINNY BYå UWAGI CZEGO NIE POWINNO SI¢ MÓWIå CO TRZEBA POWIEDZIEå

Opisowe „To jest z∏e!” lub „To jest dobre!” „Kiedy mówi∏eÊ tak g∏oÊno w trakcie
 Nie mówicie, ˝e coÊ jest dobre lub z∏e; odgrywania ról, poczu∏em si´
 kryteria oceny sà subiektywne i inne zestresowany”
 osoby mogà je inaczej interpretowaç. Opisujecie jedynie, co mia∏o miejsce  
  i jak czuliÊcie si´ w tym momencie.  
  Pozwalacie drugiej osobie samodziel- 
  nie zdecydowaç, co ma zrobiç z uwa- 
  gami, których wys∏ucha∏a.

Konkretne „Próbujesz narzuciç swojà wol´!” „Kiedy podejmowa∏em t´ decyzj´, 
 Niezbyt pomocne i prowokujàce. mia∏em wra˝enie, ˝e...”.

W∏aÊciwe Niew∏aÊciwie sformu∏owana uwaga: W∏aÊciwie sformu∏owana uwaga:
 „Chc´, ˝ebyÊ zrobi∏ tak” (moje  „Moim zdaniem, masz takie 
 potrzeby). potrzeby: ...”.

Przydatne JeÊli dana osoba nie jest w stanie czegoÊ zmieniç, nie wspominajcie o tym.

Przekazywane  Uwagi sà najbardziej skuteczne, gdy druga osoba ˝yczy sobie ich wys∏uchaç. 
na ˝yczenie drugiej osoby  W stosunkach z niektórymi osobami to faktycznie jedyny moment, gdy uwagi 

mogà odnieÊç skutek.

Przekazywane  JeÊli to mo˝liwe, uwagi trzeba przekazaç natychmiast po tym, gdy zachowanie 
we w∏aÊciwym czasie drugiej osoby wywo∏a∏o w was okreÊlone odczucia.

Jasne Pytacie drugà osob´ (wys∏uchujàcà opinii), czy zrozumia∏a, co macie na myÊli.

Z Raportu uczestników: Participants report of TC3, 1997.
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Z ró˝nych powodów uwagi bardzo ∏atwo niew∏aÊciwie wykorzystaç lub b∏´dnie zrozumieç. Przekazywanie 
i przyjmowanie uwag jest szczególnà formà komunikacji mi´dzy dwiema osobami. Macie tu do czynienia 
z krytykà i solidarnoÊcià oraz wszystkimi „niedociàgni´ciami” komunikacji mi´dzyludzkiej w delikatnej 
sytuacji. JeÊli zatem chcecie ograniczyç ryzyko wywo∏ania zak∏opotania czy nieporozumieƒ i stworzyç 
sytuacj´, która nie sprowadza si´ jedynie do wymiany opinii, musicie uzgodniç jasne zasady komunikacji. 
W poni˝szych tabelach omówiono zasady przekazywania i wys∏uchiwania uwag oraz przedstawiono krok 
po kroku, jak przekazywaç u˝yteczne uwagi.

4.4.3. Umiej´tnoÊci facylitacji, czyli u∏atwiania pracy w grupie

Wprowadzanie (nowej) tematyki

Nie uciekajàc si´ do cyrkowych sztuczek czy bezsensownych wyczynów kaskaderskich, trener mo˝e 
wprowadziç nowy temat w sposób rozbudzajàcy ciekawoÊç i motywacj´ do uczestnictwa w kolejnej sesji. 
Mo˝liwoÊci wyboru sposobów wprowadzania tematyki ogranicza jedynie wasza wyobraênia i kilka kryte-
riów metodologicznych. Wprowadzenie powinno:

•  przygotowaç uczestników do poznania nowego tematu – jeÊli to mo˝liwe, zarówno na p∏aszczyênie 
emocjonalnej, jak i intelektualnej;

•  zapoznaç uczestników z tym, co b´dzie przerabiane póêniej; nie nale˝y jednak wdawaç si´ w szczegó∏y 
ani omawiaç przewidywanych wyników koƒcowych;

•  mieç odpowiednià d∏ugoÊç – maksymalny proponowany czas trwania: 30 minut, zale˝nie od znaczenia 
i z∏o˝onoÊci sesji szkoleniowej lub tematyki.

• aktywizowaç i motywowaç.

Zagadnienia do przemyÊlenia

Przypomnijcie sobie, jak ostatni raz przekazywaliÊcie komuÊ swoje uwagi.

1. Czy i w jakim stopniu przestrzegaliÊcie przedstawionych wy˝ej zasad?

Przypomnijcie sobie sytuacj´, kiedy ostatni raz wys∏uchiwaliÊcie uwag innej osoby.

2. Czy poprosiliÊcie o to?

3.  Powy˝sze zasady sà doÊç surowe. Czy zgadzacie si´, ˝e uwagi nie powinny zawieraç osàdu?
Czy to rzeczywiÊcie mo˝liwe?

åwiczenie: jak przekazywaç uwagi?

To çwiczenie powinno si´ wykonywaç w grupach od 10 do 15 uczestników. Wi´ksze grupy mo˝na podzieliç na 
podgrupy. åwiczenie daje najlepsze efekty, gdy uczestnicy znajà si´ ju˝ doÊç dobrze.

1. Rozdajecie kartki z zasadami przekazywania uwag (w formie konspektu, jak przedstawiono wy˝ej)

2. Uczestnicy tworzà kràg i trener przy∏àcza si´ do tego kr´gu.

3.  WyjaÊniacie uczestnikom, ˝e ka˝dy z nich (na zasadzie domina) ma przekazaç pozytywne uwagi uczestnikowi 
z lewej strony. Uczestnicy mogà mówiç o dowolnej sprawie czy aspekcie z ostatnich dni seminarium.

4.  Trener przekazuje pozytywne uwagi pierwszemu uczestnikowi z lewej strony. Nast´pnie ten uczestnik zwraca 
si´ do kolegi po swojej lewej stronie i w ten sposób wszyscy kolejno przekazujà uwagi sàsiadom.

5.  Trener ingeruje wy∏àcznie wtedy, gdy czyjaÊ wypowiedê ma charakter osàdu wartoÊciujàcego i pomaga 
przeformu∏owaç tego rodzaju zdania we „w∏aÊciwe” opisowe uwagi.

6.  Po zakoƒczeniu ca∏ej rundy trenerzy proszà uczestników o powtórzenie çwiczenia, ale tym razem majà oni 
przekazywaç negatywne uwagi.

7.  Dodatkowo uczestnicy mogà tak˝e ponownie powtórzyç to çwiczenie, tym razem przekazujàc swoim sàsiadom 
negatywne lub pozytywne sàdy czy opinie wartoÊciujàce.

8.  W podsumowaniu trenerzy pytajà uczestników, jak czuli si´ w momencie, gdy przekazywali uwagi (pozytywne 
i negatywne), a jak gdy wys∏uchiwali opinii o swoim zachowaniu. Zapytajcie równie˝, co uczestnicy sàdzà 
o przekazywaniu uwag zgodnie z okreÊlonymi instrukcjami.
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Przewodniczenie sesjom plenarnym

Sesje plenarne sà wa˝ne i wyczerpujàce:

Wa˝ne poniewa˝ podczas sesji plenarnych:
 • przygotowuje si´ uczestników do kolejnych zaj´ç i podsumowuje zakoƒczone zaj´cia,
 • przekazuje si´ informacje organizacyjne dotyczàce programu szkolenia,
 • przedstawia si´ wyniki ca∏ej grupie,
 • uczestnicy majà mo˝liwoÊç poznania siebie jako cz∏onków grupy.

Wyczerpujàce ze wzgl´du na:
 • minimalny udzia∏ samych uczestników,
 •  komunikowanie si´ przez t∏umaczy, interpretacja wypowiedzi, praca w du˝ym gronie 

osób, w dusznym pomieszczeniu wymaga koncentracji i dyscypliny.

Z tego wynika, ˝e facylitator musi staraç si´ zapewniç równowag´ mi´dzy potrzebami indywidualnymi, 
potrzebami grupy i wymogami procesu szkolenia. Powinien byç Êwiadomy swojej pozycji w „systemie 
komunikacji”, Êledziç poziom energii w grupie i pami´taç o czasie trwania sesji plenarnej. Praca w zespo-
le u∏atwia wszystkim ˝ycie, poniewa˝ funkcj´ przewodniczàcego mogà pe∏niç na zasadzie rotacji kolejne 
osoby, w∏àcznie z uczestnikami, jeÊli takie rozwiàzanie mieÊci si´ w ca∏oÊciowej koncepcji szkolenia. 
Mo˝na równie˝ pracowaç jako „zespó∏ przewodniczàcych”: jeden facylitator odpowiada za treÊci, a drugi 
za prowadzenie dyskusji. Jest to dobry uk∏ad w wypadku konfliktu mi´dzy facylitatorem odpowiedzial-
nym za treÊci i uczestnikiem, poniewa˝ drugi facylitator, który koncentrowa∏ si´ na prowadzeniu dyskusji, 
mo˝e wtedy odegraç wiodàcà rol´ w rozwiàzywaniu konfliktu.

Poni˝ej przedstawiamy kilka grzechów Êmiertelnych, których ka˝dy przewodniczàcy powinien unikaç jak 
zarazy. Niew∏aÊciwà osobà na niew∏aÊciwym miejscu jest przewodniczàcy, który:

•  nie przygotowa∏ si´ odpowiednio do sesji i zadaje niew∏aÊciwe pytania podczas podsumowywania za koƒ-
czo nych zaj´ç,

• nadmiernie koncentruje si´ na osobistych odczuciach uczestników,

• zachowuje si´ w sposób protekcjonalny,

• u˝ywa ˝argonu,

•  interpretuje uwagi i stwierdzenia w sposób zmierzajàcy do przeforsowania w∏asnego porzàdku dyskusji, 
narzuca porzàdek dyskusji lub sprawy, które majà byç przedmiotem dyskusji,

• wdaje si´ w dialog z jednà osobà, faworyzuje pewne osoby,

• prowadzi miniwyk∏ady czy w ogóle zbyt wiele mówi,

• nie s∏ucha, a mówi zbyt wiele,

• nie patrzy na zegarek i nie Êledzi poziomu energii,

• podsumowuje sesj´ w sposób nieÊcis∏y lub w ogóle nie podsumowuje sesji.

Opracowano na podstawie: TTC 2000, str. 39

Jak przewodniczyç o˝ywionej dyskusji!!!

Powody do zadowolenia ma ka˝dy przewodniczàcy, który nie musi wydobywaç od uczestników dyskusji opinii 
i g∏osów na si∏´. Jednak gdy zbyt wiele osób chce zabraç g∏os równoczeÊnie, wymiana zdaƒ staje si´ zbyt 
o˝ywiona i szybka (a t∏umacze nie sà w stanie nadà˝yç).

W takiej sytuacji warto wprowadziç pewne zasady zabierania g∏osu:

Laska dla przemawiajàcego: Rytua∏ przyj´ty przez Indian w Ameryce – prawo do zabrania g∏osu ma wy∏àcznie 
osoba trzymajàca lask´. Lask´ przekazuje si´ kolejnym mówcom.

Latajàcy mikrofon: Zamiast laski mo˝na wykorzystaç ma∏à pi∏k´ z kolorowym ogonkiem. Zaleta tego rozwiàzania 
polega na tym, ˝e pi∏k´ mo˝na przerzucaç z miejsca na miejsce, nie powodujàc takich zniszczeƒ jak w wypadku 
rzutów laskà.

Lista mówców: Dobre rozwiàzanie, jeÊli stale „nap∏ywajà” nowi mówcy; jeÊli to mo˝liwe, ograniczcie czas wypo-
wiedzi do 5 minut, aby uniknàç chaotycznej dyskusji.

Ka˝da z tych metod pozwala w razie potrzeby ograniczyç czas wypowiedzi.
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Jak zach´caç do aktywnego udzia∏u

WolnoÊç to nie siedzenie na wierzcho∏ku drzewa ani swobodny przelot muchy nad kawa∏kiem mi´sa; 
wolnoÊç oznacza uczestnictwo.

G. Gaber, w∏oski piosenkarz i autor tekstów

W rozwa˝aniach o ró˝nych metodach i stylach szkolenia warto pami´taç, ˝e o tym, jak sprawdzajà si´ 
w praktyce wybrane przez was podejÊcia, decyduje wasza osobowoÊç, która o˝ywia je podczas szkolenia. 
Niezale˝nie od tego, jakie rozwiàzania stosujecie w celu u∏atwienia pracy w grupie, zasadniczym warun-
kiem ich powodzenia jest zach´cenie uczestników do aktywnego udzia∏u. Nie istnieje tu ˝adna recepta; 
wszystko zale˝y od przyj´tej przez was postawy, j´zyka waszego cia∏a i stopnia naturalnoÊci. Stymulowanie 
aktywnego udzia∏u to kwestia tworzenia uczestnikom dogodnych warunków i przestrzeni do dzia∏ania.

4.4.4. Podsumowania

Po koniec wszystkich zaj´ç trenera czeka najwa˝niejsze zadanie – podsumowanie. Bez niego sesja jest 
niepe∏na, a jej wyniki nie zawsze sà oczywiste i niekiedy b∏´dnie interpretowane. Podsumowanie to moment, 
gdy trenerzy analizujà doÊwiadczenia z uczestnikami, aby skoncentrowaç si´ na tym, czego nauczy∏o uczest-
ników dane doÊwiadczenie i jak mo˝na je pog∏´biç. W tym momencie trzeba spojrzeç wstecz, zrewidowaç 
cele zaj´ç oraz przeznaczyç troch´ czasu na opracowanie koncepcji, wnioski i pytania wynikajàce z kompo-
nentu „doÊwiadczalnego”. Krótko mówiàc, wyglàda to tak, jakbyÊcie prowadzili uczestników za r´k´ przez 
Êcie˝k´ ich doÊwiadczeƒ, zatrzymujàc si´, ˝eby podsumowaç, czego zdo∏ali si´ nauczyç.

Podsumowanie opiera si´ zwykle na szeregu wzajemnie powiàzanych pytaƒ. Te pytania mogà dotyczyç 
omówionych w cz´Êci 3 cykli uczenia si´, prowadzàcych od doÊwiadczenia do abstrakcyjnych rozwa˝aƒ 
i ponownie do doÊwiadczenia:

• Jak czujecie si´ teraz?

• Czy coÊ zmieni∏o si´ od poczàtku zaj´ç? Dlaczego? Dlaczego nie?

• Czego nauczyliÊcie si´?

• Czego nie zrozumieliÊcie lub co wam si´ nie podoba∏o?

• Czy chodzi o sytuacj´, gdy…?

• GdybyÊcie mieli zrobiç to samo jeszcze raz, co byÊcie zmienili?

JeÊli istnieje jakaÊ magiczna formu∏a podsumowania, brzmia∏aby ona tak: po ka˝dym stwierdzeniu trzeba 
odwo∏ywaç si´ do konkretnych przyk∏adów, przy czym dotyczy to zw∏aszcza sytuacji, gdy streszczacie, co 
mia∏o miejsce, lub wskazujecie na zwiàzek z zagadnieniami abstrakcyjnymi lub teoretycznym materia∏em. 
Podsumowanie traci sens, jeÊli trwa zbyt d∏ugo; po dwuminutowym çwiczeniu na rozgrzewk´ nie musi 
nast´powaç dziesi´ciominutowe podsumowanie. D∏u˝szego podsumowania wymagajà najwa˝niejsze sesje 
i zaj´cia, poniewa˝ w ten sposób uczestnikom ∏atwiej jest skoncentrowaç si´ na tym, czego doÊwiadczyli, 
a trenerzy mogà wskazaç powiàzania z ró˝nymi komponentami programu i strategià szkolenia.

4.4.5. Zarzàdzanie czasem
Nie chodzi o to, ˝e mamy zbyt ma∏o czasu, ale o to, ˝e nie wykorzystujemy go w∏aÊciwie.
Seneka

JeÊli nie ma czasu, masz czas na wszystko. Nigdy nie musisz si´ spieszyç. To jest prawdziwa wolnoÊç.
Przys∏owie amerykaƒskich Indian

Te sentencje pochodzà z dwóch ró˝nych kontekstów kulturowych i epok, ale przypominajà, ˝e pojmowa-
nie pozornie prostej kwestii czasu mo˝e doprowadziç do gwa∏townego „zderzenia kultur” w zespole lub 
podczas szkolenia. (Zob. te˝: dzia∏ o postrzeganiu czasu w ró˝nych kulturach w pakiecie szkoleniowym 

Zagadnienia do przemyÊlenia

• Jakie zaj´cia koƒczycie zwykle podsumowaniem?

• Jakie zadajecie pytania? Dlaczego?

• Jak mo˝ecie ulepszyç swoje podsumowania?
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„Uczenie si´ mi´dzykulturowe” oraz podobny dzia∏ wraz z przyk∏adowymi „z∏odziejami czasu” w pakie-
cie „Zarzàdzanie organizacjà”, str. 31). Rdzenni Amerykanie koncentrowali si´ na aspekcie ducho-
wym, postrzegajàc czas jako proces, natomiast Seneka patrzy na czas pod kàtem zadaƒ i celów. Punkt 
widzenia Seneki przyswoi∏y sobie spo∏eczeƒstwa w krajach uprzemys∏owionych, w których „kulturowe 
brzemi´” zwiàzane z wykonywaniem zadaƒ czy osiàganiem celów sta∏o si´ kluczowà wartoÊcià. Autorzy 
wspó∏czesnych teorii twierdzà równie˝, ̋ e w czasach globalizacji, gdy kurczy si´ czas i przestrzeƒ, zmienia 
si´ znów sposób postrzegania czasu. Niezale˝nie jednak od tych interesujàcych dyskusji o istocie czasu 
trzeba b´dzie zapewne nadal organizowaç szkolenia w duchu filozofii Seneki, zmierzajàc do osiàgni´cia 
celów, które umo˝liwiajà uczestnikom lepsze wykonywanie pracy w swym normalnym Êrodowisku. 
Nale˝y zatem wykorzystywaç czas w sposób kontrolowany, co wymaga przynajmniej w pewnym stopniu 
punktualnoÊci od wszystkich zaanga˝owanych stron. T́  spraw´ warto postawiç jasno ju˝ na poczàtku 
szkolenia, a zespó∏ mo˝e tak˝e przygotowaç odpowiednià strategi´ dzia∏ania na wypadek problemów.

Poni˝ej przedstawiono kilka wskazówek dotyczàcych zarówno fazy przygotowaƒ, jak i samej realizacji, 
które powinny zmniejszyç presj´ czasu, u∏atwiajàc w ten sposób ˝ycie podczas szkolenia.

W trakcie przygotowaƒ:

•  Nie opracowujcie programu, w którym zaplanowana jest ka˝da minuta. Czasem im mniej, tym lepiej! 
Ale prawdà jest te˝, ˝e pewne style uczenia si´ wymagajà bardziej ustrukturowanego programu, a zatem 
trzeba po prostu wszystko odpowiednio wywa˝yç.

•  Starajcie si´ zachowaç odpowiednie proporcje mi´dzy czasem przeznaczonym na aspekty formalne 
(program czy okreÊlone zadania) i czasem na zaj´cia nieformalne (czas wolny czy rozrywki), pami´tajàc 
jednak, ̋ e i te elementy powinny byç planowane pod kàtem procesu szkolenia. W czasie przewidzianym 
na zaj´cia nieformalne uczestnicy mogà porozmawiaç o swych osobistych doÊwiadczeniach i spotkaç si´ 
w spokojnej atmosferze, co u∏atwia budowanie grupy i uczenie si´ nieformalne.

•  Przewidujcie czas na zaj´cia inicjowane spontanicznie lub omówienie tematyki proponowanej przez 
uczestników.

•  Codzienne zebrania zespo∏u umieszczajcie w programie w tych godzinach, w których grupa nie b´dzie 
was prawdopodobnie potrzebowaç.

•  Stosowanie metod, które ju˝ wypróbowaliÊcie, pozwala wam okreÊliç w przybli˝eniu, ile potrzebujecie 
czasu, ale nie jest to podstawowy czynnik przy podejmowaniu tej decyzji.

• Dbajcie o to, by zaj´cia wieczorne nie wp∏ywa∏y negatywnie na program nast´pnego poranka.

•  Rezerwujcie w programie miejsce na czas wolny, co pozwoli „oddaliç si´” od grupy po prostu, ˝eby zre-
laksowaç si´ lub przespaç (zob. te˝: 1.2.5).

W trakcie szkolenia:

•  Pami´tajcie o powy˝szych wskazówkach, gdy wprowadzacie zmiany w programie lub musicie wygospo-
darowaç troch´ czasu na rozwiàzywanie konfliktów.

• Pami´tajcie o „z∏odziejach czasu” podczas szkoleƒ:

 – w trakcie çwiczeƒ: doraêne oceny i podsumowania, zmiana sal, przygotowania i prezentacje,

 – dojazdy – gdy organizujecie zwiedzanie lub wycieczki w teren,

 – posi∏ki – zw∏aszcza w restauracjach.

•  Je˝eli ustalacie czas przewidziany na okreÊlone zaj´cia, nigdy nie mówcie „Macie 20 minut na prac´ w gru-
pach”, lecz podawajcie godzin´, np. „Spotykamy si´ ponownie o godzinie trzeciej na sesji plenarnej”.

Zagadnienia do przemyÊlenia

• Jak traktuje si´ czas w waszej kulturze/waszym Êrodowisku?

• Je˝eli jesteÊcie umówieni z przyjacielem na godzin´ 17, jakie spóênienie jest dopuszczalne?

• Je˝eli macie s∏u˝bowe spotkanie o godzinie 17, jakie spóênienie jest dopuszczalne?

• Jakiego rodzaju programy wolicie – zaplanowane szczegó∏owo co do minuty czy „szkieletowe”? Dlaczego?


