4. Szkolenie - realizacja

®
4.1. Zycie grupy i proces szkolenia

4.1.1. Zycie grupy podczas szkolenia

Z edukacyjnego punktu widzenia wspdlny udziat w szkoleniu, a réwnoczes$nie — jak to zdarza sie czesto
— mieszkanie z pozostalymi uczestnikami w jednym miejscu stanowi niepowtarzalne do$wiadczenie,
ktore utatwia uczenie si¢ w r6zny sposob.

Takie rozwigzanie ma m.in. nastepujace zalety:
¢ Wspdlna nauka i wymiana do$wiadczen.

¢ Uczenie sie od siebie. W trakcie zaje¢ edukacyjnych w tzw. grupach réwiesniczych ludzie wymieniaja
doswiadczenia, a pozytywne doswiadczenia mogg rowniez kszattowaé zachowania i postawy kolegow.

¢ ,Bezpieczny” kontekst uczenia si¢ w sztucznej sytuacji.
* Poprawa komunikacji w organizacji — w wypadku, gdy cztonkowie jednej organizacji szkolg si¢ razem.
¢ Poznawanie nowych ludzi i tworzenie nowych sieci.

Formuta wyjazdowa wplywa korzystnie na proces szkolenia pod warunkiem, ze przestrzega sie kilku
wskazéwek. Nalezy zadba¢ o to, by wszyscy nocowali w tym samym miejscu, poniewaz tylko w takiej
sytuacji kazdy ma mozliwo$¢ uczestnictwa na takich samych zasadach. Uczestnikéw biorgcych udziat
w miedzynarodowym szkoleniu, ktére odbywa sie w ich mieScie, najczesciej trudno jest oderwaé od
codziennych zaje€ i réznych spraw prywatnych lub zawodowych. Chcac zapewnié optymalne warunki
uczestnictwa, trzeba réwniez tworzy¢ grupy o odpowiedniej wielkosci oraz wykorzystywac szereg metod
dostosowanych do pracy z grupami o r6znej wielkoSci. Te zalezno$¢ ilustruje zestawienie w ponizszej
tabeli. Jak jednak zobaczycie, zadna grupa nie jest statyczna i od poczatku swego istnienia stale roz-
wija si¢ i zmienia. Podobnie jak we wszystkich innych typologiach ponizsze propozycje moze jedynie
zweryfikowaé rzeczywista sytuacja w grupie, z ktdra pracuja trenerzy.

Wielkos¢ grupy i uczestnictwo

Wielkos¢ Komunikacja w grupie Struktura grupy/metody

3-6 osob: Odzywa sie kazdy uczestnik. Tzw. grupy do ,,pogawedek” (ang.
buzz - gwar) jak w metodzie 66 (6
0s6b wymienia poglady na okreslony
temat przez 6 minut), grupy robocze.

7-10 os6b: Odzywa sie prawie kazdy uczestnik. Grupy robocze, mate warsztaty

t t
Osoby bardziej milczgce méwia ematyczne

mniej.
Jedna lub dwie mogg nie odezwac
sie¢ w ogole.
11-18 oséb: 5 lub 6 0s6b méwi duzo, 3 lub 4 inne  Warsztat, sesja plenarna
odzywaja sie sporadycznie.

19-30 oséb: 3 lub 4 osoby moga dominowac. Sesja plenarna (prezentacje, wyniki
oceny, film), krétkie wystapienia
teoretyczne, grupy robocze

Ponad 30 oséb: Ograniczone mozliwosci (im wieksza grupa, tym krotsza sesja
uczestnictwa plenarna)

Opracowano na podstawie tekstu: Rogers, 1989.

4.1.2. Etapy rozwoju grupy

Na poczatku trzeba przede wszystkim podkresli¢, ze kazda grupa uczestniczaca w szkoleniu jest inna.
Kazda grupe tworza rézne osoby, pochodzace z wielu r6znych organizacji oraz r6znych $rodowisk kultu-
rowych i spotecznych, a takze majace rozny poziom wyksztalcenia. Wszyscy przybywaja ze swoimi ocze-
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kiwaniami zawodowymi i osobistymi, warto$ciami i uprzedzeniami, ukrytymi motywami oraz bagazem
osobistym, ktéry wypelniaja mniej lub bardziej wazne sprawy laczace ich z ,normalnym” $wiatem.
Wszystkie te aspekty, jak i kazdy z nich, moga mieé istotny wplyw na grupe, proces szkolenia oraz dyna-
mike i ewolucje zycia grupy. Jesli kazda grupa jest inna, inna jest réwniez dynamika kazdej grupy.

Niezaleznie od tego autorzy modeli opartych na obserwacji grupy twierdza, ze istnieja typowe etapy
rozwoju grupy. Schemat rozwoju zespolu oraz gléwne etapy rozwoju grupy uczestniczacej w szkoleniu
przedstawiono w pakiecie szkoleniowym ,Zarzadzanie organizacjg” (str. 52).

Rys. 15

Typowy wykres emocji i etapy rozwoju grupy podczas szkolenia

@ + Dobre samopoczucie
Samorealizacja
Koniec

__ >

@ — Zte samopoczucie

Oszukiwanie
Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4
Przyjazd Fermentacja Uczenie sig/praca Wyjazd i przeniesienie
Rozmrozenie i oczyszczenie motywacja (a czasem zatoba)
Orientacja i efektywnos¢

Uczestnicy sa nerwowi
i ciekawi, przybywaja
jako jednostki lub
podgrupy, przywozac
ze sobg mniejszy

lub wiekszy bagaz
doswiadczen.

Jednostki lub podgrupy
zaczynajq poznawac sie
wzajemnie, zapoznajg
sie z ramami szkolenia

i trenerami. Pierw-

sze starcia w walce

o wiladze, krystalizuja
sie role poszczegolnych
uczestnikow, czasem
nalezy wyraznie okresli¢
zasady postepowania

i komunikacji.

Grupa rozpoczyna
prace nad tematyka
szkolenia, tworzy sie
Jkultura” grupy, uczest-
nicy moga mie¢ silng
motywacje i czasem
trzeba ich ,trzymac

w ryzach”.

Uczestnicy sg dumni
z faktu uczenia sie
i wynikow, wiedza
réwniez, ze zbliza sie
koniec szkolenia oraz
ze rozstang sie z grupa
i znéw stang sie indy-
widualnymi osobami,
co wzbudza mieszane
uczucia.

4.1.3. Model ,,Interakcja wokot tematyki”

W dziale dotyczacym strategii szkolenia (3.3.1) oméwiono opracowana przez szwajcarska psycholog Ruth
Cohn teorie proceséw grupowych i procesu uczenia sie, zwang Theme-Centered Interaction (TCI) czyli
,Interakcja wokot tematyki” (1981).

Mozemy przyjaé, ze na proces uczenia sie wplywaja w kazdej sytuacji cztery nastepujace czynniki:

- Ja (jednostka): motywy i motywacja, zainteresowania, zyciorys oraz poziom zaangazowania poszczeg6l-
nych uczestnikéw, jak réwniez bagaz doswiadczen, ktory przywoza ze soba.

— My (grupa): stosunki, dynamika i rodzaje wspotpracy w grupie.
- To (tematyka): tematy i tresci szkolenia.

— Swiat: srodowisko czy kontekst, w ktérym odbywa si¢ szkolenie, oraz $rodowisko organizacji (ktore
réwniez czg$ciowo reprezentujg uczestnicy).

Trener i zesp6l powinni przede wszystkim zapewni¢ harmonie i réwnowage miedzy tymi czterema
elementami, tj. jednostka, grupa, badang tematyka i Srodowiskiem, w ktérym dochodzi do zetkniecia
sie tych wszystkich elementéw, majac réwnoczesnie $wiadomosé, ze ta rownowaga ma charakter dyna-
miczny. Ta dynamika oznacza ciagly , przeptyw”, , przyplyw” i ,odptyw” — od potrzeb indywidualnych do
potrzeb grupy, tematyki, jednostki i tak dalej.
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Rys. 16 Interakcja wokot tematyki (TCI)

Wzajemna zaleznos¢ miedzy poszczegdlnymi uczestnikami,
grupa, tematyka szkolenia i kontekstem szkolenia:

Proces uczenia si¢

JA

Swiat
E— (Jednostka)

* Na poczatku procesu
uczenia si¢ w grupie indy-

Kontekst szkolenia:

* Osrodek, srodowisko do
pracy i spedzania czasu

widualni uczestnicy musza
zbudowac grupe, zanim
beda mogli pracowa¢ nad

wolnego, jedzenie danym zagadnieniem.

Podczas réznych sesji
szkolenia trzeba zapewni¢
odpowiedniag réwnowage
miedzy elementami ,Ja”,
.T0" i ,My”, aby uczest-
nicy mieli poczucie, ze sg
szanowani jako jednostki,
sg cztonkami grupy i s
zwigzani z tematyka.

* Wyposazenie

* Kultury organizacji
i inne czynniki zwigzane
z organizacjg, ktére
wywieraja wptyw, ...
Kontekst uczestnikow:

To ™.
(tematykalv'“m..

lub tres¢) ‘

¢ Ich doswiadczenie
i wiedza...

Opracowano na podstawie tekstu: Cohn, 1981.

Zaklocenia sa wynikiem rozdzwiekéw czy dysharmonii w tych zaleznoSciach; jesli na przyktad uczestnik
nie czuje sie zintegrowany z grupg lub nie interesuje go tematyka, tego rodzaju rozdzwieki uwidocznia
si¢ wyraznie w zyciu grupy. Traktowanie tych zaleznosci jako dynamicznych oznacza $wiadomosé, ze
na réznych etapach rozwoju moga by¢ rézne priorytety; wiadomo na przyklad, ze przed przystapieniem
do doglebnego omawiania danej tematyki nalezy da¢ uczestnikom czas i stworzy¢ im odpowiednie
mozliwosci, aby mogli zbudowaé grupe. Pojecie rownowagi nabiera innego znaczenia w odniesieniu do
kazdej grupy, a zatem trenerzy powinni utrzymywaé réownowage, koncentrujac sie w danej chwili na tych
aspektach grupy i procesu uczenia sie, ktore pozostawaly na drugim planie, pamietajac rownocze$nie, ze
nie s w stanie lub nie powinni zajmowac sie kazdym elementem, ktéry zostat ,wniesiony” do kontekstu
szkolenia.

W tym konteksécie Cohn przedstawia szereg propozycji i zasad majacych poprawié¢ interakcje i komuni-
kacje w grupie, w ktorych ktadzie sie nacisk na indywidualna odpowiedzialno$é we wzajemnych stosun-
kach z grupa oraz wktad jednostki w zycie grupy.

Propozycje

1. Kierujcie sami sobg. Odpowiadacie za siebie i swoje postepowanie w grupie. Pamietajcie, czego sami
oczekujecie i co mozecie zaproponowaé. Poznajcie dobrze swoje motywy dzialania i nie oczekujcie, ze
inni zrobig to za was. Badzcie $wiadomi swoich odczu¢, mysli i dziatan.

2. ,Zaklécenia” i ,przerwy” w toku pracy sa wazniejsze niz wszystko inne. Jezeli nie mozecie uczestniczy¢
W procesie uczenia sie, poniewaz jest to zbyt trudne, jesteScie zmeczeni, znudzeni lub Zli, okazcie
innym wyraznie swe odczucia. Pamigtajcie jednak, ze zespdt treneréw nie moze i nie powinien
zajmowac si¢ tym w danym momencie. Trenerzy tez musza okresli¢ wlasne priorytety, odpowiednio
wykorzystaé czas i wyznaczy¢ pewne granice. Zwrdécie uwage na kulturowy i indywidualny wymiar tej
propozycji: jesli uczestnicy lub trenerzy cenig sobie harmonie¢ badz nie chca ,stracié twarzy”, trudniej
im bedzie w takiej sytuacji wyrazi¢ swe odczucia.

Zasady komunikacji
1. Mé6wcie o sobie — ,,ja” zamiast ,my” czy wyrazen bezoosobowych.

2. Zadajac pytania, wyjasniajcie rowniez, dlaczego je zadajecie, bo inaczej formuta wywiadu moze
zastapié dialog w grupie.

3. ,Rozmowy na boku” s3 wazniejsze niz wszystko inne. Tok pracy przerywa sie, nie po to, zeby
przeszkodzi¢ innym. Takie przerywniki nie mialyby miejsca, gdyby nie byto waznych powoddow.

4. W danym momencie powinna moéwi¢ tylko jedna osoba!
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5. Sledzcie swoje mysli i odczucia, ale wybierajcie tylko te, ktore sg istotne i ulatwiaja proces uczenia
sie: refleksyjna postawa pozwoli wam znalez¢é poSrednia droge miedzy niekontrolowana otwartoscia
a wynikajacym ze strachu konformizmem.

6. Zwracajcie uwage na sygnaly ciata, jakie sami wysylacie, i jezyk ciata innych os6b w grupie.
7. Méwecie o swoich indywidualnych reakcjach i interpretujcie je ostroznie.

Opracowano na podstawie tekstu: Cohn, 1981.

Zasady?

Powyzej zaproponowalismy pewne zasady komunikacji. Niektorzy trenerzy uznaja je za znakomite, inni beda
wzdragacd sie na sama mysl o wprowadzeniu szeregu zasad w formule edukacji opartej na uczestnictwie. Tego
rodzaju zasad nie ustala sie na ogdt po to, by wdrozy¢ nowe przepisy; chodzi po prostu o zestaw jasnych
Jinstrukgcji” regulujacych wspolne zycie i postepowanie w ramach procesu uczenia sie, w ktérym wszyscy
wspotuczestnicza. Podobnie jak w wypadku wszystkich innych pytan dotyczacych etyki i dynamiki grupy, nie
znajdziecie tutaj gotowych odpowiedzi. W ponizszym ¢wiczeniu przedstawiono metode facylitacji, ktéra pozwala
grupie ustali¢ wtasne zasady — w tym wypadku odnoszace sie do komunikacji. Tego rodzaju ¢wiczenie na poczatku
szkolenia utatwia réwniez poznanie oczekiwan dotyczacych procesu grupowego i wktadu poszczegolnych oséb.
Wspdlny udziat w takim procesie pozwala uczestnikom zidentyfikowac¢ sie z zasadami i wspoétdecydowac o pew-
nych sprawach na zasadach wspétodpowiedzialnosci.

Cwiczenie: Zatamanie sie komunikacji

1. Pracujgc w matych grupach, uczestnicy wymieniajg 10 przyktadéw dziatan lub zachowan, ktére przyczyniajg sie
w najwiekszym stopniu do zatamania sie¢ komunikacji, i przedstawiajq je obrazowo na planszy.

2. Sposrdd nich wybierajg ,,3 najlepsze” i klasyfikuja je wedtug waznosci. ,,Najlepszy” ma by¢ przedstawiony jako
Zywy posag (wyrzezbiona sylwetka) podczas sesji plenarnej, ale bez wyjasniania, co ta posta¢ oznacza (20-30
minut).

3. Kazda grupa przedstawia wyniki swej pracy i ,,wyrzezbionego” cztowieka. Pozostali uczestnicy majg zinterpre-
towac znaczenie rzezby.

4. Na podstawie tego zestawu destrukcyjnych zachowan uczestnicy i trenerzy moga stworzy¢ zbior zasad
regulujacych komunikacje w grupie oraz podyskutowac o tym, jak kazdy powinien ich przestrzegac.

ul

. W ten sam sposob mozna przedyskutowac¢ nastepujace kwestie:
— Wzajemny szacunek
— Palenie i niepalenie
— Alkohol i godziny zamkniecia ,,baru”
- Hatas w godzinach wieczornych
— Nieobecnos¢ na szkoleniu
— Zarzadzanie czasem

— Telefony komérkowe
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4.1.4. Zarzadzanie procesem szkolenia

Utrzymywanie ciaglego kontaktu z grupa, ciagle zaangazowanie w proces uczenia sig i $ledzenie wtasnych
przezy¢ czy odczué to kluczowe warunki, choé w pewnych sytuacjach trudno jest nabraé¢ do nich dystansu.
Ponizsze pytania i wskazowki majg utatwi¢ monitorowanie proceséw zachodzacych w trakcie szkolenia.

Ogdlne spostrzezenia

* Co dzieje sie w grupie? W ktore z tych proceséw nie powinniscie ingerowaé, ktére powinniscie wspieraé,
a ktore spowolnic¢?

¢ Czemu lub komu powinniscie przyjrze¢ si¢ doktadniej podczas kolejnej sesji?

* Jesli chodzi o cele szkolenia i planowanie prac w zespole, jakie zmiany nalezy wprowadzi¢ w tematyce
i metodyce?

Spostrzezenia dotyczqce sesji
¢ Jakie odczucia dominujg w was po tej sesji? Jak rozwinely sie w was te odczucia? O czym to $wiadczy?

* Jakie my$li szczegolnie zaprzataja wam glowe po tej sesji? Jaki to ma zwigzek z tematyka i procesem
szkolenia? Czy chodzi tez o nowe zagadnienie, ktore przerabiacie?

Spostrzezenia dotyczqce dyskusji

* Ktore interakcje byly nietypowe? Jakie mysli i problemy pojawity si¢ i znikly, zanim rozwazyliscie je
doktadnie? Jak powigza¢ kolejne zagadnienie z ostatnio przerabianym lub jak je wprowadzi¢?

Spostrzezenia dotyczqce uczestnikéw

* Na kogo zwrdciliscie szczegblng uwage? Co z tego wynika? Jak mozecie opisaé r6zne stosunki z uczest-
nikami, w czym przejawiaja si¢ te roznice i co z tego wynika? Co przekazali wam uczestnicy w sposéb
otwarty lub ukryty i jak powinniScie interpretowa¢ te przestania?

Spostrzezenia dotyczqce programu

Czasem zdarza sie tak, ze logika i tok programu nie sg zupelnie zgodne z faktycznymi potrzebami uczest-
nikéw w danym kontekscie. Jesli nie wystarczy po prostu zmodyfikowaé kolejnego przerabianego zagad-
nienia, co trzeba zapewni¢ lub zorganizowaé w grupie?

¢ Spokdj lub element medytacji

¢ Ruch/dziatanie

¢ Koncentracja na metodach uczenia sie przez doswiadczenie

¢ Interakcje i kontakt poprzez gre lub ¢wiczenie

¢ Czas na zrewidowanie dotychczasowej pracy zamiast wprowadzania nowego zagadnienia
 Zajecia taczace teorie z praktyka

¢ Przejscie do innego zagadnienia lub nowego tematu

Doglebna analiza grupy (na zebrania zespotu)

¢ Na jakim etapie rozwoju znajduje sie obecnie grupa?

¢ Z ktérymi uczestnikami , poradzicie sobie tatwo”?

¢ Kto zachowuje sie tak, jakby miat w tej chwili jakie$ trudnosci?

¢ Kto tatwo nawigzywal z wami kontakt, a dla kogo wydawalo sie to trudniejsze?

¢ Ktérzy uczestnicy byli , niewidoczni”?

« Jakie role zostaly przyjete i rozdzielone? Czy uczestnicy dobrze czujg sie w tych rolach?
¢ Jakie uprzedzenia macie juz w tej chwili?

¢ W jakim stopniu sprawdzily sie wasze przewidywania dotyczace réznych probleméw w grupie?
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Jesli chcecie szybko naszkicowac sobie obraz swoich stosunkéw
z grupg, wykonajcie nastepujgce cwiczenie:

Posrodku kartki papieru piszecie swoje imig, a wokét niego imiona uczestnikdw. taczycie liniami swoje imie
z imieniem kazdego uczestnika, z ktérym mieliscie kontakt. Blizsze i dalsze zwigzki z réznymi osobami przedsta-
wiacie za pomoca linii réznej dfugosci. Pozytywne i negatywne relacje oznaczacie symbolami ,,+" i ,-".

Pytania podsumowujace:
1. O kim na poczatku zapomnieliscie? Dlaczego?
2. Czyje imiona zapisaliscie jako pierwsze — tych, ktérzy znajduja sie daleko od was czy blisko?

3. Co zrobicie z tym rysunkiem? Czy przedstawicie swoje odkrycia/przypuszczenia grupie i zespotowi? W jaki
sposéb?

4. Jesli wykonaliscie to ¢wiczenie w kilku kontekstach, czy wytaniaja sie jakies wzorce?

5. Czego dowiadujecie sie z tego ¢wiczenia o swoich zachowaniach i interakcjach? Jak mozecie to zmienic¢?

4.1.5. Dynamika grupy i jezyk uzywany w grupie

Podczas szkolenia w $rodowisku miedzykulturowym wielu uczestnikéw musi uzywaé obcego jezyka.
Wsp6lnym jezykiem jest coraz czeSciej angielski, ktory — jak na ironie — stat sie , lingua franca”. Nie dziwi
w zwigzku z tym, ze osoby, dla ktérych angielski jest jezykiem ojczystym lub ktére wiadaja nim biegle,
zdobywaja w grupie pewng wtadze.

Te osoby sa bardziej widoczne i bardziej zaangazowane niz inni uczestnicy, poniewaz moga wyraza¢ swoje
mys$li i odczucia w bardziej zréznicowany sposob. Ta werbalna wtadza pozwala im takze zajaé w grupie
niedostepne dla innych pozycje. Wtadze i pozycje zdobywaja tez czasem ci, ktérzy tlumacza dla uczest-
nikéw w ogole nie znajacych jezyka roboczego badz wypowiadaja si¢ w ich imieniu (w szkoleniach nadal
uczestnicza osoby nie znajace jezyka pomimo tego, ze w zaproszeniach wymienia sie znajomo$¢ jezyka
roboczego jako warunek udzialu). Niemniej jednak taka jest rzeczywistos$¢ szkolenn migdzynarodowych,
a wynika z tego, ze trenerzy powinni uwzgledni¢ kwestie jezykowe na etapie planowania metodyki.
W ponizszej tabeli przedstawiamy powszechnie stosowane strategie oraz kilka pytan, o ktérych warto
w tym kontekscie pamietac.



Strategia komunikacji

Zalety

Wady i zagrozenia

Jeden wspolny jezyk

* Proces szkolenia przebiega szybciej
(w czasie rzeczywistym).

* Umozliwia bardziej spontaniczne
reakcje.

.

Szkolenie jest dla uczestnikow
(i treneréw) , holistycznym”
doswiadczeniem.

* Osoby, dla ktérych jezyk robo-
czy nie jest jezykiem ojczystym,
znajduja sie czesto w mniej
korzystnej sytuacji.

Pamietajcie o putapkach wspdl-
nego jezyka — te same sfowa maja
czesto rézne znaczenie lub inny
wydzwiek w réznych kulturach

i wspolnotach jezykowych (zob.
tez: 1.3.3).

Ttumaczenie symultaniczne

Umozliwia uczestnictwo osobom,
ktore nie znaja wspolnego
jezyka, jesli tylko nie blokuje ich
koniecznos¢ przycisniecia guzika,
zanim zaczng méwic.

.

Utatwia komunikacje w sprawach
technicznych i omawianie bardziej
skomplikowanych zagadnien.

Ttumaczenie odbywa sie mniej
wiecej na biezaco.

Czesto jest bardzo kosztowne.

Moze stwarzad oficjalng atmo-
sfere.

Zestaw ze stuchawkami i mikrofo-
nem (jesli nawet jest przenosny)
naktada pewne ograniczenia

w prowadzeniu zajec.

Ttumaczenie nie nalezy do nauk
Scistych, a niescistosci moga
prowadzi¢ do nieporozumien badz
nawet konfliktow.

Technologia i proces ttumaczenia
ograniczajg spontanicznosc.

Ttumaczenie konsekutywne
(w 1 lub 2 jezykach)

.

Wiecej os6b ma mozliwosé aktyw-
nego uczestnictwa w szkoleniu.

.

Ludzie sg ,widoczni”,
wypowiadajac sie w swoim jezyku
i uzywajac pozawerbalnych
$rodkow wyrazu (jesli nawet taki
przekaz wymaga ,ttumaczenia”!).

Stwarza ztudzenie komunikacji bez
wysitku.

Dwukrotnie lub trzykrotnie
wydtuza czas szkolenia.

Jak w wypadku ttumaczenia
symultanicznego — nieporozu-
mienia wynikajace z niescistosci
w ttumaczeniu, réznic jezykowych
i kulturowych

Dtugi, wymagajacy wysitku i ciggtej
uwagi proces — moze pozbawic
grupe energii.

Ogranicza wybor metod.

Mniej spontaniczny dla wszystkich

Wszystkie prezentacje wizualne
trzeba przygotowywac w dwaéch
lub kilku jezykach.

Potfaczenie ttumaczenia konse-
kutywnego i symultanicznego
z komunikacjg we wspdlnym
jezyku

.

taczy pozytywne aspekty trzech
powyzszych podejs¢.

Umozliwia lepsze potaczenie
metod.

Umozliwia prace w mniejszych
grupach, co nie jest zawsze
mozliwe w wypadku ttumaczenia
symultanicznego lub konsekutyw-
nego.

Wymaga starannego zaplanowa-
nia pracy z ttumaczami, ktérych
czesto zatrudnia sie wytgcznie do
tlumaczenia symultanicznego.

Uczestnicy, ktérzy petnig

role ttumaczy, moga szybko
uswiadomic sobie, ze nie jest to
dla nich korzystny uktad, poniewaz
ttumaczenie odrywa ich uwage
procesu uczenia sie.

Zasadnicze
elementy szkolenia
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4.2. Rozwigzywanie konfliktéw

Wtoski pisarz Umberto Eco zauwazyl kiedys, ze kryzysy same w sobie nie stanowia problemu; chodzi
0 to, jak na nie reagujemy. W pewnym sensie dotyczy to rowniez konfliktow, a szczegolnie konfliktow
podczas szkolenia. Osoby pochodzace z réznych $rodowisk i majace rézne doSwiadczenia spotykajg sie
w jednym miejscu, by wzia¢ udzial w szkoleniu, ktére wymaga zaangazowania i jest czesto intensywne.
Byloby dziwne, gdyby tego rodzaju dynamika nie wywotywata konfliktéw w tej czy innej formie. Prawda
jest, ze edukacja w tzw. grupach réwiesniczych ,rozkwita” czesto dzieki kreatywnosci i inwencji, ktore sa
efektem roznic, przeciwienstw i potyczek. Jak jednak wy jako trenerzy odrézniacie zjawiska normalne od
destrukeyjnych? Kiedy i jak interweniujecie? W jakich rolach mozecie wystgpowaé? W tym dziale zapro-
ponowanych zostanie kilka metod analizowania sytuacji konfliktowych i kilka podejs¢ do rozwigzywania
konfliktow.

Mozna by zacza¢ od zasadniczego pytania: kiedy konflikt jest konfliktem? Definiowanie zjawisk
zachodzacych w relacjach miedzy ludZmi jest zawsze, a szczegblnie w tym wypadku, skomplikowanym
zadaniem. Mo6wiac najprosciej, konflikt zaktada istnienie przeciwnych stron oraz odmiennych potrzeb,
zatozen, strategii, motywow i zainteresowan czy interes6w, ktore wystepuja w roznych potaczeniach.
Trener moze chyba da¢ sobie radg bez Scislej definicji konfliktu; powinien natomiast wiedzieé, kiedy
konflikt przestaje by¢ zjawiskiem normalnym, a moze nawet dodajacym energii procesem, i przeistacza
sie w potencjalnie destrukcyjny proces. Zdefiniowaé konflikt, podobnie jak wskazaé¢ jego ewentualne
rozwigzania, musza same zaangazowane osoby. Czasem jednak réwniez trener musi sam zdecydowac,
czy dang sytuacje trzeba juz uznaé za konflikt i rozwigza¢ wspoélnie z zespoltem oraz zaangazowanymi
osobami. Wymaga to doktadnej analizy, ktéra trzeba zacza¢ od okreslenia rodzaju powstajacego konfliktu
i zbadania motywéw zaangazowanych os6b.

4.2.1. Typy konfliktow

Wprawdzie w konflikcie uczestniczg zawsze co najmniej dwie przeciwne strony, kazda z nich moze by¢
zaangazowana w innym stopniu, a stopiefn zaangazowania jest $cisle powiazany z przyczynami konfliktu.
W ,,Community Conflict Skills” Mari Fitzduff wyodrebnita szereg mozliwych, wymienionych nizej typéw
konfliktéw. Podczas rozmaitych szkolen miedzynarodowych o tematyce politycznej i spotecznej czasem
wystepuja rownocze$nie konflikty na réznych wskazanych przez Fitzduff poziomach, przy czym te kon-
flikty moga takze ujawniac¢ sie w r6zny sposéb, w miare jak rozwija sie i zmienia sytuacja.

* Konflikt wewnetrzny: W trakcie intensywnego szkolenia czesto rodzg sie w cztowieku rozne konflikty
wewnetrzne dotyczace jego zachowan, wartosci i1 koncepcji, co z kolei moze sprawié, ze zaangazuje sie
on réwniez w spory z innymi osobami.

* Konflikt interpersonalny: Chodzi tu o konflikt miedzy indywidualnymi osobami. Niezaleznie od tego,
jak wiele wysitku wlozy si¢ w budowanie grupy, nikt nie moze ani wymaga¢ od uczestnikow, zeby
poczuli do siebie sympatie, ani tez tego zagwarantowac — i jest to normalny stan rzeczy. Czasem jednak
animozje miedzy indywidualnymi osobami maja negatywny wplyw na grupe.

* Konflikt r6l: W trakcie szkolenia ludzie odgrywaja przed soba rézne formalne i nieformalne role. Przy-
dzielenie lub przyjecie tych r6l moze by¢ zrodtem taré.

* Konflikt miedzy grupami/organizacjami: Konflikt, ktéry ma miejsce miedzy grupami lub jednostkami
jako przedstawicielami tych grup, na przyklad miedzy cztonkami przeciwnych mtodziezowych organi-
zacji politycznych.

* Konflikt miedzy wspdlnotami: Podobnie jak w poprzednim wypadku konflikt migdzy grupami lub
przedstawicielami tych grup, ktére mozna okresli¢ jako spolecznosci lub wspdlnoty, na przyktad
etniczne, religijne, polityczne itp.

* Konflikt miedzynarodowy: Konflikt migdzy narodami, ktérych obywatele uczestniczacy w szkoleniu
moga — podobnie jak cztonkowie wspélnot — angazowaé sie w konflikt.



®
4.2.2. Dlaczego powstajg konflikty?

Nie ma oczywiscie dwoch identycznych konfliktéw, ale mozna sprobowaé pogrupowaé ich prawdopo-
dobne motywy czy przyczyny. Warto zacza¢ od tego, ze konflikty wynikaja z kolidujacych ze soba potrzeb
i checi ludzi. Skala potrzeb jest duza — od przetrwania i zdobycia §rodkéw na utrzymanie przez poczucie
bezpieczenistwa i komfortu do kwestii tozsamosci i poczucia wlasnej wartosci. Jesli tylko gospodarze nie
zywig uczestnikéw jak w czasach Sredniowiecza, mozna $miato zalozy¢, ze podstawowe potrzeby nie
stang si¢ podczas seminarium szkoleniowego zrédtem konfliktu. Jednak gdy chodzi o dynamike grupy
miedzykulturowej, mozna réwnie $miato zalozyé, ze ujawnia si¢ wszelkie inne potrzeby spoteczno-
-psychiczne. Z tego rodzaju potrzebami $ciSle wiaza sie wyznawane przez ludzi wartoSci — ,wytyczne”,
zgodnie z ktorymi zyja i ksztattuja swoje spoteczne interakcje z innymi. Podczas szkolenia powstaje wiele
sytuacji, w ktérych moze doj$¢ do zderzenia sie roznych wartosci, z czego wynika, ze trener powinien
przede wszystkim stworzy¢ bezpieczna platforme do cennej wymiany zdan i do§wiadczen. Co jednak
dzieje sie, gdy wartosci sa tak gleboko zakorzenione, ze wymiana i kompromis staja sie niemozliwe,
a strony nalegaja, by prymat przyznano ich warto$ciom?

Sytuacja jest w gruncie rzeczy jeszcze bardziej skomplikowana, poniewaz potrzeby i wartosci nie sa
zawsze wyraznie widoczne i nie wszyscy otwarcie o nich méwig. Mozna tu odkurzy¢ tak chetnie wykorzy-

Rys. 17

Rysowanie mapy

W srodkowym kole definiujecie krétko dang kwestie sporna, problem lub konflikt, uzywajac neutralnych wyrazen, ktére
mogq zaakceptowac wszyscy, i formutujac je w taki sposob, aby w odpowiedzi nie wystarczyto po prostu stwierdzi¢
Jtak” lub ,nie”; np. ,Prowadzenie dokumentacji” zamiast ,,Czy Sal powinien prowadzi¢ dokumentacje?”.

W poszczegolnych strefach duzego kota wpisujecie imie kazdej waznej osoby lub nazwe grupy.

Zapisujecie potrzeby kazdej osoby lub grupy. Jakie s motywy ich dziatania?

Zapisujecie obawy lub niepokoje kazdej osoby lub grupy.

Badzcie przygotowani na to, ze w wyniku dyskusji trzeba bedzie inaczej zdefiniowac kwestie sporng lub narysowac
mapy przedstawiajgce inne kwestie sporne, ktore wytonity sie w trakcie dyskusji.

Kto (osoba i grupa):

Potrzeby: Obawy:

Potrzeby:

Kwestia
sporna:

Kto (osoba i grupa): Kto (osoba i grupa):

Obawy: Obawy:

Kto (osoba i grupa):

Potrzeby: Obawy:

Z tekstu: The conflict resolution network, Australia
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Jak wykorzystac rysunek w szkoleniu

Postugujac sie mapa z rysunku, analizujecie sami konflikt, w ktdrym uczestniczyliscie podczas szkolenia; moze
to by¢ konflikt, w ktérym nie udato sie znalez¢ zadowalajacego rozwigzania. Zastanéwcie sie dobrze nad tym,
w jakim stopniu mozecie zatozy¢, ze ,znacie” potrzeby innych. Czy po przeanalizowaniu konfliktu zgodnie
z mapa prébowalibyscie rozwigzaé go w inny sposéb? Dlaczego?

stywany w szkoleniach mlodziezowych model gory lodowej, i stwierdzié, ze potrzeby i wartosci znajduja
sie ponizej poziomu wody, a w momencie powstania konfliktu ujawniaja sie stanowiska. Stanowisko
to sposdb, w jaki ludzie zdecydowali sie broni¢ lub zaspokoié¢ swe potrzeby. Przyczyna zajecia danego
stanowiska moga by¢ — nie wyartykutowane jeszcze — potrzeby, ale stanowisko mozna wyrazi¢ jedynie
w odniesieniu do tego, co stanowi istote konfliktu, i kwestii spornej w sferze dziatania czy zainteresowa-
nia grupy. (Pojecie potrzeb omoéwiono dokladniej w pakiecie szkoleniowym ,Zarzadzanie organizacja”,
str. 48-51). Nie jest rzecza dziwng, ze strony konfliktu rzadko jedynie wyrazaja w sposob bezposredni swe
potrzeby czy mowia wprost o swych interesach. Dynamika konfliktu wymaga zajecia stanowiska, a sta-
nowiska mozna broni¢. Przedstawianie swych potrzeb, zwlaszcza emocjonalnych czy osobistych, moze
zostaé zinterpretowane jako przejaw stabosci w pelnej napiecia sytuacji badz tez ukrywanie potrzeb moze
by¢ lepszym rozwigzaniem ze strategicznego punktu widzenia. Potrzeby nie zawsze tatwo artykutowaé
— niektdrzy nie potrafig jasno okresli¢ swych potrzeb i gdy skupiaja uwage na wzmocnieniu swej pozycji,
jeszcze trudniej jest im dostrzec lezace u podstaw swego stanowiska potrzeby.

Te mechanizmy ilustruje koto przedstawione na rysunku na poprzedniej stronie. Rysunek opracowano
na podstawie zalozenia przyjetego w wielu teoriach transformacji konfliktéw, ze grupy i jednostki mozna
sktoni¢ do przejscia od wymiany stanowisk lub ewentualnych rozwigzan do analizy samych potrzeb.

Rys. 18

Poziomy konfliktu

Moze nikt jeszcze nic nie mowi,
ale atmosfera nie jest dobra. Chyba
trudno bedzie ustali¢, na czym polega
problem. Czy Zle czujecie sie w tej sytuacji,
ale nie wiecie doktadnie, dlaczego?

Dyskomfort

Tu zdarzajq sie krotkie ostre wymiany zdan,
chociaz nie powoduje to jeszcze trwalszych
reakcji wewnetrznych. Czy miedzy wami Incydenty
a inna osobg/innymi osobami zdarzyto sie cos,

co was zdenerwotato lub zmartwito, zirytowato

badz wywotato niezamierzony efekt?

Tu czesto btednie postrzega sie

lub interpretuje motywy i zdarzenia.
Czy wielokrotnie wracacie myslami
do tego problemu?

Nieporozumienia

Teraz na stosunkach zacigzyly juz nega-

tywne postawy i ustalone opinie. Czy wasze L.
nastawienie do drugiej osoby i opinia o tej Napleue
osobie zmienity sie wyraznie na gorsze? Czy

stosunki z tg osobg nieustannie was niepokoja

i martwig?

Sytuacja ma wptyw na zachowania, trudno

normalnie funkcjonowac, rozwaza sie Kryzys
lub wykonuje ekstremalne posuniecia. Czy skutki
moga by¢ tak powazne jak zerwanie stosunkow,

odejscie z pracy, uzycie przemocy?

Z tekstu: The conflict resolution network, Australia




Rozwiagzania formuluje sie czesto tak, jakby byly potrzebami, na przyktad: ,Chce, zeby on przestat
mi przerywaé podczas warsztatu”. Potrzebe nalezy uszanowaé i mozna znalezé wiele rozwigzan, ktore
pozwolg ja zaspokoi¢. W momencie gdy zajmujecie sie lezacymi u podtoza przyczynami, rozpoczyna sie
proces transformacji konfliktu.

4.2.3. Eskalacja konfliktu

Kazdy konflikt ma swa historie — mial przeciez gdzie§ swoje zrodto. Jak wyraznie wynika z powyzszego
rysunku, punkt kryzysu moze nie wyloni¢ si¢ natychmiast. Wprawdzie nie jest to regula, z uwagi na
dynamike seminarium zdarza sie tak, ze ,naladowane” emocjami incydenty wyzwalaja napiecie, ktore
kumulowalo si¢ w r6zny sposéb juz od pewnego czasu. Im dtuzej takie czynniki pozostaja niezauwazone,
tym trudniej jest znalez¢é rozwigzanie w takich sytuacjach. Na tej samej zasadzie, jesli nie staracie si¢
rozwigza¢ samego konfliktu, istnieje ryzyko, ze ludzie ,,okopig sie” na swoich stanowiskach i usztywnia
sie, bronigc swych stereotypowych przekonan. W takiej sytuacji trudno bedzie sensownie porozmawiac.
Wszystko komplikuja dodatkowo niejasnosci zwigzane z komunikacjg w $rodowisku wielokulturowym,
w ktérym zaréwno grupa, jak i jednostki nadal negocjuja formy i warto$ci komunikacji.

4.2.4. Sposoby rozwigzywania konfliktow

Dziedzina badan nad konfliktami jest ,natadowana” terminologia: czy konflikt rozwiazuje sie, czy tez
przeksztatca? Co oznacza zarzadzanie i interweniowanie? Istnieje bardzo wiele teoretycznych modeli
angazowania sie w konflikty, ktére mozna wykorzystaé dla celow takiej, jak przeprowadzona wyzej, analizy.
Tutaj mozna jedynie naszkicowac kilka podej$¢ dla trenera i zaproponowaé materiaty do dalszej lektury.

Negocjacje

Trzeba pamietaé przede wszystkim o tym, ze konflikt mogg rozwigzaé wylacznie zaangazowane w niego
osoby. Arbitraz (rozwigzanie narzucone przez zaakceptowang strone trzecia) jest rzadko catkowicie
zadowolajacy, a poza tym niezgodny z oparta na zasadzie partnerstwa filozofig edukacji mtodziezowe;j.
Natomiast negocjacje umozliwiaja wszystkim stronom zdefiniowanie zaistnialej sytuacji i opracowa-
nie rozwigzan opartych na otwartej analizie potrzeb lezacych u podloza konfliktu. Nalezy tu jednak
dodaé, ze negocjacje stwarzaja réowniez mozliwo$¢ manipulacji — zaleznie od strategii stosowanych przez
zaangazowane osoby. Na przyklad ustepstwa sa wprawdzie niezbedne, ale ich wynikiem moze by¢ poro-
zumienie, w ktérym nie uwzgledniono lub nie zaspokojono w sposob trwaly potrzeb lezacych u podioza
konfliktu. Z uwagi na swéj dwubiegunowy charakter negocjacje moga takze doprowadzi¢ do usztywnienia
stanowisk w podstawowych sprawach, jesli pozwolicie stronom na prowadzenie dalszej debaty czy sporu.
Wielu liczacych sie znawcoéw przedmiotu promuje obecnie podejscie ,zwycigzca/zwyciezea”; tym mianem
okresla sie filozofie i praktyczne metody rozwigzywania wsp6lnych problemoéw, ktore maja utatwié obydwu
stronom osiagnigcie swych celéw. Ta strategia taczy w sobie trzy zasadnicze elementy: przejscie od sta-
nowisk do potrzeb, aktywne stuchanie i kreatywne konstruowanie mozliwych rozwiazan. Przechodzenie
od stanowisk do potrzeb zaklada réwniez skoncentrowanie sie przede wszystkim na samym konflikcie,
ktoéry stanowi problem, a nie na przeciwnych stronach. Latwo powiedzie¢, ale warto pamieta¢ o tym,
ze kluczowym i nieprzewidywalnym czynnikiem w konflikcie sa emocje, a trenerowi zaangazowanemu
w konflikt z cztonkiem zespotu lub uczestnikiem trudno jest czasem zastosowac starannie przemys$lang
strategie negocjacji w sytuacji, gdy musi réwnocze$nie panowa¢ nad swoimi emocjami i ma wokét siebie
rozgniewanych i niepewnych ludzi. Z tych wzgledéw réwnolegle z negocjacjami lub zamiast negocjacji
prowadzi sie czesto mediacje.

Mediacje

Mediacje zaktadajq udziat trzeciej strony wspomagajacej proces dochodzenia do porozumienia i ulatwiaja
proces rozwiazywania konfliktow. Jesli wolno postuzy¢ sie metafora, mediator jest kim$ w rodzaju aku-
szerki, ktéra pomaga przy narodzinach czego$, czego sama nie stworzyla. Mediator to jednak nie straz
pozarna przybywajaca na miejsce, aby rozwiazaé problem. Mediacja polega na tworzeniu sprzyjajacych
warunkéow do podjecia decyzji i wymaga okreSlonych umiejetnosci, do$wiadczenia i refleksyjnosci.
Wedlug Mediation Network for Northern Ireland, mediacje maja nastepujace podstawowe funkeje:

¢ Ulatwianie komunikacji.

¢ Poglebianie zrozumienia.

¢ Wspieranie kreatywnego myslenia.

¢ Analizowanie mozliwych wariantéw porozumienia.
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Zewzgledu na ,intymny” czesto charakter szkoleri jednym z zadan mediatora jest wprowadzenie elementu
neutralnosci i sprawiedliwego traktowania. Trenerom przychodzi czasem prowadzi¢ mediacje okreslone
przez Pruitta i Carnevale’a jako wytaniajaca si¢ mediacja; chodzi tu o mediacje w sytuacji, gdy mediator
ma ciaggly kontakt ze stronami konfliktu i jest zwiazany z kontekstem sporu (1997: 167). W zwigzku
z tym mediator miat juz sam do czynienia z danym konfliktem i nie dziata w ramach formalnego systemu
mediacji. W takim wypadku nalezy uzgodni¢ instrukcje i zasady dziatania, ktérych trener jako mediator
musi konsekwentnie przestrzega¢. W tym kontekscie splatania sie Sciezek trenera i konfliktu istotna jest
kwestia uprzedzen. Stronnicza mediacja jest réwnie, a moze nawet mniej, pomocna w rozwiazywaniu
konfliktu jak jawne zajecie stanowiska w sporze. Fikcja jest takze obiektywizm, poniewaz w takich sytu-
acjach trener ma wtasne poglady i opinie w sprawie bedacej przedmiotem negocjacji. Bezstronne prowa-
dzenie mediacji moga utatwic jasne instrukcje, ale mediator musi réwnocze$nie przedstawi¢ w sposéb
przejrzysty, jak rozumie omawiany problem. Dzieki temu uczestnicy konfliktu maja pelniejszy obraz
sytuacji i ogranicza si¢ do minimum ich nieufnos¢ czy podejrzliwosé.

4.2.5. Wykorzystywanie modelu ,,Interakcja wokot tematyki” w analizie konfliktu

Omoéwiony w dziale 4.1.3 model ,interakcji wokot tematyki” (TCI) pozwala ustali¢ przyczyny sze-
regu roznych konfliktow, ktére moga pojawié si¢ podczas szkolen. W zwigzku z tym, ze w modelu
TCI chodzi o zapewnienie réwnowagi miedzy potrzebami jednostek, grupa i tematyka, rozpoznanie
czynnikéw zaklocajacych rownowage pomoze znalezé korzenie pewnych probleméw. Na przyktad tzw.
,trudny” uczestnik, zaktocajacy proces szkolenia, moze nie mie¢ poczucia, ze jest czlonkiem grupy, lub
nalezy do podgrupy (kulturowej), ktora nie jest zintegrowana z reszta. Uwaza, ze nie miat do$¢ czasu na
przedstawienie sie czy zbudowanie zaufania do grupy. , Zaklécenia” mogg réwniez $wiadczy¢ o tym, ze
uczestnikowi nie podoba sie temat lub stosowane metody badz ze proces przebiega dla niego zbyt szybko.
W kazdym wypadku strategia transformacji powinna zaktada¢ interwencje na tym poziomie, na ktérym
istnieje nieréwnowaga. Potozenie w modelu TCI nacisku na sam proces pozwala skoncentrowaé sie na
zaleznoSciach oraz wladzy w grupach, a nie jedynie na kwestiach spornych stanowigcych katalizator i sile
napedowa konfliktu. Na ponizszym rysunku przedstawiono kilka mozliwych konfliktéw i odpowiednie
czynniki TCI. Dane sa oparte na obserwacjach i stuza jedynie jako ilustracja.

Rys. 19
Konflikty jako efekt nierownowagi w zaleznosciach podczas szkolenia
Jednostka Grupa Tematyka
Jednostka . Jgdl.wostk.a lub podgrupa
nie jest zintegrowana
Grupa * Konflikt miedzy jednost- * Grupie nie podoba sie
kami w grupie temat lub stosowane
metody/grupa nie uwaza
tematu za istotny lub Zle
ocenia stosowane metody
Tematyka * Nie przerobiony do konca * Prace w grupie nie posu-
temat waja sie w zaktadanym
* Jednostce nie podoba sie tempie
temat e Zbyt diugie sesje
* Nieodpowiednie metody
Swiat + Swiat ,bagaz osobisty” * Roézne interpretacje * Uczestnicy nie zostali

* Negatywne doswiadczenia
osobiste

* Przyswojone wartosci lub
zakazy organizacji

wynikajace z réznych
podejs¢ w organizacjach
lub réznic kulturowych

dobrze przygotowani przez
swe organizacje do prze-
rabiania danego tematu

* Rozbiezne oczekiwania

* Na prace wptywa
srodowisko, w ktérym
odbywa sie szkolenie.
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4.2.6. Opracowywanie indywidualnych praktyk

Zgodnie z og6lng filozofig niniejszego pakietu szkoleniowego warto podkresli¢, ze praktyki transformacji
konfliktoéw nie sa przygotowywane ,na zamoéwienie klienta”. Nawet dobrze sprawdzone w ramach badan
i wyrafinowane strategie interwencji nalezy dokltadnie przeanalizowaé i dostosowaé do danej sytuacji.
Nie wystarczy wielkie serce i dziatania podejmowane w dobrej intencji; konflikty moga szybko zdestabi-
lizowaé procesy grupowe, a radzenie sobie z nimi wymaga takiego samego przygotowania jak wszystkie
inne elementy szkolenia. Niecodzowne w tych przygotowaniach sa refleksyjnosé i pewno$¢ trenera co
do wybranej metody interwencji. Trener jako mediator musi zastanowi¢ si¢ nad tym, gdzie jest jego
miejsce, czego oczekuje sie od niego, co jest w stanie zrobié i jakie moze znalez¢ wyjécie w momencie,
gdy nie bedzie w stanie zapanowaé nad sytuacja. Rodzacy sie konflikt trzeba traktowaé powaznie, jesli
nawet z zewnatrz nie wyglada groznie. Nalezy takze pamietac, ze nie kazdy konflikt daje sie rozwiazad,
czasem mozna jedynie ograniczy¢ jego szkodliwy wpltyw na cala sytuacje. Rozwigzania przedstawione
w zataczniku 5 stanowig dobry punkt wyjscia do rozwazan pozwalajacych zrozumie¢ dynamike konfliktu
i przygotowac takie strategie radzenia sobie z konfliktami, ktére sa dostosowane do umiejetnosci i kom-
petencji trenera.

4.3. Role, grupa, zespot i ich obowigzki

4.3.1. R6zne mozliwe role

W klasycznej literaturze dotyczacej budowania zespotu i dynamiki grupy przedstawia si¢ czgsto rozne
typologie r6l w grupie, na przyklad rola klauna, rola agresywnego, gadatliwego, wszechwiedzacego itp.
Te podejscia sa czasem pomocne, ale pociggaja tez za soba ryzyko uproszczonego, stereotypowego kla-
syfikowania zlozonych ludzkich zachowan. Takie ryzyko istnieje szczegblnie w pracy w Srodowisku
miedzykulturowym, w ktérym trzeba by¢ §wiadomym kryteriow stosowanych w interpretacji zachowan,
ktére mozna obserwowac jedynie w ograniczonym zakresie.

Zadanie Inicjator — wprowadza nowe koncepcje lub nowe podejscia

Recenzent - przedstawia zasadne opinie

Wykonawca — buduje na podstawie propozycji innych oséb

Wyjasniajacy — podaje odpowiednie przyktady, inaczej i/lub jasniej definiuje i formutuje problem
oraz sprawdza, jak rozumie sie i interpretuje w grupie rézne sprawy

Proces Wyciszacz — tagodzi napiecia, roztadowujgc atmosfere humorem lub proponujac przerwy we
wtasciwym momencie

Mitosnik kompromisu — jest gotowy ulec innym i zmieni¢ zdanie

Mitosnik harmonii — wystepuje jako mediator, tagodzi spory

Stymulator — chwali i wspiera

Dozorca - dba o utrzymanie otwartych kanatéw komunikacji, zacheca innych i moze dziatac jak filtr
(w sensie pozytywnym i negatywnym)

Role Agresor — kwestionuje znaczenie pracy innych, odbiera im pewnos¢ siebie lub agresywnie wyraza
blokujace sprzeciw

Negujacy - krytykuje lub atakuje innych

Bloker — trzyma sie wczesniej zajetego stanowiska, przytacza nie zwigzane ze sprawg
doswiadczenia lub powraca do rozwigzanych juz spraw

Pozostajacy na uboczu - nie uczestniczy (moze rozmawiac prywatnie lub robi¢ notatki)

Zadny uznania - chwali sie lub zbyt duzo mowi

Skoczek — zmienia temat

Zartownis — rozprasza energie, opowiadajac dowcipy

Adwokat diabta — przedstawia inne punkty widzenia (ta rola moze miec¢ réwniez pozytywny wpiyw
na prace).

Wiszystkie prawa do powyzszego rysunku sq zastrzezone dla autora, ktérego nie udato nam sie ustali¢. Bedziemy wdzieczni za wszystkie
informacje, ktére pozwolg nam skontaktowac sie z wlascicielem praw autorskich.
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Bardziej przydatne sa podejScia koncentrujace sie na réznych rolach, jakich potrzebuje grupa, aby
dobrze funkcjonowaé i tym samym osiagnaé swoj cel. Ten zestaw obejmuje zaréwno role zadaniowe,
tj. ulatwiajace grupie osiagniecie celéw, jak i role podtrzymujace proces, tj. utatwiajace samo wykony-
wanie tych zadan (sprawdZcie tez, jakie osoby warto mie¢ w zespole: pakiet ,Zarzadzanie organizacja”,
str. 45). Na stronie 95 przedstawiono kategorie, ktore pomoga wam lepiej poznaé grupe szkoleniowy,
wyodrebniajgc zadania, proces i role blokujace.

Pojawienie si¢ zachowan blokujacych $wiadczy bardzo czgsto o istnieniu nieréwnowagi mig¢dzy zasadni-
czymi elementami szkolenia. W systematycznym podejsciu, np. oméwionym wyzej modelu TCI, tego
rodzaju zachowania nie stanowia jedynie odosobnionych przejaw6éw dziwactwa poszczegdlnych osob, lecz
sygnalizuja problemy w procesie grupowym. Interesujacy artykut o rolach blokujacych i sposobach radze-
nia sobie z nimi znajda czytelnicy w czasopis$mie ,Coyote” nr 3.

4.3.2. Dynamika grupy i planowanie programu

Trenera uspakaja zawsze my$l o tym, ze ma starannie zaplanowany program z ciekawymi tematami
i metodami — oznacza to, ze ramy szkolenia zostaly stworzone. Przelewajac koncepcje szkolenia na
papier, nalezy jednak mie¢ na uwadze kilka ogélnych zasad dynamiki grupy oraz rozwazy¢ strategie
metodologiczng w odniesieniu do réznych etapéw rozwoju grupy. Na rysunku zamieszczonym na stro-
nie 96 potaczono kilka podstawowych elementéw metodyki zgodnie z etapami rozwoju grupy i procesem
uczenia si¢. Wprawdzie o metodach i metodyce czytaliscie juz w czesci 3, warto jednak w tym miejscu
powt6rzy¢, ze metoda to tylko narzedzie stymulujace proces uczenia sie i stuzace osiagnieciu okreslonego
celu szkolenia poprzez tworzenie Srodowiska, w ktérym indywidualni uczestnicy i grupy maja mozliwo$é
dos$wiadczania, refleksji, uczenia sie i zmieniania siebie.

Rytualy pozegnalne

Planujac aspekty metodologiczne, nalezy uwzgledni¢ nie tylko tworzenie, ale takze rozwigzywanie sie grupy. Jest
to jeszcze wazniejsze w wypadku, gdy szkolenie byto dla grupy bardzo intensywnym i osobistym przezyciem.
Takie ,rytuaty” jak opisane nizej bardzo utatwiajag grupie ponowne przeistoczenie sie w indywidualne osoby
— osoby, ktére musza wyjechac i przezywajg to pozeganie.

Uda sie wam!

Grupa staje w kregu, kfadac rece na ramionach sasiadow. Kazdy uczestnik, ktéry ma na to ochote, wyraza jakies
zyczenie lub méwi o swoich osobistych celach (nawet niekoniecznie zwigzanych ze szkoleniem) na przysztos¢,
a grupa wspiera go chéralnym okrzykiem ,,Uda ci sie”. Ten ,rytuat” trwa tak dfugo, jak chcg uczestnicy.

Zastuzytes na nie, bo...

Jezeli uczestnicy otrzymuja po ukonczeniu szkolenia swiadectwa, rozdajecie je wszystkim, stojac w duzym kregu.
Jeden z treneréw wybiera losowo swiadectwo, wrecza je uczestnikowi i opowiada krotko o tym, dlaczego ta
osoba zastuzyta sobie na swiadectwo, jak wzbogacita szkolenie itd. Nastepnie ta osoba wybiera losowo kolejne
Swiadectwo i powtarza caty , rytuat”.

Zagadnienia do przemyslenia

Na podstawie rys. 20

1. W jakim stopniu uwzgledniliscie proces grupowy podczas planowania programu ostatniego szkolenia?
2. Czy uwazacie, ze dobrze jest zaplanowac wycieczke lub zwiedzanie w potowie szkolenia?

3. Czy przeznaczyliscie dos¢ duzo czasu na to, co szczegdlnie interesowato uczestnikdéw?

4. W jakim stopniu skoncentrowaliscie sie na procesie rozwigzywania grupy?

Zasadnicze
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4.3.3. Odpowiedzialnosc¢ podczas szkolenia

Odpowiedzialnos¢ zespotu trenerow

Trenerzy odpowiadaja za rézne sprawy oraz przed réznymi organizacjami/instytucjami i osobami
biorgcymi udzial tak w przygotowaniach, jak i w samym szkoleniu:

» wobec organizacji, ktére biora udzial w przygotowaniach i wysylaja swych czltonkéw;

* wobec fundator6w;

¢ za warunki szkolenia: zakwaterowanie, stan zaplecza szkoleniowego i materiaty;

* za niepelnoletnich uczestnik6w: warto wykupi¢ odpowiednie ubezpieczenie i zapozna¢ sie z przepisami
dotyczacymi odpowiedzialnosci w trakcie imprez mtodziezowych, obowigzujacymi w kraju, z ktérego
pochodza niepetnoletni uczestnicy;

* wobec uczestnikow (w pewnych granicach) za ich zdrowie ,, psychiczne” i fizyczne;

* za szkolenie, ktore jest przedmiotem niniejszego pakietu: za duze partie przerabianego materiatu,
ulatwianie procesu szkolenia oraz rézne aspekty organizacyjne;

* za siebie samych i kolegow-treneréw.

Odpowiedzialnos¢ wobec uczestnikow

* Powinniscie ,odmitologizowac” swojg role treneréw. Jesli grupa nie rozumie waszej roli, moze uwazac, ze po-
siadacie wielkg wiadze, i nie uswiadamia¢ sobie, ze powinna réwniez poczuwac sie do odpowiedzialnosci za
swoj proces uczenia sie. Przypominajcie grupie wielokrotnie o koniecznosci wzigcia na siebie odpowiedzialnosci
za nauke.

Pamietajcie, ze gdy pracujecie jako facylitator, nie mozecie oczekiwaé zaspokojenia wtasnych potrzeb emocjo-
nalnych. Starajcie sie nie wykorzystywa¢ wtadzy, jaka przekazali wam uczestnicy, do zaspakajania wtasnych
potrzeb, np. domagania sie uwagi czy szacunku lub zawierania przyjazni.

Rola facylitatora nie kwalifikuje was do wystepowania w roli psychoterapeuty wobec grupy czy poszczegdl-
nych osdb. Zachowajcie ostroznos¢, gdy uczestnicy starajg sie dotrze¢ do was, bezposrednio czy posrednio,
ze swoimi potrzebami emocjonalnymi.

* Niezwykle istotne jest to, by grupa zrozumiata, co ,,z nig robicie”: jakie sa wasze cele, jak zamierzacie zaspokoic
jej potrzeby, co mozecie a czego nie mozecie jej zaoferowac oraz jak zamierzacie to zrobi¢. Grupa ma prawo
rozliczy¢ was z tego, co robicie.

Opracowano na podstawie tekstu: Auvine i inni, 1979.

Uczestnictwo i odpowiedzialno$¢ wobec uczestnikow

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, szkolenia mtodziezowe maja utatwié uczestnikom usamodziel-
nienie si¢. W tym celu trenerzy moga nie tylko wykorzystywac wlasne kwalifikacje i r6zne materialy czy
pomoce, ale takze od samego poczatku wtacza¢ mtodziez w proces szkolenia.

Takie podejscie zaklada, ze od poczatku szkolenia trenerzy dziela sie z uczestnikami ,wladza” w zakresie
ustalania treSci szkolenia, cho¢ ta réwnowaga sil moze zmienia¢ sie w trakcie szkolenia. Jezeli zespot
powaznie zobowiazuje sie do organizowania pracy w ten wlasnie sposéb, juz na wstepnym etapie nalezy
jasno przedstawic i przedyskutowaé kwestie wtadzy oraz inne zwigzane z nig sprawy, jak réwniez doktadnie
przemysle¢ zasady podejmowania decyzji. W stowie ,wtadza” nie ma nic nieprzyzwoitego; wtadza jest
wynikiem wystepowania podczas szkolenia okreslonego uktadu czynnikéw kulturowych, strukturalnych
i organizacyjnych. Wtadza ma charakter neutralny, ale mozna ja sprawowa¢ lub jej naduzywaé. Im bar-
dziej trenerzy i uczestnicy obnazg istote wladzy i im otwarciej beda dyskutowaé o mechanizmach jej
sprawowania, tym skuteczniej uda im sie ukierunkowacé ja tak, by przyczyniata sie do usamodzielnienia
grupy. OczywiScie wsp6lne sprawowanie kontroli nad procesem szkolenia oznacza réwniez wsp6lng
odpowiedzialno§¢. Charakter i zakres tej odpowiedzialno$ci trzeba starannie przemyslec.



Uczestnikéw mozna wiaczaé w szkolenie w bardzo r6zny sposéb:

¢ Uczestnictwo w pracach nad ukierunkowaniem programu mozna zapewnic — przynajmniej w pewnym
zakresie — w ten sposob, ze grupe pyta si¢ o oczekiwania oraz o to, co moze stanowic jej ,wkiad wtasny”
(doswiadczenia, wiedza itp).

¢ Grupy dokonujace codziennej oceny szkolenia i inne podsumowujace spotkania pozwalaja uczestnikom
przedstawi¢ swoje uwagi, opinie i odczucia dotyczace szkolenia. Zesp6! powinien jasno okresli¢, jak
zamierza wykorzystywac przekazywane uwagi i opinie.

¢ Dobrym rozwigzaniem jest stworzenie komitetow, ktére odpowiadajg za rézne aspekty szkolenia:
— Komitet spoleczny odpowiedzialny za r6zne imprezy kulturalne i towarzyskie.

— Komitet ds. sprawozdan odpowiedzialny za przygotowywanie codziennych sprawozdan ze szkolenia
(nie oznacza to, ze ten komitet powinien wszystko pisa¢ sam; moze odpowiadaé za koordynacje i roz-
dzielanie zadan).

— Grupy ds. codziennej oceny i grupy refleksyjne (z udzialem lub bez udziatu treneréw), ktore analizuja,
co zaszlo podczas minionego dnia lub ostatnich sesji szkolenia, i ewentualnie przedstawiaja dalsze
sugestie dotyczace programu.

— Inicjatywy dotyczace planowania metod stosowanych w ramach programu lub podejmowania decyzji,
ktore wlaczajg grupe w decyzje merytoryczne dotyczace programu.

Rys. 21 Etapy kontroli w procesie szkolenia

ROZPOC?QCie > Kontrola sprawowana przez trenera: | Rozpoczecie
szkolenia trener manipuluje i utatwia prace grupy szkolenia

Grupa zaczyna
by¢ spdjna, rosnie - » Kontrola sprawowana przez grupe

wiara w siebie I:I

Grupa przejmuje
pa przejmu) Kontrola sprawowana przez trenera

kontrole; ,,upadek
trenera”, trener staje sie >
facylitatorem, istotna
role odgrywa proces
samoksztafcenia

Trener zndéw wyraznie zazna-
cza, kto sprawuje wtadze,

manipuluje i utatwia uczenie
sig; kieruje uwage z dziafania

na refleksje
Rozpad grupy: faza przechodzenia od
interesow grupowych do indywidual-
Zakonczenie > nych jest zakoriczona. < Zakonczenie
szkolenia szkolenia

Opracowano na podstawie tekstu: Pretty i inni, 1995.

4.3.4. Interakcje miedzy grupg a zespofem — podejmowanie decyzji

Jednym z elementéw szkolenia, ktére najskuteczniej utatwiaja usamodzielnianie sig, jest tzw. edu-
kacja réwiesnicza, czyli uczenie sie od kolegéw. Wspolodpowiedzialnos§é za proces i treSci szkolenia
sprawia, ze wiedza, do$wiadczenie i zainteresowania uczestnikow staja si¢ wspélnym ,potencjatem”
grupy i jej ,materiatem do nauki”. W tym celu czesto pozostawia si¢ w programie wolne miejsce, ktdre
maja wypelni¢ potrzeby i propozycje uczestnikow. Ale jak wypelnia si¢ to miejsce? Usamodzielnianie
nie oznacza jedynie, ze uczestnicy rozwijaja si¢ dzigki réznym doswiadczeniom w procesie uczenia si¢
i przyswajaniu wiedzy w nowych formach, ale takze ze ucza sie poprzez aktywny udzial w podejmowaniu
decyzji. Grupowe podejmowanie decyzji jest ztozonym i czasem réwniez niezwykle irytujacym procesem,
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trenerzy powinni wiec zastanowi¢ sie nad tym, jak maja by¢ podejmowane decyzje, a nawet nad tym, co
stanowi istote decyzji. W ponizszej tabeli omawiamy r6zne modele podejmowania decyzji, ktére mozna
wykorzysta¢ podczas szkolenia, zaleznie od charakteru i potrzeb grupy.

Decyzje, decyzje...

Podejmowanie decyzji przez wiekszos¢

Przeprowadza sie gtosowanie i wariant wybrany przez wigkszos¢ staje sie decyzja. Jest to na ogot efektywna
formuta, ktora rowniez akceptujecie bez sprzeciwu, poniewaz jest powszechnie stosowana w waszych
spofeczenstwach. Niezaleznie jednak od tego moga odbywac sie gtosowania w ,cichych” podgrupach (two-
rzonych wedtug pfci, kultury, statusu spotecznego czy poziomu wyksztatcenia), a ponadto w grupie, ktéra
dziata w imie zasady pracy zespotowej i uczestnictwa. Ta najprostsza formuta gfosowania moze by¢ uznana za
LPrymitywna”. Wiekszos¢ musi zastanowic sie nad tym, jak uwzglednic¢ potrzeby mniejszosci, bo inaczej istnieje
ryzyko, ze ludzie wycofajg sie lub zostana pozbawieni ztudzen.

Podejmowanie decyzji na zasadzie konsensu (lub kolektywnie)

Ta formuta opiera sie na uzgodnieniu, ze wszystkie decyzje podejmuje sie w wyniku porozumienia popieranego
przez catg grupe. Ta formuta zapewnia szerokie uczestnictwo, wykorzystujac wspdlng madrosc grupy i zachecajac
kazdego cztonka grupy do wziecia odpowiedzialnosci za wszystkie podejmowane decyzje. Podejmowanie decyzji
w ten sposéb moze by¢ uciazliwe, ale po pewnym czasie grupa znajduje swoéj wiasny rytm. Pod wptywem naci-
skow, by osiggnac konsensus, niektorzy uczestnicy decyduja sie na kompromis w obawie, ze inaczej wstrzymaja
dziatania catej grupy, a ponadto tego rodzaju sytuacja moze stwarza¢ mozliwosci do dziatania osobom
odgrywajacym rozne role blokujace.

Podejmowanie decyzji przez jednostke

Jedna osoba podejmuje decyzje w imieniu catej grupy. Ten styl mozna zaakceptowaé w sytuacjach awaryjnych
oraz w niektorych rutynowych sytuacjach, ale w innych wypadkach ogranicza mozliwosci uczestnictwa i utrudnia
ksztaftowanie poczucia wspétodpowiedzialnosci w grupie. Pozwala zespotowi sledzi¢ proces wytaniania sie rol
przywodczych.

Podejmowanie decyzji przez podgrupy

Decyzje podejmuja w podgrupach kluczowe osoby, ktére zostaty specjalnie do tego wyznaczone (na podstawie

decyzji podjetej przez wiekszos¢ lub kolektywnie). Jest to dobre rozwigzanie w wypadku okreslonych zadan lub
obszaréw odpowiedzialnosci w ramach catego szkolenia.

Podczas szkolenia taczy sie czesto te rézne formuty zaleznie od grupy, przedmiotu decyzji i kontekstu. W wypadku
bardzo waznych decyzji dotyczacych zycia grupy (np. wspolnych zasad lub elementéw programu) najwiasciwsza
formuta jest kolektywne podejmowanie decyzji, poniewaz jest ono zgodne z wartosciami, jakie przyswiecaja
szkoleniom mtodziezowym, oraz daje jednostkom poczucie wspétautorstwa i sprawstwa.

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

W odréznieniu od dobrych filméw dobre szkolenia mogg obej$¢ sie bez watku milosnego. Stosunki
miedzy trenerami i uczestnikami sa istotng kwestia w pracy treneréw, do ktorej nie wszyscy podchodza
w ten sam sposéb. Podczas niektdérych szkolen dla trener6w nie wspomina sie nawet w ogole o tej kwestii,

Trzeciego wieczoru podczas miedzynarodowego szkolenia mfodziezowego zaczyna si¢ ,romans” miedzy Jang
(23 lata), jedng z trenerek, a Peterem (21 lat), jednym z uczestnikéw.

Nastepnego dnia nowa para nie afiszuje sie przesadnie przed uczestnikami poza tym, ze wiele rozmawia ze sobg
i siedzi obok siebie podczas positkow. Jana sprawia wrazenie troche zmeczonej i roztargnionej, ale jest w znako-
mitym nastroju i bardzo szczesliwa.

Tego samego dnia w trakcie zebrania zespotu jedna z kolezanek Jany, ktéra wyczuwa , mitos¢ w powietrzu”, pyta,
czy ma dobrg intuicje, a Jana chetnie opowiada o tym, jak bardzo jest szczesliwa.

* Co powinien zrobic¢ zespot w tej nowej sytuacji? Zastanowcie sie nad réoznymi rozwigzaniami.
* Jakie problemy moze spowodowac w grupie ujawnienie tego zwigzku?
* Jak zareagowalibyscie, gdyby tym trenerem byt Jan, a nie Jana?

* Jak zareagowalibyscie, gdyby Jana byta o 10 lat starsza od uczestnika?
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a'w niektorych organizacjach stanowi ona temat tabu. Ale jak wtasciwie radzi¢ sobie z watkiem mitosnym
w czasie szkolenia?

Niektorym trudno jest wlasciwie skomentowaé fikcyjng sytuacje. Wiele 0s6b odpowiada instynktow-
nie lub zgodnie z zasadami — od zdecydowanego sprzeciwu do gto$no wyrazanej akceptacji. Jesli tylko
uczestnik jest pelnoletni, mozemy stwierdzi¢, ze mito$¢ nie czeka na wtasciwy moment i nie powinno
sie ttumié swoich uczué. Rozstrzasajac ten dylemat, mozna niewatpliwie odwota¢ sie do catego szeregu
warto$ci, doswiadczen i normatywnych oczekiwan.

Jesli rowazy sie przez chwile ten dylemat jako abstrakcyjny, mozna postawié jeszcze jedno pytanie: co
maja ze sobg wspolnego takie zawody jak nauczyciel, psycholog, psychoterapeuta i trener? Jedna istotna
wspolng cechg jest to, ze ich praca zaktada istnienie ustrukturowanych stosunkéw z ludzmi, ktorzy sa
od nich w pewnym stopniu uzaleznieni ze wzgledu na réznicg w poziomie wiedzy i inny status. W tych
stosunkach, co ma znaczenie zasadnicze, zawsze pojawia si¢ kwestia wladzy — niezaleznie od tego, czy
chodzi o instytucjonalng wladze w stosunkach nauczyciel-uczen, czy tez wtadze wynikajaca z zaspo-
kajania i interpretacji potrzeb, jaka ma psycholog nad klientem. W szeregu tych zawodéw, a zwlaszcza
w psychoterapii, istniejg mniej lub bardziej precyzyjnie zdefiniowane kodeksy etyki profesjonalnej, ktore
zakazuja takich intymnych zwigzkow.

© JoWag 2001

POTEGA MILOSCI ... UMILOWANIE POTEGI ?!

Trenerzy — pomimo tego a moze wlasnie dlatego, ze pracuja w formule zaktadajacej szerokie uczestnictwo
— majg réwniez z uczestnikami zlozone stosunki, w ktérych pojawia sie kwestia wladzy i zaleznosci.
Ponadto podejécie profesjonalne wyznacza réwniez pewne granice w stosunkach trener-uczestnik ze
wzgledu na kwestie jakosci prowadzonego szkolenia.

Trener odpowiada za proces szkolenia, wszystkich uczestnikow i siebie, z czego wynika, ze uwaga
i ,mitoscig” powinien obdarowaé wszystkich, a nie tylko jedng osobe, nie wspominajac juz o wplywie
tego na dynamike grupy. Dodatkowe intensywne przezycia zwigzane z romansem podczas szkolenia,
ktore i tak pochlania wiele energii, moga wyczerpaé fizyczne i psychiczne sily trenera. Istotna jest tu
réwniez kwestia samej intensywnosci; ze wzgledu na sztuczno$¢ sytuacji powstajacej podczas szkolenia,
gdy ludzie staja sie sobie bardzo bliscy i polegaja na sobie wzajemnie jedynie przez bardzo krétki czas,
malo prawdopodobne moze wydawac sie niektérym to, ze prawdziwa mito$é zaptonie wlasnie podczas
seminarium.

Z badan psychologicznych wynika, ze ,wladza jest pociagajaca” — to prawda, przy czym dotyczy to nie
tylko prébujacych wdrapaé sie na szczyt dorostych, ale takze ludzi mltodych. Status kochanki trenera
czy kochanka trenerki moze zapewnié¢ wiele korzySci psychicznych, a m.in. wieksze poczucie wtasnej
wartoSci i wyzszy status wsrdd kolegow i kolezanek w grupie. Sa oczywiscie trenerzy, ktorzy ze wzgledow
osobistych i zawodowych wykorzystuja swa pozycj¢ i wladze do zaspokajania podczas szkolenia wtasnych
potrzeb seksualnych i towarzyskich; trzeba staraé si¢ ich zrozumieé, ale réwnocze$nie po prostu méwic
,nie”. W instrukcjach dotyczacych jakoSci szkolen europejskich warto moze w przysztosci poruszyé
kwestie granic oraz zaleci¢ organizatorom, by uwzgledniali ten temat w szkoleniach dla treneréw.

Nawiasem moéwiac, jesli zakochacie sie w uczestniku, nie ma zadnych przeciwskazan, zebyscie spotkali
sie ponownie i przezyli swa mito$¢ po zakorniczeniu szkolenia!

Zasadnicze
elementy szkolenia

101



Zasadnicze
elementy szkolenia

102

4.4. Adaptacja i realizacja programu

Jezeli zespot treneréw zdecyduje sie aktywnie wlaczaé uczestnikéw w trakcie szkolenia, nalezy z gory
ustali¢ zasady ich udzialu, a program musi by¢ elastyczny. Adaptacja to nie kwestia preferencji konsu-
mentdéw, trzeba bowiem zaplanowaé, w jaki sposob uczestnicy beda wnosi¢ ,wtasny wktad” w proces
uczenia sie. Istnieje szereg r6znych mozliwych podej$é, warto zastanowi¢ sie najpierw, jakie znaczenie
maja oczekiwania i uwagi uczestnikow oraz jak mozna wykorzysta¢ te dwa elementy, ktére pojawiaja si¢
na og6! w tej czy innej formie podczas szkoleni miedzynarodowych.

4.4.1. Oczekiwania

Uczestnikow prosi sie zwykle o przedstawienie swych oczekiwan na poczatku szkolenia, ale czasem takie
pytania stawia sie juz nawet w formularzach zgtoszeniowych. Zwykle zadaje sie nastepujace pytania:

* Dlaczego tu przyjechaliscie?

¢ Czego spodziewacie sie po tym szkoleniu?

¢ Co chcielibyscie wyniesé z tego szkolenia?

¢ Czym chcielibyscie podzielié si¢ z innymi i co jeste$cie gotowi zaoferowaé?

Pytanie o oczekiwania to powszechny rytuat otwarcia — w tym momencie pojawia si¢ wiele kolorowych
karteczek z zyczeniami. Rzeczywisto$¢ okazuje si¢ jednak mniej kolorowa dla wielu zespolow, gdy
uswiadamiaja sobie, ze po chwili nie wiedza juz, co zrobi¢ z tymi wypetnionymi pomystami kolorowymi
skrawkami papieru. Zespo6l przygotowujacy szkolenie powinien wiedzie¢, jak docenié fakt przedstawia-
nia przez uczestnikow wlasnych oczekiwan, przedyskutowac je z uczestnikami i w swoim gronie oraz
rozwazy¢ je jako ,wklad” w catosciowy program. Cala trudnos¢ polega na tym, by uwzglednié je w progra-
mie w sensowny sposob, poniewaz pytanie o oczekiwania, ktore nie sa nastepnie brane pod uwage, jest
niebezpiecznym pustym gestem.

Wielkie nadzieje?
Na poczatku szkolenia uczestnicy moga przedstawi¢ swe oczekiwania w dwojaki sposob.

Mata grupa. Po wprowadzeniu uczestnikow w zafozenia i cele, prosicie ich o przedstawienie swoich oczekiwan
dotyczacych szkolenia. Istotne jest powigzanie oczekiwan z zatozeniami i celami, poniewaz w ciggu najblizszych
kilku dni to wtasnie stanowi¢ bedzie istote ich zycia, zaje¢ i rozmoéw. Wyjasnijcie, ze nie rozmawiacie o tym, czego
uczestnicy w ogole oczekuja od zycia!

Wybieracie odpowiednie pytania i zbieracie wyniki. Trenerzy najchetniej uzywaja réznokolorowych kartek do
roznych pytan, ale mozecie miec przeciez wiasne pomysty. Po pewnym czasie oczekiwania uczestnikdw i zespotu
planujacego przedstawia sie na sesji plenarnej. Nastepnie dyskusja w grupie powinna koncentrowad sie na
tych oczekiwaniach, ktdre sg ,,zgodne” z trescig szkolenia, tych, ktdre nie sa zupetnie zgodne, ale mogg zosta¢
uwzglednione, oraz oczekiwaniach, ktorych — pomimo catej elastycznosci szkolenia - raczej nie uda sie uwzglednic
w szkoleniu. Wyniki tej dyskusji moga stanowi¢ podstawe ,, porozumienia roboczego”, czesto zwanego ,,umowa
szkoleniowa”. W takiej umowie taczy sie najwazniejsze zatozenia i cele, ktére musza by¢ zrealizowane, ze wspol-
nie zaakceptowanymi oczekiwaniami uczestnikéw. Do tej umowy mozna odwotywaé sie w trakcie szkolenia,
a poza tym moze ona stuzy¢ jako podstawa do formutowania uwag czy opinii.

Duza grupa. W wigkszej grupie stosuje sie podejscie dwuetapowe. Po przedstawieniu przez grupe swych
oczekiwan, tworzy sie podgrupe ztozong z kilku treneréw i kilku uczestnikéw. Te osoby zbieraja i grupuja podobne
oczekiwania, a nastepnie przedstawiaja je na sesji plenarnej. W czasie swej pracy grupa ta powinna mie¢ kontakt
z uczestnikami, aby zadac¢ im pytania lub poprosi¢ ich o wyjasnienie swych oczekiwan. Nastepnie dyskusje prowa-
dzi sie w taki sam sposéb jak w poprzednim wypadku, zmierzajac do tego samego efektu.

Niezaleznie od wybranej metody faza uwzgledniania oczekiwan uczestnikéw jest ,bardzo delikatna”.
Jak wspomniano wcze$niej, ma ona miejsce na poczatku szkolenia, gdy dopiero ksztaltuja sie stosunki
miedzy trenerami i uczestnikami, a zatem zesp6t musi zadba¢ o to, by nie sprawial wrazenia ,wytacznych



wilascicieli” szkolenia, kt6rzy zapoznaja sie z oczekiwaniami uczestnikéw i biorg je pod uwage na zasadzie
,taski”. Jesli nawet uczestnicy wyrazaja oczekiwania, ktérych szkolenie ewidentnie nie moze spetnic,
trzeba to wyjasni¢ w taki sposob, aby ich nie urazié. Te oczekiwania rzadko szokuja trenerdéw i zawsze
mozna , pozostawi¢ je na boku”, nie kwestionujgc ich zasadnosci jako celu uczenia sie samego w sobie
i nie dajac uczestnikowi do zrozumienia, ze jego potrzeby maja marginalne znaczenie.

Traktowane w ten sposob oczekiwania moga stanowi¢ podstawe do oceny w trakcie szkolenia. Jesli
uwzglednia sie je w wyniku porozumienia, zesp6t i uczestnicy powinni mie¢ mozliwo$¢ odwotania si¢ do
nich na kazdym etapie czy w kazdej fazie szkolenia. W trakcie sesji mozna wskazaé na zwigzek miedzy
przebiegiem szkolenia i pewnymi oczekiwaniami, te powigzania nie powinny jednak by¢ sztuczne czy
,haciggane”.

4.4.2. Przekazywanie uwag

Kazdego dnia uczestnicy stale wyrazaja swe opinie czy przekazujg nam uwagi poprzez swe reakeje i zacho-
wania. Reakcje na proponowane zajecia, poziom uwagi, rodzaj stawianych pytan, punktualne przycho-
dzenie na sesje lub codzienne sp6znianie sie — uwazny trener dostrzeze z tatwosScia calag game sygnatow.
Ponadto program zawiera na ogét kilka elementéw, w ramach ktoérych uczestnikéw specjalnie prosi sie
0 uwagi czy opinie. Przekazywanie, zbieranie oraz ocena uwag i opinii to state elementy pracy dla kazdego
trenera. Chodzi nie tylko o to, aby zbudowaé okre$lone stosunki migdzy trenerami a uczestnikami, ale
takze utatwi¢ uczestnikom wzajemne uczenie si¢ od siebie. Nie ma potrzeby organizowania zebrania
zespolu w celu doglebnej analizy uwag natychmiast po tym, jak zostaly one przekazane, ale kazdy trener
powinien mie¢ oczy i uszy (a moze i serce) stale otwarte i dziala¢ zgodnie z tym, co widzi, styszy i czuje.

Krok 1: Osoba X informuje osobe Y o tym, jakie wrazenie robig na niej dziatania (zachowania) osoby Y.
Krok 2: Osoba X opisuje reakcje, jakie wywotato w niej zachowanie osoby Y.

Krok 3: Osoba X wyjasnia, czy prawidfowo odczytata zachowanie osoby Y.

Krok 4: Osoba Y reaguje na uwagi, ktérych wystuchata (To nie jest obowigzkowe).

Uwaga dla osoby wysfuchujacej opinii: Przyjmujecie uwagi bez komentarza! Stuchacie, przyjmujecie do wiadomosci
i w razie potrzeby mowicie, czego nie rozumiecie. Oponowanie czy natychmiastowa reakcja mijajg sie z celem.

JAKIE POWINNY BYC UWAGI |CZEGO NIE POWINNO SIE Mowic CO TRZEBA POWIEDZIEC

Opisowe . T0 jest zte!” lub ,To jest dobre!” Kiedy mowites tak gtosno w trakcie
Nie méwicie, ze cos jest dobre lub zte; | odgrywania rél, poczutem sie
kryteria oceny sa subiektywne i inne zestresowany”
osoby moga je inaczej interpretowad. | Opisujecie jedynie, co miato miejsce

i jak czuliscie sie w tym momencie.
Pozwalacie drugiej osobie samodziel-
nie zdecydowac, co ma zrobi¢ z uwa-
gami, ktoérych wystuchata.

Konkretne .Probujesz narzucié swojg wole!” .Kiedy podejmowatem te decyzje,
Niezbyt pomocne i prowokujace. miatem wrazenie, ze...".

Wtasciwe Niewtasciwie sformutowana uwaga: Wrtasciwie sformutowana uwaga:
,Chce, zebys zrobit tak” (moje ,Moim zdaniem, masz takie
potrzeby). potrzeby: ...".

Przydatne Jesli dana osoba nie jest w stanie czegos zmieni¢, nie wspominajcie o tym.

Przekazywane Uwagi sg najbardziej skuteczne, gdy druga osoba zyczy sobie ich wystuchac.

na zyczenie drugiej osoby W stosunkach z niektérymi osobami to faktycznie jedyny moment, gdy uwagi
mog3a odnies¢ skutek.

Przekazywane Jesli to mozliwe, uwagi trzeba przekazac¢ natychmiast po tym, gdy zachowanie

we wiasciwym czasie drugiej osoby wywotato w was okreslone odczucia.

Jasne Pytacie drugq osobe (wystuchujacq opinii), czy zrozumiata, co macie na mysli.

Z Raportu uczestnikéw: Participants report of TC3, 1997.
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Z r6znych powodéw uwagi bardzo tatwo niewltasciwie wykorzystaé lub blednie zrozumieé. Przekazywanie
i przyjmowanie uwag jest szczegolna forma komunikacji migdzy dwiema osobami. Macie tu do czynienia
z krytyka i solidarno$cia oraz wszystkimi ,niedociagnieciami” komunikacji miedzyludzkiej w delikatnej
sytuacji. Jes$li zatem chcecie ograniczy¢ ryzyko wywolania zaklopotania czy nieporozumien i stworzyé
sytuacje, ktora nie sprowadza sie jedynie do wymiany opinii, musicie uzgodni¢ jasne zasady komunikacji.
W ponizszych tabelach oméwiono zasady przekazywania i wystuchiwania uwag oraz przedstawiono krok
po kroku, jak przekazywac uzyteczne uwagi.

Zagadnienia do przemyslenia

Przypomnijcie sobie, jak ostatni raz przekazywaliscie komus swoje uwagi.

1. Czy i w jakim stopniu przestrzegaliscie przedstawionych wyzej zasad?
Przypomnijcie sobie sytuacje, kiedy ostatni raz wystuchiwaliscie uwag innej osoby.
2. Czy poprosiliscie o to?

3. Powyzsze zasady sg dosc surowe. Czy zgadzacie sig, ze uwagi nie powinny zawiera¢ osadu?
Czy to rzeczywiscie mozliwe?

Cwiczenie: jak przekazywac uwagi?

To ¢wiczenie powinno sie wykonywac w grupach od 10 do 15 uczestnikdw. Wieksze grupy mozna podzieli¢ na
podgrupy. Cwiczenie daje najlepsze efekty, gdy uczestnicy znaja sie juz dos¢ dobrze.

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

2. Uczestnicy tworza krag i trener przytacza sie do tego kregu.

3. Wyjasniacie uczestnikom, ze kazdy z nich (na zasadzie domina) ma przekaza¢ pozytywne uwagi uczestnikowi
z lewej strony. Uczestnicy moga méwic o dowolnej sprawie czy aspekcie z ostatnich dni seminarium.

4. Trener przekazuje pozytywne uwagi pierwszemu uczestnikowi z lewej strony. Nastepnie ten uczestnik zwraca
sie do kolegi po swojej lewej stronie i w ten sposéb wszyscy kolejno przekazujg uwagi sasiadom.

5. Trener ingeruje wytacznie wtedy, gdy czyjas wypowiedz ma charakter osadu wartosciujgcego i pomaga
przeformutowac tego rodzaju zdania we ,wtasciwe” opisowe uwagi.

6. Po zakonczeniu catej rundy trenerzy prosza uczestnikow o powtdrzenie ¢wiczenia, ale tym razem maja oni
przekazywac negatywne uwagi.

7. Dodatkowo uczestnicy moga takze ponownie powtdrzyc to ¢wiczenie, tym razem przekazujgc swoim sgsiadom
negatywne lub pozytywne sady czy opinie wartosciujace.

8. W podsumowaniu trenerzy pytaja uczestnikow, jak czuli sie w momencie, gdy przekazywali uwagi (pozytywne
i negatywne), a jak gdy wystuchiwali opinii o swoim zachowaniu. Zapytajcie rowniez, co uczestnicy sadzg
o przekazywaniu uwag zgodnie z okreslonymi instrukcjami.

4.4.3. Umiejetnosci facylitacji, czyli utatwiania pracy w grupie

Wprowadzanie (nowej) tematyki

Nie uciekajgc si¢ do cyrkowych sztuczek czy bezsensownych wyczynéw kaskaderskich, trener moze
wprowadzi¢ nowy temat w sposob rozbudzajacy ciekawosé i motywacje do uczestnictwa w kolejnej sesji.
Mozliwosci wyboru sposobdéw wprowadzania tematyki ogranicza jedynie wasza wyobraznia i kilka kryte-
ri6w metodologicznych. Wprowadzenie powinno:

* przygotowac uczestnikéw do poznania nowego tematu — je$li to mozliwe, zar6wno na plaszczyznie
emocjonalnej, jak i intelektualnej;

* zapozna¢ uczestnikéw z tym, co bedzie przerabiane p6zniej; nie nalezy jednak wdawaé sie w szczegoty
ani omawia¢ przewidywanych wynikéw konicowych;

* mie¢ odpowiednig dlugo$¢ — maksymalny proponowany czas trwania: 30 minut, zaleznie od znaczenia
i ztozono4ci sesji szkoleniowej lub tematyki.

* aktywizowaé i motywowac.



Przewodniczenie sesjom plenarnym
Sesje plenarne sa wazne i wyczerpujace:

Wazne poniewaz podczas sesji plenarnych:
* przygotowuje si¢ uczestnikow do kolejnych zajeé i podsumowuje zakonczone zajecia,
* przekazuje sie informacje organizacyjne dotyczace programu szkolenia,
* przedstawia sie wyniki calej grupie,
* uczestnicy maja mozliwo$¢ poznania siebie jako czlonkéw grupy.

Wyczerpujace ze wzgledu na:
e minimalny udziat samych uczestnikow,
* komunikowanie si¢ przez tlumaczy, interpretacja wypowiedzi, praca w duzym gronie
0s6b, w dusznym pomieszczeniu wymaga koncentracji i dyscypliny.

Z tego wynika, ze facylitator musi staraé sie zapewnic¢ réwnowage miedzy potrzebami indywidualnymi,
potrzebami grupy i wymogami procesu szkolenia. Powinien by¢ swiadomy swojej pozycji w ,systemie
komunikacji”, $ledzi¢ poziom energii w grupie i pamietaé o czasie trwania sesji plenarnej. Praca w zespo-
le utatwia wszystkim zycie, poniewaz funkeje przewodniczacego moga pelni¢ na zasadzie rotacji kolejne
osoby, wlgcznie z uczestnikami, jesli takie rozwigzanie miesci sie w catoSciowej koncepcji szkolenia.
Mozna réwniez pracowaé jako ,zespol przewodniczacych”: jeden facylitator odpowiada za tresci, a drugi
za prowadzenie dyskusji. Jest to dobry uktad w wypadku konfliktu miedzy facylitatorem odpowiedzial-
nym za tredci i uczestnikiem, poniewaz drugi facylitator, ktéry koncentrowat si¢ na prowadzeniu dyskus;ji,
moze wtedy odegraé¢ wiodaca role w rozwigzywaniu konfliktu.

Ponizej przedstawiamy kilka grzech6w §miertelnych, ktérych kazdy przewodniczacy powinien unikaé jak
zarazy. Niewla$ciwg osobg na niewlasciwym miejscu jest przewodniczacy, ktory:

* nie przygotowat sie odpowiednio do sesji i zadaje niewtasciwe pytania podczas podsumowywania zakon-
czonych zajec,

nadmiernie koncentruje sie na osobistych odczuciach uczestnikow,

zachowuje sie w sposob protekcjonalny,

uzywa zargonu,

interpretuje uwagi i stwierdzenia w spos6b zmierzajacy do przeforsowania wtasnego porzadku dyskusji,
narzuca porzadek dyskusji lub sprawy, ktére maja by¢ przedmiotem dyskus;ji,

wdaje sie w dialog z jedng osobg, faworyzuje pewne osoby,

prowadzi miniwyktady czy w ogdle zbyt wiele mowi,

nie stucha, a méwi zbyt wiele,

nie patrzy na zegarek i nie $ledzi poziomu energii,
¢ podsumowuje sesje w sposob niescisty lub w ogole nie podsumowuje sesji.

Opracowano na podstawie: TTC 2000, str. 39

Jak przewodniczyc ozywionej dyskusji!l!

Powody do zadowolenia ma kazdy przewodniczacy, ktéry nie musi wydobywac od uczestnikow dyskusji opinii
i glosow na site. Jednak gdy zbyt wiele osoéb chce zabraé gtos rownoczesnie, wymiana zdan staje sie zbyt
ozywiona i szybka (a ttumacze nie sg w stanie nadazyc).

W takiej sytuacji warto wprowadzi¢ pewne zasady zabierania gtosu:

Laska dla przemawiajgcego: Rytuat przyjety przez Indian w Ameryce — prawo do zabrania gtosu ma wyfacznie
osoba trzymajaca laske. Laske przekazuje sie kolejnym méwcom.

Latajgcy mikrofon: Zamiast laski mozna wykorzysta¢ matg pitke z kolorowym ogonkiem. Zaleta tego rozwigzania
polega na tym, ze pitke mozna przerzucac z miejsca na miejsce, nie powodujac takich zniszczen jak w wypadku
rzutow laska.

Lista méwcow: Dobre rozwigzanie, jesli stale ,,naptywaja” nowi moéwcy; jesli to mozliwe, ograniczcie czas wypo-
wiedzi do 5 minut, aby unikna¢ chaotycznej dyskusji.

Kazda z tych metod pozwala w razie potrzeby ograniczy¢ czas wypowiedzi.
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Jak zachecac do aktywnego udziatu

Wolnosé to nie siedzenie na wierzchotku drzewa ani swobodny przelot muchy nad kawatkiem miesa;
wolnosé oznacza uczestnictwo.

G. Gaber, wloski piosenkarz i autor tekstow

W rozwazaniach o réznych metodach i stylach szkolenia warto pamietaé, ze o tym, jak sprawdzaja si¢
w praktyce wybrane przez was podejScia, decyduje wasza osobowo$¢, ktéra ozywia je podczas szkolenia.
Niezaleznie od tego, jakie rozwigzania stosujecie w celu utatwienia pracy w grupie, zasadniczym warun-
kiem ich powodzenia jest zachgcenie uczestnikéw do aktywnego udzialu. Nie istnieje tu zadna recepta;
wszystko zalezy od przyjetej przez was postawy, jezyka waszego ciala i stopnia naturalnosci. Stymulowanie

aktywnego udzialu to kwestia tworzenia uczestnikom dogodnych warunkéw i przestrzeni do dziatania.

4.4.4. Podsumowania

Po koniec wszystkich zajeé trenera czeka najwazniejsze zadanie — podsumowanie. Bez niego sesja jest
niepelna, ajej wyniki nie zawsze sg oczywiste i niekiedy biednie interpretowane. Podsumowanie to moment,
gdy trenerzy analizuja do$wiadczenia z uczestnikami, aby skoncentrowac sie na tym, czego nauczylo uczest-
nikéw dane do$wiadczenie i jak mozna je poglebi¢. W tym momencie trzeba spojrze¢ wstecz, zrewidowaé
cele zaje¢ oraz przeznaczy¢ troche czasu na opracowanie koncepcji, wnioski i pytania wynikajace z kompo-
nentu , doswiadczalnego”. Krétko mowiac, wyglada to tak, jakbyscie prowadzili uczestnikéw za reke przez
Sciezke ich doswiadczen, zatrzymujac sie, zeby podsumowac, czego zdolali sie nauczy¢.

Podsumowanie opiera si¢ zwykle na szeregu wzajemnie powiazanych pytani. Te pytania moga dotyczy¢
omoéwionych w czeéci 3 cykli uczenia sie, prowadzacych od do$wiadczenia do abstrakcyjnych rozwazan
i ponownie do do$wiadczenia:

¢ Jak czujecie sie teraz?

¢ Czy co$ zmienito sie od poczatku zaje¢? Dlaczego? Dlaczego nie?
¢ Czego nauczyliscie sie?

 Czego nie zrozumieliscie lub co wam sie nie podobalo?

* Czy chodzi o sytuacje, gdy...?

¢ Gdybyscie mieli zrobi¢ to samo jeszcze raz, co byScie zmienili?

Jesli istnieje jaka$ magiczna formuta podsumowania, brzmiataby ona tak: po kazdym stwierdzeniu trzeba
odwotywa¢ si¢ do konkretnych przyktadéw, przy czym dotyczy to zwtaszcza sytuacji, gdy streszczacie, co
mialo miejsce, lub wskazujecie na zwigzek z zagadnieniami abstrakcyjnymi lub teoretycznym materiatem.
Podsumowanie traci sens, jesli trwa zbyt dlugo; po dwuminutowym ¢wiczeniu na rozgrzewke nie musi
nastepowac¢ dziesieciominutowe podsumowanie. Dtuzszego podsumowania wymagajg najwazniejsze sesje
i zajecia, poniewaz w ten sposob uczestnikom latwiej jest skoncentrowac sie na tym, czego do$wiadczyli,
a trenerzy mogg wskazaé powiazania z réznymi komponentami programu i strategia szkolenia.

Zagadnienia do przemyslenia

* Jakie zajecia konczycie zwykle podsumowaniem?
* Jakie zadajecie pytania? Dlaczego?
* Jak mozecie ulepszy¢ swoje podsumowania?

4.4.5. Zarzadzanie czasem

Nie chodzi o to, ze mamy zbyt mato czasu, ale o to, ze nie wykorzystujemy go wiasciwie.
Seneka

Jesli nie ma czasu, masz czas na wszystko. Nigdy nie musisz sie spieszy¢. To jest prawdziwa wolnosé.
Przystowie amerykanskich Indian
Te sentencje pochodzg z dwoch réznych kontekstéw kulturowych i epok, ale przypominajg, ze pojmowa-

nie pozornie prostej kwestii czasu moze doprowadzi¢ do gwaltownego ,zderzenia kultur” w zespole lub
podczas szkolenia. (Zob. tez: dzial o postrzeganiu czasu w réznych kulturach w pakiecie szkoleniowym



,Uczenie si¢ migdzykulturowe” oraz podobny dziat wraz z przyktadowymi ,ztodziejami czasu” w pakie-
cie ,Zarzadzanie organizacja”, str. 31). Rdzenni Amerykanie koncentrowali sie na aspekcie ducho-
wym, postrzegajac czas jako proces, natomiast Seneka patrzy na czas pod katem zadan i celé6w. Punkt
widzenia Seneki przyswoily sobie spoteczefistwa w krajach uprzemystowionych, w ktérych , kulturowe
brzemie” zwigzane z wykonywaniem zadan czy osigganiem celéw stato sie kluczows wartoscig. Autorzy
wspotczesnych teorii twierdza réwniez, ze w czasach globalizacji, gdy kurczy sie czas i przestrzen, zmienia
sie zn6w sposob postrzegania czasu. Niezaleznie jednak od tych interesujacych dyskusji o istocie czasu
trzeba bedzie zapewne nadal organizowaé szkolenia w duchu filozofii Seneki, zmierzajac do osiaggniecia
celéw, ktére umozliwiaja uczestnikom lepsze wykonywanie pracy w swym normalnym Srodowisku.
Nalezy zatem wykorzystywa¢ czas w sposob kontrolowany, co wymaga przynajmniej w pewnym stopniu
punktualnosci od wszystkich zaangazowanych stron. Te sprawe warto postawié jasno juz na poczatku
szkolenia, a zespol moze takze przygotowaé odpowiednig strategie dziatania na wypadek problemow.

Ponizej przedstawiono kilka wskazéwek dotyczacych zar6wno fazy przygotowan, jak i samej realizacji,
ktoére powinny zmniejszy¢ presje czasu, utatwiajac w ten sposob zycie podczas szkolenia.
W trakcie przygotowarn:

* Nie opracowujcie programu, w ktorym zaplanowana jest kazda minuta. Czasem im mniej, tym lepiej!
Ale prawda jest tez, ze pewne style uczenia sie wymagaja bardziej ustrukturowanego programu, a zatem
trzeba po prostu wszystko odpowiednio wywazy¢.

* Starajcie sie zachowaé odpowiednie proporcje miedzy czasem przeznaczonym na aspekty formalne
(program czy okreslone zadania) i czasem na zajecia nieformalne (czas wolny czy rozrywki), pamietajac
jednak, ze i te elementy powinny by¢ planowane pod katem procesu szkolenia. W czasie przewidzianym
na zajecia nieformalne uczestnicy mogg porozmawia¢ o swych osobistych do§wiadczeniach i spotkac sie
w spokojnej atmosferze, co utatwia budowanie grupy i uczenie sie nieformalne.

¢ Przewidujcie czas na zajecia inicjowane spontanicznie lub omoéwienie tematyki proponowanej przez
uczestnikow.

¢ Codzienne zebrania zespotu umieszczajcie w programie w tych godzinach, w ktérych grupa nie bedzie
was prawdopodobnie potrzebowac.

* Stosowanie metod, ktore juz wyprobowaliScie, pozwala wam okresli¢ w przyblizeniu, ile potrzebujecie
czasu, ale nie jest to podstawowy czynnik przy podejmowaniu tej decyzji.

¢ Dbajcie o to, by zajecia wieczorne nie wptywaly negatywnie na program nastepnego poranka.

¢ Rezerwujcie w programie miejsce na czas wolny, co pozwoli ,,oddali¢ sie” od grupy po prostu, zeby zre-
laksowac sie lub przespaé (zob. tez: 1.2.5).

W trakcie szkolenia:

* Pamigtajcie o powyzszych wskazéwkach, gdy wprowadzacie zmiany w programie lub musicie wygospo-
darowac troche czasu na rozwigzywanie konfliktow.

* Pamietajcie o ,,zlodziejach czasu” podczas szkolen:
—w trakcie éwiczen: dorazne oceny i podsumowania, zmiana sal, przygotowania i prezentacje,
— dojazdy - gdy organizujecie zwiedzanie lub wycieczki w teren,
— positki — zwtaszcza w restauracjach.

* Jezeli ustalacie czas przewidziany na okreslone zajecia, nigdy nie méwecie ,Macie 20 minut na prace w gru-
pach”, lecz podawajcie godzing, np. ,Spotykamy sie ponownie o godzinie trzeciej na sesji plenarne;j”.

Zagadnienia do przemyslenia

* Jak traktuje sie czas w waszej kulturze/waszym srodowisku?

* Jezeli jestescie umowieni z przyjacielem na godzine 17, jakie spoznienie jest dopuszczalne?
* Jezeli macie stuzbowe spotkanie o godzinie 17, jakie spdznienie jest dopuszczalne?

* Jakiego rodzaju programy wolicie — zaplanowane szczegétowo co do minuty czy ,,szkieletowe”? Dlaczego?
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