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Zatozenia
Metody TROP

Metoda TROP jest autorskim podejsciem do pracy z indywidualnym klientem/
klientka, z zespotami, a takze z catg organizacja.

Jej korzenie tkwig:

+ w psychologii humanistycznej Carla Rogersa

« W podejsciu systemowym

« W koncepcji organizacji uczacej sie Petera Sengego.

praca jednoczesnie na trzech poziomach zmiany
- indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym

Zgodnie z zatozeniami systemowymi, aby zmiana byta skuteczna a rozwoj
wystarczajgco szybki, planowanie i realizacja dziatan szkoleniowych musi doty-
czy¢ jednoczesnie pojedynczych osob, zespotow (a w szczegdlnosci komunikacji
w nich), calej organizacji (a w szczegolnosci systemow i panujacych norm).
Bezposrednia praca moze przez pewien czas koncentrowac sie na jednym z tych
wymiarow, ale nie mozna traci¢ z oczu pozostatych perspektyw.

Zasada myslenia systemowego

Model systemowego podejscia do organizacji proponuje, abysmy przestali/
przestaty myslec linearnie, zebysmy odeszli/odeszty od podejscia, w ktorym
przyczyna rodzi skutek. Zgodnie z koncepcjg systemowg ciezko jest odréznié
skutek od przyczyny, przyczyne od skutku. Obie wplywajg na siebie
na zasadzie sprzezenia zwrotnego. Tych przyczyn i skutkbw oraz innych
czynnikbw moze byé¢ nieskohczona ilos¢ - na roznych poziomach.

Uktady spoteczne charakteryzujg sie podobng strukturg jak te, wystepujgce
w ekosystemie. Wystepujgace pomiedzy elementami systemu zaleznosci sg
wielopoziomowe i wielokierunkowe, na ogot oparte na mechanizmie sprzeze-
nia zwrotnego. Rozwigzania oczywiste na 0ogot prowadzg do odwrotnych efek-
téw, a reczne ,grzebanie w systemie” daje taki efekt jak sztuczne sadzenie
nowych gatunkéw drzew oraz regulowanie rzek.
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Co zatem jest uzyteczne? Na przykiad obserwacja tego, co sie dzieje, gdy
wprowadzamy jakis nowy element, zmiane. Widzimy jak reaguje system i mo-
zemy do tego dostosowac kolejne kroki. W pewnym sensie praca z systemem
jest dialogiem z nim. Podstawowg zmiang ,budzacg” zdrowe sity w systemie
jest zapewnienie otwartego porozumiewania sie. Poszukiwanie zrozumienia
aktualnego zachowania cztowieka w jego osobistej historii przynosi odwrotne
skutki, daje efekt ,AHA!", ale nie daje wskazéwek, co robi¢. Najlepiej rozu-
mieC ludzi poprzez wptyw jaki wywierajg w organizacji, i poprzez sposoby
utrzymywania stanu niezmiennosci. Bez przerwy wptywamy na innych i nie-
ustannie ulegamy wptywom innych ludzi. Kazdy ma jakas role do spetnienia w
utrzymaniu homeostazy, czyli rownowagi panujgcej w systemie.

System, jesli wystarczajgco dobrze dziatat, to znaczy, ze byt dobrze przysto-
sowany. Dlatego zrozumiate jest, ze na zmiane reaguje oporem. Dzieje sie
tak, chociazby z tego powodu, ze utrzymanie homeostazy kosztuje najmniej
energii.

Gdy zmieniony zostaje jeden element, zmienia sie caly system. Gdy pracuje-
my z jednostkg, pracujemy posrednio takze z organizacjg, do ktérej ona nale-
zy, gdyz zmiana na poziomie jednostki wptywa na zmiane odbywajaca sie na
poziomie zespotu, a takze organizacji.

Zasada uczenia sie przez doswiadczenie i dziatanie

Polega na wprowadzaniu nowych zachowan i sposobu bycia w grupie szkolenio-
wej, poznawczym opracowaniu tych doswiadczen i wprowadzaniu ich w zycie.
Zgodnie z Metodykg TROP inspirowang Cyklem Uczenia sie wg Kolba refleksja
nastepuje po etapie doswiadczania.

Zasada odpowiedzialnosci za wtasne uczenie sie

Odpowiedzialnos¢ za wiasne uczenie sie to zdolnos¢ do samodzielnego rozwia-
zywania problemow, ale tez gotowos¢ do siegania po wsparcie i pomaoc.

zasada budowania sytuacji edukacyjnych

Sytuacja edukacyjna to taka, w ktorej ludzie uczg sie aktywnie i z wkasnej moty-
wacji, a nie ,sg uczeni”. Metoda TROP opisuje warunki, w jakich rézne sytuacje -
szkoleniowe i zyciowe, majg szanse sta¢ sie sytuacjami edukacyjnymi i pokazuje
drogi realizacji tych warunkow.
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zasada ,TU i TERAZ”

Jest gtdbwnym zrédtem efektywnosci Metody TROP. Glosi, ze ludzie oraz zespoty
najszybciej uczg sie i rozwijaja, jezeli nowe umiejetnosci i zachowania wprowa-
dzane sg w czyn natychmiast, w trakcie oddziatywan edukacyjnych, a nie w blizej
nieokreslonej przysziosci. Na przykiad na szkoleniu dotyczacym budowania ze-
spotu kluczowg sprawg bedzie tworzenie konstruktywnych relacji pomiedzy
uczestnikami szkolenia, a mniej znaczacq planowanie, jak mozna by to zrobié.
Ponadto nauce towarzyszy refleksja na temat tego, co ,tu” sie wydarzyto, na tym
polega wprowadzanie danej umiejetnosci w zycie. Tak wiec zasada ,Tu i Teraz”
ma silny zwigzek z koncepcjg Uczenia sie w Oparciu o Doswiadczenie.

zasada jednoczesnego realizowania
celow i metacelow

Metoda TROP zakiada, ze kazde dziatanie celowe realizowane w ramach
programu (a pozniej - rowniez niezaleznie od niego) powinno by¢ jednoczesnie
impulsem do uczenia sie umiejetnosci i rozwijania konstruktywnych postaw natury
bardziej ogolnej, a w szczegolnosci: postawy aktywnosci, otwartej komunikaciji,
ciekawosci ludzi i procesoéw, zdolnosci do akceptowania roznorodnosci i widzenia
spraw z roznych perspektyw, odpowiedzialnosci za uczenie sie z kazdej znacza-
cej sytuacji i to zaréwno na btedach, jak tez na sukcesach. Sg to metacele.
Procesy osiggania celow i metaceléw wzajemnie warunkujg sie. Cele uzgadniane
z kazdym klientem (osobg, zespotem, organizacjg) stanowig konkretny ,kamien
milowy” na drodze rozwoju umiejetnosci i kultury organizacyjnej. Jednak, aby
mozliwe bylo osiggniecie ich, mimo naturalnych oporéw czy sity powstrzymujacej
od zmiany, uczestnicy programu muszg wejs¢ na wyzszy poziom aktywnosci, za-
angazowania. Muszg poczué, ze uczg sie czegos osobiscie waznego, co rozwija
ich jako osoby i zespoty. Z drugiej strony, bez ram stworzonych przez konkretne
cele, ,czysta” praca na metacelach (metacele - cele wspierajgce proces uczenia
sie podczas szkolenia) wydaje sie abstrakcyjna i jest duzo trudniejsza. Inaczej
mowigc: biezgce wymagania stawiane przez rzeczywisto$¢ sg najlepsza
.pozywka” do rozwoju kluczowych w Organizacji Uczacej Sie postaw. Metoda
TROP oferuje procedury sprawnego tgczenia celow i metaceléw oraz monitoro-
wania efektow w obu sferach.
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Zatozenie 1: praca jednoczesnie

na trzech poziomach zmiany
- indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym

Zatozenie to jest inspirowane mys$leniem systemowym. W praktyce oznacza,
ze dziatania zwigzane z rozwojem i uczeniem sie w organizacji obejmujg trzy
pietra systemu - poziom indywidualny, zespotowy i organizacyjny . Spojrzenie
na te trzy obszary pozwala na zrozumienie organizacji, wystepujacych w niej pro-
cesOw i powigzan oraz jej potrzeb i dynamiki rozwoju. To istotny warunek sku-
tecznosci procesu wprowadzania zmian oraz ich trwatosci.

Rozwoj Rozwoj
na poziomie na poziomie
organizacyjnym zespotowym

rozwoj
oraz

realna

I trwata

na poziomie
indywidualnym

Zmiana zachodzaca na ktoryms z poziomow, réwnoczesnie wptywa na pozostate.
Dlatego na kazdym etapie wspéipracy z organizacja, warto widzie¢ catosé
sytemu. Istotna jest swiadomos$¢ konsekwencji kazdego podjetego dziatania
- zaréwno w skali mikro, jak i catej organizacji.
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Czym |est
system?

catosc¢ to cos wiecej,
niz suma czesci

Grupa 0s0b (niezaleznie od taczacych ich relacji) wykracza poza zbior indywidu-
alnosci czy jednostek.

Grupa to pewien catosciowy organizm - system. Jest niezaleznym, odrebnym
bytem i tak wiasnie warto na nig patrze¢. Takim bytem jest zaréwno rodzina,
jak i firma oraz np. grupa 0s6b uczestniczacych w szkoleniu.

system

- to zbiér elementow, powigzanych ze sobg relacjami
w taki sposob, ze stanowig one catos¢ zdolng
do funkcjonowania

W systemie wazne sg nie tylko elementy sktadowe, ale takze sposob ich powig-
zania. To od niego zalezy, czy i jak system dziata.

Przektadajac to na rzeczywistos¢ grupowa;

sprawnosc¢ funkcjonowania grupy
zalezy od relacji panujgcych miedzy jej cztonkami
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Sprzezenia
ZWrotne

oddziatywanie na pojedynczy element
jest oddziatywaniem na catos¢ systemu

Poszczegodlne elementy systemu sg ze sobg powigzane. Dlatego system dziata
bardziej w oparciu o sprzezenia zwrotne, niz poprzez proste zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowe.

To, co sie dzieje z poszczegollnymi cztonkami grupy/organizacji wptywa na funk-
cjonowanie catosci. Z kolei funkcjonowanie grupy czy organizacji jako catosci,
wptywa na zachowanie jej cztonkow.

Model systemowego podej$cia do organizacji proponuje rezygnacje z mysle-
nia linearnego i podejscia, w ktorym przyczyna rodzi skutek. Ujmujgc to meta-
forycznie - rezygnujemy z odpowiedzi na pytanie:

co byto pierwsze: jajko czy kura?

widzenie w kategoriach przyczyna-skutek
to mocno utrwalony nawyk

Nawyk ten powoduje, ze zamiast wspotzaleznosci najczesciej widzimy linie pro-
sta. W ujeciu systemowym rzeczywistos¢ stworzona jest z petli przyczynowosci.
Umiejetno$¢ obserwowania cyklicznego charakteru wptywéw, zamiast sekwenciji
liniowych, daje zrozumienie realnego przebiegu zjawisk zachodzacych w organi-
zacji.

Sledzac wplywy poszczegdlnych elementéw w cyklu, mozna zaobserwowaé
powtarzajgce sie wzorce zachowania systemu. Wzorce te w cykliczny sposob
zmieniajg sytuacje - polepszajq ja lub pogarszaja. Sledzenie tych zalezno$ci daje
wiedze o tym, w jaki sposéb petla tworzy konkretny wzorzec zachowan i jak te
wzorce mogg by¢ modyfikowane.
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Skutki, przyczyny
| polowanie na czarownice

W sytuacjach trudnych i kryzysowych czestym zjawiskiem jest szukanie
winnych. Spalenie czarownicy na stosie czasem poprawia nastroje spoteczne,
jednak na dtuzszg mete problem pozostaje.

tak naprawde nie ma winnych - jest wspotzaleznosc¢

Zgodnie z koncepcjg systemowa trudno jest rozrézni¢ skutek od przyczyny,
przyczyne od skutku - wptywajg one na siebie na zasadzie sprzezenia
zwrotnego:

5i dziatanie A wywotuje dziatanie B, zas dziatanie B wywotuje dziatanie A.

Czesto tworzg w ten sposob utrwalony schemat dziatania:

« pracownicy uk bo szef jest krytyczny

Czy w A Mo [ 5i odpowiedzialnos¢
tanie?

oze by¢ nieskonczona
ilos¢ - na roznyc poziomach.

W praktyce podejscie takie oznacza:
+ odejscie od szukania winnych danego stanu, na rzecz szukania rozwi gzan

- odejscie od negatywnej diagnozy deficytobw na rzecz lepszego rozumienia
powi gzan oraz dynamiki funkcjonowania i rozwoju systemu

- odejscie od sporu na temat réznic na rzecz szukania wspotzale znosci
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Jezyk opisu
systemu

Rzeczywisto$¢ w koncepcji systemowej opisywana jest poprzez petle przyczyno-
wosci. Na ten jezyk opisu sktadajg sie: petle wzmacniajgce, rownowazace i petle
opOznien. Bardziej skomplikowane zjawiska opisywane sg przez petle ztozone,
ktorych przyktad zamieszczamy ponizej.

petle réwnowa zace Presja na osigganie

- zmniejszajg roéznice pomiedzy przychodéw
stanem rzeczywistym a pozgdanym / (coraz silniejsza)\ $rodek
[ L J
Symptom { — zaradczy
problemu Sprzedaz (przez Promocje marketingowe
krétki czas zwigksza sie, (coraz wieksze)

potem sig zmniejsza)

petle wzmacniaj ace

- powodujg zintensyfikowanie
danego zjawiska %\
[ ® (.
\j@ %:
, Wizerunek /
Opracowanie nowych L

dukt
produktédw(osgraniczane) p;;gg::rs;a sie)

Nlezamierzone
konsekwencje

/\ petle op6 znien
L - powodujg wyhamowanie
jakiegos zjawiska

°

Pienigdze przezna-
Czane na opracowywanie
nowych produktéw (coraz mniej)

Niezamierzone konsekwencje

*
*
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System jako
uktad dynamiczny

system jest ukladem dynamicznym
- podlega przemianom i dgzy do rownowagi

Zmiany zachodzace w systemie wynikajg z dwoch zrédet:
+ naturalnego procesu rozwoju (uczenie sie i ,dojrzewanie”),

- wymogoéw srodowiska, ktére pobudzajg proces przystosowania sie do nowych
warunkéw

Kazda przemiana wigze sie z chwilowg destabilizacjg: nim system powrQci
do rownowagi, tendencja do zmiany Sciera sie z tendencjg do destabilizaciji.

= Zdrowy system szuka nowego punktu rownowagi.

= System zaburzony kostnieje i prébuje za wszelkg cene utrzymac
relacje starego typu lub tez trwa w destabilizacji.

ludzie z ktorymi pracujemy
Sg czescig jakiegos systemu

— podlegajg jego procesom
= odgrywajg w nim pewng role
= wplywajg nan i sg pod jego wptywem

Nasze dziatania, interakcje, relacje odnoszg sie nie tylko do poszczegdlnych
0s0b, ale tez do systemu, ktérego czescig jestesmy.
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Rozwdj na poziomie
iIndywidualnym

wzajemne zaleznosci pomiedzy jednostkg
a zespotem i organizacjg

Kazdy z pracownikow jako czionek organizacji jest zobligowany do realizaciji
okreslonych oczekiwan z jej strony. Réwnoczesnie ma swoje osobiste motywy,
aspiracje i ambicje, ktére chce realizowa¢. Sam ich nie zrealizuje - potrzebni
do tego sa mu inni ludzie. Potrzebna jest mu rodzina, grupa przyjaciot, zespot,
organizacja.

Te zaleznosci wynikajgce ze spotecznej natury kazdego z nas sprawiaja,
ze pomimo réznic, udaje sie nam budowaé rzeczy wspolne i trwate. Przy tym
realizujemy swoje osobiste cele i ambicje.

rozwoj jednostki, cho¢ jest uwarunkowany systemowo
ma indywidualny i osobisty charakter

Ludzie sg samodzielni i odpowiedzialni za swoj rozwoj

= warto stwarza¢ im warunki do samodzielnego uczenia sie i rozwoju zamiast
»hauczac” ich lub ,rozwijaé”.

Ludzie sg pragmatyczni
= uczg sie chetnie tego, co sami uznajg za potrzebne.

Ludzie juz wiele umiejg
= to nie ,tabula rasa”, dlatego warto korzysta¢ z ich dotychczasowych doswiad-
czen i osadza¢ nowg wiedze w tym, co juz znaja.

Ludzie ucza sie, kiedy chca sie uczyc

= kluczowa w uczeniu sie jest osobista motywacja, trudno jest kogos ,zmusic¢”
do rozwoju

Ludzie uczg sie poznajgc siebie

— szczegOlnie mocne strony, ktdre mogg wykorzysta¢ ,od zaraz” jako skuteczne
narzedzie dziatania
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Poziom indywidualny
- obszary rozwoju

obszary rozwoju na poziomie indywidualnym
—e wiedza, umiejetnosci i postawy zwigzane z kompetencjami
profesjonalnymi oraz interpersonalnymi

e SpPosOb dziatania i zachowania

—e nawyki i przyzwyczajenia

—e SposOb widzenia sytuaciji

—e SPOSOb przezywania sytuacji

—e silne strony i obszary do pracy sktadajgce sie na osobisty styl dziatania

!

mechanizmy adaptacyjne

| UMiejetnos$¢ uczenia sie

—* inne aspekty

Pierwszy sposrod rownych sobie - opis przypadku

Duze sukcesy rynkowe oraz wtirosmce zainteresowanie klientéw ustugami pewnej firpgwsodowaty
szybki rozwéj zespotu sprzedawego. W krotkim czasie kilkunastoosobowy zespidt uto liczby okoto
piecdzieskciu oséb. Wilad za tym wprowadzono standardy sprzggdaowe procedury wdtania pracow-
nika oraz nowy bardziej adekwatny system motywsgcygiostanowiono rownieczsé ,starej gwardii”
awansowd, tworz;c nowy w strukturze funkejkierownika liniowego. Ku zaskoczeniu zgia, pomimo
duzego wysitku organizacyjnego, wyniki sprzémi@e podniosty giw nieznaczny sposob.

Blizsze przyjrzenie sitej sytuacji z poziomu indywidualnego pozwolit@leiwyjani¢. Nowo mianowani
menederowie dobrze znali rynek i klientow, @gali dotychczas wybitne wyniki sprzedae. Z dtg
tatwascig weszli w ro¢ ,mistrzéw”, ktérzy wiedz wiecej i lepiej od swoich kolegéw z mniejszynzesta
Trudno im byto zobac#ysiebie w roli osoby, ktéra stawia cele i egzekwalerealizacg. Metaforycznie
ujmujgc szef dla nich to ,Primus inter pares”, czyli ,pi@szy wréd rownych sobie”. Taki model wdtali

w relacjach z pracownikami. W efekcie cele i wymdszty na drugi plan. Dalsza praca z nimi dotyazyt
gtéwnie zdefiniowania i lepszego osadzenia w ranedera. Wslad za tym szta praca nad kluczowymi
kompetencjami mengatrskimi.

Nowa sytuacja okazalaeitrudna réwnieé dla szefa zespotu. Doskonale cztwi sytuacji, kiedy mogt
obejmowa swoj uwag; caly zespot. ,Rczne” zarzdzanie oparte giéwnie o osobisty wpltyw przestato si
sprawdzd. Koordynacja picdziesgcioosobowego zespotu wymagata rowniel niego zweryfikowania
swojej dotychczasowej roli i pracy nad nowymi korapeiami.

o UNIA EUROPEJSKA
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Rozwdj na poziomie
Zzespotowym

zespot to grupa osob,
ktorg taczy ze sobg wspolny cel

Aby wspdlnie realizowac cele konieczna jest cheé¢ wspotpracy i motywacja do
dziatania. Pilnowanie celéw i wyznaczanie kierunkow dziatan zespotu nalezy
do liderow, a efektywno$ci realizacji tych dziatan sprzyja roznorodnosc¢ zespotu,
poparta adekwatnym i jasnym podziatem zadan.

Sprawny zespo6t charakteryzuje dobra komunikacja, umozliwiajgca dostep do in-
formacji oraz ich sprawng dystrybucje. Jego zycie i wspotprace regulujg pisane
I niepisane normy, ktérym cztonkowie przewaznie dobrowolnie podporzadkowujg
sie.

Na skutecznosc¢ i efektywnosc realizacji celéw wptyw majg rowniez relacje pomie-
dzy cztonkami zespotu.

Wspotpraca i pozytywne relacje nie tworzg sie jednak same.

budowanie zespotu to proces, w ktdrym wspotpraca
przeplata sie z momentami kryzysu

Proces ten moze przebiega¢ w spontaniczny sposob - jest zwigzany z naturalny-
mi mechanizmami psychologicznymi. W mniej lub bardziej Swiadomy sposob pod-
lega im kazdy zespo6t. Proces budowania zespotu moze rowniez byé stymulowany
przez lidera, ktéry zna te prawidtowosci i potrafi je wykorzysta¢ dla wzmocnienia
spdéjnosci i wspotpracy.

Istotne w tym procesie sg momenty konfliktu i kryzysu. Sg one mato mozliwe do
unikniecia i przewaznie przezywane przez cztonkow zespotu jako trudne chwile.
Jednak trud wtozony w ich konstruktywne rozwigzanie najczesciej jest optacalny.
Moment kryzysu daje pole do jasniejszego sprecyzowania celow, zweryfikowania
norm, wytonienia sie lideréw nieformalnych, wyczyszczenia relacji pomiedzy
wspotpracownikami itp. Cho¢ to trudne, korzysci jest wiele. Zesp6t przewaznie
wychodzi z takich sytuacji wzmocniony i zdolny do wejscia na wyzszy poziom
funkcjonowania i wspétpracy.

o UNIA EUROPEJSKA
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Poziom zespotowy
- obszary rozwoju

obszary rozwoju na poziomie zespotowym

—e cele zespotowe

—e styl kierowania zespotem

—e komunikacja w zespole

—e jakos¢ wspotpracy

—e uzyskiwanie synergii

—e Motywacja

—e pisane i niepisane normy zespotowe

—e podziat zadan

—e delegowanie i uprawnianie

—e nastawienie zadaniowe

—e skutecznosc i efektywnos$¢ dziatan

—e struktura grupy i wytanianie nieformalnych liderow
—e relacje w zespole

e adaptacja do zmian

—e Wylanianie lideréw i zwolennikéw zmiany
e radzenia sobie z konfliktami i kryzysami
—e grupowe rozwigzywanie problemoéw

—e grupowe podejmowanie decyzji

—e zespotowe uczenie sie

—e Wzajemne dawanie sobie wsparcia

—e Wymiana informacji zwrotnej

e Optymalne wykorzystanie czasu i zasobow

B wmwom PARP € @) crupa tror
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Poziom zespotowy
- Opor przed zmiang

kazda zmiana budzi w zespole zjawiska
zwigzane z oporem psychologicznym

Opdr to zjawisko $cisle zwigzane z rozwojem. Wystepuje zarOwno na poziomie in-
dywidualnym jak i zespotu. Wigze sie z zachowaniami, ktorych celem jest utrzyma-
nie dotychczasowego status quo. Czasem manifestuje sie biernoscig, czasem ak-
tywng kontestacjg a niekiedy nawet sabotowaniem wprowadzanych innowacji.

Opdr, to jedna z wazniejszych sfer pracy z zespotem w procesie uczenia sie
i zmiany. Jej paradoks polega miedzy innymi na tym, ze akceptacja zmiany czesto
jest proporcjonalna do natezenia oporu na poczatku pracy.

Praca z oporem bynajmniej nie polega na walce z nim (Srodki sitowe najczesciej
tylko nasilajg jego przejawy). Gtownie wigze sie z dopuszczaniem ludzi do gtosu i
ich partycypacjg w procesie zmian. Dziatania takie dajg pracownikom poczucie
kontroli i wplywu na wiasne losy. Istotne jest tworzenie przestrzeni do otwartego
ujawniania watpliwosci i trudnosci oraz konstruktywnego rozwigzywaniem konflik-
tow i kryzyséw. Waznym elementem jest rowniez pozyskiwanie lideréw i zwolenni-
kow zmiany.

Czy panstwo umiecie moéwi¢ ,dzien dobry”? - opis przypadku

Firma oczekuje od pracownikow obstugi klientae, bedg wzywaé okreslonych form grzeczmoiowych
na powitanie osoby wchagzej do punktu sprzedg Pracownicy wykazgjjednak znikome elsi do pod-
porzzdkowania st tym standardom. Postanowiono w gzku z tym zamowiszkolenie z obstugi klienta.
Jego celem mialo ldyutrwalenie zwrotéw grzeczimowych obgtych procedug. Pracownicy obstugi
klienta to w wekszaci studenci. Na etapie badania potrzeb datigbzna jako inteligentni i przystosowa-
ni spotecznie ludzie. Czy zatem realizacja szkalektbre ma ich naucZzymowienia takich zwrotéw jak
.dzieri dobry” lub ,witam serdecznie” jest zasadne? kha zalayé, ze stowa tego rodzajugsm znane

i stosowane w rnych zyciowych sytuacjach.

Blizsze przyjrzenie sisytuacji z poziomu zespotowego wykazagopracownicy przs/wajz Swoj role,
relacje z firna i klientami jako poriajgcq dla nich samych. To z kolei doprowadzito do wyki@aa nie-
pisanej normy zespotowej, maegj ze podporzdkowanie standardom i nadmierne ,ugrzecznienie” wo-
bec klientéw @ dziatlaniem na swaj niekorzy¢. Jednostkowe przypadki stosowania form grzetaoo
wych na powitanie klienta byty w zigku z tym natychmiast gpiane i pethowane przez reszizespotu.
Zjawisko to byto wzmacniane przez nieformalnychrba, ktorych opinia byta waa dla reszty zespotu.

W efekcie dalsza praca z zespotem koncentrowata siniejszym stopniu na un#gjosciach, a bardziej
na postawach i normach grupowych.

o UNIA EUROPEJSKA
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Rozwdj na poziomie
organizacyjnym

Popularng metaforg, ktérg wspomagajq sie autorzy opisujacy rzeczywistosc¢ orga-
nizacji jest zywy organizm. Istotnie - analogii jest wiele:

+ tendencja do wzrostu i dynamika rozwoju - od ,niemowlectwa” po dojrzatos¢

+ wspoOtzaleznosci o systemowym charakterze pomiedzy pojedynczg komorkg
a catym organizmem

« wspoétdziatanie okreslonych uktaddéw funkcjonalnych i organéw, z ktérych kazdy
odgrywajac okreslong role jest rownoczesnie czescig jednego, zdrowego organi-
zmu

organizacja podobnie jak kazdy zywy organizm dgzy
do homeostazy, czyli stanu wewnetrznej rownowagi

Homeostaza zapewnia zdrowe i harmonijne funkcjonowanie. Jednak aktywnos$é
w srodowisku wymaga ciggtej adaptacji i zmian. Organizm, ktory jest pozbawiony
tych mechanizméw - zwyczajnie umiera.

Przektadajac tg metafore na realia organizacji, mozna powiedzie¢, ze jej zycie to
naprzemienne okresy spokoju i destabilizaciji.

organizacja podobnie jak kazdy zywy organizm rosnie
a rozwoj wymusza rozwoj

Zmienia sie nie tylko otoczenie, lecz i sama organizacja. Wraz z uptywem czasu
rosnie jej wielkos¢ i skala dziatania. Dotychczasowe sposoby funkcjonowania
przestajg sie sprawdzac. Zwieksza sie zatrudnienie, powstajg nowe oddziaty,
otwierajg sie nowe rynki itp. Nowa skala wymaga nowych rozwigzan. W ten spo-
s6b sam proces rozwoju prowadzi do sytuacji kryzysowych, ktére wymagajg
adaptacji i zmian na wszystkich pietrach sytemu. Dotyczy to zaréwno i szerego-
wego pracownika i prezesa.

. o UNIA EUROPEJSKA
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Poziom organizacyjny
- obszary rozwoju

obszary rozwoju na poziomie organizacyjnym

—e kultura organizacyjna

—e wizja, misja i wartosci firmy

—e strategia firmy

—e SposOb zarzadzania organizacjg
—e struktura organizacyjna

—e koordynacja dziatan oraz wspotpraca pomiedzy
zespotami i jednostkami organizacyjnymi

—e procedury i standardy zwigzane z realizowanymi procesami
—e NOrmy spoteczne
—e komunikacja w organizacji

—* procesy uczenia sie i wymiany wiedzy

—e System ocen i motywacji

Jatowe spotkania - opis przypadku

Doskonalenie kompetencji mato wnosi do efektyeirdziatania ludzi i zespotéw,jeli warunki stwarzane
przez organizaej mato sprzyjaj ich wykorzystaniu. Oto przyktad: Osoby zatrudniamecall center
umawiaty handlowcom firmy da ilos¢ spotka: z klientami. Niestety znacznae€zz nich byta chybion
decyzg. Klienci co prawda wyrzli zgod: na spotkanie z handlowcem, jednak na miejscu okdaysk,
ze proponowany produkt jest klientowiedlny i mato przystagcy do jego potrzeb. W efekciezdwczsé
pracy przedstawicieli szta na marne. Szkolenieaveisine na lepsze rozumienie potrzeb klientéw i bajd
adekwatne umawianie spotkaie zmienito sytuaciji.

Blizsze przyjrzenie gisystemowi motywacyjnemu pokazat premia pracownikéw call centeoyta uza-
lezniona od ilaici uméwionych spotkia W ich interesie byto umawianie jak nagkézej ich ildgci - nawet,
jezeli rokowaty one znikomszansg na sprzeda

Idgc za tym, wprowadzono pegnmodyfikacg. Uzaleniono prem¢ pracownikéw call center
od wynikow sprzedawych handlowcéw. Efekty tego poswi pojawity sg w szybkim czasie
- komunikacja i wspétpraca poadzy osobami zaangawanymi w proces sprzetjazintensyfikowata gi
Pracownicy call center z wlasnej inicjatywy zelcdopytywa' handlowcéw z jakimi klientami jest sens
umawia* spotkania. W wielu przypadkach konsultowali z miominiez swoje wtpliwosci. W efekcie wk-
szo’¢ umoéwionych spotkiekaiczyta s¢ sprzedag.

o UNIA EUROPEJSKA
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Spotecznosc lokalna
- czwarty poziom systemu

W projektach dedykowanych biznesowi przewaznie uwzglednia sie pietro
indywidualne, zespotowe i organizacyjne. W niektérych przypadkach warto
jednak zyskaé oglad jeszcze jednego pietra systemu.

Tym pietrem jest spotecznos¢ lokalna.

organizacja funkcjonuje w symbiozie ze swoim
otoczeniem i nierzadko stanowi jego wazny element

Firma moze by¢ na przyktad duzym i znaczacym pracodawcg w regionie. Jej losy
i kondycja stajg sie w ten sposéb znaczace dla catego regionu. RGwnoczesnie
zycie spotecznosci oraz wazne dla niej wydarzenia majg wptyw na kondycje i losy
organizaciji.

Na otoczenie spoteczne firmy sktadajg sie

+ konkretni ludzie - mieszkancy regionu

+ lokalne wiadze i instytucje

+ organizacje pozarzgdowe

+ inne organizacje biznesowe

« klienci, kooperanci oraz konkurencja

+ inne osoby i podmioty zaangazowane w zycie spotecznosci
(np. ksigdz proboszcz, lokalna prasa, itp.)

osoby tworzgce organizacje przewaznie utozsamiajg sie
ze spotecznoscig lokalng i jej kulturg

To jeszcze jeden wazny aspekt rozumienia organizacji - na ile jej cel, wartosci,
misja, zwyczaje, sposoby dziatania i etos wpisujg sie w lokalng kulture i mental-
Nosc.

] a UNIA EUROPEJSKA
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Catosciowe spojrzenie
na system

zbiorowos¢ zamieszkujaca
okreslone terytorium

konkretna osoba - czlonek zespotu,
pracownik organizacji, przedstawiciel
lokalnej spotecznosci

jednostka

skupia jednostki i zespoty aby
realizowac swoje cele, czgsc grupa os6b powigzana wspolnymi
_spotecznosci pozostajaca celami i wzajemnymi relacjami,
Z nig we wzajemnym wptywie komérka organizacyjna

W pewnym matym miasteczku - opis przypadku

W przypadku firm, ktérezamocno zwjzane ze spoteczimq, w ktorej egzystujspojrzenie z tej perspekty-
wy bywa konieczne. Przyktadowo - niedawno awansiomeanederowie w pewnej organizacji majrud-
nos¢ w podejmowaniu dziata zwigzanych z egzekwowaniem wykonania #zapezez podwiadnych.
Spojrzenie z perspektywy jednostkowej, zespotoargjainizacyjnej okazuje¢gmato wnoszce dla zrozu-
mienia tego stanu rzeczy. Mesewie wydaj Sie wiasciwymi osobami na wigiwych stanowiskach.
Rozumiej stratege firmy i staraj sie jq¢ wdraza¢, ich kompetencjegswysokie, motywacja da. Procesy
wyday sie by¢ zaprojektowane adekwatnie i powinny spréygéektywngci pracy. Jednak problem istnieje
i przektada st na funkcjonowanie catej organizaciji.

Siegniecie po czwaw perspektyw wiele wyjania - wieksz@¢ zatogi to mieszkecy tego samego matego
miasteczka. Podwladni i menedowie & réwnoczénie dla siebie gsiadami lub osobami, ktGreydz;
wspolne déwiadczenia z dzieéstwa i mtoddci. Ich dzieci chodzdo tych samych szkét, a rodziny znaj
sie od pokolé. W tej sytuacji trudno im prz&j z relacji osobistej na sibowy i sta¢ sie ,wymagajgcymi”
szefami.

a UNIA EUROPEJSKA R
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Wdrazanie, doskonalenie
oraz innowacje

Potrzeby organizacji zwigzane z uczeniem sie i rozwojem mogg mie¢ rézno-
rodny charakter. Pewnym uporzgdkowaniem w tej sferze jest rozréznienie
trzech kategorii/poziomow projektow rozwojowych:

Poziom 1. Wdrazanie

- W gruncie rzeczy chodzi tu o to, aby ludzie dobrze wykonywali swojg prace.
Nie muszg tego robi¢ w wybitny lub ponadprzecietny sposdb. Po prostu majg
widzie¢, co do nich nalezy i wiasnie to realizowa¢. Przykladem mogg tu byé
dziatania zwigzane z wprowadzaniem nowego pracownika w obowigzki, lub juz
zatrudnionej osoby w nowg sfere dziatania.

Poziom 2. Doskonalenie

- na tym poziomie oczekuje sie, ze pracownicy bedg wykonywali swojg prace
lepiej. Na poziomie wdrozenia pracownik miat robi¢ to, co do niego nalezy, teraz
ma ,umie¢ zrobi¢”, czyli zrealizowa¢ konkretny cel, ktéry wraz z uptywem czasu
(przewaznie) staje sie coraz wyzszy.

Poziom 3. Wprowadzenie innowacji

- polega na szukaniu nowych, lepszych sposobéw wykonywania pracy. Przewaz-
nie jest odpowiedzig na wyzwania zwigzane ze zmieniajacym sie otoczeniem,
wzrostem firmy. Wigze sie z duzymi zmianami na wszystkich poziomach systemu
jakim jest organizacja.

Kazdy z tych poziomow wigze sie z konkretnymi celami
oraz pozadanymi kompetencjami na pietrze indywidualnym,
zespotowym | organizacyjnym.
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Projekt na poziomie

wdrozenia
- dorownanie do standardu

Rozwigzania na poziomie wdrozenia nastawione sg na realizacje
stawianych celéw na wszystkich poziomach organizacji.

Upraszczajac - kazdy robi to, co przybliza do realizacji celow.

Poziom Cel - prawidtowa realizacja standardu,
indywidualny ktéra przektada sie na realizacje celéw indywidualnych

Kompetencje indywidualne

pracownik wie i robi to, co ma robi¢

Poziom Cel - planowa i skoordynowana wspétpraca,
zespotowy ktora przektada sie na realizacje celow zespotowych

Kompetencje zespotowe

podziat zadan jest jasny i przeklada sie na czytelng strukture organizacyjng
komunikacja w zespole ma otwarty charakter

normy sg czytelne i jasne dla cztonkéw zespotu

sposbb zarzadzania sprzyja podtrzymaniu standardu

Poziom Cel - sprawne rozwigzania systemowe,
organizacyjny ktore przektadajq sie na realizacje celu, jaki stawia sobie organizacja

Kompetencje organizacyjne

a UNIA EUROPEJSKA Ll
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proces rekrutacji nowych pracownikéw pozwala pozyskiwa¢ nowe kadry
funkcjonuje proces wdrazania pracownika w standard
sprawnie dziatajg procesy wspierajagce (back office, logistyka itp.)

sprawne systemy komunikacyjne zapewniajace dystrybucje
i dostep do koniecznych informaciji

system monitorowania wynikéw daje wiedze na temat poziomu realizacji celéw
systemy HR (ocena i motywacja) wspieraja realizacje standardu
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Projekt na poziomie

doskonalenia
- przewyzszenie standardu

Projekty na poziomie doskonalenia nastawione sg na zwiekszenie
skutecznosci dziatan, ktore prowadzg do realizacji celéw.

Upraszczajac - kazdy robi to co robit, ale lepiej.

Poziom Cel - reorientacja z zadan (co mam robi¢?)
indywidualny na cele (co mam zrobi¢?)

Kompetencje indywidualne

» pracownik robi to co robit, ale z lepszym efektem
i przewyzszajac standard

Poziom Cel- zwiekszenie efektywnosci dziatania
zespotowy przy tych samych lub mniejszych zasobach

Kompetencje zespotowe

» zespot integruje sie wokot wspdlnego celu

e przywoOdztwo jest nastawione na budowanie zespotu
» cztonkowie zespotu wspotpracujg miedzy sobg

* nastepuje wymiana waznych informacji oraz najlepszych praktyk
dzieki dobrej komunikacji

* powstaje nowy standard dziatania na bazie doswiadczen
i najlepszych praktyk, ktore przynosza najwieksze rezultaty

» zespot uczy sie na sukcesach i btedach

Poziom Cel-umocnienie kultury nastawionej
organizacyjny na wzrost efektywnosci

Kompetencje organizacyjne

 organizacja jest zdolna do obstugi utatwiajgcej efektywnos¢
 organizacja buduje lojalno$¢ wsrdd pracownikow

» system ocen i motywacji promujacy efektywnosé

» promowany i utatwiany jest rozwéj kompetencji pracownika

» system zarzadzania talentami wspomaga rozwéj pracownikéw

» wiedzg w organizaciji jest archiwizacja i dystrybucja pomiedzy pracownikami
(np. dzieki sprawnie dziatajgcemu systemowi CRM)
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Projekt na poziomie
Innowacji

- uruchomienie procesu zmian

Projekty na poziomie innowacji nastawione sg na zmiane dotychczasowych
sposobéw osiggania celow. Upraszczajac - kazdy robi to co robit,
ale inaczej - w nowy lepszy sposob lub robi cos innego.

Poziom Cel - zwiekszenie elastycznosci i gotowosci na zmiane swojej roli
indywidualny i sposobéw dziatania w dostosowaniu do nowej sytuacji i celéw

Kompetencje indywidualne

pracownik szybko uczy sie nowej roli oraz kompetencji
i robi nowe rzeczy albo to samo w nowy sposéb

Poziom Cel-zmiana, poszerzenie granic lub otwarcie sie zespotu
zespotowy na prace w roznych konfiguracjach

Kompetencje zespotowe

pracownicy majg tatwos¢ wchodzenia we wspotprace z réznymi zespotami

zespot elastycznie modyfikuje normy funkcjonowania
w dostosowaniu do zmieniajgcych sie warunkow

cztonkowie zespotu elastycznie wymieniajg sie rolami, struktura zespotu
ptynnie dostosowuje sie do biezacej sytuacji

zespot dostosowuje styl komunikacji adekwatnie do biezacych potrzeb

dokonuje sie spontaniczna wymiana wiedzy (réwniez tacit knowledge,
czyli osobistej i unikalnej wiedzy wynikajgcej z doswiadczehn w miejscu pracy)

Poziom Cel-zmiana kultury i strategii, poszerzanie granic organizaciji,
organizacyjny umacnianie procesu zmiany kultury w okreslonych wymiarach,
wzrost kapitatu spotecznego

Kompetencje organizacyjne

a UNIA EUROPEJSKA Ll
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Zatozenie 2:
zasada uczenia sie przez
doswiadczenie | dziatanie

wprowadzanie nowych zachowan i sposobu bycia
w grupie szkoleniowej, poznawcze opracowanie
tych doswiadczen i wprowadzanie ich w zycie

Zgodnie z Metodykg TROP inspirowang Cyklem Uczenia sie wg Kolba refleksja
nastepuje po etapie doswiadczania.

Model uczenia sie wedtug Davida Kolba

Wedlug Davida Kolba proces uczenia sie przez doswiadczenie to cykl sktadajacy
sie z 4 etapow:

Konkretne - proces uczenia sie moze sie zaczg¢ od konkretnego doswiadczenia (tu i teraz).
doswiadczenie

Refleksyjna - doswiadczenie jest analizowane: nastepuje zbieranie danych, obserwacja i reflek-
obserwacja sja, doswiadczenie ujmowane jest z r6znych perspektyw.

Abstrakcyjna - na tym etapie uczacy sie/uczaca sie kontynuuje analize danych i zaczyna wyciggac
konceptualizacja wnioski z doswiadczenia, ktére przezyla w pierwszym etapie. Tworzy uogolnienia i
wiasne teorie, ktére integruja jej/jego obserwacje w logiczng catosé.

Swiadome - ten etap zaczyna sie, gdy uczacy planuje i zmienia swoje zachowanie. Jest to sta-

eksperymentowanie dium eksperymentowania i sprawdzania nowej wiedzy, aby zobaczy¢ jak teoria wy-

pracowana podczas etapu ,abstrakcyjnej konceptualizacji” sprawdza sie w praktyce.

Kazdy z etapow jest
réwnie wazny i moze

otwierac cykl.

Konkretne doswiadczenie Obserwacje i refleksje

Punktem wyjscia moze
by¢ refleksja, teoria, Empiryk Analityk
planowanie lub dziatanie.

( a UNIA EUROPEJSKA RN
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Planowanie, sprawdzanie Teoria i konkluzja

Pragmatyk Teoretyk
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z cyklem uczenia sie blisko zwigzane sg style uczenia sie
- analityczny, teoretyczny, pragmatyczny i empiryczny

Zazwyczaj ludzie, wypracowujgc indywidualne strategie uczenia sie, wykazujg
preferencje w kierunku ktéregos z powyzszych stylow. Tym bardziej istotne jest,
by w kazdym dziataniu edukacyjnym byt obecny element refleksji, konkluzji, pla-
nowania oraz doswiadczenia. Dzieki temu - pomimo réznych stylow - kazdy z nas
odnajduje ten element, ktéry stymuluje jego proces uczenia sie i jest zgodny z in-
dywidualnym charakterem funkcjonowania poznawczego.

Styl empiryczny

Oparty na doswiadczaniu; preferowany przez osoby uczace sie najefektywniej
poprzez wiasng aktywnosc i dziatanie.

Styl analityczny

Oparty na wycigganiu wnioskéw; uczenie sie poprzez ocene skutkdw, obserwacije
oraz przemyslenie tego, co sie wydarzylo.

Styl teoretyczny

Oparty na konkluzji; uczenie sie oparte na konceptualnym modelu lub teorii.

Styl pragmatyczny

Oparty na planowaniu; uczenie sie oparte o0 spostrzeganie uzytecznosci nabywa-
nych informacji.

] a UNIA EUROPEJSKA
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Zatozenie 3:
zasada odpowiedzialnosci
Za wiasne uczenie sie

odpowiedzialnos¢ za wiasne uczenie sie to zdolnosc
do samodzielnego rozwigzywania problemow, ale tez
gotowos¢ do siegania po wsparcie i pomoc

Czynniki utatwiajgce
skuteczne uczenie sie dorostych:

Rola doswiadczenia w procesie uczenia sie dorostych

Dorosli przychodzg na szkolenie z bagazem wiedzy, nawykow, sprawdzonych
sposobow dziatania, wkasnych opinii i przekonan. Doswiadczenie jest dla nich
punktem wyjscia i odniesienia. Zadaniem treneraltrenerki jest stworzenie takich
warunkéw edukacyjnych (por. sytuacja edukacyjna), aby uczestnicy/uczestniczki
szkolenia mieli szanse je rozpoznac i sie nim miedzy sobg wymieni¢, uczac sie
od siebie nawzajem. Nowe tresci zostang przyswojone pod warunkiem odniesie-
nia ich do uprzedniego doswiadczenia. Rola uczenia sie jest ujeta w samej
definicji uczenia sie: z uczeniem mamy do czynienia woéwczas, gdy osoba zaan-
gazowana w jakie$ dziatanie potrafi spojrze¢ na swag aktywnosé krytycznie,
dokonac¢ analizy jej przebiegu i efektéw oraz uwzglednic¢ jej rezultat poprzez zmia-
ne swojego zachowania (por. Cykl Uczenia sie wg Kolba). Specyfika uczenia sie
przez doswiadczenie polega na zatozeniu, ze nasze wiasne refleksje, obserwacje
i rozumienie zjawisk stajg sie naszym kapitatem, z ktérego w dowolnych okolicz-
nosciach mozemy skorzysta¢. Wskazéwka dla treneréwi/trenerek: celowo wyko-
rzystuj to, czego uczestnicy/uczestniczki doswiadczajg w trakcie szkolenia
i uswiadom im, ze to oni/one sg odpowiedzialni/lne za rezultaty wiasnego uczenia

sie.

Rola autorytetu i wiarygodnosci trenera/trenerki

Podczas procesu uczenia sie nie jest mozliwe uzyskanie wszystkich odpowiedzi.
Trener/trenerka powinien/powinna mie¢ $wiadomo$¢ tego, ze nie ma prostych
I zawsze dziatajgcych rozwigzan a jego/jej praca polega na wykorzystywaniu
drzemigcego w uczestnikach potencjatu do rozwigzywania konkretnych proble-
mow, a nie na dostarczaniu gotowych rozwigzan (aczkolwiek te dziatania trener-

] a UNIA EUROPEJSKA
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Rola zaangazowania sie uczacych w proces uczenia sie

Uczenie sie to aktywny proces - dorosty uczy sie wtedy, gdy jest zaangazowany
w proces pozyskiwania wiedzy (do tego stuzg np. metody aktywne wykorzystywa-
ne do pracy z grupg na szkoleniach). To wymaga odpowiedniego zaplanowania
szkolen i doboru adekwatnych sposobéw uczenia sie, a takze stworzenia
bezpiecznej atmosfery na szkoleniu.

Dorosli uczg sie najlepiej, gdy:

+ W procesie uczenia sie majg mozliwos¢ odwotania sie
do swojego doswiadczenia

+ ich doswiadczenie jest uznawane i cenione na szkoleniu

+ rozumiejg znaczenie przydatnos$ci i wartosci tego, czego sie uczag
+ mogq wyrazac siebie, rezygnujac z autocenzury

+ mogq popetniac btedy (bez ocen, krytyki)

+ sg aktywnie zaangazowani/ zaangazowane w proces uczenia sie

Bariery w uczeniu sie dorostych:

« duma,

« brak pewno$ci siebie,

+ wyobrazenia o sobie,

+ brak zainteresowania,

+ brak motywacii,

+ nieadekwatne nastawienie do sytuacji szkolenia

Na podstawie: Kossowska, M., Sottysinska, I. (2002)

. o UNIA EUROPEJSKA
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Zatozenie 4:
zasada budowania
sytuacji edukacyjnych

Trener/trenerka jest odpowiedzialny/a za stworzenie klientowi sytuacji edukacyj-
nej. Najprosciej ujmujac jest to taka sytuacja, w ktorej cziowiek nie jest
,=hauczany, lecz zaczyna uczyc¢ sie sam. Jest to stworzona specjalnie dla uczace-
go sie ,rzeczywistos¢”, ktéra jest dobrze przemyslana i zorganizowana.

Do jej powstania niezbedne sg nastepujgce warunki:

Poczucie bezpieczenstwa

Traktowanie uczestnika/uczestniczki zaje¢ jako partnera/partnerki w przedsie-
wzieciu oraz najlepszego eksperta tworzy podstawy do przyjaznej wspoétpracy
w realizacji zadania, jakim jest nauczenie sie czego$ oraz daje poczucie bezpie-
czenstwa.

Poczucie sensu

Poczucie sensu, ktore jest zrozumiate oraz akceptowane przez uczestnikdw/-czki
uzyskuje sie przede wszystkim przez to, ze uczestnik/uczestniczka kontaktu
rozumie cele, metody, sposéb i organizacje pracy. Najlepiej, kiedy jest aktywny
W procesie tworzenia programu takze z zaufania do kompetencji prowadzgce
-go/prowadzacej.

Aktywnos¢ i samosterownosc¢

Znalezienie witasciwego rytmu, dopasowanego do potrzeb klienta/klientki oraz
podmiotowe uczestnictwo w dziataniach pozwala uczestnikowi by¢ aktywnym. Te
dziatania to: znalezienie wtasciwego rytmu pracy, odkrywanie zrodet energii, za-
pewnienie przejrzystej struktury.

Poczucie wspolnoty

Poczucie ,bycia razem” otwiera, pozwala gtebiej zrozumie¢ rzeczywistosc,
uruchamia motywacje do wysitku i pozwala osiggna¢ efekt synergii. Synergia jest
zjawiskiem wiasciwym dla dobrze wspétpracujgcej grupy. Polega na tym, ze jej
rzeczywista efektywnos¢ jest znacznie wyzsza niz suma wkladow jej cztonkdw.

] a UNIA EUROPEJSKA
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Zatozenie 5: stosowanie
zasady ,tu I teraz”

Ju i teraz”, czyli kiedy i gdzie?

Zasada ,tu i teraz” zaklada, ze szczegOlnie uczace jest to, co jest aktualne, czyli
dzieje sie wilasnie w tym momencie. Ten aktualny moment daje
dostep do spostrzezen, mysli, odczu¢, emocji, ktdre sg spontaniczng
odpowiedzig na to, co wilasnie sie wydarza. Doswiadczenie takie jest uczace
witasnie poprzez swojg aktualnos¢ i prawdziwosc.

gdzies i kiedys

Przeszte doswiadczenia, ktore pozostajg w pamieci czesto ulegajg deformacii
I racjonalizacjom. Przy tym sg odarte z emocji, jakie im towarzyszyty w trakcie
.dziania sie”. Oczywiscie ich analiza moze by¢ uczaca i rozwojowa. Jednak
wyciggane wnioski czesto przybierajg intelektualng forme ogoéinych prawidet
dotyczacych funkcjonowania swiata. Tracg w ten sposob indywidualny charakter
| stajg sie trudne do zastosowania w zyciu. Metaforycznie ujmujgc - analiza
».gdzies$ i kiedys” to ,odgrzewane danie”. Moze dac¢ uczucie sytosci, jednak pozba-
wione jest catej masy substancji odzywczych a smak jest juz inny.

Praca warsztatowa w zatozeniu ma by¢ zrodiem ,Swiezych” i ,aktualnych”
doswiadczen. Cho¢ niektérzy uczestnicy majg tendencje do okreslania sytuacji
na szkoleniu jako ,sztucznej”, jednak ich emocje i reakcje sg przewaznie zywe
i prawdziwe. Mozemy zatozy¢, ze sg podobne do tych, ktore pojawiajg sie w real-
nych sytuacjach zyciowych. To daje mozliwos¢ pracy na ,aktualnym materiale”,
do ktérego ma dostep kazdy z cztonkéw grupy. W ten sposob sytuacja, w ktérej
wiasnie uczestniczymy staje sie polem do poznawania siebie i uczenia sie.

Praca na ,tu i teraz” polega wtasnie na korzystaniu z aktualnego doswiadczenia,
ktére angazuje w tym wtasnie momencie catg osobe - jej zmysly, intelekt i emo-
cje. Rowniez reakcje ze strony organizmu.

Jest polem do éwiczenia, mierzenia sie z nowymi wyzwaniami oraz uzyskania
zwierciadta spotecznego, czyli informacji zwrotnej. Informacji popartej tym,
co ludzie w tym witasnie momencie zobaczyli i doswiadczyli.

Jest to sytuacja o tyle unikalna, ze w zyciu codziennym czesciej mamy okazje
do ,chtodnej analizy po pewnym czasie”. Praca z wykorzystaniem ,tu i teraz”
daje ,,gorgce” doswiadczenie. Warto je skonsumowac - poki ciepte.

o UNIA EUROPEJSKA
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Dziatania trenera/trenerki
odwotujgce sie
do ,.tu I teraz”

kilka przyktadéw dziatan odwotujgcych sie do ,tu i teraz”

—e Tworzenie sytuacji sprzyjajacych doswiadczeniu i zachecanie do doswiadczania.

Chce wam zaproponowapewne déwiadczenie. Propongjzeby tu i teraz wyprébowat to zachowanie.
—e Koncentrowanie uwagi uczestnikdw na aktualnym doswiadczeniu i zwigzanych

Z nim emocjach, odczuciach, opiniach.

To co mowisz dotyczy przeszitych wydéarfda mnie i dla pozostatych oséb tu obecnych

sq one niedogpne. Skoncentrujsina ,tu i teraz”. Jakie wnioski ptysm dla Ciebie

z ddwiadczenia w ktérym przed chwiliczestniczy}®

—e Dopytywanie o aktualnie przezywane emocje.

Co teraz czujesz? Jakie uczucia wzbudza w totkertkretne zachowanie, o ktérym méwisz?

—e Zachecanie do dzielenia sie biezgcymi odczuciami i opiniami.
Chciatbym poznawasze odczucia w zyzku z tym, co giprzed chwit wydarzylo.

—e Dopytywanie o doznania ptynace z ciala.
Méwisz ze czujesz gispiety. W ktérym miejscu w Twoim ciele czujesz to dtag?

—e Komunikowanie wtasnych aktualnych emaocji, odczu¢ i opinii.
Czug niepokdj i trosk w zwizzku z tym co siwydarzyto.
—e Wykorzystywanie biezacych wydarzeh w grupie do zobrazowania konkretnych
zjawisk lub procesow.
W jaki sposéb ta sytuacja, ktora siydarzyta przektada si
dla was na lepsze rozumienie tego, co dziejavsilacji z klientem?
—e Tworzenie doswiadczen korygujacych.
Rozumienxe nie jesté zadowolony z efektéw swojego dziatania. Propgougirugie
doswiadczenie, tym razem skorzystaj z adrra, ktdrecwiczylismy wczéniej.
—e Odwotanie do metapoziomu.
Na jakim waszym zdaniem jesty etapie jako grupa?

—e Pomoc w przektadaniu przesztych doswiadczen na ,tu i teraz”.

Opowiadasz o wydarzeniach, ktére miaty miejsce a2egmtdci.
Kiedy mylisz o tej sytuacji, co teraz czujesz waakiu z tym?

—e Koncentrowanie informacji zwrotnej na ,tu i teraz”.

To co mowisz to opinie na temat Andrzeja, ktéreikeyjm z twoich wezgniejszych déwiadczé.
Skoncentruj & na sytuacji, ktérej przed chwibytes swiadkiem i udziel Andrzejowi informacii
zwrotnej dotyczcej twojego odbioru jego zachowania.
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Zatozenle 6:; zasada
jednoczesnego realizowania
celow I metacelow

Kazde dziatanie celowe realizowane w ramach programu (a pozniej - rowniez
niezaleznie od niego) powinno by¢ jednoczesnie impulsem do uczenia sie
umiejetnosci i rozwijania konstruktywnych postaw o bardziej uniwersalnym
charakterze.

metacele

- to pojecie opisujgce postawy | umiejetnosci
konieczne, aby jednostka / grupa / organizacja
mogty realizowac zaktadane cele rozwojowe

Upraszczajgc tg definicje - realizacja metacelow wspiera proces
uczenia sie i rozwoju.

metacele dotyczg umiejetnosci | postaw

0 uniwersalnym charakterze - np.:

+ zbudowanie poczucia bezpieczenstwa

+ udroznienie otwartej komunikaciji

« utrwalenie umiejetnosci udzielania konstruktywnej informacji zwrotnej
« umocnienie prawa do btedow

« wypracowanie optymalnego trybu podejmowania decyzji

+ rozbudzenie ciekawosci ludzi i procesow

+ rozwdj zdolnosci do akceptowania ro6znorodnosci
i widzenia spraw z roznych perspektyw

+ rozwdj odpowiedzialnosci za uczenie sie z kazdej znaczacej sytuacji
(i to zarowno na btedach, jak tez na sukcesach)

. iinne
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Realizacja metacelow
a cele merytoryczne

realizacja metacelow jest koniecznym warunkiem
osiggniecia celéw rozwojowych

Bez tego praca nad zmiang zamienia sie w jatowg walke z oporem i niechecia.
Ludzie koncentrujg sie bardziej na swoim dyskomforcie (dwie gtdwne reakcje
to obrona lub ucieczka) niz konstruktywnym dziataniu.

Z drugiej strony, bez ram stworzonych przez konkretne cele merytoryczne,
,czZysta” praca na metacelach wydaje sie abstrakcyjna i jest duzo trudniejsza.
Inaczej méwiac, biezgce wymagania stawiane przez rzeczywisto$¢ sg najlepsza
»pozywkg” do rozwoju kluczowych w organizacji postaw i umiejetnosci sprzyjaja-
cych rozwojowi.

procesy osiggania celow rozwojowych
| metacelow wzajemnie warunkujg sie

Cele rozwojowe uzgadniane z kazdym klientem (osobg, zespotem, organizacja)
stanowig konkretny ,kamien milowy” na drodze rozwoju umiejetnosci, efektywno-
$ci wspotpracy i kultury organizacyjne;.

Aby jednak mozliwe byto osiggniecie ich, mimo naturalnych oporow czy sity
powstrzymujacej od zmiany, uczestnicy programu muszg wejs¢ na wyzszy
poziom aktywnos$ci i zaangazowania. Muszg poczuc, ze uczg sie czegos 0sobi-
Scie waznego, co rozwija ich jako osoby i zespoty.
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Dodatkowe efekty
realizacji metacelow

efekty realizacji metacelow sg uniwersalne
| przewaznie wykraczajg poza realizowany projekt

umiejetnosci i postawy, ktére obejmujg mogag przektadac sie np. na:

—e wiekszy komfort psychologiczny, ktory sprzyja koncentracji na celach
I zadaniach

—e pozytywne relacje przektadajace sie na efektywno$¢ i motywacje do dziatania
—e efektywniejszg komunikacje w zespole i organizacji
e Nastawienie na wspotprace przektadajace sie na wyniki

—e szybsze przyswajanie nowych kompetencji

—*jinne

konsekwencjg realizacji metacelow,
moze by¢ zmiana celow rozwojowych

przyczyn takiego stanu rzeczy moze by¢ kilka

—e sama realizacja metaceléw moze prowadzi¢ do realizaciji
celéw merytorycznych, ktére dewaluujgc sie dajg pole
do kreowania nowych wyzwan

—e zmienia sie optyka - ludzie zaczynajg w inny sposob spostrzegac
siebie, swojg sytuacje i potrzeby, a dotychczas stawiane cele zaczynajg
wydawac¢ sie mato wystarczajgce i mato adekwatne

e wzrasta odwaga do wchodzenia w zmiane i stawiania
coraz ambitniejszych celow

] a UNIA EUROPEJSKA
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Realizacja metacelow
a otwartos¢ na zmiane

Kazda zmiana wigze sie z oporem, czyli zachowaniami ze strony ludzi, ktore
nastawione sg na utrwalenie dotychczasowego stanu rzeczy. Jest to naturalne
zjawisko.

Adekwatne (zgodne z potrzebami psychologicznymi ludzi) formutowanie i realiza-
cja metaceldow sprawia, ze praca nad tg sferg staje sie przewidywalna.
Procesy spoteczne towarzyszgce zmianie stajg sie w ten sposéb polem do plano-
wej pracy na rzecz skutecznego wdrazania planowanych zmian.

umiejetnosci | postawy objete przez metacele
zwiekszajg otwartos¢ na zmiane

Realizacja metaceléw wzmacnia:

clejfell[elS{ell do zmiany

- dzieki zyskaniu poczucia bezpieczenstwa i osadzenia w sobie

VeIR4W/XeA=l do zmiany

- dzieki lepszemu rozumieniu sytuacji i samego siebie

INSRiNelell W kierunku zmiany

- dzieki znajomos$ci swoich mocnych stron oraz efektywnemu uczeniu sie

WSPARCIE w przechodzeniu przez zmiane

- dzieki lepszej komunikacji i wspotpracy oraz zyskaniu przestrzeni
do rozmowy, o tym co trudne
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Zasady etyczne w pracy
trenera/trenerki

. Okazuje szacunek wobec pogladow, postaw i przekonan,

wartosci uczestnikéw szkolen.

Jest swiadomy/$wiadoma swoich kompetencji - podejmuje sie zadan,
ktorych wykonanie nie przekracza owych kompetenciji.

Nie unika trudnych tematow z powodu wlasnego interesu.
Posiada swiadomos¢ swojego wpltywu na grupe i wykorzystuje go
wytgcznie do tworzenia sytuacji edukacyjnych, dla dobra uczestnikow/

uczestniczki, nie stosuje manipulacyjnych technik komunikacyjnych.

Dba o to, aby po szkoleniu uczestnicy/uczestniczki byli ze sobg w co najmniej
tak dobrych stosunkach, jak przed jego rozpoczeciem.

Korzysta z superwizji.

. Jest odpowiedzialny/odpowiedzialna za wtasny rozwoj

I wzrost kompetencji trenerskich.

Zapewnia poufno$¢ informacji uzyskanych od klientow/klientek
na wszystkich etapach dziatania szkoleniowego.

Nie wchodzi z klientami w zwigzki erotyczne i nie naduzywa alkoholu
w trakcie dziatan szkoleniowych.

g

] a UNIA EUROPEJSKA
gemcivoza, - PARP ﬁw 6‘ GRUPATROP  meuszsiic




strona 39

Arkusz Kompetencj
Trenera/Trenerki

Sukces warsztatu czy treningu, a wiec stworzenie podczas jego trwania takiej sytuaciji, w
ktorej ludzie doswiadczg czego$ nowego, potrzebnego im i korzystnego dla ich dalszego
rozwoju, zalezy od trenera/trenerki — od tego, kim on/ona jest i co umie, od tego jak trak-
tuje ludzi i swojg prace — jakimi wartosciami sie kieruje.

+ Obecno sé

To zwracanie uwagi na ludzi. To zdolnos¢ do emocjonalnego bycia z grupa, do kontaktu
Z uczestnikami/uczestniczkami — rozumienia na poziomie empatii ich postaw, zachowan,
tego, co dzieje sie z ludzmi, ale tez umiejetnos¢ unikania hadmiernego utozsamiania sie
z sytuacjg uczestnikéw. To stuchanie ludzi i dostrzeganie istoty. Swiadomosé proceséw
grupowych i umiejetnos¢ postepowania adekwatnie do zmieniajgcych sie warunkéw i
przewidywania rozwoju sytuacji.

« Dobra wola i troska

Szczere zainteresowanie dobrem innych, pomaganie ludziom podczas spotkania w po-
szukiwaniu i osigganiu tego, co jest im potrzebne. Troska oznacza gteboki szacunek, za-
ufanie i docenianie ludzi takimi, jacy sa. To umiejetnos¢ zachecenia ludzi do pracy, jak
rowniez okazywanie im cieptfa, zainteresowania i wsparcia.

- Odwaga

Nie oznacza ona wyzbycia sie strachu, ale jest uswiadomieniem go sobie, poznaniem i
umiejetnoscig radzenia sobie z nim. Przejawia sie w gotowosci do: kontaktu z ludzmi,
bezposredniosci i szczerosci wobec uczestnikbdw/uczestniczki zaje¢, ujawnienia wkasnych
obaw, przyznawania sie do wlasnych potknie¢, niedoskonatosci, konfrontacji z innymi
przy jednoczesnym byciu z nimi w sytuacjach trudnych i kryzysowych, dziatania w zgo-
dzie z wkasnymi przekonaniami i zasadami. Odwaga potrzebna jest trenerowi réwniez po
to, aby byt gotowy do radzenia sobie z sytuacjg tak zmienng i trudng do przewidzenia,
jakg jest wkasnie warsztat. Trener potrzebuje tez odwagi do poszukiwania twérczych roz-
wigzan, problemow, wymyslania niejednokrotnie niekonwencjonalnych propozycji i idei
oraz umiejetnego przekonywania do nich uczestnikéw szkolenia.

« Otwarto $¢

Oznacza ona gotowos¢ do otwarcia sie na uczestnikdw/uczestniczki grupy, na nowe do-
Swiadczenia i na siebie samego. Otwartos¢ trenera/trenerki sprzyja podobnej postawie
grupy, bardziej

szczeremu okazywaniu uczuc¢ i przekonan. Nie powinna by¢ ona uzywana instrumental-
nie, ale by¢ spontaniczna i zachodzi¢ na poziomie adekwatnym do momentu, w jakim
znajduje sie grupa.

« Samoswiadomo $¢

To wglad w siebie, swiadomos¢ wiasnej tozsamosci, ograniczen, stabosci, mozliwosci,
umiejetnosci, zalet, potrzeb, motywow dziatania, uczué, probleméw i sposobéw reagowa-
nia na zmieniajaca sie rzeczywistos¢. Gleboka wiedza o sobie w relacjach z ludzmi. To
identyfikowanie zjawisk zwigzanych z uczestnikami/uczestniczkami grupy, a odnosza-
cych sie do trudnych dla trenera/trenerki obszaréw, doswiadczen. To umiejetne radzenie
sobie z nimi bez przenoszenia w dang sytuacje wkasnych emocji.

o UNIA EUROPEJSKA
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« Gotowo $¢ do poszukiwania nowych do $wiadcze n

Otwarto$¢ do uczenia sie od uczestnikéw/uczestniczki grupy, do ciagtego rozwoju i czer-
pania wiedzy z r6znorodnych sytuacji.

» Gotowo $¢ do stwarzania sytuacji edukacyjnej

Dawanie ludziom przestrzeni do uczenia sie, wspieranie ich w tym procesie, zapewnianie
poczucia bezpieczenstwa, wspolnoty z innymi, pomaganie w dostrzeganiu sensu i checi
do aktywnosci.

« Moc osobista

Poczucie wiary we wlasne mozliwosci, swiadomos¢, kim sie jest i czego sie chce, szcze-
ro$¢ wobec siebie i innych, znajomos¢ zrodet energii, motywacja do tej pracy.

- Dobra kondycja

Jest konieczna do efektywnej pracy z grupa, do bycia w kontakcie z ludzmi, uwaznosci.
Trener/trenerka musi umie¢ radzi¢ sobie z napieciem, posiada¢ zdolnos¢ mobilizowania
sie, szczegolnie w trudnych sytuacjach. Powinien mie¢ zrodto wsparcia poza grupa. Musi
tez mie¢ realistyczne oczekiwania wzgledem siebie i ludzi, z ktérymi pracuje.

« Pomystowo $¢€ i kreatywno $¢

Polegajaca na koncentracji, adekwatnym i elastycznym reagowaniu na zmieniajaca sie
rzeczywistos¢ grupowg. Umiejetnos¢ czerpania z wiedzy i wczesniejszych doswiadczen,
ale tez poszukiwanie nowych rozwigzan. Zdolnos¢ do improwizacii.

« Poczucie humoru

Umiejetnos¢ patrzenia na rzeczywistos¢ z szerszej perspektywy i osiggania dystansu do
siebie i otaczajgcego swiata. Sprawianie, ze inni tez to zobacza. Rozladowanie napiecia
nie moze by¢ jednak ucieczkg od tematu.

» Wiedza z zakresu, z ktérego szkoli

Merytoryczne przygotowanie trenera/trenerki to bardzo wazny aspekt pracy.
 Kierowanie si @ w swoich zachowaniach etyk g oraz warto sciami

Osadzenie w wartosciach, swiadomos¢ wiasnej misji w roli trenera/trenerki pogtebione o
wiedze dotyczaca roli, jakg odgrywajg wartosci w procesie rozwoju a takze samoswiado-
mos$¢ wlasnych celéw nadrzednych oraz wyznawanych wartosci.

» Umiej etno $ci komunikacyjne

Nawigzywanie kontaktu i dialogu z ludzmi, klarownos¢ wypowiadania sie, rozwigzywanie
konfliktéw i efektywne dziatanie w sytuacji rozbieznych intereséw oraz pogladéw, dobry
kontakt z wlkasnymi emocjami, empatia, spojno$¢ komunikacji werbalnej i niewerbalnej
(kongruencja).

- Predyspozycje intelektualne

Umiejetnos¢ myslenia wielowatkowego, systemowego, nieliniowego, widzenia sytuacji z
roznych perspektyw, identyfikacji zaleznosci systemowych w danym ukiadzie i zdolnosc¢
definiowania celow jako zmian w catym systemie.

« Latwo $¢ uczenia si @

Samowiedza dotyczaca wtasnego stylu uczenia sie, wiedza o zasadach budowania sytu-
acji edukacyjnej i mechanizmach uczenia sie w grupie.

« Odporno $¢€ na stres

Umiejetnos¢ dziatania pod presjg czasu, ztozonosci i nieprzewidywalnosci sytuacji oraz
czynnikéw psychologicznych.

» Praca na pozytywach

Umiejetnos¢ widzenia pozytywdw i mocnych stron w grupie, praca w oparciu 0 pozytywy.

» Uczestniku/uczestniczko, wypisz inne kompetencje tr enerskie...

Na podstawie: Corey, MS., Corey, G. (1995)
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Procedura
budowania kontraktu

Kontrakt to rodzaj umowy z grupa. Dotyczy tego w jaki sposob oraz nad czym bedzie
pracowa¢ na szkoleniu. Kazdy kontrakt to specyficzna umowa pomiedzy trenerem/
trenerkg a uczestnikami, w jakims sensie niepowtarzalna.

Po co grupie kontrakt?

Aby mie¢ kodeks zasad, do ktérego zaréwno trener/trenerka, jak i uczestnicy - na
rownych prawach - bedg mogli sie odwolywa¢ w czasie trwania szkolenia, np. w
sytuacjach trudnych.

Aby moc negocjowac normy grupowe, na ktérych ma sie opieraé praca w grupie.
Aby poczuc¢ sie bezpiecznie.

Aby zebra¢ informacje, oczekiwania, pytania o doswiadczenia uczestnikéw/
uczestniczki w obrebie tematyki warsztatu.

Aby zwigzac¢ sie umowa, ktéra bedzie okreslata co nam stuzy, a co nie podczas
procesu uczenia sie.

Aby mie¢ wspodlne, obowigzujgce wszystkich, ustalone jednogto$nie ramy grupowe.

Procedura budowania kontraktu

1.

2.

3.

No

Powiedz o tym, co to jest kontrakt i po co go proponujesz aby ustali¢ zasady
wspélnej pracy

Sprecyzuj cel szkolenia oraz jego zakres merytoryczny (odwotaj sie do oczekiwan
oraz doswiadczen uczestnikdw/uczestniczki).

Ustal sposdb i metody pracy na szkoleniu (informacje dotyczace tego, co bedzie
sie dziato na szkoleniu wplywajg na poczucie bezpieczenstwa grupy).

Ustal z grupa zasady wspotpracy (te, o ktérych warto pamieta¢ przy budowaniu
kontraktu to: zasada poufnosci, zasada dobrowolnosci uczestnictwa w ¢wicze-
niach (czyli prawo do ,nie”), zasada dobrych intencji zwigzana z brakiem ocen

I krytyki, zasada punktualnosci ( jezeli grupa uzna, ze to dla niej wazne) - zasady,
ktore ustalicie sg podstawg do budowania otwartosci, poczucia bezpieczenstwa
oraz dyscypliny pracy.

Zadbaj o to, aby wszyscy uczestnicy byli zgodni co do tresci zawartych w kontrak-
cie (do kazdego punktu).

Sprawdz czy wszyscy uczestnicy mieli szanse sie wypowiedziec.

Pamietaj, ze im bardziej uczestnicy sg zaangazowani w budowanie kontraktu, tym
wieksza jest ich motywacja do stosowania zawartych w nim zasad.

Co to znaczy zawrze € kontrakt z uczestnikami szkolenia?

To oznacza umoOwi¢ sie z nimi co do zasad, jakie bedg obowigzywaly na warsztacie za-
réwno w obrebie celdw, jak i sposobdéw pracy. Wyznaczamy w ten sposéb jednakowy dla
wszystkich punkt odniesienia dla dalszego wspolnego dziatania i stuzacy ocenie jego
efektow (por. trojkat satysfakciji).

g
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Arkusz
emoc]i

Emocja - subiektywny stan psychiczny, ktéremu towarzyszg zwykle zmiany somatyczne,
ekspresje mimiczne i pantomimiczne oraz zachowania. Procesy emocjonalne to procesy
psychiczne, ktére poznaniu i czynnosciom cztowieka nadajg jakos¢ oraz okreslajg znacz-
nie, jakie majg dla niego.

Zrodta emocji s wszelkiego rodzaju bodzce odbierane przez ludzkie zmysty (powiew
wiatru, zapach kwiatow), przedmioty i obiekty, potrzeby (dgzenie do ich zaspokajania
moze wywotywac emocje - kiedy wydaje sie, ze potrzeba moze by¢ zaspokojona moze
pojawi¢ sie rados¢, podekscytowanie, natomiast w przypadku niemoznosci jej zrealizo-
wania - moze pojawic¢ sie smutek, zal, lek, ztos¢), kontakt z samym sobg (przekonania
na swoj temat to takze zrédta emocji, np. mozna siebie lubi¢, mozna nienawidzi¢, mozna
sie na siebie ztosci¢, odczuwac¢ dume), stowa (mogq dziata¢ podobnie jak czyny i wywo-
lywa¢ emocje (zarbwno w cztowieku, ktéry je wypowiada, jak i w tym, ktory odbiera ko-
munikat stowny; np. reakcja emocjonalna na stowo ,nie”).

Cechy procesow emaocjonalnych:

. znak emocji (pozytywny vs negatywny charakter)

. natezenie emocji (wptyw proceséw emocjonalnych na zachowanie, tok myslowy)

. tresé emocji (znaczenie bodzca i jego wptyw na zachowanie, np. lek sktania do
ucieczki, gniew do zachowan agresywnych)

Emocje podstawowe

o UNIA EUROPEJSKA
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Lista emocjii uczu €

Ztosé
Furia, wsciekios¢, gniew, irytacja, oburzenie, animozja, nieche¢, wrogosc¢, nienawisc,
szal, zazdro$¢, zdenerwowanie, frustracja, bunt, rozdraznienie, lekcewazenie.

Smutek
Zal, przykro$é, bolesé, melancholia, uzalanie sie, zniechecenie, przygnebienie, onie$mie-
lenie, strachliwo$¢, bojazn, trwozliwosé, poptoch, przerazenie, lek, napiecie, panika, nie-

$Smiatos$é, nieufnosé, litose.

Radosé

Szczescie, przyjemnosé, ulga, blogos¢, rozkosz, zadowolenie, uciecha, duma, mity
dreszczyk, uniesienie, zaspokojenie, satysfakcja, euforia, ekstaza, entuzjazm, wzrusze-
nie, zapat, zachwyt.

Mito ¢
Akceptacja, zyczliwosé, ufnosdé, poczucie bliskosci, oddanie, uwielbienie, zaslepienie,
sympatia, czulosc.

Wstr et
Pogarda, lekcewazenie, nieprzychylnosé, obrzydzenie, odraza, niesmak, awersja.

Wstyd
Poczucie winy, zazenowanie, zaklopotanie, wyrzuty sumienia, upokorzenie, zal, hanba,
skrucha, lekcewazenie, poczucie nizszosci.

Zdziwienie
Wstrzas, zaskoczenie, oszotomienie, ostupienie, zdumienie.
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Narzedzia komunikacyjne
W pracy trenera/trenerki

W obszarze trenerskiej kompetencji w zakresie komunikacji interpersonalnej na szcze-
golng uwage zastugujg umiejetnosci

. Nawigzanie kontaktu z grupg (przywitanie, rozpoczecie, kontrakt)

. Nawigzanie relacji z poszczegolnymi uczestnikami szkolenia

. Identyfikowanie potrzeb szkoleniowych

. Udzielanie informacji zwrotnej

. Przekazywanie tresci merytorycznej w sposéb zrozumialy dla uczestnikéw szkole-
nia

. Dostosowanie jezyka do odbiorcéw

. Aktywne stuchanie, znajomosc¢ technik aktywnego stuchania

. Jasne formutowanie mysli
. Skupianie uwagi uczestnikéw szkolenia
. Dostosowanie mowy ciata do tresci wypowiedzi

(na podstawie ,Podrecznik trenera” przygotowanego w ramach projektu Dobry Trener
NGO, opracowanie przygotowane przez Stowarzyszenie ASTD Global Network Poland i
Fundacje Obserwatorium Zarzadzania w ramach projektu Dobry Trener NGO)

Trenerzy/trenerki stosujg nastepujgce narzedzia komunikacyjne:

| Aktywne stuchanie |

v

| Parafraza |

| P : | AKTYWNE StUCHANIE
ytania

»
»

| Klaryfikacja | -

| Komunikat ,Ja”

| Informacje zwrotne

Narzedzia asertywnego
komunikowania sie
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Narzedzia komunikacyjne wykorzystywane w pracy trenera stuzg usprawnieniu komuni-
kacji przebiegajacej w obrebie dwdch sfer:

1.

Sposoby komunikowania si

Zadaniowej

- kiedy ludzie komunikujg sie po to, aby zrealizowa¢ wspdlne cele

(wymieniajg informacje, wyrazajg sugestie, wyrazajg opinie, pytajg o opinie, pytajg o

sugestie).

. Spoteczno-emocjonalnegj

- kiedy ludzie komunikujac sie budujg wzajemne relacje,

poprzez np. okazywanie solidarnosci i wsparcia, okazywanie sympatii, okazywanie
antagonizmoéw, okazywanie napiecia, uwalnianie napiecia - zarty, Smiechy).

e

Komunikacja jednostronna
(jak gra w golfa)

Komunikacja dwustronna
(jak gra w tenisa)

Komunikacja transakcyjna
(jak gra w kalambury)

Komunikacja jednostronna nie
pozwala na efektywne porozu-
mienie sie miedzy ludzmi.
Miedzy nadawcg i odbiorca nie
zachodzi wymiana. Nadawca
jest tylko nadawcg a odbiorca
— odbiorcg. Nie ma sprzezenia
zwrotnego i nie ma porozumie-
nia.

Skojarzenie z grg w golfa

Piteczka (komunikat), ktérg
jako osoba grajagca wysylasz
do dotka (ktory jest odbiorca
twojego komunikatu). Musisz
sie bardzo staraé, zeby trafi¢
do dotka, ale niestety bardzo
czesto ci sie to nie udaje. A
gdy ci sie uda umiesci¢ pitecz-
ke w dolku, to ona juz tam zo-
stanie. Dofek (odbiorca) nie
odbije piteczki z powrotem do
ciebie.

Podczas komunikacji dwu-
stronnej zachodzi wymiana
miedzy partnerami interakcji i
wzajemny wplyw, ale jest ona
raczej serig przyczyn i skut-
kéw, bodzcodw i reakcji. Brak w
niej ciagtej ptynnosci.

Skojarzenie z grg w tenisa

Gra polega na cigglej wymia-
nie pomiedzy zawodnikami i
zawodniczkami, ktérzy raz sg
nadawcami komunikatu, raz
odbiorcami (ciggta wymiana rol
pomiedzy podajgcym/podajaca
i odbierajagcym/odbierajaca
pitke tenisowg - czyli komuni-
kat). Istniejg jednak czynniki,
ktére moga zaburza¢ ptynnosc
gry, np. silny wiatr, ktéry znosi
piteczke; gra moze byé potrak-
towana jak zawody, w ktorych
wazne jest kto wygra, a wtedy
nie ma mowy o wspotpracy.

Komunikacja jako transakcja
sprawia, ze pod wptywem ko-
munikowania sie ludzie bedacy
partnerami w tym procesie
stale podlegajg zmianie. Pro-
ces komunikowania sie wpty-
wa na to, kim sa, kim sie staja.
Istotg jest to, co dzieje sie PO-
MIEDZY ludzmi — ich KON-
TAKT, ich DIALOG.

Skojarzenie z grg w kalambury

Ta gra polega na jednocze-
snym dziataniu i wspoétpracy.
Losujesz hasto, ktére masz
zobrazowaé swojej druzynie.
Zeby odnie$¢ sukces musicie
stara¢ sie wspdlnie i rozma-
wia¢. Ty pokazujesz, druzyna
mowi ci, co to dla niej oznacza,
a ty idac za tym, dodajesz ko-
lejne elementy - proces trwa.
W dialogu dochodzicie do po-
rozumienia - odbiorcy majg juz
w swoich umystach obraz, kto-
ry im przekazywates/as.

g
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W aktywnym stuchaniu zazwyczaj wykorzystuje si  e:

To interesujace...

Chetnie postuchatbym, postuchatabym
je_sz<_:ze 0.

. Wyrazanie zainteresowania Tak, oczywiscie rozumiem, ze..

Potwierdzaj, ze jeste$ zainteresowany tym,

co mowi rozméwcal/rozmdwczyni,

ze stuchasz go uwaznie

Widze, ze podoba Ci sig takie rozwig-
zanie;

Widze, ze jestes$ niezadowolony

. Odzwierciedlanie
Dawaj swojemu rozmowcy/rozmowczyni
informacje na temat tego, jak go spostrzegasz.

. Klaryfikowanie

Naprowadz rozméwce na gtéwne watki rozmo-
wy, réb podsumowania, czasami dopytu;.

To posumowanie gtownych watkdéw w wypowiedzi

Czy to oznacza, ze...;
Dotychczas moéwilismy o...

Stuzy zachowaniu kontroli poznawczej przez obie strony.

Nie przerywaj rozmowcy/rozmoéwczyni, nie uprze-
dzaj jego wypowiedzi, pytaj tylko, gdy to koniecz-
ne, unikaj interpretacji, skup sie na rozméwcy.

Parafraza

To styl rozmowy, dzieki ktoremu Twoj partner czuje sie rozumiany i stuchany. Parafrazu-
jac powtarzasz wkasnymi stowami gtéwne watki, tezy oraz informacje zawarte w wypo-
wiedzi rozméwcy. Staraj sie przy tym unika¢ wyrazania domystow, interpretacji i sugestii
- parafraza to wierne odzwierciedlenie wypowiedzi drugiej strony.

Jej rola w rozmowie jest znaczaca:

1. Daje mozliwos¢ upewnienia sie, czy obie strony majg to samo ,na mysli”.

2. Pozwala rozméwecey sklaryfikowaé swoj punkt widzenia i spojrze¢ ,,z boku”, styszac to,
co przed chwilg powiedzial, ale z ust innej osoby.

3. Daje poczucie wzajemnego zrozumienia mysli i intencji.

Nie oceniaj wypowiedzi, nie komentuj, nie polemi- Podsumowuj%c,'t? co pan powie-
Zlat...

Zuj, postaraj sie zrozumiec.

Z tego co méwisz,

. . zrozumiatem...
O ile dobrze rozumiem...

o UNIAEUROPEJSKA | ,***,
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Rodzaje pyta n

Opis

Przyktad

Pytania otwarte

Zapraszajg rozmowce do rozbudowanej
wypowiedzi na okreslony temat.

Jakie sg twoje oczekiwania?
Co mozesz powiedzie¢ na ten
temat?

Pytania zamkni ete

Ich struktura sugeruje odpowiedz w jednej
z trzech kategorii: tak, nie, nie wiem. Sg
przydatne, gdy chcesz uzyska¢ od roz-
mowcy potwierdzenie juz posiadanych
przez ciebie informac;ji.

Czy zgadzasz sie na to?
Czy w tym tygodniu wyjezdzasz?

Pytania sprawdzaj ace

Aby sie upewnié, czy dobrze zrozumieli-
$my, badz ustyszelismy zadajemy pytania
sprawdzajgce.

Co o tym sgdzisz?

Pytania sonduj ace

Pytania sondujgce pozwolg nam uzyskaé
te informacje, ktorych do tej pory nie otrzy-
mali$my z r6znych powodoéw (np. z powo-
du niewtasciwych pytan).

Technika lejka - zaczynamy od pytan ogél-
nych, a konczymy na szczegétowych.
Technika drazenia - wybieramy interesuja-
cy nas obszar wiedzy i skupiajgc sie tylko
na nim drazymy coraz bardziej szczegoto-
wymi pytaniami.

Czy to oznacza, ze jedng z
waznych dla ciebie rzeczy jest
sport?

Jaka dziedzina Cie interesuje?
Co cie interesuje w pilce noz-
nej?

Pytania  odzwiercie-

dlajace

Naprowadzajg rozméwce na wlasciwy wa-
tek. Polegajg na sformulowaniu w postaci
pytania catosci lub fragmentu wypowiedzi
rozméwcy. Zabieg ten ma na celu zaak-
centowanie waznego watku wypowiedzi
oraz zachete do kontynuowania tematu.
Réwnoczesnie podkresla, ze stuchasz ak-
tywnie oraz umozliwia uzyskiwanie wyja-
Snien. Odniesiesz zamierzony skutek sto-
sujac te pytania z umiarem i wyczuciem.

Czyli chodzi o to, Ze...
Wspominate$, Ze..., czy mo-
zesz mi przyblizyé¢...?

Pytania hipotetyczne

Tego typu pytania stuzg poddaniu pod roz-
wage hipotetycznych zatozen. Sg przydat-
ne, gdy chcemy wprowadzi¢ nowy pomyst,
koncepcje lub podda¢ w watpliwosé odpo-
wiedz rozmoéwcy.

Co by byto, gdyby...?
A jesli ktos...?
A gdyby tak...?

Pytania  buduj ace
swiadomo $¢

Koncentrujg uwage na konkretnym aspek-
cie dziatania, zachowania, odczuwania.

Jak sie czutes, kiedy...?
Jak mogtoby to wyglgdacd, gdy-
bys$ zrobit to inaczej?

Pytania
uzasadniaj gce

Daja mozliwos¢ blizszego wyjasnienia
przyczyn, postaw, uczué.

Czy mozesz uzasadni¢, dla-
czego tak sgdzisz?

Czy mozesz mi poméc wyja-
$ni¢ twoje podejscie inaczej je
formutujgc?

Pytania sugeruj ace

Zawierajg w sobie spodziewang odpo-
wiedz.

Dlaczego zabrakio ci wiedzy
do zbudowania projektu?
tadna dzi$ pogoda, prawda?
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Informacje zwrotne

Informacja o tym, jak reagujesz na zachowanie innego cziowieka to informacja zwrotna.
Jej celem jest pomaganie drugiej osobie poprzez udzielenie jej informacji o tym, jak spo-
strzegasz jej funkcjonowanie i co w zwigzku z nig przezywasz. Uzywajac tego narzedzia
w komunikacji pamietaj o kilku zasadach:

. Mow o zachowaniu danej osoby, a nie o osobie (koncentruj sie na faktach, spo-
strzezeniach a nie na fantazjach i wyobrazeniach).

. Skup sie na swoich spostrzezeniach, a nie na wyciaganiu wnioskow.

. Opisuj zamiast oceniac.

. Opisuj zachowania w kategoriach ,mniej”, ,bardziej” zamiast ,tak”, ,nie” (kiedy uzy-

wasz termindw ,mniej”, ,bardziej’ zaktadasz, ze dane zachowanie da sie opisa¢ w
jakims continuum i nie jest czarno-biate).

. Dziel sie pomystami i informacjami.

. Nie dawaj rad.

. Skup sie na korzysciach, jakie informacja zwrotna moze przynies¢ drugiej osobie.

. Zwracaj uwage na stosownosc¢ miejsca i czasu w przypadku udzielania informaciji

zwrotnych (odbierania i korzystanie z osobistych informacji zwrotnych moze wywo-
ta¢ wiele emocjonalnych reakcji - czasami informacje zwrotne powiedziane w nie-
wlasciwym czasie moga przynies¢ wiecej szkody, niz pozytku). Dawanie i odbiera-
nie informacji zwrotnych wymaga odwagi, umiejetnosci, zrozumienia i szacunku do
siebie i Innych.

Typy informaciji zwrotnych (por. nast  epny rozdziat).

o UNIA EUROPEJSKA
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Komunikat ,Ja”

Przekazujac komunikat ,Ja” bierzemy odpowiedzialno$¢ za swoj stan wewnetrzny, otwar-
cie informujemy o nim rozmowce i pozostawiamy mu decyzje w sprawie zmiany zacho-
wania.

Budowa komunikatu ,ja"

(1) Ja (czuje) ........ (okresl swoje uczucia, stan, emocje)
(2) ... kiedy Ty ....... (przedstaw konkretne zachowanie drugiej osoby)
(3)... poniewaz........ (powiedz, jaki wptyw na ciebie ma to zachowanie)

(4) ...oczekuje... (powiedz, czego oczekujesz od rozméwcy)
Czasem mozemy takze poinformowac :

(5) ... ajezeli ........ (przedstaw propozycje swojego pozniejszego zachowania (nagrody
lub sankciji)

Cechy komunikatu ,Ja"

. Méwi o naszych uczuciach wywotanych zachowaniem drugiej osoby.

. Wskazuje na zachowanie osoby, ktore to uczucie w nas wywotato.

. Pokazuje, do jakich konsekwencji dla nas to zachowanie prowadzi.

. Czego w zwigzku z tym oczekujemy od drugiej osoby.

. Jakie bedg konsekwencje, jesli ta osoba, tego nie zrobi.

. Uzywajac wypowiedzi ,Ja”, przeciwdzialamy niepotrzebnym napieciom oraz niepo-
trzebnemu rozwijaniu sie konfliktu.

. Za pomocg komunikatu ,Ja” informujemy o naszym przezywaniu sytuacji, o tym co

nas w tej sytuacji poruszyto (bez obwiniania drugiej strony), po to, by nie tracit/nie
tracita twarzy i nie bronit/nie bronita sie niepotrzebnie.

Komunikat ,Ja” - mowigcy wyraza wazne dla siebie uczucia, mysli, postawy. Stuchajacy/
stuchajgca ma szanse dowiedzie¢ sie, ze zrobilt/zrobita cos, co nie byto zgodne z oczeki-
waniami moéwigcego/mowiacej, ze sprawit/sprawita mu przykrosc lub roztoscit/rozztoscita.
Komunikat ,Ja” stuzy takze do wyrazenia pozytywnych emocji, wtedy stuchajacy/
stuchajgca dowiaduje sie, ze sprawil/sprawita komus rados¢, przyjemnosé. Komunikat
.~Ja’ to klarowna, nie zagrazajgca forma przekazywania innym wtasnych oczekiwan, po-
trzeb, uczuc.

o UNIA EUROPEJSKA
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Informacji zwrotnych

Typy informacji zwrotnych

Informacje zwrotne
rzeczowe

Informacje zwrotne
motywuj ace

Informacje zwrotne
rozwojowe

Koncentrujg sie na rzeczowym
opisie zastanej sytuaciji.

Koncentrujg sie na pozada-
nych aspektach dziatania dru-
giej osoby.

Koncentrujg sie na tych aspek-
tach dziatania drugiej osoby,
ktére nie sg korzystne z punk-
tu widzenia celéw, jakie ona
realizuje.

e Dajg rzeczywisty oglad sy-
tuaciji.

* Pozwalajg zyskaé dystans
do wykonywanego dziata-
nia.

e Motywujg do autorefleksji i
analizy wtasnego dziatania.

e Pozwalajg na biezaco po-
réwnywaé efekty dziatania z
oczekiwanymi standardami.

e Sa wyrazem uznania i do-
cenienia. Wplywajg na sa-
mopoczucie i sposéb spo-
strzegania efektéw wia-
snych dziatan.

e Utrwalajg pozytywne za-
chowania i pozadany styl
pracy.

* Podbudowujg samoocene,
wzmacniajg pewnosc¢ sie-
bie.

* Sprzyjajg budowaniu pozy-
tywnych relacji

e Przyczyniajg sie do rozwoju
kompetencji

 Motywujg do uzyskania
lepszych rezultatéw

e Powalajg poréwna¢ uzyski-
wane rezultaty z oczekiwa-
nymi standardami

e Uswiadamiajg obszary pra-
cy lub kontaktéw z innymi,
w ktérych mozna dokonac
pozytywnych zmian.

Przyktady

e W ciggu ostatniego miesig-
ca cztery razy przyszedte$
do pracy o co najmniej go-
dzine pbzniej.

e W tej chwili trzy osoby z
dzialu narzekajg na to, ze
mimo iz sam masz mato
pracy, nie pomagasz im.

rajg o potowe mniej btedow,
niz te z poprzedniego kwar-
talu i sg przygotowywane
na czas.

« Twoje sprawozdania zawie- | *

Przykiady:

e Ciesze sie, Zze pomagasz
mi w trudnej sytuacji zwig-
zanej z rozmowg z szefem.

e Doceniam fakt, ze sposob
formutowania przez ciebie
informacji zwrotnej pomaga
mi sie uczy¢.

Podoba mi sie, kiedy prze-
jawiasz inicjatywe w czasie
zebrania i chetnie podczas
praca nad projektem poma-
gasz innym.

Przykiady:

* Mimo moich ostrzezen nie
dotrzymates$/nie dotrzyma-
tas ostatniej umowy.

» Powazny kiopot sprawia mi
fakt, ze kiedy inni mowig ty
im przerywasz.

e Brakuje mi w twojej pracy
dzielenia sie wiedzg z inny-
mi pracownikami.

* Przeszkadza mi to, Zze w
naszej wspotpracy nie pro-
ponujesz konkretnych roz-
wigzan.
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Komunikacja
niewerbalna

Mowa ciata:

. postawa (sposob stania, chodzenia, siedzenia, postawa otwarta, zamknieta)
. mimika (miny, ruchy oczu, brwi, nosa, kontakt wzrokowy)

. gesty (ruchy ramion, dtoni, palcéw)

. dotyk (réznice kulturowe)

Komunikacja parajezykowa:

. intonacja

. ton gtosu

. akcent

. rytm

. inne odgtosy (wzdychanie, $miech, ptacz, mruczenie, mlaskanie, cmokanie, gwiz-
danie)

Symptomy fizjologiczne:

. czerwienienie sie
. bledniecie
. sucho$¢ w ustach
. ucisk w gardle
. zmiana wielkosci zrenic
Tio:
. pierwsze wrazenie
. dystans miedzy rozmawiajgcymi
. zapach
. czasoprzestrzen (aranzacja wnetrza, atmosfera, czas)
Bariery zwi gzane z brakiem umiej etno sci
w zakresie komunikacji niewerbalnej
. brak kontaktu wzrokowego
. natarczywy kontakt wzrokowy
. naruszanie terytorium
. negatywne pierwsze wrazenie
. nieadekwatne elementy parajezykowe
. nieadekwatne gesty i mimika twarzy
. niewtasciwy dobér czasoprzestrzeni
. niezgodnos¢ przekazéw werbalnych i niewerbalnych

*x
*
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w komunikacjl

Bariery w Przykiad Charakterystyka
komunikacji
doradzanie Ja na twoim miejscu... uciekanie od cudzych problemoéw

Powinienes...

zmienianie tematu

A mi sie z kolei zdarzyto, ze...
A tak swojg drogg to co u twojej ma-
my?

uciekanie od cudzych problemoéw

logiczne argumenty

To byto do przewidzenia...
Zdecydowanie wynika z tego, ze po-
winienes...

uciekanie od cudzych problemoéw

pocieszanie Gtowa do gory... uciekanie od cudzych problemow
Nie martw sie jutro bedzie lepiej...
krytykowanie Bo Ty to tak zawsze... osgdzanie
Bo Ty jestes...
obrazanie Tylko idiota mogt to zrobic... osadzanie
Ty glupku!
orzekanie To sie musiato tak skoriczy¢... osadzanie
Po prostu zawalite$...
ironia No pieknie! Lepiej juz tego nie mo- osgdzanie

gtes zrobic...

rozkazywanie

Nie dyskutuj, tylko zréb.
Masz to zrobic i to natychmiast.

decydowanie za innych

grozenie

Ty lepiej uwaza,j...
Na takich jak Ty sg sposoby.

decydowanie za innych

moralizowanie

Kazdy przyzwoity cztowiek na Twoim
miejscu...

decydowanie za innych

zasypywanie pytania-
mi

Po co? Dlaczego? Kiedy konkretnie?
A co on tam robit? Z kim? A dlacze-
go z nim?

decydowanie za innych
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Bariery komunikacyjne powstrzymujg badz blokujg porozumienie dwoch stron. To takie
czynniki, ktére utrudniajg zrozumienie przekazu zawartego w wypowiedzi nadawcy zgod-
nie z jego intencja. Bariery komunikacyjne moga wynika¢ zaréwno z btedéw popetnio-
nych przez nadawce, jak i z tych zawinionych przez odbiorce.

Co moze wptyngc¢ na istnienie barier w komunikacji?
. Trudno $ci w komunikacji werbalnegj

Chaotycznos¢ wypowiedzi, wielowgtkowos¢ narracji, dygresje, gadulstwo, przynudzanie,
uogoélnianie, subiektywizm, wyolbrzymianie, niedopasowanie sposobu méwienia rozmow-
cow.

. Trudno $ci w stuchaniu

Automatyczne potakiwanie, bledna interpretacja, czytanie w mys$lach, domyslanie sie,
osadzanie, poréwnywanie, przekonywanie do swoich racji, przygotowywanie odpowiedzi,
radzenie, skojarzenia, przeciwstawianie sie, zjednywanie, kierowanie rozmowy na inne
tory.

. Postawy nie stu zgce porozumieniu

Brak asertywnosci (agresja lub biernos¢), brak zaufania, podejrzliwosé, decydowanie za
innych (doradzanie, grozenie, moralizowanie, natarczywe wypytywanie, zle zadawane
pytania, rozkazywanie, nakazywanie, uciekanie od cudzych problemoéw), gwaitowne
emocje, ignorowanie i obojetnos¢, manipulowanie, nieche¢ do komunikowania sie, 0sg-
dzanie (chwalenie potgczone z oceng rozmowcy, krytykowanie, obrazanie, obwinianie,
komunikat typu ,Ty"), porbwnywanie, uzywanie stereotypdw i nadawanie etykiet, wspomi-
nanie), wysmiewanie (sarkazm, smianie sie ze wszystkiego, ztosliwe zarty, niezyczliwe
aluzje, ztosliwe uwagi), wywyzszanie sie.

. Nieadekwatne zachowania niewerbalne

Brak kontaktu wzrokowego, naruszanie terytorium, negatywne pierwsze wrazenie, nieod-
powiednie gesty i mimika twarzy, nieodpowiednie: ton, tempo, rytm, gtosnos¢ lub barwa
glosu, niezgodnos¢ przekazow werbalnych i pozawerbalnych - niekongruencja, postawa
zamknieta.

. Problemy z komunikowaniem uczu ¢

Brak empatii, ukrywanie uczu¢ (np. odbieranie przekazu jedynie na ptaszczyznie intelek-
tualnej), wyrazanie uczuc.

. Rdéznice wynikaj ace z aspektdéw spotecznych
Ro&znice kulturowe i subkulturowe, réznice pici, roznice w statusie spotecznym.
. Utrudnienia percepcyjne

To wszystko, co nas rozprasza i wptywa na deformacje odbioru czynnikéw zewnetrznych.
(hatas, temperatura, oswietlenie, nieprzyjemne zapachy, wady wymowy, stuchu, zte sa-
mopoczucie, stres, przemeczenie).

o UNIA EUROPEJSKA
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Model kongruencii
komunikacyjnej

Kongruencja komunikacyjna  to sp6jnos¢ pomiedzy wypowiadanymi stowami a mowa
ciata.

Zdarzajg sie czasami takie sytuacje w kontaktach z innymi, kiedy odczuwamy, ze cos jest
nie w porzadku, ze dochodzg do nas sprzeczne komunikaty. Dzieje sie tak wtedy, gdy
tres¢ wypowiadanych stéw nie zgadza sie z ,mowg ciala”. Np. ktos ma tzy w oczach i mé-
wi, ze mu jest wesoto. Moéwimy wtedy o niekongruecji komunikacyjne;.

W przypadku pracy trenera/trenerki zachowanie spdéjnosci pomiedzy komunikatem nie-
werbalnym i werbalnym swiadczy o jego wiarygodnosci i profesjonalizmie.

NAPRAWDE SIE CIESZE!

CzY MU WIERZYSZ?

Z badan Abrahama Mehrebiana wynika, ze w sytuacji niekongruencji do odbiorcéw do-
ciera niespojny przekaz, ktéry odbierajg w nastepujacych proporcjach:

7% - tre$¢ przekazu werbalnego
93% - tre$¢ przekazu niewerbalnego

Oznacza to, ze odbiorca odczytuje gtéwnie sygnaly niewerbalne.
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Style
komunikacyjne

Struktura gwia zdzista

Komunikacja w grupie odbywa sie poprzez trenera/trenerki.

@

Wszyscy cztonkowie grupy i trenera/trenerki komunikujg sie ze sobg wzajemnie.

Struktura sieci

@\@/@
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;ﬂ wmwere, PARD €3 @) crupatrop o




strona 56

Struktura sieci w niedyrektywnym modelu pracy trene ra

Cztonkowie grupy komunikujg sie ze sobg wzajemnie. Trener/trenerka nie angazuje sie w
dziatanie grupy - wchodzi w role obserwatora/obserwatorki i komentatora/komentatora.

Struktura ta ncucha

Komunikacja w grupie moze przebiega¢ wedtug r6znych wariantéw tancucha.

- UNIAEUROPEJSKA | ,***,
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Proces
grupowy

Proces grupowy - uj ecie strukturalne Proces grupowy - uj ecie dynamiczne

Elementy procesu: Zjawiska w procesie:

Poziom zada n i sposobOw post epowa- |Fazy rozwoju grupy

nia
. komunikacja Poziom energii i atmosfera w grupie
. przynaleznosé

. normy grupowe Napiecie w grupie

. struktura

. status Opor w grupie

. role grupowe

. cele

.Podziemny swiat” wzajemnych relacji

. nieswiadome mechanizmy (projekcja,
przeniesienie, przeciwprzeniesienie)

. wzorce relacji

. komunikacja blokujgca rozwoj relacji

. trudne relacje w grupie

. koalicje

Kontekst spoteczno-organizacyjny

. kultura firmy

. gotowos¢ pracownikéw do podejmo-
wania dziatan stuzacych wilasnemu
rozwojowi

. problemy organizacyjne w firmie

. widoczne obszary konfliktow

. system szkolen w firmie i postawa
wobec szkolen

. sposoOb doboru uczestnikdéw szkolen

(informacje te sg zazwyczaj pozyskiwane
w czasie analizy potrzeb szkoleniowych)

o UNIA EUROPEJSKA
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Indeks
norm grupowych

W wyniku wzajemnego oddziatywania ludzi w grupie szkoleniowej spontanicznie tworzg
sie wzory zachowan zwane normami grupowymi. Normy grupowe to ukryte lub jasno
sprecyzowane reguly grupy dotyczace akceptowanych przez wszystkich cztonkéw grupy:

. zachowanh
. wartosci
. postaw

Wyrazajg one zgode na to, jakie zachowania w grupie sg wymagane i jakie sprzyjajq jej
funkcjonowaniu.

Funkcjonalno $¢ norm grupowych:

1.  budujg zaufanie

2.  przyczyniajg sie do osiggniecia celu grupy
3.  pozwalajg na utrzymanie sie grupy
4. regulujg wzajemne stosunki uczestnikoéw/uczestniczki
5.  stanowig punkt odniesienia w przypadku niejasnosci, konfliktow
Indeks norm grupowych
Normy jawne (formalne) Normy ukryte (nieformalne)

. Normy dotyczace komunikacji . Normy dotyczace sposobu wyrazania
. Normy dotyczgce zachowan, ktére stuzg emocji (np. niepisana zasada dotyczaca

grupie, np. norma dotyczaca punktual- niewyrazania ztosci w grupie)

Nnosci

Normy jawne to rodzaj umowy spotecznej. Sq | Normy ukryte sg w $wiadomy sposob precyzo-
one w $wiadomy sposéb formutowane (czesto |wane przez czionkéw grupy. Pomimo ze nie
spisywane) przez cztonkéw grupy. Intencjg ich | wypowiadane na gtos - jednak dziataja. Przy-
powstania jest stworzenie warunkéw sprzyjaja- | ktady: ,nie wypada $mia¢ si¢ z cudzego nie-
cych wspotpracy i osigganiu wspélnych celow. |szczescia” (dlatego milczymy na ten temat, nie
Stanowig odpowiedz na pytanie: Jakie zacho- |wyrazamy emocji), ,w naszej grupie nie rywali-
wania utatwig nam realizacje wspolnego przed- | zujemy”, ,w naszej grupie jestesmy dla siebie
siewziecia i wspoélne bycie razem? mili”.

o UNIA EUROPEJSKA
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Rola grupowa

Cechy charakterystyczne

Korzy sci dla grupy

Lider aktywny

organizuje aktywnos$¢é grupy

narzeka na nude, niekonkretnosc,
strate czasu

czasem ustawia sie w opozycji do
trenera/trenerki, jezeli ten nie spenia
wszystkich oczekiwan

strukturalizowanie
dynamizacja dziatan

Lider nawigator

zorientowany na cel grupy

bada czy grupa zmierza w odpowied-
nim kierunku

koryguje chaotyczng dziatalnosc lide-
ra aktywnego

jest niezalezny, autonomiczny

ma dystans do sytuacji

wyznaczanie i pilnowanie
kierunku dziatan
przypominanie o celu dzia-
tan

Lider emocjonalny

wyczuwa atmosfere w grupie
ma ,stuch emocjonalny”

wspieranie innych
opiekowanie sie
zrozumienie
tolerancja

Lider opozycji

ustawia sie w opozycji do trenera/
trenerki lub lidera-nawigatora
powoduje polaryzacje grupy

jest elastyczny

czesto przechodzi na pozycje outsi-
dera

polaryzowanie opinii
alternatywne rozwigzania
tendencja ku zmianom

Stronnicy (lidera na-
wigatora i lidera opo-

zycji)

aktywnie popierajg lideréw
sympatyzujg z liderami

wsparcie dla opinii i dziatan
lideréw

Outsider

moze to by¢ osoba wycofana z nie-
$miatosci lub introwertywny ekspert
pomaga okresli¢ granice grupy

polaryzacja pogladéw
spojrzenie z dystansu

Koziot ofiarny

koncentruje na sobie negatywne
emocje grupy

odwrdcenie uwagi od pod-
stawowych probleméw gru-

py

Smieszek grupowy

Znany jest z poczucia humoru i
upodobania do zabawy

roztadowanie napiecia
mita atmosfera

Sumienie grupy

pilnuje, by komus nie stala sie krzyw-
da

pilnowanie norm
ochrona stabszych

Ekspert

zdystansowany
dobry analityk

)z KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Model
dynamiki grupy

Dynamika grupy to opis procesow towarzyszacych tworzeniu sie grupy. Dotyczy on:
. Faz rozwoju grupy i towarzyszacych im kryzysow

. Struktury grupy

. R4l grupowych

. Struktury socjometrycznej tworzacych sie podgrup

. Norm grupowych formalnych (jawnych) i nieformalnych

. Tempa rozwoju oraz nastawienia do zmian

. Jakosci komunikowania sie

. Celdw stawianych sobie przez uczestnikéw/uczestniczki stojgcych przed grupa

. Ogolnego klimatu panujacego w grupie w poszczego6lnych etapach pracy (np. ta-
twos¢ wyrazania okreslonych uczué, dominujgcych wartosci i oczekiwan, poziomu
energii w dziataniu).

t ETAP ORIENTACJI

FAZA POZORNEJ INTEGRACJI ’ %

t ETAP OPORU | KRYZYSU }

FAzA ROZNICOWANIA

=

t ETAP WSPOLPRACY J

L ETAP KRYZYSU

Fazy procesu grupowego
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Etap orientacji - faza pozornej integracji

Poczatek wspotpracy charakteryzuje sie ostroznoscig we wzajemnych stosunkach. Lu-
dzie uwaznie przygladajg sie sobie wzajemnie, a w relacjach powszechnie panuje kurtu-
azja i dobre wychowanie. Grupa koncentruje sie na tym, co dla niej wspdlne i co taczy jej
czlonkéw/cztonkienie. Jest to stan pozornej integracji, w ktorym przejawy indywidualizmu
nie sg mile widziane.

Potrzeby grupy w fazie pozornej integracji

* Rozpoznanie sytuacji

e Ustalanie norm zachowania

e Stworzenie poczucia bezpieczenstwa i jed-
nosci grupowej

Etap konfliktu - r6 znicowania si e grupy

Wraz z uptywem czasu i nowymi wydarzeniami w grupie jej czlonkowie/cztonkinie zaczy-
najg sobie zdawaé sprawe, ze stare sposoby funkcjonowania nie zdajg juz rezultatu, a
jednoczesnie odczuwajg obawe przed zmiang tego, co zostalo wypracowane w pierwszej
fazie. Pojawia sie opdr - to sygnalt, ze grupa wchodzi w nowg sytuacje.

Faza kryzysu

Wejscie w faze kryzysu to czas leku, ale i ulgi, bo grupa zaczyna sie roznicowac.

Potrzeby grupy w fazie kryzysu

e Sprawdzenie norm grupowych

¢ Obsadzenie rél grupowych

* Podkreslenie réznic i odrebnosci
* Walka o wptywy w grupie

Faza wspotpracy

Dobrze rozwigzany kryzys (zaakceptowanie przez grupe ujawnionej w fazie kryzysu réz-
norodnosci jej czlonkow/cztonkih) pozwala wejsé grupie na wyzszy poziom rozwoju. Jest
okazjg do klarownego wytonienia sie rdl grupowych, weryfikacji norm wspotzycia oraz
wyczyszczenia relacji miedzy ludzmi. Grupa moze wspotpracowac i rozwigzywaé nawet
najtrudniejsze zadania, a cztonkowie/czlonkinie zespotu mogq bez oporéw wymieniaé sie
informacjami zwrotnymi, ktore stuzg usprawnieniu wzajemnych relacji.

Po pewnym czasie harmonijnej wspétpracy koto sie zamyka i niektorzy zaczynajg odczu-
wac, ze cos jest nie tak... By¢ moze zbliza sie
kolejny kryzys, nie bedzie jednak juz tak dra-|Potrzeby grupy w fazie wspétpracy

matyczny, jak pierwszy, bo ta grupa umie pra-|® Rozwigzywanie biezacych probleméw w

cowaé w czasie kryzysu, czego juz dowiodta. oparciu o posiadane w grupie zasoby
* Nastawienie na cel zadaniowy

*x
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Kryzys | konflikt w grupie
szkoleniowe]

Kryzys i konflikt sg wpisane w funkcjonowanie grupy zwigzane z jej rozwojem. Moment,
w ktérym sie pojawiajg oznacza, ze wtasnie nadszedt czas przelomu dajacy szanse na
zmiane i efektywng wspotprace.

Faza konfliktu to

Naturalne zjawisko zwigzane z dynamika grupy.

Punkt zwrotny w zyciu grupy trudny zaréwno dla niej, jak i trenera/trenerki.

Szansa na zaznaczenie przez cztonkoéw/czionkinie grupy swojej odrebnosci.
Moment na wyrazenie przez cztonkéw/cztonkinie grupy swoich preferencji, upodo-
ban, niecheci, negatywnych emaocji.

Informacja o zblizajgcej sie zmianie.

Czas, w ktorym grupa moze zweryfikowa¢ dotychczasowe zasady dziatania i dosto-
sowac je do nowych warunkow.

Co mo ze zrobi ¢ trener/trenerka w fazie konfliktu?

Umozliwi¢ kazdemu uczestnikowi/uczestniczce jasne i otwarte komunikowanie sie.
Akceptowac przejawy odrebnosci (réznicowania sie poszczegoélnych cztonkow gru-
py).

Towarzyszy¢ grupie z uwaga i empatig w etapie kryzysu.

Pomaoc w odnajdywaniu pozytywnych rozwigzan zwigzanych z pojawiajacymi sie w
grupie problemami.

Wesprzec¢ proces weryfikowania i powstawania nowych zasad pracy, norm oraz rol
grupowych.

Dobrze rozwigzany kryzys w widoczny sposob wptywa na jakos¢ i efekty wspotpracy w
grupie oraz na relacje pomiedzy jej cztonkami/cztonkiniami.

g
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Asertywne reakcje
W poszczegolnych
sytuacjach

Asertywno $¢ to umiejetnos$¢ petnego wyrazania siebie w kontakcie z inng osobg czy osobami.
Zachowanie asertywne oznacza bezposrednie, uczciwe i stanowcze wyrazenie wobec innej osoby
swoich uczu¢, postaw, opinii lub pragnien, w spos6b respektujacy uczucia, postawy, opinie, prawa
i pragnienia drugiej osoby (Krél-Fijewska, M., 2003). Sytuacje, w ktérych reakcje asertywne sie
przydajg to:

Asertywna odmowa
1. Konkretnie i stanowczo powiedz ,nie” - ,nie zrobie”; ,nie pozycze”; ,nie przyjde”

2. .Nie zrobie” jest skuteczniejsze od ,nie moge”. MOwiac ,nie moge” uzalezniasz swoje dzia-
lanie od zewnetrznych przeszkéd, ktore ,przy odrobinie dobrej woli” mozna pokona¢. To
prowadzi do dalszej dyskusji i prob przekonywania cie.

3. W jasny i konkretny spos6b umotywuj odmowe

Krotkie wyjasnienie nalezy sie drugiej osobie. To réwniez wazne dla podtrzymania dobrej
relacji. Pamietaj przy tym, by nie usprawiedliwia¢ sie, lecz informowaé o motywach
swojego dziatania.

4. Dodatkowo (jesli sie zdecydujesz) - daj alternatywe.
Asertywna interwencja - procedura 4 krokow:
1. Udzielanie informacji - zwr6¢ uwage drugiej osobie na zachowanie (informacja rzeczowa)

2. Wyrazanie uczu¢ - jezeli krok 1 zawiedzie, daj wyraz swojemu niezadowoleniu i opisz emo-
cje, jakie w Tobie wzbudza zachowanie drugiej osoby. Wyraz przy tym ponownie - lecz w
sposOb dobitniejszy - swoje oczekiwanie (4 punkt z procedury komunikatu ,Ja”).

3. Przywotanie zaplecza - jesli mimo twoich komunikatéw druga osoba nadal uskutecznia
swoje zachowania, poinformuj ja na temat ,zaplecza”, czyli tego, co zamierzasz zrobi¢, je-
zeli bedzie trwata przy swoim (5 punkt z procedury komunikatu ,Ja”).

4. Skorzystanie z zaplecza - jesli sytuacja nie zmienia sie, nie pozostaje Ci nic innego, jak
wcieli¢ w zycie to, co zapowiedziales/zapowiedziatas.
Asertywne wyra zanie opinii i przekona n

1. W jasny sposOb okresl rozbieznosci pomiedzy réznymi opiniami. Ty i Twéj rozméwca/
rozmowczyni macie prawo do posiadania osobistych opinii. (np. Rozumiem, ze twoim zda-
niem...; Z kolei dla mnie...).

2. Nie przekonuj partnera/partnerke do swojego zdania - po prostu przedstaw je tak, aby byto
dla niej/niego jasne i zrozumiate.

3. Odwotuj sie do osobistych przekonan i opinii. Z tym, co osobiste trudno dyskutowac.
(W moim odczuciu...; Moim zdaniem...; Wedtug mnie...).

4. Dekonspiruj aluzje (np. Dobry gust wymaga...) i zmieniaj je na komunikaty wprost (np. Su-
gerujesz, ze mam zly gust?).

*x
*
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Asertywna pro sba

1.

Krétko wyjasnij swojg sytuacje - mow konkretnie i jasno formutuj prosbe. Zbyt diugi wstep
moze zniecierpliwi¢ partnera/partnerki. (np. Potrzebuje...; Nie mam...; Jestem w trakcie...).

Zapytaj partnera/partnerki o gotowos$¢ lub decyzje - niech pytanie bedzie roéwnie krotkie,
konkretne oraz bez niedoméwien. (np. Czy zgodzitby$ sie...?; Czy pozyczysz mi...?; Czy
bylby$ gotéw...?).

Gdy rozmoéwcal/rozméwczyni odpowiada w niejasny sposob - zadaj pytanie klasyfikujgce i
ewentualnie znéw prosbe. (np. Czy mam przez to rozumied, zZe...; Czy oznacza to, ze od-
mawiasz...?; Jaka jest twoja decyzja?).

Doprowadz do konkretnego ustalenia - zakofncz rozmowe umowa, ktéra precyzuje jak part-
ner odnosi sie do twojej prosby. Pamietaj o tym, ze twdj rozmoéwca/rozméwczyni moze od-
mowi¢. Uszanuj jego decyzje. (np. Tak wiec mozemy umoéwic¢ sie na...; Jak wiec mozemy
sie umowic?; Rozumiem, ze moge liczy¢ na...).

Reagowanie na agresj e werbaln g w sposéb asertywny

1.

g

Dopdki forma zachowania jest dla Ciebie nie do zaakceptowania, tres¢ jest na drugim pla-
nie - reaguj na forme, w jakiej wypowiada sie partner/partnerka.

Bedziesz skuteczny/skuteczna wéwczas, gdy za twoim dziatlaniem kryje sie realna chec
porozumienia sie z partnerem.

Nie wchodz w role ofiary - taka postawa czesto zwieksza agresje u partnera/partnerki.

Badz konsekwentny/konsekwentna w stosowaniu asertywnosci wobec agresji stownej,
zwlaszcza wtedy, gdy rozméwca/rozmowczyni cie prowokuje.

Zasygnalizuje, ze sposéb w jaki zwraca sie do ciebie rozméwca/rozméwczyni nie odpowia-
da ci.

Jezeli zwrocenie uwagi nie poskutkuje uzyj techniki ,zdartej ptyty” (na kazda ponawiang
probe przekonania cie do czegos$/wyrazania agresji reaguj w taki sam spos6b - odpowiadaj
postugujac sie tym samym asertywnym komunikatem).

Np. Nie krzycz na mnie. Nie lubie, gdy kto$ w mojej obecnosci podnosi glos.

PIEC PRAW FENSTERHEIMA DOTYCZACYCH ASERTYWNOSCI

1. Masz prawo do robienia tego, co chcesz, dopdki nie rani to kogos in-
nego.

2. Masz prawo do zachowania swojej godnosci poprzez asertywne za-
chowanie (nawet, jezeli rani to kogos innego), dopdki twoje intencje sg
asertywne, a nie agresywne.

3. Masz prawo do przedstawiania innym swoich présb - do momentu,
kiedy uznajesz, ze druga strona ma prawo odmoéwié.

4. lIstniejg takie sytuacje miedzy ludzmi, w ktorych prawa nie sg oczywi-
ste. Zawsze jednak masz prawo do przedyskutowania tej kwestii z dru-
gq osobg i wyjasnienia jej.

5.  Masz prawo do korzystania ze swoich praw.

o UNIA EUROPEJSKA
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Model zgodny z Metodykag
Bez Przemocy

Porozumienie Bez Przemocy utatwia zmiane stylu wyrazania siebie i stuchania tego, co
mowig inni. Dzieki Metodzie PBP wyrazamy siebie szczerze i jasno, zarazem z szacun-
kiem i empatig poswiecajgc uwage innym ludziom. Ta metoda uczy dokonywac precyzyj-
nych spostrzezen i pozwala precyzyjnie okresla¢ zachowania i sytuacje, ktore wywierajg
na nas wptyw. Uczy takze uzewnetrzniania wtasnych potrzeb i oczekiwan w kazdej sytu-
acji.

Marshall Rosenberg, twoérca metody, zwrécit uwage na role jezyka i sposobu, w jaki lu-
dzie postugujg sie stowami w kontakcie z innymi. Jego autorska metoda nazywana jest
.metodg porozumiewania sie” lub ,jezykiem wspotczucia”. Wedtug autora jednak, jest to
duzo wiecej niz metoda czy jezyk, ,na gtebszym poziomie bedzie to nieustanne skupianie
uwagi na obszarach, w ktérych mamy wieksze szanse zdoby¢ to, czego poszukuje-
my” (Rosenberg, M., 2003).

Krok 1
4 elementy modelu PBP Obserwuj zachowanie rozmoéwcy/rozmoéwczyni i opisz fakty doty-
- czace danej sytuacji. Sformutuj samo spostrzezenie, unikajac
SPOSTRZEZENIE ocen i osgdow.

Np. Kiedy widz e (stysz e, przypominam sobie) jak rozrzucita$
brudne rzeczy po pokoju.

Krok 2

l Powiedz, co czujesz w zwigzku z postepowaniem swojego
rozméwcy/rozméwcezyni, ktdre spostrzegte$/spostrzegtas w

UCZUCIE pierwszym etapie.

Np. Czuje... irytacje.

Krok 3

l Okres$l wlasne potrzeby zwigzane z uczuciami, ktére nazwates/
nazwatas wyzej.

POTRZEBA Np. Poniewa z potrzebuj e, aby w naszym domu panowat porzg-
dek.
Krok 4
Na tym etapie wymiany empatycznej wyraz prosbe w kierunku
partnera/partnerki, ktéra jest dla ciebie wazna, popro$ o konkret-

PROSBA ne dziatanie, ktérego bys$ sobie zyczyt/zyczyta.

Np. Prosz e cie, Zzebys... wrzucita te rzeczy do pralki...

Na podstawie: Rosenberg, M. (2003), Porozumienie bez przemocy.

* %k
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Typologia
klientow

Uczestnicy/uczestniczki na warsztacie mogg zadawac pytania w réznych celach — nie
tylko, by dowiedzie¢ sie czego$ nowego. By¢ przygotowanym na odpowiedz to nie tylko
mie¢ w gtowie wszystkie konieczne informacje, ale rowniez umie¢ rozpoznawa¢ motywa-

Cje pytajacego.

Czy mozesz powiedzie¢ wie-
cej na ten temat?

Zainteresowany/zainteresowana

. pyta, bo jest zainteresowany/zainteresowana tym, co méwisz.

. chce uzyskac wiecej informaciji.

. jest twoim sprzymierzencem, traktuje to, co mowisz, jako wiarygodne zrodito infor-
maciji.

Jest on Twoim sprzymierze rncem, nie ka z mu czeka é
na Twoj g odpowied z do ko rAca zajecé.

Czy sltyszatas/es$ o nowej
generacji szkolen opartych
na nowoczesnych srodkach
wizualnych?

Dociekliwy/dociekliwa pan/pani fachowiec
. chce zaprezentowac¢ samego siebie jako eksperta.
. moze prébowaé podwazac twdj autorytet

I wykazac, ze wie wiecej od ciebie

na omawiany temat.

Udziel odpowiedzi, je zeli mo zesz to zrobi ¢é krétko i zwi ezle
oraz je zeli jeste $ przekonany/przekonana,

ze odpowied z zainteresuje wi ekszo §¢ stuchaczy.
Jezeli nie - odté z odpowied Z na ,po zaj eciach”.

To, 0 czym Pan/Pani moéwi ,
przywodzi mi na mysl pewng
historie..

Dygresyjny/dygresyjna pan/pani gaw edziarz

. zadaje pytanie, by zwrdci¢ na siebie uwage,
zainteresowac swojg 0soba.

. jego wypowiedzi sg najczesciej mato merytoryczne i moga stanowi¢ swego rodzaju
przerywnik (pod warunkiem, ze nie zakidcajg dalszego toku prezentacji).

Czy mamy jeszcze jakie $ pytania?
Wr6 émy do meritum.
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Jasnowidz/jasnowidzka

Prowokator/prowokatorka

g
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. . Czy bedzie Pan/Pani mowit
przychodzi czesto z konkretnymi 0...

oczekiwaniami, ktére wcale nie muszg byé
zgodne z twoim tematem.

moze by¢ zyczliwy/zyczliwa i zainteresowany/
Zainteresowana tematem, cho¢ bedzie sie staraf/starata
sprowadzac¢ spotkanie na tory, ktére ,bardziej go interesujg”.

Tego typu pytania mog g dac¢ ci mo zliwo $¢ naturalnego przej scia do
nast epnej cz esci spotkania. Je zeli jednak nie masz zamiaru zajnowa ¢ sie
tymi zagadnieniami, odté z odpowied z. Mozesz np. powiedzie
.Niestety, to nie mie $ci si e w planowanym obszarze zagadnie

¢
n.

Jest Pan/Pani pewien/pewna,
ze tak mowi literatura?

uwazaj — prowokator/prowokatorka chce wcig-
gna¢ cie w konfrontacje.

jego zachowanie moze zawiera¢ w sobie ukrytg agresje.
najprawdopodobniej bedzie sie staral/starata podwazy¢ twoj autorytet.
nie daj sie wciggnac w te gre (!)

Nie odpowiadaj na tego rodzaju prowokacje. Mo  zesz powiedzie ¢, ze
nie jeste § przygotowany na tego rodzaju pytania i wykraczaj g one poza
ramy prezentacji lub te z, ze nie jest to wka $ciwy czas ani miejsce na
poruszanie tych zagadnie n.
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Narzedzia pracy
Z konfliktem

Rozwi gzywanie konfliktow

Kiedy styszymy hasto “konflikt” nasuwajg sie nam na mysl| skojarzenia zwigzane z walka,
agresja, tamaniem praw, pokonanymi, zwyciezcami. Mamy raczej przykre skojarzenia.
Jesli myslimy w ten sposob, z géry przekreslamy szanse na satysfakcjonujgce rozwigza-
nie trudnej sytuaciji.

Sprobujmy jednak pomysle¢ o konflikcie w kategoriach mozliwosci, potencjatu, szansy na
lepsza zmiane — dla nas i drugiej strony. Gut i Haman (2001) twierdzg, ze: “To nie kon-
flikt jest zrédiem nieporozumie n i walki mi edzy lud zmi, lecz sposob jego rozstrzy-
gniecia.”

Co wiec mozna zrobi¢, zeby konflikt zakohczyt sie pomys$inie bez manipulowania, zgod-
nie z zasadg ,wygrany — wygrany”?

Podstaw g jest zbudowanie kontaktu, porozumieniaich  eci
wspoOtpracy mi edzy osobami uwiktanymi w konflikt.

. Sprobuj zobaczyé w drugim cztowieku partnera a nie wroga.
. Oddziel czlowieka od problemu
. Masz zdecydowanie wiekszy wplyw na to, jak ty sie zachowasz, niz jak postgpi dru-

ga osoba, wiec wez odpowiedzialnos¢ za wtasne postepowanie. Zamiast traci¢
energie i czas na zastanawianie sie: “Dlaczego on/ona tak postepuje?” i upieranie
sie przy stanowisku: “On mnie nie chce zrozumiec”, pomysl w kierunku — “Co ja
takiego robie, ze on/ona nie moze mnie zrozumiec?”.

. Badz swiadomy swoich wyobrazen i fantazji na temat drugiej osoby i tego, ze ona
ma podobne na twdj temat. Mozesz powiedzie¢ o tym, co myslisz liczac na wza-
jemnos¢. Moze w ten sposob uda wam sie stworzy¢ ptaszczyzne do dalszego poro-

zumienia.

. Uswiadom sobie i pamietaj, jakie sg twoje mocne strony w kontaktach z ludzmi, a
jakie sg stabe i co zazwyczaj z tego wynika.

. “Odston” sie troche. Bedzie to z twojej strony wyrazem szacunku dla drugiej osoby
i zaproszeniem do wymiany informacji, a co dalej za tym idzie - budowania dialogu
i zaufania.

. Zapros partnera do tego, zeby on tez sie odstonit. Jednoczesnie daj prawo sobie i
jemu do jasnego i jawnego okreslania granic.

. Stuchaj aktywnie partnera, koncentruj sie na tym, co ma ci do powiedzenia.

. Udzielaj na biezaco petnych informacji zwrotnych.

. Nie oceniaj go.

. Nie uogolniaj i nie interpretuj tego, co mowi.

. Nie dawaj dobrych rad.

. Mow wprost i otwarcie o swoich myslach, uczuciach i potrzebach.

. Masz prawo do asertywnego zachowania.

Na podstawie:Haman, W., Gut, J. (2001). Doceni¢ konflikt. Warszawa: Kontrakt
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. Poziomy konfliktu

Konflikt potencjalny (jestesSmy my i sg oni)

Ukryty poziom konfliktu (nasze interesy sa nie do pogodzenia)

Konflikt jawny (w zwigzku ze sprzecznoscig interesow zaczynamy dziatac)
ZAL AGODZENIE ROZWIAZANIE ESKALACJA

. Reakcje na konflikt: pozytywne i negatywne

Rozwigzaniu konfliktu sprzyja: szukanie wsparcia, odwolanie sie do trzeciej strony
(arbitra, ktory rozstrzyga spér, wystapienie na droge prawng), potraktowanie konfliktu ja-
ko problemu do rozwigzania (podjecie bezposrednich negocjacji, stosowanie zasady wy-
grany-wygrany, poszukiwanie mediatora lub facylitatora, korzystanie z technik twérczego
myslenia, korzystanie z kota konfliktu i wspdlne analizowanie racji obu stron).

Eskalacji konfliktu sprzyja: unikanie konfliktu (niedostrzeganie go, przekonywanie siebie i
innych, Ze nic sie nie stalo, przeczekiwanie konfliktu), rezygnacja z dgzen (poddanie sie
bez podjecia walki, poddanie sie po walce, przegranie walki), podjecie walki w celu znisz-
czenia przeciwnika.

. Co ty mozesz zrobi¢ z konfliktem jako trener/trenerka?

1. Sprébuj pomysleé¢ o konflikcie w kategoriach mozliwosci, potencjatu, szansy na zmiane
dla nas i drugiej strony.

2. Podstawg jest zbudowanie kontraktu, porozumienia i checi wspotpracy miedzy osoba-
mi uwiktanymi w konflikt (zobacz w drugim cziowieku partnera a nie wroga, oddziel czio-
wieka od problemu, dziataj w obszarze wtasnego wptywu, wez odpowiedzialnos¢ za sie-
bie, uswiadom sobie swoje mocne strony, badz swiadom wyobrazen, jakie masz na te-
mat drugiej osoby, stuchaj aktywnie, udzielaj na biezaco informacji zwrotnych, nie oce-
niaj, bazuj na konkrecie, zamiast uogdlnia¢, nie dawaj dobrych rad, méw wprost o swoich
myslach, uczuciach, potrzebach).

. Co inni mogaq zrobic?
Negocjacje (bezposrednie rozmowy ukierunkowane na rozwigzanie konfliktu)

Facylitacja (rozmowy z udziatem osoby, ktéra wprowadza procedure strukturalizujaca i
stymulujgcg rozmowy).

Mediacje (to rozmowy z udzialem bezstronnej osoby, ktdrej zadaniem jest poméc stro-
nom rozwigzac¢ konflikt)

Arbitra z (jest odwotaniem sie stron do opinii niezaleznego eksperta. Rozwigzania nie
majg mocy prawnej, ich przyjecie zalezy od obu stron).

Sad (to droga zwigzana z odwotaniem sie do prawa i wejscie na droge sadowa).
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Narzedzia pracy z konfliktem:

. Koto konfliktu stworzone przez amerykanskiego mediatora Christophera
W. Moore’a, ktéry wyrdznit pie¢ potencjalnych zrodet konfliktow:

1. Konflikt danych

Pojawia sie, gdy ludzie nie dysponujg potrzebnymi informacjami, kiedy brakuje danych,
kiedy posiadajg odmienne informacje. Tego typu problemy mogq prowadzi¢ do eskalacji
konfliktu, poniewaz strony mogq oskarza¢ sie o nie ujawnianie danych, manipulacje infor-
macjami, lub wrecz celowe wprowadzenie w biad.

2. Konflikt relacji

Wyraza sie negatywnym stosunkiem do ludzi, z ktérymi znalezlismy sie w sytuacji konflik-
tu. Towarzysza mu silne negatywne emocje, niezrozumienie, stereotypowe spostrzega-
nie ludzi, z ktérymi sie nie zgadzamy, odwetowe zachowania. Problemy relacji z innymi
mogq pojawi¢ sie nawet wowczas, gdy obiektywnie nie ma powodow do pojawienia sie
konfliktu. Mogg one by¢ przyczyng eskalacji konfliktu.

3. Konflikt warto $ci

Wynika z odmiennych systemow wartosci ludzi zaangazowanych w dang sytuacje, roz-
nych interpretacji dobra i zta. Jest konfrontacjg miedzy stronami na zasadzie czarne/
biate. W ten sposob niezgodnos¢ w drobnej kwestii moze przerodzi¢ sie w catkowite
.przekreslenie” drugiej osoby, ktéra traci wtedy ludzkie cechy i staje sie uosobieniem te-
go, co czarne.

4. Konflikt intereséw

Zwigzany jest z zablokowaniem realizacji potrzeb wynikajacych ze wspétzaleznosci mie-
dzy ludzmi. Najczesciej powstaje wowczas, gdy ktéras ze stron chce zaspokoi¢ swoje
potrzeby kosztem drugiej. Ten typ konfliktu dotyczy¢ moze zaréwno potrzeb rzeczowych,
proceduralnych (sposobu porozumiewania sie, sposobu traktowania) jak i potrzeb psy-
chologicznych.

5. Konflikt strukturalny

Wynika ze struktury sytuacji, w ktérej znajdujg sie uczestnicy. Moze on wynika¢ ze struk-
tury organizacji, ktorej cztonkowie sg skonfliktowani, z rél, ktére petnia. Moga go tez po-
wodowac ograniczenia czasowe, zbyt duza ilos¢ zadan, zbyt mata przestrzen, zbyt duza
odlegtos¢ czy problemy techniczne zwigzane z porozumiewaniem sie.

Strategia - sprowadzanie konfliktu do wspélnej, neg ocjowanej ptaszczyzny

Nalezy przede wszystkim sprowadzi¢ konflikt na wspdlng, negocjowalng i rozwiazywalng
ptaszczyzne. Najpraktyczniejsze i najefektywniejsze dziatanie polega na sprowadzeniu kon-
fliktu do poziomu interesu i struktury.

Metaforycznie mowi sie, ze konflikty: danych, relacji i wartosci stanowig wedtug teorii kota
.czape” konfliktu, ktéra czesto przerasta poziom konkretéw. Trzeba jg odstoni¢, sprowadza-
jac rzecz na ptaszczyzne interesu i ewentualnie struktury.
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Negocjacje

Strona ]

Bezposrednie rozmowy ukierunkowa-
ne na rozwigzanie konfliktu.

PROCEDURA
Facylitacja

Rozmowy z udziatem osoby, ktora

wprowadza procedure strukturalizuja-

ca i stymulujacg rozmowe.

Arbitra z

Jest odwotaniem sie stron do opinii

niezaleznego eksperta. Jego propo- Niezaleina ekspertyza
zycje rqzwigzania nie ‘majq mocy propozycje rozwigzan.
prawnej, a ich przyjecie zalezne jest

od stron. %

Strona ]

Mediacje

Strona B

To rozmowy z udzialem bezstronnej
osoby, ktérej zadaniem jest pomoc
stronom rozwigzac eskalujacy konflikt.

Sad

To droga zwigzana z odwotaniem sie
do obowigzujacego prawa i wejsciem

na droge sadowa. Werdykt zgodny

z literg prawa.
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Trzy procedury
rozwigzywania konfliktow

Konflikt czesto sktania do szukania potwierdzen ugruntowanych juz pogladéw i opinii.
Strony interpretujg fakty subiektywnie - w taki sposéb, by dowodzity ich racji, co prowadzi
do polaryzacji spornych kwestii. Aby zneutralizowac dziatanie tego zjawiska i zyskac dy-
stans Gordon (1995) proponuje zastosowanie nastepujacej procedury:

Procedura wg Gordona

Etap diagnozy
(deklaraciji)

Etap poréwnania

Etap poszukiwania
rozwi gzania
(negocjacji)

Etap wdro zenia
rozwi gzania

Strony przedstawiajg
swoj sposob widzenia
sytuacji.

Osoba A - ,Ja sytuacje
widze tak... i moim
zdaniem ty widzisz to
tak...”

Osoba B - ,A jak wi-
dze to tak..., a do tej
pory sadzitem/
sqdzitam, ze ty widzisz
to tak...”

Na tym etapie jest
czas na uporzadkowa-
nie stanowisk i intere-
séw - stworzenie reje-
stru tego, co jest
wspélne i tego, w
czym strony sie roznia.

To czas na wygenero-
wanie wielu mozliwych
rozwigzan konfliktowej
sytuacji oraz dokona-
nia wyboru takiego
rozwigzania, ktore jest
do przyjecia dla obu
stron (zgodnie z zasa-

da wygrany-wygrany).

Strony ustalajg proce-
dure wprowadzenia
wybranego rozwigza-
nia w zycie.

Poznanie réznych perspektyw pozwala wydoby¢é konstruktywne

wspélne korzysci.

Negocjacje

argumenty i znalez¢

To proces komunikowania sie, w ktérym przynajmniej dwie strony, majgce rézne opinie,
potrzeby i motywacje, starajg sie dojs¢ do porozumienia w waznej dla nich kwestii.

Umiej etno $ci negocjacyjne:

. umiejetnos¢ analizy problemu
. umiejetnos¢ opracowania rozwigzania
. umiejetnos¢ komunikowania sie

KAPITAL LUDZKI
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Warunki podejmowania negocjacji

Negocjacje stanowig jeden z najwazniejszych sposobow podejmowania decyzji w zyciu
spotecznym, zawodowym i prywatnym. Do negocjacji przystepujemy wéwczas, gdy istot-
nych dla nas spraw nie mozemy zafatwiC inng drogg. Warunkiem koniecznym
w negocjacjach jest wspétzaleznosé stron. Negocjujemy z tymi, ktérych okreslone dziata-
nie moze nam uniemozliwi¢ osiggniecie celéw, a inne dziatanie poméc w ich realizacji.
Druga strona negocjuje z nami, gdy my mozemy uniemozliwi¢ jej osiggniecie celow lub
utatwic ich realizacje.

Uzgadnianie wspoélnego stanowiska czyli trojk at satysfakcji , ktory sklada sie z:

. InteresOw rzeczowych (dotyczg one dbébr w postaci: pieniedzy, czasu, podziatu
pracy, itp.)
. Intereséw proceduralnych  (dotycza wyboru zadawalajgcej procedury dochodze-

nia do consensusu: sposob prowadzenia rozmowy na dany temat, dobrowolny lub
przymusowy charakter sytuacji, poziom samodzielnosci, itp.)

. Intereséw psychologicznych  (dotyczg profitdw w postaci: gratyfikacji emocjonal-
nej, poczucia wtasnej wartosci, zaufania, szacunku, itp.)

Strategie w negocjacjach

Strategia | Podstawowym zatozeniem opisywanej strategii jest realizowanie wtasnych intereséw bez wzgledu
realizacja wia- |ha potrzeby drugiej strony. Podejmujg ja strony najsilniejsze, majace wtadze, dla ktérych partner/
. partnerka jest potencjalnym rywalem/rywalka. Nalezy stawia¢ zadania, wymuszac ustepstwa,
SI’,lyCh intere- odrzuca¢ propozycje i twardo broni¢ wkasnego stanowiska. Nalezy walczy¢ o zdobycie lepszej
sow bez wngQ- pozycji. Charakterystyczne jest maskowanie swoich, prawdziwych zamiaréw, wprowadzanie w
du na potrzeby |btad przeciwnika, ukrywanie cennych informacji oraz wykradanie informacji od przeciwnika/
drugiej strony przeciwniczki. Uzywa sie niedoméwien, zawitych sformutowan, demonstruje wtasng site, uczucia i
stany emocjonalne; uzywa sie grézb, atakuje przeciwnika/przeciwniczke, by wywrze¢ na nim

wrazenie.
Strategia Il Swiadoma rezygnacja z zaspokojenia wiasnych potrzeb w celu zrealizowania intereséw partnera/
rezygnacja Z partnerki - dzieki temu mozna utrzymac z nim dobre stosunki. Osoby stosujace te strategie

traktujg drugg strone jako przyjaciela/przyjaciotke, chca z nim/nig zyé w zgodzie, darza goljg
sympatig i zaufaniem. Najwazniejsza jest troska obydwu stron o dobrg atmosfere rozméw.

L. Chetnie ujawniane sg istotne informacje, czyni sie ustepstwa - partner/partnerka powinien/
zowac 'nter_esy powinna czuc, ze jest akceptowany/akceptowana i lubiany/lubiana. Czasami mozna bezkrytycznie
partnera/-ki akceptowaé propozycje drugiej strony i ulegag jej presji.

wlasnych po-
trzeb, by zreali-

Strategia lll Koszty udziatu w rozmowach przekraczajg mozliwe korzysci wynikajace z ewentualnie
wycofanie SiQ 2 | osiagnietego porozumienia, nalezy wigc wycofac sig z rozméw, unikac ich, izolowac sig. Nie
rozmow podejmuje sie zadnych dziatan, liczac na samoistne wygasniecie problemu. Obojetnos¢ oznacza
réwnoczesnie rezygnacje z walki o wkasne interesy, jak i z udziatu w osigganiu celéw drugiej
strony. Przyczyng takiej postawy moze by¢ che¢ ukarania drugiej strony. W skrajnych
przypadkach ta strategia moze przybra¢ forme dziatania na szkode rywala/rywalki.

Strategia IV Wszystko dzielone jest na p6t. Kazda ze stron czesciowo zyskuje, ale tez traci podczas rozmow.
pé* na pé* Nikt nie realizuje wtasnych intereséw w petni. Ugoda jest konieczna przy realizacji tej strategii.
Pojawia sie mechaniczne wyposrodkowanie réznic miedzy stanowiskami wyjsciowymi. Dzielimy
sie na pot, zachowujac przyzwoite stosunki z partnerem/partnerka. Podziat musi by¢ sprawiedliwy.

Strategia V Chodzi tu o konstruktywne rozwigzywanie sytuacji trudnej w atmosferze wzajemnego zaufania i
zaspokojenie szacunku - mozliwe to jest wtedy, gdy w dyskusji oddziela sie elementy merytoryczne od
potrzeb obu stosunkéw migedzy rozmoéwcami. Celem jest osiggniecie porozumienia umozliwiajgcego realizacje

o uzasadnionych intereséw obu stron w maksymalnym stopniu. Chodzi w niej o peing koncentracje
SUro na interesach, a nie na stanowiskach. Poszukuje sie mozliwosci dajacych korzysci obu stronom.
Pojawia sie wiele pomystéw korzystnych dla wszystkich. Partner/partnerka nie jest ani wrogiem,
ani przyjacielem/przyjaciotkg tylko partnerem/partnerkg w trudnych rozmowach.
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Mediacje

To interwencja w spér lub negocjacje. Dokonywana jest przez zaangazowanie 0soby
bezstronnej, neutralnej osoby ,trzeciej strony”, czyli mediatora/mediatorke.

Zasady mediaciji

Akceptowalno s$é Strony konfliktu muszg zgodzi¢ sie na to, by w ich sporze uczestniczyt/
uczestniczyta konkretny mediator/mediatorka.

Bezstronno $¢ Mediator/mediatorka nie narzuca swojej opinii i nie preferuje zadnej ze
stron (réwno dzieli czas i uwage, jednakowo egzekwuje reguty, nie byt/
nie byla i nie jest zwigzany/zwigzana z ktoras ze stron).

Neutralno $¢ Mediator/mediatorka stara sie, aby jego/jej wartosci, uprzedzenia i
przekonania nie wptywaty na proces mediacji. Nie ponosi takze odpo-
wiedzialno$ci za rozwigzanie sporu - rozwigzanie nalezy tylko i wytgcz-
nie do stron i jest zalezne jedynie od nich. Mediatorzy akceptujg wszel-

Dobrowolno $¢é Strony konfliktu nie mogg zosta¢ zmuszone do podjecia mediaciji, ani
osiggniecia porozumienia. Oznacza to, ze przystepujg do mediacji z
wiasnej woli i w kazdej chwili moga z niej zrezygnowac.

Poufno §¢ Przebieg i efekty procedury mediacji sg objete tajemnica, mediator/
mediatorka moze ujawni¢ innym, jedynie to, na co uzyska zgode stron.

Rozpocz ecie spotkania mediacyjnego

Wypowiedz mediatora/mediatorki otwierajgca pierwsze spotkania wymaga zwiezlosci i
dokfadnego sprecyzowania wszystkich najwazniejszych zagadnien, ktére tworzg ramy
udanych mediacji. Od razu daj do zrozumienia obu stronom, Ze rola ta jest niezalezna, a
jakos¢ porozumienia zalezy od stron biorgcych udziat w mediacji. Monolog mediatora/
mediatorki powinien stuzy¢ nastepujacym celom: wyjasnieniu roli w procesie, okresleniu
warunkow, stworzeniu klimatu otwartosci i wiarygodnosci, wyjasnieniu przebiegu i proce-
dury stosowanej w procesie osiggania porozumienia, pomocy uczestnikom w poczuciu
sie bezpiecznie i umozliwieniu im dobrej komunikacji.

Monolog wg Christophera Moora

Moore (1996), autorytet w dziedzinie mediacji wyr6znit nastepujace kroki, sktadajgce sie
na monolog mediatora/mediatorki: przywitanie, przedstawienie celu mediacji, wyjasnienie
istoty mediacji (dobrowolnos¢, poufnosc¢), wyjasnienie roli mediatora (neutralna, bez-
stronna, facylitacyjna), role stron, okreslenie ram procesu mediacji, uzgodnienie regut
postepowania (zgoda obu stron), uzgodnienie zasad spotkan na osobnosci, deklaracja
rozpoczecia (sprawdzenie zgody stron na poszczegolne punkty monologu, przejscie do
mediacji).

*x
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12 krokow dziata n mediatora/mediatorki (Moore, Ch., 1996)

Etapy mediacji

Dpis

Etap |

wstepny kontakt ze skonfliktowanymi stronami, wejscie w pierwszy kontakt
ze stronami, budowanie wiarygodnosci, promocja wzajemnego zrozumienia,

Etap Il

wybér strategii prowadzenia mediacji, pomoc stronom w ocenie réznych po-
dejé¢ do zarzgdzania konfliktami i ich rozwigzywania, pomoc stronom w wy-
borze podejscia, koordynacja podejsé stron

Etap IlI

gromadzenie i analiza podstawowych informacji oraz stosownych danych o
ludziach, dynamice i meritum konfliktu, weryfikacja trafnosci danych, minima-
lizacja wptywu nietrafnych lub niedostepnych danych

Etap IV

projektowanie szczegétowego planu mediacji, identyfikacja strategii i kolej-
nych posunie¢ nieuwarunkowanych, ktére umozliwig stronom kierowanie sie
ku porozumieniu, identyfikacja posunie¢ uwarunkowanych jako odpowiedzi
na sytuacje charakterystyczne dla danego konfliktu

Etap V

budowanie zaufania i wspoétpracy, psychologiczne przygotowanie oponentéw
do uczestnictwa, budowanie uznania zasadnosci stron i kwestii, zaufania,
,0Czyszczanie” komunikacji

Etap VI

rozpoczecie sesji mediacyjnej, ustanowienie otwartego i pozytywnego tonu,
ustanowienie podstawowych regut i wskazéwek zachowan, pomoc stronom
w dawaniu upustu emocjom, ograniczenie obszaréw tematycznych i kwestii
do dyskusiji, pomoc stronom w badaniu zobowigzan, uderzajgcych cech i

Etap VI

definiowanie kwestii i ustalanie porzadku obrad, identyfikacja szerokich te-
matycznych obszardéw zainteresowania stron, osiggniecie porozumienia co
do kwestii, ktére majag by¢ przedyskutowane, ustalenie kolejnosci poruszania

Etap VIII

odstoniecie ukrytych intereséw skonfliktowanych stron, identyfikacja meryto-
rycznych, proceduralnych i psychologicznych intereséw stron, powiadomie-

Etap IX

generowanie opcji ugody, rozwiniecie u stron swiadomosci potrzeby opciji,
obnizenie zaangazowania do poziomu pozyciji lub pojedynczych alternatyw,
generowanie opcji, postugujac sie negocjacjami pozycyjnymi lub problemo-
wymi

Etap X

ocena opcji porozumienia, przeglad intereséw stron, ocena, jak dostepne
opcje zaspokajajg interesy, ocena kosztéw i korzysci wybranych opcji

Etap Xl

ostateczne negocjacje, osiggniecie porozumienia albo przez rosnacg zbiez-
nos¢ pozycji, korcowe przesuniecia do porozumien pakietowych oraz rozwi-
niecie formuty konsensualnej, badz przez ustanowienie proceduralnych $rod-

Etap XII

osiggniecie porozumienia formalnego, identyfikacja proceduralnych krokéw
operacjonalizacji porozumienia, ustanowienie procedury ewaluacyjnej i moni-
toringu, formalizacja porozumienia i stworzenie mechanizméw egzekwowa-
nia zobowigzan
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Narzedzia reagowania
w sytuacjach trudnych

Narzedzia trenerskie wykorzystywane w sytuacjach trudnych

g

Superwizja - daje spojrzenie z boku, pozwala lepiej zrozumie¢ siebie w sytuacji z
grupg oraz odnalez¢ konkretne rozwigzania.

Samoswiadomo $¢€ i wglad - ulatwiajg lepsze zrozumienie siebie, przezywanych
emocji i motywow swojego dziatania.

Swiadomo $¢ procesu grupowego - pozwala ocenié stopien, w jakim sytuacja wy-
nika z naturalnych proceséw grupowych oraz na ile moze by¢ rozwojowa, a na ile
niekonstruktywna dla rozwoju i uczenia sie.

Koncentracja na uczestnikach - dbanie o potrzeby uczestnikéw i komfort ich pra-
cy (bez zapominania o sobie), wybér odpowiednich metod pracy.

Dystans do sytuacji - pozwala oddzieli¢ fakty od emocji i spojrze¢ na sytuacje z
metapoziomu.

Danie sobie prawa do bt edéw - pozwala $mielej mierzy¢ sie z trudnymi sytuacja-
mi oraz otwiera droge do dalszego rozwoju.

Budowanie zawczasu kontraktu - i powotanie sie na niego w sytuacji trudnej, co
moze sktoni¢ grupe do wziecia odpowiedzialnosci za sytuacje trudng na réwni z
trenerem/trenerkg oraz utatwi¢ zdystansowanie sie do sytuacji.

Praca na pozytywach - proba znalezienia korzystnych aspektéw sytuacji trudnych.
Umiejetnosci komunikacyjne - aktywne stuchanie, komunikat ,Ja’, stosowanie
parafrazy, klaryfikacji, podsumowan sprzyjajg wymianie informacji i budujg bezpie-
czenstwo.

Moderowanie - odpowiednie moderowanie dyskusji, czuwanie nad tym, aby wszy-

scy mieli okazje do wypowiedzenia sie na dany temat, jezeli sytuacja trudna doty-
czy catej grupy.
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Jezeli sytuacja w grupie staje sie trudna wykorzystaj nastepujace pytania:

. Czy dziatam zgodnie z kontraktem, ktéry ustalilismy?

. Jakie sg moje relacje z poszczegolnymi osobami w grupie?

. Jakie uczucia we mnie wzbudzajg?

. Na jakim etapie procesu jest grupa?

. Jakie sg potrzeby grupy?

. Na ile dziatam zgodnie z potrzebami grupy?

. Na ile poruszane tematy, proponowane cwiczenia, techniki sg adekwatne dla tej
wiasnie grupy w tym wiasnie miejscu?

. Na ile koncentruje sie na sobie a na ile na sygnatach ptyngcych z grupy?

. Jakie zewnetrzne uwarunkowania mogg wptywac na to, co sie dzieje w grupie?

. Na ile problemy emocjonalne, osobowosciowe lub sytuacyjne konkretnej osoby mo-
gq wplywac na to, co sie dzieje w grupie?

. Jezeli pracujemy w zespole trenerskim: jakie sg nasze relacje? Jakie emocje wzbu-
dzamy w sobie? Jak wyglgda nasza wspotpraca?

Sytuacje trudne w grupie szkoleniowej mozna analizowac z kilku perspektyw:

Psychologicznej
Trudnosci ujawniajg sie w sytuacjach interpersonalnych, zachowaniach i odczuciach
ws$rod uczestnikow/uczestniczek i treneréw/trenerki.

Organizacyjnej
Sytuacje trudne moga by¢ zwigzane z doswiadczeniami zwigzanymi z pracg w organiza-
cji, ktorej pracownicy sg na szkoleniu.

Merytorycznej

Sytuacje trudne podczas zaje¢ mogq wigzac sie z ich budowa, strukturg, zawartoscia,
umiejetnosciami trenerskimi.

Warto wzigé pod uwage rozne perspektywy uczestniczacych w sytuacji trudnej:

. Perspektywe uczestnika/uczestniczki (co uczestnikowi sprawia kiopot).
. Perspektywe trenera/trenerki (co prowadzacemu sprawia kiopot).
. Trudnos¢ w relacji (pomiedzy grupg a trenerem/trenerkg, uczestnikami/

uczestniczkami w grupie, kotrenerami/kotrenerkami).

. Kontekst, w ktérym szkolenie jest realizowane.
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Trener/trenerka w sytuacji trudnej moze skorzystac¢ z nastepujacych sposobow:

Odwotac sie do kontraktu. Zgodnie z naszym kontraktem...

Odwotac sie do potrzeb grupy. Co w tym momencie jest wam najbardziej potrzeb-
ne?

Odwotac¢ sie do autodiagnozy grupy. Co waszym zdaniem dzieje sie teraz w gru-
pie?

Odwotac sie do spojrzenia z metapoziomu. Mam wrazenie, Ze to, co sie teraz dzie-
je swiadczy o tym, Ze jako grupa wchodzimy w nowy etap.

Odwotac sie do emocji przezywanych przez uczestnikéw/uczestniczki. Jakie sg wa-
sze odczucia w zwigzku z tg sytuacjg?

Odwota¢ sie do swoich emocji. Czuje niepokoj w zwigzku z tym, co sie dzieje.

Odwota¢ sie do swojego autorytetu i zastosowaé procedure dziatania, ktora przy-
niesie pozytywne rozwigzanie. Rozumiem, Ze to, co sie teraz dzieje jest trudne.
Proponuje sposéb dziatania, ktéry przynosi dobre rezultaty w podobnych sytu-
acjach.

Zadeklarowac¢ swojg bezradnosé wobec sytuacji i zacheci¢ grupe do wspdtodpo-
wiedzialnosci za dalsze wspoélne dzialanie. Czuje sie w tej sytuacji bezradny.
W jakim kierunku waszym zdaniem powinnismy i$¢, aby wyjs$¢ z impasu?

Rady dla trenera/trenerki, ktory/ktéra doswiadcza sytuacji trudnej:

g

Pamietaj, ze to wszystko dobrze sie skonczy. Uczestnikom takze zalezy na tym,
aby dobrze wykorzystac czas i sie czegos nauczyc.

Nie bierz sobie wszystkiego do serca i jednoczesnie nie zwalaj wszystkiego na
uczestnikow/uczestniczki i proces grupowy.

Staraj sie spojrze¢ na sytuacije z lotu ptaka (z metapoziomu) i przeanalizowaé trud-
ng sytuacje jeszcze raz.

Zbadaj przyczyny sytuacji trudnej - z jednej strony jest twoja analiza, a z drugiej -
uczestnicy/uczestniczki, od ktérych tez mozesz sie wiele dowiedzie¢ (korzystaj z
wielu rozwigzan).

Pracuj na pozytywach - staraj sie znalez¢ korzystny aspekt kazdej trudnej sytuacji i
zachowania danej osoby.

Przypominaj o celu szkolenia - to dyscyplinuje ludzi i utatwia koncentracje na meri-
tum.
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Narzedzia radzenia sobie
Ze stresem

Techniki antystresowe to swiadome, celowo podijete dziatania w celu zredukowania (a
takze profilaktyki) stresu.

Techniki antystresowe

Wysitek fizyczny
Sport

Praca z oddechem
Rozmowa

Relaksacja - techniki relaksacyjne takie, jak

» Autosugestia
- Afirmacje
+ Sport

« Praca z wyobraznig, tworcza wizualizacja

« Taniec
« Masaz

» Kontakt z najlepszym przyjacielem

« Muzyka

Dbanie o higiene psychiczng na co dzien

Pozytywny dialog wewnetrzny

Co nas wzmacnia - my slenie pozytywne
Energia, sita, zadowolenie z siebie

Co nas ostabia - my slenie negatywne
Bezradno $¢, bezsilno $¢, brak wiary, niepew-
nosé

Dostrzeganie rdznorodnych przyczyn zda-
rzeh

Strategia ,matych krokéw” (nie wszystko od
razu)

Przypominanie sobie pozytywnych doswiad-
czen i czerpanie sity ze swoich zasobéw
Poszukiwanie alternatyw

Rozszerzenie wkasnego pola wplywu
Uczenie sie dokonywania wyboru
Pozytywne moéwienie do siebie
Charakterystyczny jezyk przekazu: chce,
wybieram, decyduje, moge

« Uogodlnianie - ,nigdy mi sie nie udaje”,
.Zawsze tak sie dzieje”, ,wszyscy...”

« Nadmierne wymagania wobec siebie i Swiata
(wszystko albo nic)

« Wyszukiwanie negatywéw

« Widzenie sytuacji jako katastrofy (,jesli sie
nie uda to...”)

« Kierowanie sie opinig innych (liczenie sie z
potrzebami innych i zapominanie o swoich
wiasnych)

« Negatywne méwienie do siebie

« Jezyk przekazu: musze, powinienem, trzeba
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Zasady przygotowania
prezentac|i

Prosta

Krétka Ciekawa

N

i Cechy dobrze
Zapadajaca <«——— przygotowane——— Solidna

w pamieé prezentacji\A

Przekonujaca

Blyskotliwa

Metoda 5W stu zy do przygotowania prezentacji

Pytania Opis

Who? Pierwszy krok w przygotowaniu prezentacji wymaga sprecyzo-
wania kim jest klient i jakie sg jego potrzeby,

Kto jest odbiorca przekazywanej w prezentacji tresci?
Odpowiedz na pytanie ,kto?” pomaga zdefiniowac role, jaka
twoérca prezentacji ogrywa w relacji z klientem, ktérym moze byé
np. grupa szkoleniowa. Okreslenie roli wplywa zaréwno na tresc,
jak i sposéb konstruowania przekazu.

Why? Kiedy juz wiemy, do kogo kierujemy przekaz, czas na to, by
sprecyzowac cele szkolenia oraz zastanowic sie nad efektami
szkolenia.

Where? Sukces prezentacji zalezy od odpowiedniego zaaranzowania

przestrzeni i oswojenia sie z nig. Zadbanie o miejsce, w ktorym
odbywa sie prezentacja ma znaczenie, wiec warto o tym pamie-
tac.

When? Jaki jest najodpowiedniejszy czas przeprowadzania prezentacji?
Btedna odpowiedz na to pytanie bywa niekiedy przyczyna niepo-
wodzenia, mimo starannych przygotowan i petnego zaangazo-
wania autora/autorki.

What and how? Sytuacja, w ktérej mozemy dostosowac dtugosé wystgpienia do
ilosci tresci i celow prezentaciji, to komfort, na ktéry rzadko mo-
zemy sobie pozwoli¢. Najczesciej jest na odwr6t. Obowigzki za-
wodowe, od ktérych odrywamy stuchaczy/stuchaczki, sprawiaja,
ze jestedSmy zmuszeni szybko, zwiezle i skutecznie przekazac te
informacje, ktore sg najwazniejsze.

*x
*
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Struktura prezentaciji

Najbardziej efektywne jest dzielenie prezentacji maksymalnie na trzy czesci, poniewaz
taka struktura jest tatwa do zapamietania oraz tatwo jest zidentyfikowac i zrozumiec¢ za-
leznosci pomiedzy poszczegolinymi czesciami.

Zasada 3P

P - powiedz, o czym powiesz
P - powiedz, co masz na my Sli
P - powiedz, o czym méwite $

Wstep - Powiedz, co powiesz
(standardowo okoto 10% czasu przeznaczonego na prezentacije)
» Przedstaw sie.

» W sprzyjajgcych warunkach (niewielka grupa) warto poprosi¢
uczestnikow spotkania, by oni tez sie przedstawili - to okazja do tego,
by z kazdym cho¢ na chwile nawigzac osobisty kontakt.

« Zrob wprowadzenie dotyczace celow i tresci prezentacii.
Mozesz przy tym skorzysta¢ z nastepujgcego schematu:
Powiedz, po co to powiesz.
Wskaz korzysci, jakie wynikajg dla stuchacza z prezentowanego materiatu.
Wskaz, sposéb w jaki bedzie prezentowany material- przyczyni sie to do realizacji ce-
6w Klienta.
Ustal zasady spotkania i jego przebieg.
Rozwini ecie tematu - Powiedz to
(standardowo okoto 80% czasu przeznaczonego na prezentacje)
» Systematyczna i adekwatna prezentacja zaplanowanego materiatu.
Zakonczenie - Powiedz, o czym mowite $
(standardowo okoto 10% czasu przeznaczonego na prezentacje)
» Daj uczestnikom czas na pytania i komentarze.

« Domknij prezentacje nawigzujac do celdw i korzysci, o ktérych méwite$ na poczatku

Dwie podstawowe formy tworzenia prezentaciji

1. Struktura réwnolegta prezentacji - kazda z czesci prezentacji funkcjonuje niezaleznie;
warto jg wykorzystywac¢ w przypadku prostej tematyki, przed obojetnym lub przychylnym
audytorium. Mocng strong tego sposobu konstruowania prezentacji jest, ze jezeli nawet
ktorys z argumentow, ktéras z czesci prezentacji nie zostanie zaakceptowana, nie dys-
kwalifikuje to gtéwnego przestania.

2. Struktura liniowa - argumentacja jednej czesci jest budowana na czesci poprzedniej; ta
forma prezentacji prowadzi stuchaczy/stuchaczki poprzez logiczng analize kolejnych kro-
kéw, jakimi sg poszczegblne czesci prezentacji. Jest to rekomendowana struktura w
przypadku trudnych tematéw. Rozpoczyna sie od tego, co jest przez wszystkich akcepto-
wane, krok po korku przechodzi sie do ostatecznej konkluzji, czyli gtbwnego przestania
calej prezentacji.
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Metody organizowania
prezentac|

Do technik prezentacyjnych , ktore utatwiajg organizacje prezentacji naleza: metoda
ORID, wykorzystanie cyklu uczenia sie oraz styléw uczenia sie wg Kolba, midnight
knowledge, zasada 3P, metoda zwigzana z wykorzystaniem czasu trwania prezentacji,
Metoda ORID

Obiektywizm Refleksje Inwencja Decyzje
Sesja skoncentrowana | Sesja skoncentrowana | Sesja skoncentrowana | Sesja skoncentrowana
na samych faktach. na refleksjach, odczu- |na planach, wnioskach | na podejmowaniu de-
ciach, przypuszcze- i nowych pomystach. |cyzji.
niach, wyobrazeniach.
Kluczowe pytania: Kluczowe pytania: Kluczowe pytania: Kluczowe pytania:
Co? lle? Kiedy? Z ja- |Co o tym sgdzisz? Co z tego wynika? Co |Co z tym robimy? Jaki
kim wymiernym efek- |Jakie sg twoje odczu- |z tym robi¢? Jakie sg | przyjmujemy plan
tem? cia? Jak ci z tym? propozycje, pomysty, |dziatania?

kierunek dziatania?

Midnight knowledge

To prosta metoda, ktéra pomaga w: selekcjonowaniu informacji, ktére przekazujesz
uczestnikom oraz organizowaniu informacji w formie logicznego i przejrzystego przekazu.

| Spisz wszystkie najwazniejsze informacje, ktére masz do przekazania uczestnikom.
Pewnie lista jest dtuga, stuchaczom bedzie trudno wszystko zapamietaé, wiec dokonaj wyboru.

] Przeanalizuj informacje ze swojej listy pod katem ich znaczenia dla osiagniecia celow, jakie sobie
stawiasz. Wybierz takie trzy, ktore chciatby $ ustysze ¢ po szkoleniu od swoich stuchaczy
wyrwawszy ich ze snuw samym  $rodku nocy. To bedg trzy gtéwne ogniwa przekazu.

1 Do kazdej z wybranych informacji sporzadz list @ wspieraj acych j @ argumentéw. W ten sposob
uzyskasz trzy jasno zarysowane czesci skoncentrowane wokot najwazniejszych tresci.

\V} A teraz wybierz informacje, ktére stanowig taczniki pomi edzy kluczowymi w atkami i pozwalajg
na ptynne przejscie miedzy nimi.

Czas jako kryterium doboru informacji

Podziel informacje, ktére chcesz przekaza¢ swoim stuchaczom na trzy kategorie:
1. To, co mogq wiedziec.

2. To, co powinni wiedzie€.

3. To, co muszg wiedzieé.

Dzieki takiemu podziatowi w fatwy sposéb mozesz siegac po te watki, ktére sg naprawde
najwazniejsze i jestes w stanie przekazac je ludziom w okreslonych ramach czasowych.

*x
*
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Autoprezentacja w pracy
trenera/trenerki

Autoprezentacja

To inaczej kierowanie wrazeniem, ktore wywieramy na innych, tworzenie pewnego obra-
zu samego siebie, dbanie o bycie postrzeganym w pewien sposoéb.

Praca treneral/trenerki wigze sie z ciggltym eksponowaniem wtasnej osoby, dlatego tak
silny akcent potozony jest na samoswiadomos$¢ i poznawanie wkasnych mocnych stron.
Trener/trenerka pracuje sobg, a wiec on/ona sam/sama jest narzedziem pracy. Narze-
dziem jest rowniez jegoljej wizerunek. Zachowanie trenera/trenerki jest modelujgce - to,
w jaki sposob trener/trenerka prezentuje sie, znajdzie odzwierciedlenie w zachowaniach
uczestnikow/uczestniczek i ich sposobie prezentowania sie. Na wrazenie, jakie chcesz
wywrze¢ na odbiorcach, wptywa to, co mozesz Swiadomie kontrolowac: treS¢ wypowie-
dzi, ton, dynamika gtosu, kontrakt wzrokowy oraz to, co nieswiadome, lecz ujawniajgce

sie przez mowe ciata.

Techniki autoprezentaciji

Opis

Opisywanie siebie

Metoda najprostsza i najbardziej bezposrednia polegajgca na méwieniu o
sobie.

Wyrazanie postaw

Wyrazanie sympatii, antypatii lub obojetnosci w stosunku do jakiego$ wy-
darzenia, idei, osoby. To sposéb na przekazywanie okreslonego wizerunku
siebie.

Publiczne atrybucje

Atrybucja to wniosek na temat przyczyny jakiego$ zdarzenia. Na ogét do-
konujemy okreslonego rodzaju atrybucji: przyczyn sukcesow upatrujemy w
sobie, natomiast porazek - w czynnikach zewnetrznych.

Pamieé¢ i zapominanie

Odwolywanie sie do przesziosci pozwala nam przedstawi¢ okreslony obraz
swojej osoby. Bywa tez, ze stosujemy tzw. manipulacje pamieciowe, pole-
gajace na znieksztalceniu pewnych tresci swojej pamieci.

Zachowania niewerbalne

Okazywanie emocji jest formg wyrazania siebie, a wiec i prezentowania
siebie, swoich reakcji na czyje$ zachowanie, zdarzenie. Wyglad zewnetrz-
ny jest najbardziej rzucajacym sie w oczy elementem autoprezentacji. Ge-
sty i sposob poruszania sie pozwalajg podkresli¢ pewne cechy (np. pew-
nosc siebie, swobode, waznosg).

Kontakty spoteczne

To, z kim pokazujemy sie publicznie wptywa na nasz wizerunek.

Konformizm i uleganie w
aspekcie autoprezentacji

Czesto zachowujemy sie tak, jak wszyscy z obawy, ze w przeciwnym razie
zostaniemy Zle ocenieni. | odwrotnie kiedy wyrézniamy sie - czesto robimy
to w celu zamanifestowania odrebnosci i tym samym podkreslenia pew-
nych cech.

Otoczenie

Wizerunek osoby zalezy takze od jej otoczenia materialnego.

Inne taktyki

Zachowania prospoteczne; sport; jedzenie; ponoszenie ryzyka; agresja.

Autoprezentacja grupowa

Prezentowanie siebie poprzez okreslong prezentacje swojej grupy.

)z KAPITAL LUDZKI
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Sposoby radzenia sobie
Z tremg

Trema to zjawisko naturalne, a nawet potrzebne. Pewien poziom zdenerwowania, np.
przed publicznym wystepem, dziata mobilizujaco.

Co zrobi¢, gdy trema nie dziata mobilizujgco, czyli sposoby radzenia sobie z trem a:

Réb proéby, tak dlugo, az uznasz, ze jeste$ przygotowany.

Pamie¢ jest zawodna (szczegolnie w chwili zdenerwowania) - réb solidne notatki i
konspekty.

Stynny psycholog C. R. Rogers pod koniec zycia pelnego improwizacji powiedziat, ze
to, czego sie nauczyt, to spisywanie catosci tekstu wystgpienia.

Odczuwane przez ciebie objawy zdenerwowania, wbrew pozorom, wcale nie muszag
byc¢ tak widoczne dla publicznosci.

Zdenerwowanie zwykle mija po okoto 5 minutach od chwili startu.

Na og6t stuchacze nie majg powodu, by by¢ do ciebie wrogo nastawieni.

Nie chowaj sie za notatkami, pamietaj, ze nie mowisz do siebie, tylko do publicznosci.
Przypomnij sobie, ile pracy wiozytes w przygotowania — Czy przy takim przygotowa-
niu mogtoby sie cos nie udac?

Gdy doswiadczasz fizycznych objawow zdenerwowania, takich jak: drzenie gtosu, przy-
spieszone tetno, suchos¢ w ustach, przyspieszony i ptytki oddech, nadmierna potliwos¢,
wilgotne rece to takze moze by¢ oznaka tremy przed szkoleniem. Co mozesz dla siebie
zrobic?

Symptomy tremy
Suche usta, $cisniete gardto, spocone dtonie, zimne dionie, drzace rece, nudnosci, przyspieszone
bicie serca, miekkie kolana, drzgce wargi, kazde odbiegajace od normy uczucie, zachowanie

Sprébuj metody wizualizacji (skoncentruj sie na swoich najmocniejszych stronach,
wyobraz sobie, ze rozmawiasz z grupg znajomych, przenies sie w wyobrazni w
swoje ,ulubione” miejsce)

Przed samg prezentacja znajdz chwile na wziecie kilku gtebokich oddechéw i roz-
luznienie miesni ramion (wzruszanie nimi ma tez walor symboliczny).

Polej zimng wodg wierzch dioni i nadgarstki.

Ziewnij i przeciggnij sie, potem poruszaj szczeka, skurcz twarz i rozluznij miesnie.
Wydychaj powietrze wargami, tak jak robi to kor. Pomoze ci to unikng¢ zesztywnie-
nia.

Pot6z odrobine bezbarwnej szminki na wewnetrzng strone warg i przygryz lekko
jezyk, by zapobiec uczuciu wysychania ust.

Potrzasnij energicznie rekami i ramionami, strzepnij dionie.

Siedz wyprostowany. Nie garb sie - to hamuje oddech i powoduje, ze staje sie bar-
dziej ptytki.
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Modele
rozwoju osoby

Modele rozwoju osoby: analiza transakcyjna, stadia rozwoju cztowieka E.Eriksona
1. Analiza transakcyjna

« Analiza transakcyjna jest kluczem do poznania mechanizméw funkcjonowania okre-
slonej osoby w kontaktach z innymi.

« Analiza transakcyjna jest teorig osobowosci nastawiong na praktyke, stuzy rozwojowi
osobowosci, doskonaleniu relacji interpersonalnych. Poprzez analize mysli, uczu¢ i
zachowanh w oparciu o koncepcje standw ,ja”".

» Kazdy dojrzaly czlowiek przejawia 3 stany ,ja” bedace zrddlem jego zachowan:

Stan rodzic (,R") - zawiera postawy i zachowania pochodzace od rodzicéw.
.R" karze, nagradza, krytykuje lub ochrania. Odpowiada za wychowanie, tra-
dycje, wartosci, kulture, etyke, sumienie.

Stan dziecko (,DZ")- zawiera popedy, uczucia, zachowania z dziecinstwa

Stan dorosty (,D”) - obiektywnie ocenia rzeczywistos¢, zbiera informacje, wy-
snuwa wnioski, podejmuje decyzje. Jest zorganizowany, elastyczny, inteli-
gentny.

Osobowosci integralne potrafia swobodnie funkcjonowac z pozycji tych 3 stanéw, np. z
pozycji Rodzica, gdy opiekujg sie kims, z pozycji Dziecka, gdy odpoczywajq i bawig sie, z
pozycji Dorostego, gdy podejmujg decyzje i kierujg innymi ludzmi.

2. Psychospoteczne stadia rozwoju cztowieka Erika E  riksona (2000)

Obok opisanych przez Freuda stadiow rozwoju psychoseksualnego (faza oralna, analna,
falliczna, latenciji, genitalna) istniejg psychospoteczne stadia rozwoju. W kazdym stadium
w zyciu ludzkim zachodzi mozliwo$é pojawienia sie nowych form wspotdziatania spotecz-
nego (tzn. oddziatywania cztiowieka na samego siebie oraz srodowisko spoteczne). We-
diug Erika Eriksona cziowiek przezywa osiem kryzyséw rozwojowych od wczesnego
dziecinstwa do poznej starosci. Ich rozwigzanie decyduje o konstrukcji osobowosci czto-
wieka.

. Ufno $¢ - nieufno $¢€ (2-3 rok zycia; stopien, w jakim dziecko zaczyna ufaé swiatu i
innym oraz samemu sobie zalezy w znacznej mierze od jakosci roztaczanej nad
nim opieki).

. Autonomiczno $¢ - watpliwo §¢ (dziecko nabiera w tym stadium umiejetnosci mo-

torycznych i umystowych. Jezeli rodzice rozumiejg te potrzebe, dziecko wyrabia w
sobie poczucie, ze potrafi zapanowac¢ nad swoimi miesniami, impulsami, nad sobg i
otoczeniem).
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Inicjatywa - wina (4-5 rok zycia; dziecko inicjuje i realizuje r6zne wtasne pomysty,
w tym wiasnie okresie pojawia Sie poczucie wymiaru spotecznego i Swiadomosci,
ktorego jednym biegunem jest inicjatywa, a drugim wina).

Pracowito §¢ - nizszos$¢é (6-11 rok zycia dziecka; dziecko nabiera zdolnosci rozu-
mowania dedukcyjnego oraz uczenia sie i brania udzialu w zabawach normowa-
nych regutami; zachecanie dzieci do robienia rzeczy praktycznych - wzmacnia
zmyst pracowitosci, natomiast krytykowanie wywotuje w dziecku poczucie nizszo-
Sci; poczucie pracowitosci, jak i poczucie nizszosci nie zalezy juz tylko od postepo-
wania rodzicow, ale réwniez innych dorostych).

Tozsamo$¢é - pomieszanie rél (12-18 rok zycia; kiedy dzieki pomocy rodzicow
dziecko wchodzi w okres miodzienczy z zywym poczuciem ufnosci, autonomiczno-
Sci, inicjatywy i pracowitosci, poczucie tozsamosci wlasnej jest w nim wysokie.
| odwrotnie - poczucie nieufnosci, wstydu, zwatpienia, winy i wlasnej nizszosci -
szanse te ostabia).

Intymno $¢ - izolacja (wczesny wiek dojrzaly; wedtug Ericksona - osiggniete w sta-
diach poprzednich poczucie wlasnej tozsamosci i zaangazowanie sie w produktyw-
ng prace powodujg pojawienie sie howego wymiaru miedzyludzkiego, ktérego jed-
nym wymiarem jest intymnos¢, a drugim - izolacja. Intymnos¢ to wg Ericksona nie
tylko dbanie o sfere fizyczng kontaktu, ale takze zdolnos¢ do wspétzycia i troszcze-
nia sie o dobro drugiej osoby - bez obawy, ze utraci sie wlasng tozsamosc¢. Brak
intymnosci we wspéizyciu z osobg bliskg powoduje poczucie izolacji - poczucie, ze
jest sie samotnym, zdanym wytgcznie na wiasne sity).

Generatywno $¢ - zaprzatniecie sob g (wiek sredni; generatywnosc¢ - poczucie tro-
ski o dobro innych, takze poczucie troski o dobro przysztych pokolen, los spote-
czenstwa i Swiata; brak tego poczucia powoduje zajecie sie sobg, poswiecenie
energii dla siebie i wytacznie swoich potrzeb).

Integralno $¢ - rozpacz (wiek dojrzaly; pojawia sie potrzeba refleksji i oceny zycia;
integralnos¢ pojawia sie wtedy, gdy czlowiek patrzac wstecz na swoje zycie uznaje
je za zadowalajace).
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Typologie temperamentalne,
osobowosciowe, stylow
poznawczych | typow inteligencii

Typologie temperamentalne
Teoria PEN - koncepcja trzech superczynnikdéw w ujeciu Eysencka:

. Psychotyczno $€é (agresywny, chiodny, egocentryczny, bezosobowy, twoérczy,
aspoteczny, pozbawiony empatii, impulsywny, gruboskorny).

. Ekstrawersja (towarzyski, zywy, aktywny, asertywny, smiaty, beztroski, dominuja-
cy, wybuchowy, poszukujacy doznan).

. Neurotyczno $¢€ (lekliwy, depresyjny, z poczuciem winy, spiety, ptochliwy, o niskiej
samoocenie, irracjonalny, markotny, emocjonalny).

Typy inteligencji wielorakiej Howarda Gardnera (198  3)

Inteligencja - intelektualna zdolnos$¢ cztowieka do rozwigzywania problemow spotecznych
oraz efektywnej pracy umystowej. Gardner wyodrebnit 7 uzupetiajgcych sie typow inteli-
gencji, ktére opisujg rézne ludzkie zdolnosci. Kazdy z nas zwykle wykazuje okreslone
preferencje w kierunku kilku z nich.

Rodzaj inteligenciji Krotka charakterystyka

Jezykowa Umiejetnos¢ postugiwania sie jezykiem, wzorami
i systemami.

Logiczno-matematyczna Myslenie abstrakcyjne, umitowanie precyzji,
strukturalizowanie.

Przestrzenna Myslenie obrazowe, umiejetnos¢ korzystania z map,
diagramow, tabel, wykorzystywanie ruchu w procesie
uczenia sie.

Muzyczna Poczucie rytmu, wrazliwos¢ emocjonalna.

Cielesno-kinestetyczna Uzdolnienia manualne, preferowanie zmystu

dotyku, dobra koordynacja wzrokowo-ruchowa oraz
organizacja przestrzeni, dobre wyczucie czasu.

Interpersonalna tatwos¢ nawigzywania kontaktow z innymi,
umiejetnosci negocjacyjne, komunikatywnosé.

Intrapersonalna Wysoki poziom samoswiadomosci, pozytywny
obraz wtasnej osoby, automotywacja.
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Styl poznawczy to termin, ktéry odnosi sie do sposobu, w jaki ludzie nabywajg sformali-
zowang i uporzadkowana, a takze intuicyjng i konkretng wiedze o Swiecie.

Styl odnosi sie do wzglednie statych réznic indywidualnych w sposobie zachowania i
funkcjonowania psychicznego (Strelau, 2002).

Style poznawcze

Refleksyjno §¢

Tendencja do dlugiego
namyslania sie i popetniania
niewielu bledow

Impulsywno $¢é

Tendencja do szybkiego

udzielania odpowiedzi (znajdowania rozwigza-
nia) i popetniania wielu btedow

Abstrakcyjno $€ (werbalizm)

Jednostkami operacji umystowych sg: katego-
rie ogolne, pojecia oderwane, relacje zbiorow,
zasady porzadkujace.

. Nauka przez pojecia (ogélne kategorie).

Konkretno $¢ (obrazowo $¢)

Jednostkami operacji umystowych sa: nazwy
jednostkowe, przedmioty znajdujgce sie w polu
widzenia, obrazy (wizualizacje), pojedyncze
cechy, definicje operacyjne (opisy, jak to zro-
bi¢)

. Zilustrowany przykitad.

Niezalezno$€ od pola
Cztowiek niezalezny od pola potrafi zobaczy¢

las i potrafi zobaczy¢ drzewa. Potrafi dostoso-
wac sposbb postrzegania i wyodrebniania ele-
mentéw sytuacji lub obrazu do tego, co jest
celem jego dziatania lub dominujacym moty-
wem.

Wieksza samodzielno$¢ intelektualna.

Niska podatno$¢ na naciski i sugestie.

Mata wrazliwos¢ na nastrdj i stan emocjonalny
innych ludzi.

Mata sktonnosé¢ do konformizmu zaréwno gru-
powego, jak obyczajowego.

Tendencja do formutowania samodzielnych
sqdéw i przekonan.

Sktonnos¢ do zachowan przywédczych, domi-
nowania w grupie i w uktadach dwéjkowych,
narzucania wtasnego zdania lub zrywania
wspotpracy.

Stosunkowo mata wrazliwo$¢ na niuanse towa-
rzyskie.

Preferencje dla zawodéw praktycznych, zwig-
zanych z oddziatywaniem materialnym na oto-
czenie (budownictwo, architektura, mechanika
itp. lub zajecia zwigzane z kontaktem z przyro-
da) zdolnosci i zainteresowania matematycz-
ne, biegtos¢ w naukach scistych i przyrodni-
czych.

Zalezno$¢ od pola
Sktonnos¢, dyspozycja do postrzegania global-

nego, cato$ciowego. Cziowiek zalezny od pola
to cztowiek, ktory widzi las a nie widzi drzew.
Widzi to, co jest mu ,dane” na pierwszy rzut
oka lub zasugerowane.

Zaleznos$¢ od pola to brak tendencji do wyod-
rebniania z postrzeganej sytuacji pojedynczych
elementéw i poddawania ich umystowej obréb-
ce.

Zalezno$¢ od instrukciji, sugestii i procedur w
rozwigzywaniu probleméw poznawczych i inte-
lektualnych.

Poleganie na informacjach pochodzacych od
innych ludzi, mniejsze niz na informacjach z
innych zrédet.

Sklonnosé do kompromiséw i poddawania sie
~duchowi” grupy lub towarzystwa.

Podatnosé¢ na naciski i stosunkowo duza skion-
nos¢ do konformizmu, zwlaszcza w celu utrzy-
mania dobrego nastroju w grupie.

Wysoka wrazliwo$¢ spoteczna i kompetencije
interpersonalne.

Preferencje dla nauk i zawodéw humanistycz-
nych i spotecznych. Chetnie podejmuja sie za-
je¢ zwigzanych z licznymi kontaktami z ludzmi
i odnoszg na tym polu sukcesy.

W grupie petnig role raczej integratoréw niz
przywodcow.
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Typologia osobowo $ci Junga

Kazda z funkcji moze wystepowac¢ w pozycji dominujacej ($wiadomej) lub podporzadko-
wanej (nieswiadomej). Zawsze w opozycji swiadome-nieswiadome sg albo funkcje per-
cepcyjne albo oceniajgce. W opozycji do myslenia wystepujg wytacznie uczucia, a nie
intuicja lub zmysly (te wystepujg wéwczas jako funkcje pomocnicze). Kombinacja funkciji
w swiadomosci daje cztery typy osobowo Sci:

g

Typ intelektualny

Kieruje sie zasadami obiektywnymi, faktami i logikg obiektywna, uzasadnia, pozna-
je, wyjasnia, szuka powigzan miedzy zdarzeniami. Potrzebuje informacji, zdobywa
wiedze, uzywa myslenia do rozwigzywania problemow, przy podejmowaniu decyzji
podaje powody i wszedzie doszukuje sie przyczyny, ktdrg mozna odkryc.

Typ uczuciowy

Kieruje sie odbiorem subiektywnym, wtasnym odczuciem, a nie faktami lub obiek-
tywnym spojrzeniem. Reaguje (ekstrawertyk) lub nie reaguje (introwertyk) na bodz-
ce zaleznie od doswiadczanych uczu¢, kieruje sie empatig, sympatig, wspotczu-
ciem, sentymentami, nastrojami. Osoby mniej dojrzate reagujg emocjami, wzburza-
ja sie, fascynuja lub lekaja, nie mogac zatrzymac biegu wzruszeh przy zachowanej
Swiadomosci. Dojrzaty typ uczuciowy dobrze zna swoje potrzeby i tatwo mu okresli¢
swoje cele i wybory, czuje siebie i prawdziwie odréznia wlkasne stany emocjonalne
od zewnetrznych wptywow albo emocji innych osob.

Typ zmystowy

Wrazliwy na bodzce wewnetrzne i zewnetrzne, nastawiony na odbieranie wrazen,
ukierunkowany estetycznie (piekno i przyjemnosci) lub praktycznie (fakty i zdarze-
nia), potrzebuje widzie¢, dotkngé, wiedzieé, poczué. Zle znosi niepewny, nieokreslo-
ny stan, co jest upodobaniem typu intuicyjnego. Woli dzieh niz noc, tatwo sie mobili-
zuje bedac pod bezposrednim wplywem sytuacji, trudniej uzywac¢ mu wyobrazni.

Typ intuicyjny

Ukierunkowany na rzeczywistos¢ pozazmystowg, wyczulony na sprawy i zjawiska
bezposrednio niedostepne zmystom, ma wieksze zaufanie do wiasnych odczuc niz
faktow i dostarczanych informacji, preferuje sytuacje nieokreslone, niejasne, uru-
chamia wtedy wyobraznie, podejmuje decyzje przypadkowe, ale majg one swojg
wewnetrzng logike. Potrafi przewidywaé¢ zdarzenia.
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Autodiagnoza

Metoda TROP ktadzie nacisk na Swiadomos¢ w pracy trenera/trenerki i rozwdéj potencjatu
tkwigcego w ludziach. Chodzi o to, aby znajac swoje mocne i stabe strony, swoje reakcje
zwigzane z pracg w grupie, swoje mozliwosci i braki - tak dobiera¢ metody, rodzaje pra-
cy, aby nie zabrng¢ w slepg uliczke (np. ztosci), ale aby wykorzysta¢ swoje zasoby jak
najlepie;.

Systematyczna praca nad rozwojem trenerskim wymaga od trenera/trenerki:
. znajomosci swoich mocnych i stabych stron

. identyfikacji wikasnego stylu trenerskiego

Wykorzystanie informacji na swoj temat do pracy trenerskiej poprzez:

. proszenie uczestnikdw/uczestniczki szkolenia o informacje zwrotne

. stuchanie informaciji zwrotnych

. bycie otwartym na informacje zwrotne

. umiejetnos¢ przyjmowania informacji zwrotnych

. otrzymywanie informacji zwrotnych od trenera/trenerki wspoétprowadzacego
. korzystanie z superwizji w zespole trenerskim

. korzystanie z pomocy superwizora/superwizorki (superwizja indywidualna)
. korzystanie z coachingu

. wycigganie wnioskow z ewaluacji

. dostrzeganie swojego sprawstwa

. w dluzszej perspektywie - wycigganie wnioskow z ses;ji follow up.

Jezeli trener/trenerka dba o rozwdj to jest w stanie dba¢ o rozwdj innych, adekwatnie re-
agowac w sytuacjach trudnych. Obowigzkiem i przywilejem trenera/trenerki jest dbatos¢
0 siebie i swoj warsztat.
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Indeks technik
szkoleniowych | zasad
Ich stosowania

Metody szkoleniowe to ,systematyczne i Swiadome sposoby pracy, majace na celu efek-
tywne przekazywanie uczacym sie wiadomosci, wyrobienie w nich pozadanych pogladéw
I sprawnosci, rozwiniecie ich zainteresowan oraz wdrozenie ich do umiejetnosci samo-
dzielnego zdobywania wiedzy” (Jankowski i in., 1999, za: Kossowska, M., SoltysifAska, I.,
2002).

Techniki szkoleniowe - konkretne narzedzia pracy trenera.

Metody szkoleniowe:

Oparte na stowie

Oparte na ogl adzie

Oparte na dziataniu

wyktad
prelekcja
odczyt

obserwacja
obserwacja uczestniczaca
prezentacja

symulacje

gry
scenki

dyskusja rozwigzywanie problemow
studia przypadkow

Prowadzenie warsztatu wymaga nieustannej uwagi trenera/trenerki, a czesto réwniez
modyfikowania przyjetego scenariusza - w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci grupy oraz
przebiegu procesu grupowego. Efekty zastosowania poszczegoélnych metod i technik sg
zazwyczaj przewidywalne. Mozna wiec w swiadomy sposob aktywizowac grupe, zapo-
biega¢ nadmiernemu zmeczeniu, irytacji grupy, zadbac¢ o optymalng efektywnos$¢ jej pra-
cy. Uniwersalng zasada, ktéra temu stuzy jest zmienno$¢ metod pracy.

Réznorodnos¢ metod i technik wykorzystywanych na szkoleniu:

. pozwala dostosowac sposéb przekazu tresci do r6znych styléw uczenia sie

. zapewnia wlasciwg dynamike warsztatu i pozwala dostosowa¢ tempo zaje¢ do po-
trzeb grupy

. zapobiega rutynie

. motywuje uczestnikow do dziatania

. minimalizuje znuzenie

Konwencje pracy z grup g

. akademicka (wykfad, seminarium, konwersatorium)

. warsztatowa (styl warsztatowy ,chtodny” opiera sie na strukturze i jest zorientowa-
ny na przekazanie wiedzy, styl warsztatowy ,ciepty” jest zorientowany na relacje i
uruchamianie mechanizmu zaangazowania)

. treningowa (praca oparta na procesie grupowym, praca wokét relacji w grupie i
krystalizowania sie rél grupowych, praca nad samoswiadomoscia)
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Czynniki decyduj ace o wyborze odpowiednich metod i technik szkolenio wych:

Formy pracy a wybér metod i technik szkoleniowych
Stopien gotowosci i dojrzatosci uczestnikdw/uczestniczek grupy - na jakg prace grupa jest gotowa:

. praca w grupie (wymaga duzej dyscypliny oraz kompetencji komunikacyjnych, daje mozli-
wos¢ silniejszego zaistnienia na forum grupy)

. praca w podgrupach (uruchamia i udraznia komunikacje, daje pole do wspotpracy)

. praca w parach (zapewnia intymnosé, utatwia méwienie o sprawach trudnych, chroni przed
ekspozycjg spoteczna)

. praca indywidualna (sprzyja refleksji, uczestnik/uczestniczka sam decyduje o poziomie za-

angazowania)

Preferowany styl uczenia si e uczestnikow/uczestniczek

. styl empiryczny (oparty na doswiadczaniu; preferowany przez osoby uczgce sie najefektyw-
niej poprzez wiasng aktywnosé i dziatanie).

. styl analityczny (oparty na wycigganiu wnioskéw uczenie sie poprzez ocene skutkéw oraz
przemys$liwanie tego, co sie wydarzyto).

. styl teoretyczny (oparty na konkluzji; uczenie sie oparte na konceptualnym modelu
lub teorii).

. styl pragmatyczny (oparty na planowaniu; uczenie si¢ oparte o spostrzeganie uzytecznosci

nabywanych informacji).

Kierunek pracy a wybér metod i technik szkoleniowyc h
Cel szkolenia - co ma osiggna¢ uczestnik/uczestniczka?

. zdoby¢ wiedze (uczestnik/uczestniczka zyskuje konkretng wiedze)
. zdoby¢, pogtebi¢ umiejetnosci (uczestnik/uczestniczka otrzymuje narzedzia)
. przyjrzec¢ sie swojej postawie (uczestnik/uczestniczka ma okazje do przyjrzenia sie samemu

sobie, do uzyskania wgladu i pogtebieniu samoswiadomosci).

Ustrukturalizowanie pracy a wybdr metod i technik s zkoleniowych
Na co jako trener/trenerka jestes$ gotdw, na co masz czas, jaki jest twoj ulubiony styl prowadzenia
zajet:

. poznawczy styl przekazu z elementami aktywizujgcymi (aktywnos$c¢ lezy gtownie po stronie
trenera)
. praca warsztatowa - modele (praca ustrukturalizowana, prowadzona zgodnie z wcze$niej

przygotowanym scenariuszem, kanalizuje aktywnos$¢ uczestnikow na okreslone ramy, pra-
ca edukacyjna odbywa sie na modelach, np. modelowa relacja pomiedzy szefem a pod-
wladnym, w mniejszym stopniu odwotuje sie do relacji pomiedzy uczestnikami)

. praca treningowa - zywe relacje (stabo ustrukturalizowana, wykorzystuje zasade: figura-tio,
grupa pracuje nad tym, co jest aktualnie wazne dla jej cztonkow i to stanowi figure, aktyw-
nos¢ uczestnikow/uczestniczek jest spontaniczna i sprzegnieta z procesem grupowym, tr-
ener/ trenerka podaza za potrzebami grupy, praca trenera/trenerki wymaga od niego duzej
swiadomosci siebie oraz proceséw grupowych).

W tej czesci trener/trenerka powinien sobie odpowiedzie¢ na dwa dodatkowe pytania:

. na co jestes gotéw jako trener/trenerka? (kazda z wymienionych powyzej konwencji pracy
wymaga okreslonych kompetencji trenerskich oraz gotowosci ze strony trenera/trenerki -
szczegOlnie dotyczy to pracy treningowej)

. na co masz czas? (0szacowanie czasu realizacji mocno strukturalizowanego éwiczenia czy
wyktadu jest stosunkowo proste, inaczej jest gdy chcesz wykorzysta¢ prace treningowa,
gdyz wejscie w ten obszar uruchamia emocje, wazne bys zarezerwowal/zarezerwowata
czas na ,domkniecie” wszystkich waznych spraw).
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Cel szkolenia a wybér metod i technik szkoleniowych

Chodzi o taki dobér metod, aby maksymalnie zblizaty one uczestnikbéw/uczestniczki do

osiggniecia zatozonych cel6w i standardow.

. Do osiagniecia celéw poznawczych (czyli przekazywania wiedzy) réwnie dobry jak
dyskusja, czy studium przypadku jest mini wykiad, najlepiej poparty wizualizacjg
przekazywanych tresci. Natomiast nieprzydatng technikg w tej sytuacji jest odgry-

wanie rol,

. Odgrywanie rdl jest pomocne natomiast w osigganiu celéw zwigzanych z nabywa-
niem umiejetnosci (cele behawioralne).

. Aby osiggna¢ cel emocjonalny warto wykorzysta¢ takie techniki, jak: burza mo-

zgbw, studium przypadku a takze kwestionariusz.

Charakterystyka grupy szkol acej si e a wybor metod i technik szkoleniowych

(por. metryczka grupy)

Dobér odpowiedniego narzedzia szkoleniowego powinien by¢ uzalezniony takze od tego,
dla kogo szkolenie ma by¢ przygotowane. Uczy¢ mozna kazdego, ale w zaleznosci od
jego miejsca w organizacji, doswiadczenia, czynnikbw osobowosciowych i intelektual-
nych, a takze planowanych rezultatow, skuteczne moga sie okazaé¢ zupetnie rézne tech-
niki. Wybér form szkolenia powinien takze wynikac z analizy stanowiska pracy i wymaga-
nej przy jej wykonywaniu wiedzy i kompetenciji.

Cykl Kolba a wybo6r metod i technik szkoleniowych

Chec¢ wykorzystania mozliwosci, jakie daje przejscie wszystkich etapow cyklu uczenia sie

wedtug Kolba to zapewnienie uczestnikom uczenia sie przez:

» doswiadczenie (techniki ukierunkowane na przezycia: symulacje, granie rol, rozwigzy-
wanie problemaéw)

 obserwacje (wykorzystanie prezentacji lub ¢wiczen typu ,akwarium”)

« analizowanie (studium przypadku, dyskusje grupowe, rozwigzywanie problemoéw)

» eksperymentowanie (rozwigzywanie problemow, symulacije)

Techniki szkoleniowe powinny byc¢ tak dobrane, aby byto mozliwe zrealizowanie kazdego
ze stadiéw uczenia sie przy zachowaniu podstawowej zasady, jakg jest petlne angazowa-
nie uczestnikow/uczestniczek w proces nabywania wiedzy na kazdym z etapow cyklu.
Skutecznie przygotowane szkolenie umozliwia przejscie catego cyklu uczenia sie.

Czynniki organizacyjne

« miejsce szkolenia (wielko$¢ sali, sposob utozenia krzeset, odpowiednia temperatura w
sali) - np. zbyt mala, nie przewiewna sala moze sprawi¢, ze trener/trenerki zrezygnuje
Z ruchowych, przestrzennych ¢wiczen

« liczba uczestnikbéw szkolenia, mozliwosci czasowe i finansowe wptywajg na wybér me-
tod pracy

Na podstawie: Kossowska, M., Sottysinska I. (2002)
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Formy aktywnosci
W pracy warsztatowe]

Wprowadzajgc metody aktywne do pracy z grupg trener/trenerka moze koncentrowac
dziatania uczestnikdw/uczestniczek na pracy indywidualnej, pracy w parach, pracy w
mniejszych grupach, pracy catej grupy.

Praca indywidualna

Praca w parach

Praca w mniejszych
grupach

Praca catej grupy

¢ indywidualne prace
rozwojowe (np. na
treningu interperso-
nalnym)

e ¢wiczenia zwigzane
z autorefleksja i roz-
wojem $swiadomosci

* metody typu papier-
ofowek

* testy

Praca indywidualna
sprzyja refleks;ji, indywi-
dualnemu uporzadko-
waniu wiedzy.

* wywiad na okreslony
temat

* ¢éwiczenia zwigzane
Z rozwojem umiejet-
nosci interpersonal-
nych

Praca w parach to uni-
wersalna forma aktyw-
nosci, ktéra dobrze
sprawdza sie na kaz-
dym etapie prowadzenia
warsztatu. Daje poczu-
cie bezpieczenstwa,
poczucie intymnosci, w
dyskretny sposob nakta-
nia do aktywnosci,
umozliwia bezpieczne
skonfrontowanie réz-
nych punkéw widzenia,
buduje blisko$¢ i poczu-
cie wspolnoty.

* rozwigzywanie case
study

* pracaw grupach
zadaniowych

* przygotowanie sce-
nek

* ¢éwiczenia urucha-
miajace procesy
psychologiczne to-
warzyszace wspot-
pracy zespotowej

Praca w podgrupach
stanowi trzon wielu me-
tod warsztatowych. Re-
alizowana jest najcze-
$ciej w 3-5 osobowych
zespotach. Koncentruje
sie na wspolnej realiza-
cji konkretnego zadania.
Osobom bardziej wyco-
fanym pozwala uaktyw-
ni¢ sie w mniejszym,
bezpieczniejszym fo-
rum. To dziatanie dyna-
miczne, podnoszace
energie w grupie, anga-
zuje i motywuje uczest-
nikdw/uczestniczki, daje
grupie poczucie sukce-
Su w postaci wypraco-
wania konkretnych efek-
téw, daje mozliwosé
wymiany doswiadczen
miedzy uczestnikami/
uczestniczkami i ucze-
nia sie od siebie nawza-
jem.

gry i zabawy integra-

cyjne

e gry symulacyjne

¢ dyskusja

* sesje informacji zwrot-
nych

* techniki tworczego

myslenia

Umozliwia wszystkim
uczestnikom/
uczestniczkom wypowie-
dzenie sie na dany temat,
sprzyja dzieleniu sie oso-
bistym doswiadczeniem,
jest okazjg do zapoznania
sie z r6znymi punktami
widzenia oraz zobaczenia
grupy jako catosci, ktéra
wspodlnie pracuje. Wyma-
ga duzej dyscypliny oraz
kompetencji komunikacyj-
nych, daje mozliwos¢ sil-
niejszego zaistnienia na
forum grupy.

KAPITAL LUDZKI
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Etapy pracy w parach
| w podgrupach - instrukcja

Praca w parach Praca w podgrupach

Lo

Podziel grupe na pary. W przypadku niepa- | 1. Podziel grupe na mozliwie réwnoliczne ze-
rzystej liczby osob bedzie jedna tréjka. spoty.

2. Popros, by osoby w parze ustality kto jest 2. Przedstaw zadanie jakie majg do wykonania.

osoba A", a kto osoba ,B”. 3. Wyznacz czas na realizacje zadania.

3. Przedstaw zadanie lub role dla osoby ,A” i

B 4. W trakcie pracy w poszczegoélnych zespotach

- konsultuj przebieg.

4. Okresl czas pracy dia osoby ,A”1,B". 5. Popros$ zespoty o prezentacje efektéw pracy.

5. Po uptywie okreslonego czasu pracy po-

oros, by osoby w parze wymienily sie. 6. Zachec¢ czlonkéw/czionkinie poszczegdlnych

podgrup do przeanalizowania przebiegu
6. Po zakonczeniu zapro$ uczestnikdéw do wspotpracy nad zadaniem.

omowienia na forum. 7. Prace zakoncz ,rundkg” na forum grupy pod

7. Lub - popro$ aby pary potaczyty sie w hastem: ,co wyniostem/wyniostam z tego ¢wi-
czworki i w ramach tego podziatu wymienity czenia?”; ,Co nowego nauczylem sie/
sie refleksjami na temat ¢wiczenia. Na ko- nauczytam sie i dowiedziatem/
niec czworki krétko relacjonujg kluczowe dowiedziatam?”.

whnioski ze swojego spotkania.
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Typy dyskusji grupowych
| metody Ich
podsumowywania

Dyskusja daje mozliwos¢ zaprezentowania, poznania i przedyskutowania stanowisk w
konkretnej kwestii wszystkich uczestnikéw/uczestniczki grupy. Sprzyja dzieleniu sie oso-
bistym doswiadczeniem i wymianie informacji, spostrzezen, pogladow.

Dyskusja panelowa

Debata oksfordzka

« kilku ekspertow/ekspertek wymienia swoje
poglady na jakas kwestie

e uczacy sie/uczaca sie przyjmujg role stuch-
haczy/stuchaczek i obser-
obserwatorek

e wariant: wigczenie ses;ji pytan i odpowiedzi,
w ktorej biorg udziat uczacy sie/uczaca sie

» dyskusja panelowa umozliwia zapoznanie-
sie z réznicami pogladéw na dany temat,
sposobem argumentowania, rodzajami ar-
gumentow uzywanych przez dyskutantéw/
dyskutantek

Zadanie moderatora prowadz 3acego dysku-
sje panelow a:

. umozliwia dyskutujgcym zabranie gtosu

. dba o ich komfort: taka sama ilo$¢ czasu

dla kazdego, interweniuje w przypadku
przerywania wypowiedzi, wchodzeniu
sobie w stowo

uczestniczy kilku dyskutantéw/dyskutantek

nad przebiegiem debaty czuwa moderator/
moderatorka

dyskutujacy podzieleni sg ha dwa obozy -
zwolennikéw/zwolenniczki i przeciwnikow/
przeciwniczki dyskutowanej tezy

czas rozmowy moze by¢ ograniczony

przystuchujacy sie ludzie mogg sami wycig-
gac¢ wnioski na temat stusznosci argumen-
téw jednej i drugiej strony

Ten rodzaj dyskusji staje sie ostatnio coraz
bardziej popularny.

Debatg mozna sie postuzy¢ do omawiania
zagadnien, w ktérych mozna wyraznie okre-
$li¢ opozycyjne stanowiska (np. zwolennicy/
zwolenniczki i przeciwnicy/przeciwniczki
szkolen).

Zrédio: Laguna, M. (2004)

Prowadzacy/prowadzaca dyskusje grupowa powinien zadbac o to, aby:

. nikt nie zdominowat dyskusji

g

tu, unikanie dygres;ji
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przebiegata ona zgodnie z zasadami efektywnego komunikowania sie

wszyscy uczestnicy/uczestniczki grupy byli aktywni

byla ona odpowiednio kierowana - podgzanie za waznymi watkami, dragzenie tema-
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Zasady prowadzenia

analizy studium przypadku

Case studies (studia przypadkdéw) to krotkie zadania najczesciej rozwigzywane w pod-
grupach. Prezentowe sg w formie opisu konkretnych sytuacji (czesto historie autentyczne
I przyktady ilustrujgce temat zajec).

Zasady prowadzenia analizy studium przypadku w grupie:

1.

7.

Przedstaw cel cwiczenia - rozwigzanie w podgrupach realnego problemu
w oparciu 0 nabytg dotychczas wiedze i doswiadczenia.

Zdecyduj na jakie grupy podzielisz uczestnikdbw/uczestniczki (np. najpierw kazdy
rozwigzuje indywidualnie, potem facza sie w podgrupy), podgrupy powinny byé¢
maksymalnie 5-osobowe.

Przekaz opisy sytuacji wraz z wyznaczonym zadaniem oraz poinformuj
o kierunkach pracy:

. opracowanie pomystéw rozwigzania case study
. ustalenie sposobu prezentacji swojego pomystu (np. w postaci scenki)
. zebranie argumentéw za i przeciw opracowanemu rozwigzaniu

. wyznaczenie 0s0b z grupy, ktore zaprezentujg ustalong strategie postepowa-
nia.

Wyznacz ramy czasowe (np. 20 minut na przygotowanie rozwigzan).

Gdy grupy sg gotowe, zapros$ je kolejno do prezentacii.

Po kazdej z prezentacji:

e  Zache¢ jej autorow/autorki do refleksji i podzielenia sie swoimi odczuciami.

e Popros grupe o informacje zwrothe na temat zaproponowanych
rozwigzan oraz wiasne propozycje.

e  Podziel sie swoimi spostrzezeniami i informacjami zwrotnymi.
Podsumuj case study, np. w formie rundki pod hastem: Co wyniostem/wyniostam z

tego ¢wiczenia? lub Co nowego nauczylem/nauczytam sie?

g
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Zasady prowadzenia
gry symulacyjnej

Gra symulacyjna to sztuczna (,laboratoryjna”) sytuacja, ktérej uczestnicy/uczestniczki majg pod-
jac¢ konkretne dziatania/zadania. Chociaz pozornie wydajg sie one oderwane od rzeczywistosci, to
w praktyce wymagajg zaktywizowania okreslonych umiejetnosci i uwidaczniajg rzeczywiste proce-
sy zachodzace w zespole. W tym sensie mozna traktowac gre jako dobrg metafore zycia. Wiasci-
we przygotowanie gry obejmuje kilka elementéw, zapewniajacych skutecznosc¢ jej przeprowadze-
nia:

Zasady prowadzenia gry symulacyjnej
Instrukcja

Szczegotowa a zarazem jednoznaczna instrukcja pozwala unikng¢ napie¢ zwigzanych z odmien-
nym zrozumieniem lub niezrozumieniem zasad przez uczestnikdw/uczestniczki. Juz na samym
warsztacie mozesz niektdre jej elementy (np. parametry wykonania zadania, zasady pracy itp)
przygotowaé na slajdzie, flip-charcie lub hand-out'cie. Sciste sformutowanie instrukcji jest tez wa-
runkiem sprawnego omowienia gry - wnioski mozna wyciaggac¢ wowczas, jesli wszyscy uczestnicy/
uczestniczki zgadzajg sie co do zasad i celu (podaj cel na poczatku instrukcji).

Pilota z

Jezeli chcesz przeprowadzi¢ nowoopracowang gre (lub po prostu nowg dla ciebie) - zweryfikuj jg
w praktyce poprzez pilotaz. Przeprowadz jg w zaprzyjaznionej grupie (np. wspotpracownikow).
Przeanalizujcie jej mocne i stabe strony oraz jej wartos¢ dla docelowej grupy (sprawdzenie celow i
efektéw). Po pilotazu mozna skorygowaé lub dopracowac niektore elementy.

Wiaczenie obserwatora

Czasem warto powotaé sposrod uczestnikdw/uczestniczek obserwatora/obserwatorke (lub obser-
watorow/obserwatorki), ktérych zadaniem jest uwazne przygladanie sie temu co sie dzieje. Obser-
watorzy/obserwatorki wnoszg spojrzenie ,.z boku”. Koncentracja na procedurze, instrukcji i prze-
biegu gry, czesto uniemozliwia trenerowi/trenerce dostrzezenie wszystkich istotnych zdarzen. W
takiej sytuacji pomoc obserwatorow/obserwatorek jest nieoceniona.

Gra symulacyjna:

. pozwala doswiadczy¢ na wtasnej skdrze dziatanie okreslonych mechanizmow
. podnosi energie w grupie
. silnie aktywizuje wszystkich uczestnikow/wszystkie uczestniczki

Planujac gre nalezy przewidzie¢ co najmniej tyle samo czasu na oméwienie, co na sama gre. Jest
to szczegdlnie wazne dlatego, ze ta forma pracy zwykle wywotuje wiele emocji. Po jej zakoncze-
niu kazdy/kazda powinien/powinna mie¢ mozliwosci ich ,odwentylowania”. Dopiero wéwczas lu-
dzie sg zdolni do refleksji i wyciggania wnioskéw ze swojego zachowania w grze.

Przykiady gier symulacyjnych: Fabryka zyczen, Mosty.

*x
*
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Zasady przygotowania

Instrukcji do gry

Gry i symulacje moga by¢ bardzo przyjemng formg uczenia sie, gdyz wymagajg aktywne-
go udziatu uczestnikow/uczestniczek, ale jednoczesnie tatwo angazujg emocje, mogq
pobudza¢ naturalng ciekawosc i zainteresowanie. Samo stowo ,gra” moze kojarzyc¢ sie z
rywalizacjg opartg na scisle okreslonych regutach, gdzie ktos musi wygrac, a ktos prze-
grac. Dlatego tez prowadzenie gry wymaga wielu umiejetnosci od trenera/trenerki, ktory/
ktéra jest tu przede wszystkim przewodnikiem/przewodniczka, koordynatorem/
koordynatorka, a nie zrodtem informacji.

Instrukcja

Przed przystgpieniem do gry trener powinien ustali¢ zaréwno kryteria oceny uczestnikow,
jak i kryteria analizy (czy i jakie wyniki bedg brane pod uwage, np. udziat w rynku, wyniki
finansowe, czy tez proces podejmowania decyzji, rozwigzywania probleméw, umiejet-
nos$¢ komunikowania sie, wspotpracy itp.) Przyjete kryterium zalezy od celéw stawianych
przed danym szkoleniem. Bedzie ono wyznaczato gtéwne obszary analizy podsumowuja-

cej wyniki gry.
Etapy prowadzenia gry
Na podstawie: taguna, M. (2004)

Etap | - Wprowadze- Etap Il - Gra w toku Etap Il - Podsumowanie
nie do gry
Trener/trenerka: Trener/trenerka: Trener/trenerka:
e wprowadzareguty |e towarzyszy uczestnikom/ » dzieki obserwacjom
gry, jej ograniczenia uczestniczkom w grze (czasami takze zapisowi

oraz obowigzujgce . . wideo) dokonuje podsumo-
: ) e czuwa nad prawidtowym przebie- .
zasady (instrukcja) giem wania gry
* wyjasnia cel gry L » zacheca uczestnikow/
e czuwa nad relacjami wewnatrz gru- . ) .
uczestniczki do dzielenia
Py sie swoimi uczuciami, spo-
» obserwuje dynamike grupy strzezeniami, refleksjami.

e W razie potrzeby reaguje

e obserwuje przebieg gry - aby przy-
niosta ona zamierzone korzysci,
potrzebny jest sprawny obserwator/
obserwatorka ktéry/ktéra bedzie
mogl mogta udzieli¢ informaciji
zwrotnych
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Zasady prowadzenia
scenki, typy scenek

Scenki to rodzaj krétkich improwizowanych etiudek, w ktérych uczestnicy/uczestniczki wchodzg w
role fikcyjnych postaci. Kanwa dla nich sg sytuacje blisko zwigzane z tematem prowadzonego
warsztatu.

Typy scenek

. Dwadch aktorow/dwie aktorki ,odgrywa” /-jg role z przygotowanego wczesniej scenariusza
(ich zadaniem jest wcielenie sie w opisane osoby).

. Uczestnicy/uczestniczki biorg udziat w scence bez scenariuszy (improwizacja).

. Jeden z uczestnikéw/jedna z uczestniczek scenki jest aktorem/aktorkg (reaguje zgodnie z

opisem swoijej roli), drugi uczestnik/druga uczestniczka jest ,sobg”.

Etapy prowadzenia scenki

1. Wyjasnij cel odegrania scenki.

2. Przedstaw krotki opis sytuaciji, ktéra ma by¢ motywem scenki. Nie komplikuj. Nie szukaj
utrudnien, ,niespodzianek”.

3. Zapytaj kto ma che¢ wzig¢ w niej udziat. Wazne, by byli to ochotnicy. Dla wielu oséb tego

rodzaju sytuacja moze by¢ duzym stresem. Wywotywanie ,na site” moze spowodowac lek
i niecheé, a w efekcie zniweczy¢ cel scenki.

4. Daj uczestnikom/uczestniczkom czas na przygotowanie i przemyslenie scenki i swojej roli
(okoto 5 min.).
5. Przeprowadz scenke w jednym z opisanych ponizej wariantow:
. zar6éwno osoba odgrywajaca, jak i ¢wiczaca jest w roli (obydwie osoby majg
scenariusze swoich rol)
. osoba odgrywajaca dysponuje scenariuszem swojej roli, natomiast osoba ¢wi-
czaca jest sobg, ,gra siebie”
. zardwno osoba odgrywajaca, jak i ¢wiczaca improwizuje (zadna z nich nie dys-
ponuje scenariuszem)
6. Po zakonczeniu scenki: zapytaj jej uczestnikéw/uczestniczki o odczucia (Jak czutes$ sie w

swojej roli?; Co stanowito dla ciebie trudno$c?; Co stanowito utatwienie? itp.). Popro$ gru-
pe o informacje zwrotne. Podziel sie swoimi spostrzezeniami i informacjami zwrotnymi.
Zréb to na koncu. Pamietaj, ze modelujesz zachowania uczestnikéw. Zbyt wczesne wypo-
wiedzi mogg mie¢ wptyw na ton i tres¢ tego, co mdwig inni. Zache¢ wszystkich do refleksji -
Co nowego dla ciebie wniosta odegrana scenka?

7. Jezeli mozesz, przeprowadz scenke korekcyjng, w ktorej osoba ¢wiczgca moze wcieli¢ w
zycie wnioski z sesji informacji zwrotnych.
8. ,Odczaruj” aktorow/aktorki scenki - przypomnij, Ze nie sg naprawde osobami, ktére grali i

zablokuj aluzje z grupy na temat ich zachowania w scence. Jest to wazne szczegolnie, gdy
kto$ zgodzi sie grac ,czarny charakter”.

*x
*
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Mini wykitad

Zastosowanie mini wyktadu:

1. krotkie wprowadzenie teoretyczne do ¢éwiczenia
2. podsumowanie zawierajgce to, co najwazniejsze
3. przekazanie informacji, faktow

4. odwotanie sie do przyktadow

Wskazéwki dotycz ace prowadzenia mini wyktadu

Unikaj duzej ilosci fachowych, niezrozumiatych termindw.

Na poczatku, w skrécie, przedstaw najwazniejsza teze, ktérg pézniej omoéwisz szczegobto-
Wo.

Opanuj sztuke postugiwania sie syntetycznymi zdaniami oznajmujacymi - by tres¢ tego,
co masz do przekazania byla jasna, tatwo przyswajalna i interesujgca dla stuchaczy/
stuchaczek.

Uzywaj metafor i analogii.

Postuguj sie schematami rysunkowymi.

Podkreslaj tres¢ gestami oraz pantomimika.

Stosujac rézne formy przekazu docierasz do r6znych kanatéw informacyjnych odbiorcy/
odbiorczyni i utatwiasz mul/jej zrozumienie, jak i zapamietanie tresci wykiadu.

Pozbadz sie btednego przekonania, ze w krétkim czasie nie da sie powiedzie¢ niczego
istotnego (w trzy minuty mozna przeczyta¢ co najmniej jedng strone maszynopisu).

Nie nalezy bac sie powtarzania tresci w rézny sposéb.

Pozyteczne jest stosowanie w czasie wyktadu spéjnikéw implikacyjnych, takich jak ,wiec”,
»Z tego wynika”, ,zatem”. Ulatwiasz tym odbiorcy/odbiorczyni ujecie calosci przekazu w
formie logicznej i wewnetrznie uporzadkowane.

Prowadzac mini wyktad, trener/trenerka czesciej, niz w innych sytuacjach:

1.
2.

N o ok

g
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koncentruje sie na faktach.

na podstawie swojej wiedzy na okreslony temat decyduje, jakie informacje sg waz-
ne.

na podstawie informacji i materiatu, ktéry ma zosta¢ przerobiony, prowadzi grupe w
okreslonym kierunku.

dostarcza materiatéw dydaktycznych i uzupetniajgcych prezentacije.

zabiera gtos zazwyczaj czesciej niz cztonkowie grupy.

odpowiada na pytania.

posiada wiadomosci oraz doswiadczenie z zakresu tematu, ktory jest przerabiany.
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Procedura pracy z testami
| kwestionariuszami

Testy i kwestionariusze

Narzedzia tego typu stuzg samopoznaniu, lepszemu okresleniu wikasnych mocnych stron
i obszarow do rozwoju, sktaniajg do autorefleksji. Nie nalezy jednak traktowac ich i przed-
stawiac jako rzetelnych narzedzi diagnostycznych. Sag bardziej inspiracjg i ukierunkowa-
niem refleksji na temat samego siebie. Jezeli proponujesz kwestionariusz lub test zachec¢
uczestnikow/uczestniczki, by odpowiedzieli na pytanie na ile uzyskane wyniki pokrywajg
sie z odczuciami dotyczacymi wkasnej osoby. Niech to bedzie punkt wyjscia do zadawa-
nia pytan, nie zas ,szufladka” okreslajgca typ osobowosci.

Jezeli zamierzamy postuzy¢ sie testem w czasie szkolenia, warto przemysle¢ kolejne
etapy jego stosowania:

. wprowadzenie (poinformowanie grupy o tym, w jakim celu test jest wprowadzony
oraz ustalenie kto bedzie miat dostep do wynikéw)
. wypelnienie testu (ustalenie czy test bedzie wypetniany indywidualnie czy zespoto-

wo, poinformowanie o czasie trwania zadania; przy tej okazji warto podkresli¢, ze
nie ma ztych ani dobrych odpowiedzi, a jedynie takie, ktore uczestnik/uczestniczka
uzna za istotne, prawdziwe)

. wykonanie obliczen (niektére testy przeznaczone sg do samodzielnych obliczen,
inne wymagajg osoby uprawnionej do dokonania obliczen, np. psychologa)
. omowienie wynikéw (najpierw omawiamy sam test, czyli obszar, ktory test bada,

jego strukture, rzetelnosc¢, typowe rezultaty; informacje o wynikach testu moga by¢
podawane indywidualnie lub analizowane z calg grupa)

. wyjasnienie watpliwosci (wazne, aby przeznaczy¢ czas na wyjasnienie watpliwosci,
ktére moga pojawic¢ sie w zwigzku z informacjami uzyskanymi po rozwigzaniu testu)

Osoby, ktére wypelniajg test bywajg wrazliwe na krytyke, sady wartosciujgce, oceny. Na-
lezy unika¢ kategorycznych stwierdzeh, etykiet. Zamiast mowi¢, ze ktos jest taki, albo
taki... warto powiedzie¢, ze uzyskane przez niego wyniki wskazujg na... Ponadto zamiast
skupia¢ sie na stabych stronach, nalezy akcentowaé mocne strony oraz sformutowaé za-
lecenia, jak rozwing¢ te umiejetnosci, ktére wymagajg jeszcze pracy.

Prezentujac wyniki testu wobec grupy mozna rowniez zaproponowaé prace w podgru-
pach lub parach. Taka propozycja wymaga jednak zgody grupy.

Na podstawie: taguna, M. (2004)
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Techniki twdrczego
myslenia

Techniki twérczego myslenia to strategie grupowego rozwigzywania problemow. Ich za-
daniem jest:

. nadawanie struktury pracy uczestnikéw/uczestniczek sesji kreatywnego myslenia
. kierunkowanie jej na tory nowych i oryginalnych rozwigzan

Techniki twdrczego myslenia nie sg uniwersalnym srodkiem gwarantujgcym sukces. Sty-
mulujg naturalne zdolnosci ludzkiego umystu. Zaprzegajg do systematycznej pracy na-
szg spekulatywnos¢, zdolnos¢ do godzenia sprzecznosci, wrazliwos¢ na absurd oraz
umiejetnos¢ kojarzenia dalekich od siebie faktow.

Spektrum zastosowan grupowych technik tworczego myslenia:

. kreowanie nowych produktéw lub ustug

. modyfikacja i udoskonalanie juz istniejgcych produktéw

. odnajdywanie i usuwanie ukrytych wad

. usprawnianie procesow produkcyjnych

. rozwigzywanie probleméw technicznych i kreowanie rozwigzan racjonalizatorskich
. usprawnianie dzialania systemow i poszukiwanie bardziej funkcjonalnych struktur
. kreowanie nowych rynkéw

. praca nad nowymi strategiami dziatania

. kreowanie stylu zarzgdzania w zespole

. rozwigzywanie trudnych sytuacji zwigzanych z pracg w zespole

. rozwigzywanie sytuacji konfliktowych i probleméw interpersonalnych

. o UNIAEUROPEJSKA | ,***,
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Burza mozgow

Burza mo6zgdw to konferencyjna technika polegajaca za zespotowej probie znalezienia
rozwigzania okreslonego problemu przez zebranie wszystkich pomystow spontanicznie
zgtaszanych przez cztonkéw zespotu (Proctor, 2002).

Zasady prowadzenia sesji burzy mézgow:
1. Odraczanie wartosciowania i powstrzymywanie sie od krytycznych uwag, ktére wzbu-
dzajgq opor przed wychodzeniem na forum z nowymi pomystami.

2. Swoboda intelektualna — kazdy, nawet najbardziej szalony pomyst moze nie$¢ ze sobg
zalgzek nowej i wartosciowej idei.

3. Jakos¢ wynika z ilosci — zwykle na poczatku sesji pojawia sie wiele oczywistych i ba-
nalnych pomystow. Wraz z uptywem czasu pojawia sie ich co prawda mniej, ale — gdy to,
CO oczywiste zostanie wypowiedziane — wzrasta oryginalnosc.

4. Rezonowanie czyli podchwytywanie i kontynuowanie pomystow innych cztonkéw gru-
py. Efektywna praca w grupie wymaga przetamania poczucia wtasnosci wobec pomystu.
Grupa pracujac wspolnie jest zbiorowym autorem nowych idei.

Warianty burzy mézgéw
. Kruszenie

To technika oparta o zasady burzy mézgdéw. Polega na nieskrepowanym krytykowaniu
wybranego obiektu - po to, by wykry¢ kierunki jego ulepszenia. Metoda przydatna jest
rowniez w fazie weryfikacji i dopracowywania pomystow - pozwala dostrzec i zneutralizo-
wac stabe strony wymyslonych idei. Analiza zebranego materiatlu odbywa sie w oparciu o
selekcje odnalezionych wad na cztery kategorie:

1. wady trywialne, tatwe do usuniecia;

2. wady istotne i oczywiste, ktorych usunigecie wymaga naktadow sit i Srodkéw;
3. wady ukryte, ktérych usuniecie wymaga tworczego podejscia;

4. wady pozorne, nie majgce znaczenia.

Kategoria, ktora jest dla nas najbardziej interesujgca to WADY UKRYTE.

o UNIA EUROPEJSKA
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. Burza pyta n

To krotka sesja skoncentrowana na generowaniu wszystkich mozliwych pytan, jakie moz-
na zada¢ w stosunku do obiektu lub zjawiska, ktorym sie zajmujemy. Rowniez i tg techni-
ke stosujemy wspierajac sie zasadami klasycznej burzy mézgoéw. Wygenerowane pyta-
nia umozliwiajg odnalezienie dalszej drogi dziatania i stanowig dobry materiat w fazie de-
finicji i precyzowania problemu do rozwigzania.

. Wariant najbardziej szalonych pomystow

Pomysty ,szalone” i fantastyczne czesto zawierajg w sobie zalgzki nowatorskich, intere-
sujacych idei rozwigzania. Opisywany wariant burzy mézgow koncentruje sie ha genero-
waniu pomystéw na zasadzie spekulacji doprowadzonych do maksimum - czlonkowie
grupy wyobrazajg sobie idealne rozwigzania problemu, pomijajgc jakiekolwiek faktyczne
ograniczenia.

W nastepnym etapie kazdy z pomystéw jest traktowany jako motyw do burzy mbzgow,
ktorej celem jest wypracowanie realistycznej koncepcji rozwigzania problemu.

. Burza mo6zgdéw realizowana w podgrupach

Jest to wariant zawierajgcy element rywalizacyjny. Sesja odbywa sie zgodnie z zasadami
klasycznej burzy mozgow, lecz praca nad tym samym problemem odbywa sie rownocze-
snie w dwdch (lub wiecej) grupach. Po zakohczeniu sesji zespoty dokonujg rankingu po-

mystow, wybierajg najlepsze i prezentujg je pozostatym grupom.

Na podstawie, Proctor, T.
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Kapelusze de Bono

Celem metody szesciu kapeluszy myslowych jest uporzadkowanie myslenia w taki sposéb, aby
myslacy/myslaca mogt/mogta korzystac tylko z jednego trybu myslenia naraz - zamiast prébowac
robi¢ wszystko jednoczesnie.

Korzy $ci:

. Mozliwosé odgrywania roli (gtownym ograniczeniem dla myslenia jest ochrona wlasnego
ego, ktoéra blokuje swobode kreacji) - kapelusz myslowy pozwala moéwi¢ i mysleé o rze-
czach, o ktérych normalnie bySmy nie moéwili/mowity, ani nie mysleli/myslaty, nie wystawia-
jac przy tym na szwank naszego ego.

. Ukierunkowanie uwagi na poszczego6lne aspekty - sprawy, problemy, sytuacje - szes¢ ka-
peluszy myslowych to sze$¢ punktdéw widzenia tej samej sprawy.
. Prostota i wygoda - symbolika szesciu ré6znych kapeluszy utatwia poruszanie sie pomiedzy

réznymi stanami zaréwno w odniesieniu do siebie, jak i do innych.

Na podstawie: E. De Bono (1999)

Kapelusz biaty Czysta biel, czyste fakty, liczby i informacije.

Myslenie w biatym kapeluszu koncentruje sie na faktach i liczbach, zwigza-
ne jest z neutralnoscig i obiektywizmem.

Chce wiedziec ile to konkretnie procent...

Kapelusz czerwo- Czerwony z w $ciekto $ci, emocje i odczucia, przeczucie i intuicja.

ny Myslenie w czerwonym kapeluszu wyraza emocjonalny stosunek do proble-
mu, wigze sie z irracjonalnymi aspektami myslenia.

Co$ mi tu nie gra...

Kapelusz czarny Adwokat diabta, ocena negatywna, dlaczego to si e nie uda.

Myslenie w czarnym kapeluszu zajmuje sie negatywnymi aspektami zagad-
nienia. Jest to myslenie logiczne, skoncentrowane na krytyce, a nie przez
pryzmat emociji.

Czy to jest zgodne z prawem?

Kapelusz zotty Slonce, jasno $¢, optymizm, pozytywny, konstruktywny, szanse.
Myslenie w zéttym kapeluszu to optymizm, nadzieja i pozytywne myslenie.
Nie ma problemoéw nie do rozwigzania.

Kapelusz zielony Ptodno s$¢, kreatywno $¢, rosliny rozwijaj a sie z nasion, przemieszcza-
nie, prowokacja.

Myslenie w zielonym kapeluszu to twdrczos¢ i nowe pomysty.

Z tego moze zrodzic sie nastepujgcy pomyst..

Kapelusz niebieski | Chtéd, kontrola, dyrygent orkiestry, my  $lenie o my $leniu.

Myslenie w niebieskim kapeluszu to kontrola, organizacja, struktura, a takze
umiejetno$¢ racjonalnego postugiwania sie innymi kapeluszami.

Teraz powinnismy chwile zastanowic sie nad strategig.

*x
*
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Wykres Ishikawy

Diagram ryby to metoda opracowana przez Japonczyka - profesora Ishikawe. Stuzy ona
identyfikacji wszystkich mozliwych przyczyn problemu, o ztozonym i wieloaspektowym
charakterze. Struktura gotowego diagramu przypomina w ksztalcie szkielet ryby — stad
nazwa metody. Zgodnie z intencjg jej tworcy diagram byt pierwotnie stosowany gtéwnie w
przemysle, do wyszukiwania przyczyn wystepujacych btedéw. Jednak jego zastosowanie
jest szersze. Jest przydatny w analizie problemu i wyszczegdlnianiu jego najistotniej-
szych obszaréw lub poszukiwania udoskonalen.

Procedura:

Krok 1 - W miejscu symbolizujacym gltowe ryby wpisujemy problem.
Krok 2 - Na koncach zeber szkieletu wpisujemy wszystkie mozliwe przyczyny danego
problemu.

Krok 3 - Na koncach ,,08ci” biegnacych od zeber zapisujemy elementy skiadowe
(aspekty) przyczyn zasadniczych.
Krok 4 - Tak stworzony diagram jest motywem do dalszej pracy:
« analizy poszczegOlnych przyczyn problemu
« analizy relacji pomiedzy przyczynami problemu
« analizy zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy réznymi elementami
zjawiska lub obiektu
« formutowania probleméw do rozwigzania
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Zasady pracy
przy pomocy mapy mysli

Zasady pracy przy pomocy mapy mysli

Programy umozliwiajgce budowanie map mysli sa na og6t oparte o model Tony’ego
Buzana (autorytetu w dziedzinach uczenia sie, zapamietywania czy szybkiego czyta-
nia). Mind-mapping to sposob notowania w szczegélny, ustrukturalizowany sposab -
gtéwna idea lub pojecie znajduje sie w centrum rysunku, a odchodzg od niego gatezie z
pojeciami opisujgcymi rozne punkty widzenia. Galezie majg swoje gatezie, a te swoje
podgaiezie itd.

Implementacija tej metody w komputerze spowodowatla, ze zastosowania mapy mysli
rozszerzyly sie znacznie poza pierwotnie przyjety kontekst.

Ponizsza ilustracja przedstawia typowe zastosowania programéw do mindmappingu.

notowanie

struktualizowanie wiedzy
\ kalegoryzowanie

mapowanie pojec

Predefiniowane mapy mysli P':." &

Szablony do wypetnienia 4 i' q

Wspdine budowanie

Komunikacja . Uezenie sig

Projektowanie struktury np.
ksiazki, maleriatow szkoleniowych

Burze mézgdw : Planowanie przebiegu zajet
Notowanie przebiegu 4 [r————————
spotkania & . y Al Dekompozycja zadar na

| podzadania

Mapowanie pojec —
Prowadzenie _ Przydzielanie zadan
spotkan, zajeé Planowanie

Tony Buzan w swoich opracowaniach zacheca do budowania kolorowych, bogatych w
symbole i rysunki map mysli, by pobudza¢ myslenie i kreatywnosc.

Istnieje wiele z programow komputerowych umozliwiajacych budowanie map mysli, a na-
wet publikowanie ich w Internecie. Istniejg tez serwisy internetowe umozliwiajgce wspot-
dzielenie map mysli przez wielu uzytkownikow. Warto sprawdzi¢: MindManager, Mind-
Meister, VisualMind, Freemind, XMind.

**
*
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Zasady korzystania
ze srodkow
audiowizualnych

Multimedia - najczesciej pod tym pojeciem rozumiemy potgczenie kilku srodkow przeka-
zu: tekst, obraz statyczny, animowany, sekwencje wideo oraz dzwiek itp. W dydaktyce
termin ten jest znany od dawna i wykorzystywany w kontekscie ksztatcenia multimedial-
nego. W przesziosci mieliSmy do czynienia z multimedialnoscig analogowa i mediami z
nig zwigzanymi np. rzutnik, magnetofon, magnetowid. Od kilku lat mamy do czynienia z
multimedialnoscig cyfrowa, generowang na ogot przez komputer.

Prawdopodobnie wszyscy zwrocilismy uwage na zalety srodkow multimedialnych, czyli:
atrakcyjna forma, interaktywna praca i nielinearna struktura pracy. Mozliwo$¢ umieszcze-
nia multimediéw w Internecie powoduje, ze proces nauki moze by¢ zindywidualizowany.

Gtéwnym wyzwaniem jest wykorzystanie tego medium racjonalnie, efektywnie i zarazem
poprawnie metodycznie. Istniejg obawy zwigzane ze stosowaniem multimediow w proce-
sie dydaktycznym, zwigzane z przerostem formy nad trescig. Musimy zatem ustali¢ od-
powiednie proporcje tych srodkéw w procesie dydaktycznym.

Poznanie rzeczywistosci najlepiej odbywa sie przez nig samag, ale moze by¢ takze reali-
zowane posrednio poprzez obraz i dzwiek przy wykorzystaniu technik analogowych np.
ilustracji, nagran audio i video czy telewizji. W dobie multimediow cyfrowych korzystamy
z powszechnie dostepnych programéw multimedialnych oraz niezliczonych publikacji do-
stepnych w Internecie. Dzieki Internetowi mamy dostep do map, diagraméw, zdje¢

oraz nagran video niestety ich tatwosc¢ i ilos¢ stwarza problem odpowiedniej selekcji tych
informacji.

Na kazdym kroku stykamy sie lub mozemy zastosowaé nowoczesne srodki audiowizual-
ne, ktdre pozwalajg nam na wzbogacenie procesu dydaktycznego o elementy trudno do-
stepne, niedostepne lub wystepujace w ograniczonej liczbie. Co na pewno pobudza wy-
obraznie i ulatwia zapamietywanie.

Powszechna dostepnos¢ komputeréw powoduje, ze proces ksztalcenia moze by¢ i juz
powoli jest przenoszony z jednostek edukacyjnych do domow. Tradycyjny proces zdoby-
wania wiedzy jest zastepowany przez ustawiczne ksztalcenie wykorzystujgce nowocze-
sne srodki audiowizualne. Szkolenia blended learning i e-learnig stajg sie powszechne.
Natomiast jednostki edukacyjne dysponujgce coraz to nowszym sprzetem, takim jak pro-
jektory i przenoscie centra multimedialne moga realizowac przekaz do znacznie wiekszej
liczby osob.
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Techniki e-learningowe
wspilerajgce innowacyjnosc

Wymiana informaciji i doswiadczeh pomiedzy poszczegdlnymi dziatami przedsiebiorstwa,
ale tez pomiedzy srodowiskiem nauki i firma.

E-learning w roli bazy wspierajacej innowacyjnosS¢ wewnatrz organizacji pomaga groma-
dzi¢ wiedze i utrwalac ja, rozpowszechniac tresci innowacyjne (multimedia i telemedia),
budowac kulture organizacyjng dzielenia sie wiedza.

Zaprojektowanie zasobow e-learning w sposob nielinearny, z duzg iloscig odniesien do
materiatdw umieszczonych w Internecie pobudza kreatywne myslenie i zdolnos¢ selekcji
informaciji. Takie mozliwosci zapewnia materiat edukacyjny przygotowany zgodnie z naj-
nowszym standardem SCORM.

Techniki e-learning wspieraj agce innowacyjno $€ w organizacji:

» Prace zespotowe, projekty - webquest, telekonferencje, blogi, narzedzia pracy gru-
powe;j

« Burza mozgéw - chat, forum dyskusyjne,

« Budowanie map mysli - Mind manager, Xmind, pluginy mapy mysli do Moodle

- Baza wiedzy - archiwum forum dyskusyjnego, FAQ, strony HTML, blogi

« Zarzadzanie wiedzg - repozytoria wiedzy, repozytoria plikdw

« Korzystanie z procedur i budowanie kultury organizacyjnej - narzedzia pracy grupo-
wej: webcollab, clockingit

« Gry edukacyjne

Techniki e-learning wspieraj gce innowacyjno $€é w rozwoju indywidualnym:

« Czytanie zrédet wiedzy w internecie - przegladarki, wyszukiwarki

« Czytanie blogow i kanatow informacyjnych - czytniki RSS, Atom

« Porzadkowanie wiedzy - zakladki, notatniki internetowe, zaktadki spotecznosciowe,
tagowanie

» Uczestniczenie w dyskusjach - fora dyskusyjne, blogi, portale spotecznosciowe

« Publikowanie wiasnych przemyslen (uzyskiwanie informacji zwrotnej) - blogi

« Wyszukiwanie os6b posiadajgcych wiedze - portale spotecznosciowe
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Model kwintetu
szkoleniowego

Kwintet szkoleniowy sktada sie z wyzszej kadry kierowniczej, menedzeréw/menedzerek liniowych,
menedzerow/menedzerek ds. szkolen, treneréw/trenerek i uczacych sie, czyli uczestnikow/
uczestniczki szkolenia. Wszyscy oni powinni bra¢ udziat w szkoleniu, ktérego czesé stanowi roz-
poznanie i analiza potrzeb szkoleniowych (w skrécie RAPS). Program szkoleniowy powinien
by¢ rozpoczety réwnolegle na wielu ptaszczyznach, aby byt skuteczny i zharmonizowany.

Wyzsza kadra
Menadzer ds. - TR
szkolen Uczacy sie liniowy
llustracja: Kwintet szkoleniowy Trener

Wyzsza kadra kierownicza : zarzadza przeprowadzenie RAPS, przydziela srodki, interesuje sie
wynikami. Mimo, ze kierownicy/kierowniczki wyzszego szczebla nie sg bezposrednio zaangazo-
wani/zaangazowane w przeprowadzenie RAPS, odgrywaja w nim bardzo duzg role z powodéw
wymienionych powyze;j.

Rola mened zera/mened zerki ds. szkole n to staty kontakt z wyzszg kadrg kierowniczg, koordy-
nowanie rozpoznania i analizy potrzeb szkoleniowych, gwarantowanie zaangazowania wykwalifi-
kowanych treneréw/trenerki, przedstawienie wynikow RAPS zwierzchnikom/zwierzchniczkom.
Wspomaga proces szkolenia, jest facznikiem pomiedzy Kklientami/klientkami i trenerami/
trenerkami.

Zadania mened zera liniowego/mened zerki liniowej to wstepne okre$lenie potrzeb szkolenio-
wych, przeprowadzenie lub udziat w projektowaniu RAPS, udziat w wielu etapach RAPS, pomoc
w rozwigzywaniu probleméw nie wymagajacych szkolenia.

Trener/trenerka rozpoczyna RAPS, bierze czynny udziat w procesie RAPS, pomaga menedze-
rom liniowym/menedzerkom liniowym w RAPS, przedstawia dostepne programy szkolenia
i rozwoju, opracowuje programy szkoleniowe, pomaga menedzerom liniowym/menedzerkom
liniowym w rozwigzaniu probleméw nie wymagajacych szkolenia, przygotowuje raporty dotyczace
RAPS.

Uczacy/ucz aca sie jest réwniez zaangazowany/zaangazowana w RAPS, bez jego udziatu peine
rozpoznanie i analiza potrzeb nie bytyby mozliwe. Jego/jej uczestnictwo w RAPS polega na udzie-
leniu szczerych odpowiedzi na pytania zadane w ankietach lub w wywiadzie bezposrednim.

Na podstawie: Rae, L. (2006), Planowanie i projektowanie szkolen, Krakéw: Oficyna Wydawnicza

*x
*
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Modele | techniki
badania potrzeb

zkoleniowych

lub ustalania niedociggnie¢ sa zalezne od rodzaju RAPS (rozpoznanie i analiza potrzeb szkolenio-
wych), ktére powinno zosta¢ przeprowadzone, jezeli:

Zatrudniono nowych pracownikow/pracownice, ktérzy/ktére zastajg w nowym miejscu
okreslong sytuacje

Zatrudniono nowych pracownikéw/pracownice, ktérzy majg pewne doswiadczenie,
ale trzeba je odswiezy¢ lub zmodyfikowac¢

Wprowadzane sg zupetnie nowe zadania

Istnieje konieczno$¢ doszkalania pracownikéw/pracownic

Istnieje potrzeba nowych osiggnie¢

Istnieje potrzeba oceny istniejgcej sytuacji, aby mozna byto dokona¢ zmian.

Wiekszos$¢ z wymienionych powoddéw wymaga zastosowania podobnych metod RAPS, ale dopa-
sowanych do specyficznych okoliczno$ci.
Model badania potrzeb sktada sie z kilku etapow

Okreslenie Planowanie Ocena ist- Identyfikacja —
A: i i brakéw w Okreslenie

Shieranie AN niejacych kwalifika- tresci i

zbieranie in- i analizy potrzeb , 5

formacji, cele —> potrzeb CJa.ch,praco- — cekovlv _

i oczekiwania wnikow/ _ szkolenia -

klienta/ pracowni- program

klientki, za- czeki roz- szkolenia

twierdzenie poznanie

budzetu

Najczesciej stosowanymi metodami okreslania potrzeb sa;

1.
2.
3.

Obserwacja (obserwacja pracownika/pracownicy w jego miejscu pracy, np. case study).
Rozmowy (telefoniczne, osobiste).

Ankiety (sprawdzajgce poziom wiedzy, umiejetnosci, postaw - to, co jest niezwykle wazne
to odpowiednie utozenie pytan w ankiecie - bez pytan sugerujacych i naprowadzajacych).

Metody t gczone (wykorzystanie ankiety w potaczeniu z rozmowa bezposrednig lub telefo-
niczna).

Na podstawie: Rae, L. (2006)
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Badanie potrzeb szkoleniowych to proces identyfikacji obszaréw wiedzy, umiejetnosci,
postaw istotnych dla rozwoju organizacji oraz tworzacych jg ludzi. Celem tego procesu
jest zaplanowanie dziatan edukacyjnych nastawionych na podniesienie poziomu kompe-
tencji oraz radzenia sobie z nowymi sytuacjami.

Obszary analizy potrzeb :

. Potrzeby na poziomie organizacji (gdzie w organizacji szkolenie jest najbardziej
potrzebne, np. w jakim dziale)

. Potrzeby na poziome zawodowym (jakie sg potrzeby w zakresie posiadanej wie-
dzy, umiejetnosci, postaw zwigzane z jak najefektywniejszym wykonaniem danej
pracy)

. Potrzeby na poziomie jednostki (ludzie uczg sie dla siebie, a nie dla organizacji, o

efektywnosci szkolenia swiadczy jego dostosowanie do potrzeb poszczegolnych
uczestnikow; ta czes$¢ analizy umozliwia znalezienie odpowiedzi na pytanie kto i w
jakim zakresie potrzebuje rozwingé swoje kompetencje).

(Pont, T. 1991, za: taguna, M., 2004).

Techniki badania potrzeb szkoleniowych
. Procedura U

. Analiza SWOT

. Wywiad standaryzowany

. Metoda zdarzen krytycznych
. Analiza pracy

. Opis stanowiska pracy

. Development center

. Kwestionariusz

. Testy
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Procedura U. Procedura U umozliwia strategiczne spojrzenie na grupe, dziat lub
calg organizacje, szczego6lnie gdy jest ona niewielka. Obejmuje siedem stopni,
dzieki ktorym przechodzimy do niedawnej przysztosci do terazniejszosci, a stad do
przysziosci: zjawiska - obraz - zatozenia lub wartosci - pozadane zmiany - nowe
wartosci lub zasady - nowy obraz - okreslone dziatania.

Analiza SWOT. Jest powszechnie stosowana przez grupy, dziaty, jednostki organi-
zacyjne, a nawet przez cate organizacje. Pozwala okresli¢ strategiczng pozycje
tych jednostek. Pomaga odnalez¢ S (ang. Strengths) - mocne strony, W (ang. We-
aknesses) - stabe strony, O (ang. Opportunities) - szanse, T (ang. Threats) - zagro-
zenia. Potrzebne do SWOT informacje mozemy uzyskaé poprzez wykorzystanie
burzy mézgéw, wywiaddw, badan, analizy danych.

Wywiad oraz wywiad standaryzowany. Wywiad to elementarny i najbardziej
efektywny sposdb sondowania potrzeb szkoleniowych. Podstawg jest bezposredni
kontakt z osobami, ktére moga wnies¢ istotne, z perspektywy planowanego szkole-
nia, informacje. Wywiad standaryzowany - to zestaw kilku pytan ujetych w formie
kwestionariusza z zachowaniem pewnych norm (kwestionariusz powinien zawierac
wyjasnienie celu zadawanych pytan, gdyz to utatwi udzielenie precyzyjnej odpowie-
dzi, ma stuzy¢ wytgcznie badaniu potrzeb szkoleniowych, wiec zaznacz te informa-
cje w kwestionariuszu, skoncentruj sie na pytaniach otwartych, ogranicz sie do kilku
kluczowych pytan, swoim respondentom zapewnij anonimowosc - jezeli przeprowa-
dzasz ankiete w formie e-mailowej, zachowanie anonimowosci jest mato mozliwe).

Metoda zdarze n krytycznych. Koncentruje sie na sprecyzowaniu obszarow trud-
nosci, ktére sg kanwg do planowanego szkolenia. Procedura przeprowadzania tego
rodzaju badania jest nastepujaca: popros odbiorcow/odbiorczynie szkolenia o to, by
pod koniec kazdego dnia pracy opisali/opisaty kilka sytuacji trudnych dla nich. Zbie-
raj materiat przez kilka-kilkanascie dni, wyttumacz cel i sens tego dziatania, ludzie
niechetnie przyznajg sie do trudnosci - tym wazniejsze jest zapewnienie poczucia
bezpieczenstwa, dyskrecji, anonimowosci, zebrane opisy sytuacji to skarbnica wie-
dzy, ktéra mozesz wykorzysta¢ pod postacig case’éw dla uczestnikow/
uczestniczek, éwiczen, scenek.

Analiza pracy. To metoda szacowania potrzeb szkoleniowych w dostosowaniu do
konkretnego stanowiska pracy oraz zwigzanych z nim obowigzkéw i zadah. Moze
by¢ szczegolnie przydatna trenerom/trenerkom wewnetrznym. Jej celem jest przy-
gotowanie szkolenia pozwalajgcego uzyska¢ poziom kompetencji konieczny do
pracy na konkretnym stanowisku.

Opis stanowiska pracy - (stanowisko, funkcje, miejsce w hierarchii, zwierzchnik,
stanowisko réwnorzedne, podwtadni, odpowiedzialnos¢ przed.../za..., godziny pra-
cy, obowigzki). Dokonaj opisu stanowiska pracy korzystajgc np. z analizy pracy.

o UNIA EUROPEJSKA
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Development center. To grupowa metoda umozliwiajgca obiektywny (oparty na
rzeczywistych zachowaniach) opis badanych oséb w kategoriach r6znych kompe-
tencji. Ma posta¢ sesji, w ramach ktorej uczestnicy/uczestniczki wykonujg roznego
rodzaju zadania, np: testy zdolnosci i umiejetnosci (typu papier - otdwek), zadania
indywidualne - symulacje pracy (np. in-basket, analiza struktury firmy), zadania in-
dywidualne - nie zwigzane bezposrednio z pracg (np. sprawdzajgce kreatywnosc,
umiejetnosci prezentacji), prezentacja na dany temat - po udzieleniu wskazéwek
przez konsultanta uczestnik przygotowuje prezentacje i wygtasza jg przed jurorami,
zadania grupowe (np. praca w zespotach zadaniowych, dyskusje grupowe). Prow-
adzacy/prowadzaca sesje na biezgco obserwujg uczestnikow/uczestniczki, a po
sesji analizujg zebrany (w formie pisemnej i nagran video) materiat. Po zakohcze-
niu sesji zwykle odbywajg sie uzupetniajgce wywiady indywidualne. W oparciu o
wyniki badan powstajq indywidualne charakterystyki uczestnikéw/uczestniczek se-
sji. Charakterystyki obejmujg kilkustronicowy opis mocnych i stabych stron danej
osoby w zakresie wybranych kompetenciji wraz z rekomendacjami rozwojowymi.

Kwestionariusze. Ocena 270/360 stopni - sprawdza i konfrontuje opinie osoby
ocenianej z opiniami jego podwladnego/podwladnej, wspotpracownika/
wspotpracowniczki, przetozonego/przetozonej i osoby z zewnatrz firmy, z ktérg pra-
cuje. Opinie dotyczg postrzegania danej osoby jako wspotpracownika/
wspétpracowniczki. Jesli oceniana osoba nie ma podwladnego/podwitadnej, wtedy
jest to ocena okreslana na 270 stopni. Poniewaz ocena ma stuzy¢ celom rozwojo-
wym, badany/badana sam/sama decyduje, od kogo chciatby uzyska¢ informacje
zwrotne. Oceniany/oceniana otrzymuje informacje zwrotng w postaci arkusza — wy-
kresu zawierajgcego srednie ocen wystawionych przez innych, wraz z ich komenta-
rzami, w zestawieniu z oceng wiasng. W zrozumieniu i interpretacji informacji
zwrotnych wspomagany jest przez konsultanta/konsultantke wybranych kompeten-
cji wraz z rekomendacjami rozwojowymi.

Testy. Kompetencjometromierz (test), sktada sie z kilkudziesieciu rozbudowanych
studiéw przypadku dotyczacych hipotetycznych sytuacji w firmie (w odniesieniu do
opracowanego profilu kompetencji odgrywajacych wazna role w kulturze firmy). Za-
wiera takze odpowiedzi zwigzane z okresleniem réznych poziomdéw rozwoju danej
kompetencji. Po odpowiedzi na kazdy z przypadkéw osoba badana widzi, na jakim
poziomie znajduje sie w zakresie danej kompetencji. W podsumowaniu otrzymuje
takze pewne sugestie dotyczace rozwoju kazdej z nich.
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Modele | techniki
prowadzenia wywiadow

grupowych

WYWIAD BEZPO SREDNI

swobodna, nieustrukturalizowana forma
zbierania informaciji od grupy

WYWIAD STANDARYZOWANY

to zestaw kilku pytan ujetych w formie
kwestionariusza.

. Ustal, kto jest w posiadaniu kluczowych dla

informacji. Przygotuj liste osob, z ktérymi
chcesz przeprowadzi¢ wywiad. Jezeli ba-
dasz potrzeby wiekszej zbiorowosci - loso-
wOo wybierz reprezentatywng grupe osob.

. Wyznacz ramy czasowe spotkan

(optymalnie okoto 20 - 45 minut). Przygotuj
harmonogram i przedstaw zainteresowa-
nym osobom. Badz przy tym plastyczny/
plastyczna. Twoi rozmoéwcy/rozméwczynie
to ludzie pracy. Z pewno$cig chcg wiedzie¢
.Kiedy to bedzie” oraz ,ile czasu zajmie”.

. Stworz odpowiedni klimat dla rozmow.

W trakcie ich trwania niech nikt wam nie
przeszkadza. Jezeli masz takg mozliwosc¢
przygotuj matg salke, w ktérej bedziesz
mogt swobodnie oraz bez ,pilnych spraw” i
,waznych telefonéw” rozmawia¢ ze swoimi
respondentami/respondentkami.

Stuchaj w aktywny sposéb. Podazaj za wy-
powiedzig rozméwcy, stosuj parafraze.

. Skoncentruj sie na pytaniach otwartych, kto-

re pozwolg rozmoéwcy/rozmowczyni w pemni
rozwingé wypowiedz.

. Wyznacz kluczowe obszary rozmowy (np.

relacje w zespole, jakos¢ komunikacji, do-
strzegane problemy i obszary trudnosci itp.)
Stosownie do nich przygotuj wczesniej liste
pytan. Dla zobiektywizowania zbieranego
materialu istotne jest, by kazdy z respond-
entéw/respondentek, miat mozliwos¢ wypo-
wiedzi w tych samych kwestiach. Pamietaj
przy tym, ze ma to by¢ swobodna rozmowa
a nie ping-pong typu ,pytanie-odpowiedz”.

. Zachecaj rozméwcow/rozméwczynie do

stosowania metafor. To kopalnia odczu€ i
intuicji dotyczacych sytuacji firmy i tego co

1. Kwestionariusz powinien zawierac wyja-

$nienie celu zadawanych pytan. Okre$lenie
»PO CO to jest” utatwi udzielenie odpowiedzi
precyzyjnej i na temat.

. Przygotowywany przez ciebie kwestiona-

riusz ma stuzy¢ wytacznie badaniu potrzeb
szkoleniowych. Zaznacz to - z punktu wi-
dzenia wypelniajacej go osoby to wazna
informacja.

. Skoncentruj sie na pytaniach otwartych, kto-

re pozwalajg na ,rozpisanie sie”.

. Ogranicz sie do kilku, kluczowych pytan. Jak

mowi przystowie ,papier jest cierpliwy”, nato-
miast ludzie troche mniej... Jak uczy do-
Swiadczenie pie¢ do odmiu pytah otwartych
wyczerpuja cierpliwos¢ respondentow/
respondentek.

. Zapewnij anonimowos$¢ swoim respondent-

om/respondentkom. To sprzyja szczerosci i
swobodzie wypowiedzi.

. Jezeli przeprowadzasz ankiete w formie

e-mailowej pamietaj, ze zachowanie anoni-
mowosci jest mato mozliwe.
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Zasady planowania obiegu
Informacji wewnatrz firmy
szkoleniowe] | zamawiajgce]

Model komunikacji jest jednym z najbardziej istotnych wyznacznikéw kultury organizacyj-
nej. W wiekszosci firm istnieje formalny obieg informacji (w mniejszym lub wiekszym
stopniu sformalizowany) oraz drugi obieg informacji - nieformalny. Sg tez firmy, ktére w
sposob zamierzony stawiajg na przekazywanie informacji w sposéb nieformalny, ponie-
waz zdajg sobie sprawe z szybkosci i wagi tego przekazu i godzg sie na zwigzane z nim
znieksztatcenia informacji. Brak informacji jest ztg informacjg i okazjg do popetniania bfe-
dow. Czasami te bledy mogg drogo kosztowac. Z tego powodu tak wazne jest ksztalto-
wanie kultury informacyjnej i czuwanie nad przebiegiem informacji w firmie.

Sieci komunikacyjne w organizacji to wzorce, wedtug ktérych odbywa sie komunikacja w
danej grupie lub organizaciji.

Sieci scentralizowane

Sa dobre do realizacji prostych zdan. Osoba zajmujaca centralng pozycje staje sie
przywodca/przywddczynig - ma dostep do informacji. Dowiedziono, ze taka struktura sie-
ci powoduje wzrost zadowolenia osoby, ktéra znajduje sie na centralnej pozycji.

Sieci zdecentralizowane

Sa dobrym rozwigzaniem w przypadku bardziej ztozonych zadan. W sieciach takich
osigga sie wyzszy poziom zadowolenia cztionkdéw grupy.

System przekazywania i wykorzystywania informacji w organizacji koncentruje
sie wokot nast epujacych zagadnie n

 identyfikacja problemow i przedstawianie ich w postaci mozliwej do rozwigzania na
kazdym szczeblu

» wskazywanie metod rozwigzywania tych problemow

jasne formutowanie celéw strategicznych dla wszystkich obszaréw funkcjonowania

analizowanie mozliwosci wtasnego pionu lub sekcji na tle firmy

pozycja firmy w otoczeniu

formutowanie strategii osiggniecia zamierzonych celéw

kreowanie wartosci istotnych dla prawidtowego rozwoju i organizaciji firmy
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Model kultury
organizacyjnej

Model poziomow kultury organizacyjnej wedtug E. S. Scheina

- A
tatwiejsze do Widoczne $wiadome,

) Symbole ¢zykowe
Zmiany ale wymagajce interpre- Symbole behawioralne
tacji Symbole materialne

Maksymy, ideologie,
wytyczne zachowsg
zakazy, hierarchie wartd

Cze$ciowo widoczne,
czesciowo swiadome

scCi
Niewidoczne, nigwiado- ZALO ZENIA Pojmowanie otoczenia;
me PODSTAWOWE Autorytety; Wizja ludz-
kich dziata i stosunkow
Trudniejsze do miedzyludzkich
Zmiany .
Charakterystyka Elementy Przejawy

Zrédio: Czerska, M. (2003)

Wedlug Scheina im bardziej zaawansowana w rozwoju jest organizacja, tym silniejszych
potrzebuje bodzcow, aby zaszta zamiana kulturowa.

Kultura organizacji to zbiér norm spotecznych i systemow wartosci, ktére sg stymulatora-
mi zachowan cztonkéw/czionkin instytucji istotnych dla realizacji okreslonego celu
(Czerska, M., 2003).

Kultura organizacyjna:

. okresla dominujgce poglady

. okresla poczucie tozsamosci pracownikow/pracowniczek
. dostarcza nieuswiadomionych zasad

. wzmachia trwato$¢ systemow spotecznych

Funkcje kultury organizacyjnej

e Integracyjna - akcentuje wartosci wspélnie podzielane przez wszystkich cztonkéw/
cztonkinie organizacji, zapewnia sp6jnosc¢

e Percepcyjna - akceptuje sposo6b postrzegania srodowiska i nadania znaczenia
spotecznemu i organizacyjnemu zyciu

e Adaptacyjna - stabilizuje warunki dziatania organizacji poprzez wyjasnienie sensu
zjawisk i procesow oraz wzorcow do dziatan przystosowawczych
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Cykl rozwoju organizacj
wedtug Camerona
| Quinna

Typologia kultur wedlug Camerona i Quinna: kultura klanu, kultura rynku, kultura hierar-
chii, kultura adhokraciji.

ELASTYCZNOSC | SWOBODA DZIAEANIA

KLAN ADHOKRACJA
Lojalno $¢é Rozwoj
Awansujesz, jesli uzyskasz Liczg sie innowacyjnos¢ oraz
przychylnos¢ szefa. rozwoj.
Uczestnictwo sprzyja zaangazo- Innowacyjnos¢ sprzyja pozyski-
waniu. waniu zasobow.
ORIENTACJA NA ORIENTACJA
SPRAWY NA POZYCJE
WEWNETRZNE W-OTOCZE-
I INTEGRACJA HIERARCHIA RYNEK NIU | ZROZNI-
Zasady Skuteczno $¢ COWANIE
Awansujesz, jesli przestrzegasz Jeste$ caty czas oceniany/
ustalonych zasad. oceniana.
Kontrola sprzyja efektywnosci. Konkurencja sprzyja efektywno-
Sci.

STABILNO SC | KONTROLA
Kultura klanu

Bardzo przyjazne miejsce pracy, w ktorym ludzie ze sobg chetnie wspotpracuja. Przypo-
mina wielkg rodzine. Szefowie/szefowe i przelozeni/przelozone przyjmuja role doradcow/
doradczyn, nauczycieli/lnauczycielek a nawet rodzicow. Organizacja trwa dzieki lojalnosci
pracownikéw/pracownic i przywigzaniu do tradycji. Miarg sukcesu jest rozwéj zasobdéw
ludzkich i troska o pracownikéw/pracownice. Organizacja wysoko ceni prace zespotowa,
uczestnictwo, porozumienie.

Kultura adhokracji

W organizaciji kroluje dynamika, przedsiebiorczosé, kreatywnos¢. Ludzie nie bojg sie ry-
zyka. Przywddcy/przywodczynie sg uwazani za innowatorow/ innowatorki i wizjonerow/
wizjonerki. Tym, co zapewnia spéjnos¢ organizacji jest cheé¢ eksperymentowania i wpro-
wadzania nowosci. Wazne jest, by wies¢ prym w swojej dziedzinie. Dlugofalowo organi-
zacja kladzie nacisk na wzrost, podejmowanie wyzwan i pozyskiwanie nowych zasobéw.
Sukces utozsamia z oferowaniem unikatowych wyrobéw lub ustug, zabiega o pozycje
lidera w tej dziedzinie. Organizacja zacheca do swobody i wykazywania sie inicjatywa.
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Kultura hierarchii

Wysoce sformalizowane miejsce pracy, w ktérym obowigzuje Scista hierarchia. Wszyst-
kim, co robig ludzie zarzadzajg procedury. Przywddcy/przywodczynie szczyca sie, ze sg
dobrymi koordynatorami/koordynatorkami i organizatorami/organizatorkami nastawionymi
na efektywnosé. Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie organizacji. Spojnos¢ za-
pewniajq jej formalne przepisy i regulaminy. W dluzszej perspektywie chodzi o stabil-
nos¢, wydajnosc i prace bez zakiocen. Miarg sukcesu sg: pewnos¢ dostaw, dotrzymywa-
nie harmonograméw i niskie koszty. Zarzadzanie pracownikami/pracowniczkami skupia
sie na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci i przewidywalnosci.

Kultura rynku

Dla organizacji liczg sie przede wszystkim wyniki, gldwng troskg jest realizacja zadan.
Ludzie sg bardzo ambitni i nastawieni na osigganie celow. Przywddca/przywoédczyni jest
nadzorca/nadzorczynig nastawionym/nastawiong na konkurencyjnos¢ i produkcje. Jest
bezwzgledny/bezwzgledna i wymagajacy/wymagajaca. Spéjnos¢ organizacji zapewnia
ekspansywnos¢ i che¢ zwyciezania. Gtownym przedmiotem troski sg reputacja i sukces.
W dluzszej perspektywie liczy sie konkurencyjnos¢ i osigganie wymiernych celéw. Miarg,
sukcesu jest udziat w rynku i jego penetracja. Wazne sg konkurencyjne ceny i przewo-
dzenie na rynku. Styl zarzadzania to promowanie ostrej rywalizacji.
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Narzedzia pracy trenera
Ze zmiang w organizacj|

Trwata i realna zmiana wymaga uruchomienia proceséw transformacyjnych na trzech

poziomach

Poziom indywidualny

Poziom grupowy (zespotu)

Poziom spoteczny
(organizaciji)

konkretnych oséb,
oraz umiejetnosci,
zachowania,

zmow adaptacyjnych

proces zmiany i nastawien
poszerzenie ich wiedzy
optymalizacja sposobow

uruchomienie mechani-

Uruchamianie systemu
wsparcia

Tworzenie koalicji na rzecz
zZmiany

Wytanianie lideréw zada-
niowych i facylitatoréw
Zmiany

Weryfikacja norm grupo-
wych

Modyfikacja stylu liderowa-
nia w zespole

Ewolucja norm i standar-
dow spotecznych (kultury
organizacji)

Rozwigzania formalno-
prawne dostosowane do
nowej sytuacji

Tworzenie pola dla komu-
nikowania sie oraz wymia-
ny doswiadczen miedzy
réznymi strukturami i gru-
pami, w ktérych zachodzg
transformacje

Public relations zmiany
Weryfikacja struktury oraz
stylu zarzadzania

Praca wokét kreowania
oraz modyfikowania wizji i

misji

Zmiana w organizacji, tak jak kazda inna zmiana, zwigzana jest z pewnymi konsekwen-
cjami. Aby zrozumiec¢ co sie dzieje, warto przesledzi¢ reakcje ludzi na zmiane w waznych

dla nich obszarach zycia.

Sytuacja zmiany

SMUTEK, POCZUCIE

STRACH STRATY
Zachowania: Zachowania:
Zaprzeczenie Wycofanie
Niedowierzanie \ Zt0SC / Negacja
Zachowania:
Agresja
Protest
Bierny opoér
RADOSC
Zachowania:
Status quo < Adaptacja

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

g
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Reorganizacja
Dostosowanie
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Co moze zrobi¢ trener/trenerka, aby zmniejszy¢ obawy, poradzi¢ sobie ze zmiang, z za-
istniatg sytuacjg?

Podstawowe narz edzia pracy treneral/trenerki ze zmian a

Aktywne stuchanie

Klarowne i zrozumiate wyjasnianie informacji dotyczacych zmian, ttumaczenie zja-
wisk charakterystycznych dla tego procesu jego uczestnikom/uczestniczkom.

Wprowadzenie i stosowanie technik mentoringu i coachingu pracownikow/
pracownic.

Integrowanie pojedynczych zmian, tworzenie wspolnego planu oraz zarzgdzanie
jego realizacja.

Przestrzeganie zasad wprowadzania zmiany przedstawionych ponizej.

Siedem zasad wprowadzania zmiany przez agentéw/agen tek zmiany

1.

Zmobilizuj energie i zaangazowanie poprzez wspoélne identyfikowanie problemoéw
firmy i ich rozwigzan.

Przygotuj podzielang przez wszystkich wizje tego, jak sie zorganizowac i jak zarza-
dza¢ w warunkach konkurencji.

Zidentyfikuj przywodztwo.
Skup sie na wynikach, nie na dziataniach.

Zacznij zmiane na peryferiach, a nastepnie pozwdl jej sie rozprzestrzeni¢ na inne
jednostki bez popychania jej do gory.

Zinstytucjonalizuj sukces poprzez formalne zasady, systemy i struktury.

Monitoruj i dostosowu;j strategie w odpowiedzi na problemy pojawiajace sie w pro-
cesie zmiany.

Agenci/agentki zmiany to osoby, ktore planuja, wspierajg oraz wprowadzajg zmiane. Aby
proces zmiany byt zarzagdzany skutecznie, agenci/agentki zmiany muszg pamieta¢ o jego
podstawowych zasadach i statych potrzebach osdb uczestniczgacych w procesie, takich

jak:

KOMUNIKOWANIE SIE
ROZWOJ (UCZENIE SIE)
NAGRADZANIE
WSPIERANIE

g
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Metryczka grupy I inne
czynniki wptywajace
na przebieg szkolenia

Podstawowe informacje dotyczace uczestnikow/uczestniczek szkolenia to inaczej tzw.
.metryczka grupy”:

Liczebno$¢ grupy

Wiek uczestnikow/uczestniczek

Pte¢ uczestnikdéw/uczestniczek

Dobrowolny lub przymusowy charakter uczestnictwa w szkoleniu

Wyksztalcenie

LHistoria” grupy

Zroznicowanie na poziomie zaawansowania i doswiadczenia uczestnikow
Woczesniejsze doswiadczenia zwigzane ze szkoleniami

Wzajemna zazylos¢ uczestnikbéw/uczestniczek: formalne i nieformalne relacje ist-
niejace miedzy nimi

CoNOOR~WNDE

Czynniki wplywajgce na formute i przebieg szkolenia mozna podzieli¢ na zewnetrzne
i wewnetrzne.

Czynniki zewn etrzne Czynniki wewn etrzne
Struktura firmy dla ktérej jest szkolenie Poczucie wtasnej wartosci
Pozycja firmy na rynku Poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa
Strategia rozwoju firmy Umiejetnosci, wiedza i poczucie kompetencji
Przydzielony zakres obowigzkéw Osobiste predyspozycje i talenty
Organizacja pracy Emocjonalnos¢ i motywacja
Wymagania i oczekiwania Sfera wartosci
Relacje w zespole Postawy

Identyfikacja z firmg,

Potrzeba sukcesu i awansu

Leki i obawy

( a UNIA EUROPEJSKA RN
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Zasady planowania warsztatu
strukturalizowanego oraz zasady
planowania | prowadzenia
warsztatu dialogicznego

Warsztat strukturalizowany

To warsztat Scisle oparty na scenariuszu, ktory wczesniej jest bardzo doktadnie zaplano-
wany i przygotowany przez treneral/trenerke. Trener/trenerka pilnuje czasu i precyzyjne-
go wykonania programu, caly czas trzyma sie zasad i nie proponuje grupie spontanicz-
nych rozwigzan, ktore odbiegatyby od struktury.

Warsztat dialogiczny

To taki koszyk trenera/trenerki, do ktérego wrzucane sg cele warsztatu, réznorodne me-
tody aktywizujgce grupe oraz techniki pracy. Trener/trenerka ustala z uczestnikami/
uczestniczkami na warsztacie czego potrzebujg i adekwatnie proponuje odpowiednie
techniki oraz sposoby realizowania celow wypracowanych z grupg. Uczestnicy
i uczestniczki szkolenia decydujg o kierunku, w jakim podazajg na szkoleniu, za kazdym
razem rozmawiajgc o sposobach i celu pracy.

o UNIA EUROPEJSKA
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Model poziomow pracy
od zachowan do wartosci

Szkolenia sg zwykle nastawione na dostarczanie wiedzy i rozwijanie umiejetnosci. Warto
je wzbogaci¢ o wazny wymiar, jakim jest postawa odpowiedzialnosci za wykorzystanie
efektow szkolenia w praktyce. Wymiary, o ktérych mowa to: wiedza, umiejetnosc¢ i posta-
wa (sktadajg sie na kompetencje). Kontekst doswiadczenia urealnia kompetencije. Dzieki
niemu na wszystkich trzech poziomach: wiedzy, umiejetnosci, postawy moze zajsS¢ rze-
czywista zmiana (Kossowska, M., SoltysifAska, 1.,2002).

umiejetnaosci postawa

Model kompetencji

Trener/trenerka w pracy z grupg moze mie¢ rozne intencje (cele), ktdre realizuje na
warsztacie, takie jak:

1. éwiczenie zachowan
2. dokonywanie wyboru zachowanh
3. praca had systemem wartosci

Konwencja warsztatowa, wykorzystujgca metody aktywne w pracy z grupg (takie, jak:
miniwyktady, éwiczenia, scenki, gry) inspiruje do pracy na réznych poziomach: éwiczenie
zachowan, odwotywanie sie do teorii, a takze praca nad wartosciami (czy dla uczestnika/
uczestniczki to jest wazne?; jakie to ma znaczenie dla uczestnika/uczestniczki?).

Przyktad

Uczgc sprzedawce trener/trenerka moze przekazac wiedze zwigzang z technikami sprze-
dazy, moze w taki sposOb zaplanowac warsztat, aby uczestnicy/uczestniczki postuzyli/
postuzyly sie konkretng teorig, albo zadac pytanie zwigzane z tym, ktére z technik sg naj-
blizsze wartosciom wyznawanym przez uczestnikdw i uczestniczki szkolenia.

Model poziomow pracy od zachowa nh do warto $ci mo zna wykorzysta ¢€:
. do bezposredniej pracy ha warsztacie

. do przygotowania warsztatu (na poziomie planowania warsztatu, rozmowy ze zle-
ceniodawcag, planowania programu i scenariusza szkolenia)

. w celu zwiekszenia swiadomosci trenera/trenerki i jego kongruentnych zachowan

. o UNIAEUROPEJSKA | ,***,
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Typy zespotow | zasady
pracy trenera/trenerki
Z nimi

W zalezno$ci od tego, czy trener/trenerka na szkoleniu ma do czynienia z zespotem, kt6-
ry juz sie zna, ma swojg historie (por. metryczka grupy), czy tez jest to nowy zespot - je-
go praca bedzie wygladata odmiennie. Zespot bez historii grupowej zaczyna od poczatku
- od fazy pozornej wspotpracy (por. dynamika grupowa), natomiast zespot, ktory juz jest
zintegrowany kontynuuje ,swoj” proces grupowy, ktory rozpoczat sie jeszcze przed szko-
leniem. Te dwa typy zespotdw wymagajg od trenera/trenerki innego rodzaju pracy, a
przede wszystkim rozpoznania potrzeb grupy i adekwatnego wyboru metod pracy.

szkolenia otwarte szkolenia zamkngte
Uczestnicy/uczestniczki  nie Skrojone na miare dla pra-
majg swojej ,historii grupo- cownikéw/pracownic  danej
wej”, grupa rozpoczyna pra- firmy, ktorzy pracuja w jed-
ce. nym zespole, znajg sie, sa
jak grupa na pewnym etapie
rozwoju

W czasie szkolenia grupa czesto pracuje w mniejszych zespotach, ktére mozemy na-
zwac zespotami zadaniowymi . Sa to takie zespoty, ktore sie zbiera wokét zadania. Pod-
czas pracy formutujg sie nowe zasady pracy w mniejszej grupie, wylania sie lider/liderka,
tworzg sie role grupowe.

Od strony organizacyjnej mozemy wyrézni¢ takze zespoét projektowy (por. kwintet szko-
leniowy), w ktorym trener/trenerka wraz z innymi cztonkami/cztonkiniami pracujg nad
przygotowaniem szkolenia (rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych, program szko-
lenia).
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Role trenera/trenerki
w zaleznoscl od celow
treneral/trenerki

Rola mentora/mentorki

. Pomaga okresli¢ zainteresowania

. Pomaga wytyczy¢ sciezke rozwoju oraz uzgodni¢ obszary do pracy
. Konsultuje, doradza, klasyfikuje sytuacje

. Dostarcza koniecznych informacji

. Wspiera w procesie podejmowania decyzji

. Pokazuje mozliwosci, wyjasnia

Rola przewodnika/przewodniczki

. Stymuluje nowe doswiadczenia

. Motywuje do rozwoju, stymuluje proces uczenia sie

. Uczy nowych umiejetnosci

. Dostarcza potrzebng wiedze

. Wspiera w konsekwentnej realizacji podejmowanych decyziji

Rola promotora/promotorki zmiany

. Odwotuje sie do potrzeb

. Skupia uwage na newralgicznych problemach
. Modeluje otwartg na zmiane postawe

. Aktywizuje i pobudza energie

. Rozbudza motywacje

. Redukuje stres

Rola facylitatora/facylitatorki

. Zacheca do samodzielnej aktywnosci

. Wzmacnia pozytywy

. Pomaga odkrywa¢ mocne strony

. Pomaga rozpoznawac sytuacje i znajdowac adekwatne rozwigzania
. Stymuluje myslenie o przysziosci

. Konstruktywnie krytykuje

Rola trenera/trenerki w kontek $cie dynamiki grupowej

1. Faza integracji - budowanie zaufania poprzez budowanie kontaktu, zawigzywanie kontraktu
Z grupa, otwartos¢ - trener/trenerka modeluje.
2. Faza r6znicowania sie - modelowanie zachowan uczestnikéw/uczestniczek zwigzanych z

bezposrednim reagowaniem na krytyke, uswiadomienie uczestnikom/uczestniczkom jak
wazne jest rozpoznanie sytuacji konfliktowych i umiejetne reagowanie na nie.

3. Faza wspotpracy - trener /trenerka czuwa nad jej przebiegiem, jest wycofany, grupa bierze
na siebie odpowiedzialnos¢, trener/trenerka wspiera podejmowanie ryzyka.
4. Faza koricowa - trener/trenerka wzmacnia konstruktywne zmiany.
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Typy materiatow
szkoleniowych

Kazdy trener/trenerka wypracowuje swoj wtasny, indywidualny sposéb prowadze-
nia szkolen z wykorzystaniem konkretnych materiatdow szkoleniowych. Ich wybér
zalezy od: rodzaju szkolenia i jego zakresu tematycznego, od potrzeb uczestni-
kow/uczestniczek (co stuzy danej grupie), a takze od preferencji trenera/trenerki i
jegoljej znajomosci dotyczacej wykorzystania poszczegolnych materiatow szkole-
niowych do pracy. Rozwoj trenerski to nie tylko rozwdj osobisty, praca nad warsz-
tatem pod wzgledem osobistym, ale takze zainteresowanie nowoczesnymi meto-
dami szkoleniowymi oraz ich rodzajami a takze odwaga i pomystowos$¢ w kreowa-
niu nowych, niewykorzystywanych dotad rozwigzan.

W puli materiatéw przeznaczonych na szkolenie znajdujg sie:
. Testy, skale, kwestionariusze

. Case study (studia przypadkéw dostosowane do grupy docelowej, idealnie -
gdy sg specjalnie przygotowane na potrzeby danego szkolenia)

. Scenki
. Cwiczenia indywidualne i grupowe

. Do materiatdw szkoleniowych mozemy takze zaliczy¢ materialy, ktore
uczestnicy otrzymujg na szkoleniu jako wsparcie ich procesu edukacyjnego

. Wykorzystanie multimedialnych materiatéw szkoleniowych na szkoleniach

. E-learning

o UNIA EUROPEJSKA
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Zasady pracy w projektach
szkoleniowych

Kierujacy/kierujgca projektem musi swiadomie wybra¢ metode zarzadzania projektem.
Oprécz jegol/jej whasnego stylu kierowania zalezy ona od sktadu zespotu realizatorow,
oczekiwan zamawiajacego, charakteru projektu itp. Wazne jednak, by metodyka ta za-
pewniata sprawne funkcjonowanie projektu.

Metodyka procesowa
Kierujacy/kierujgca projektem:
. przyglada sie procesom

. analizuje informacje zwrotne od prowadzacych i uczestnikow/
uczestniczek

. pozostaje w kontakcie z zamawiajgcym/zamawiajaca,

. interesuje sie sygnalizowanymi zmianami
W organizacji

. organizuje spotkania zespotu poswiecone
kierunkom projektu

. organizuje spotkania z zamawiajgcym/zamawiajacq

Metodyka kontrolno-oceniaj aca

Kierujacy/kierujgca projektem:
. analizuje dokumentacje ewaluacyjng
. monitoruje osigganie celow
. rozlicza prowadzacych

. sporzadza raporty dla zamawiajgcego/zamawiajgcej
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Procedura przygotowania

oferty szkoleniowej

Oferta szkoleniowa - jest opakowaniem dla produktu/ustugi, ktéra chcemy sprzedac
klientowi. To takze wstepna umowa pomiedzy nami a klientem okreslajaca kilka obsza-

row:

1.

Zakres ustugi - szkolenia (zakres tematyczny szkolenia, tytut szkolenia, przedsta-
wienie grupy docelowej, stopien zaawansowania, okreslenie liczy uczestnikow
szkolenia).

Ramowy program szkolenia

Opis metod szkolenia, materiatdéw edukacyjnych, sposobu przeprowadzenia ewalu-
acji.

Sposob jej wykonania: np. zamieszczenie programu szkolen wraz ze wstepnym
scenariuszem.

Ramy czasowe (ilo$¢ dni szkoleniowych) i inne warunki brzegowe (np. miejsce wy-
konania ustugi, inne sprawy organizacyjne).

Warunki finansowe (ewentualne upusty cenowe).
Zaprezentowanie firmy.

Przedstawienie sylwetek trenerskich (czyli przedstawienie realizatora ustugi szkole-
niowej, ktérej dotyczy oferta).

Przygotowujac oferte szkoleniowg mozesz skorzysta¢ z metody 5W:

Who? - kto jest odbiorcg mojej oferty (zbieranie danych na temat klienta, zebranie infor-
macji o kliencie i jego potrzebach szkoleniowych), ile osob zostanie przeszkolonych z
danego tematu, jakie doswiadczenia szkoleniowe majg za sobg uczestnicy.

Why? - w jakim celu przygotowuje oferte - odpowiedz na to pytanie to inaczej okreslenie
potrzeb szkoleniowych.

When ? - kiedy planowane jest zrealizowanie szkolenia.

Where? - gdzie sie odbedzie (jezeli to jest szkolenie wyjazdowe, nalezy wzig¢ pod uwage
dodatkowe koszty zwigzane z dojazdem, wynajmem sal, noclegami, cateringiem).

What and how ? - jakie metody wykorzystasz w szkoleniu (warto poinformowac klienta w
ofercie o sposobach, metodach pracy, takich jak na przyktad wykorzystywanie metod ak-
tywnych w pracy z grupg, a takze wzigé je pod uwage np. przy planowaniu kosztorysu
albo skitadu trenerskiego, jezeli od ciebie to zalezy, np. szkolenia z wykorzystaniem ka-
mery, szkolenia specjalistyczne, szkolenia outdoorowe).
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Podstawy podejscia
kompetencyjnego

System oceniania
Czy wedlug pracownikéw/pracownic kryteria oceny sg klarowne i obiektywne?
Czy poziom wynagrodzenia jest powigzany z otrzymang oceng?

Narzedzia oceniajgce:
. Blanced scorecard (na poziomie indywidualnym)

. Rangowanie dziatalno $ci pracownikow

W grupach: pracownik/pracownica jest porownywany po kolei z innymi pracownikami/
pracownicg. W kazdej poréwnywanej parze osoba, ktéra dziata skuteczniej dostaje 1
punkt, mniej skutecznie - 0 punktow. Pod koniec sumujg sie punkty kazdego z pracowni-
pracownikéw/ pracownic. Liczba dokonanych poréwnan w ramach jednej grupy oblicza
sie wedtug wzoru: nx (n-1)/2, gdzie n - oznacza liczbe poréwnywanych obiektéw.

. Formularze oceny

Dziat personalny opracowuje kryteria oceny pracownikéw/pracownic, np. kompetencje
zawodowe, kompetencje kierownicze, nawyki komunikacyjne itp. Na podstawie tych kry-
teribw kierownik ocenia pracownika/pracownice w skali np. od 1 do 6, przy czym zarGwno
ocena 6, jak i ocena 1 wymagajg komentarza. Po zapoznaniu sie z oceng pracownik/
pracownica moze odniesc¢ sie do opinii swojego szefa. Podsumowaniu procesu oceny
stuzy sporzadzenie przez kierownika oraz pracownika/pracownice planu szkolenia.

. MBO (Management by objectives) - zarz adzanie przez cele
. BARS (Behaviourally Anchored Rating Scales) - behaw  ioralna skala rankin-
gowa

Czy w celu oceny stanowisk wykorzystuje sie odpowiednie kryteria?

. Metoda ta jest szczegélnie przydatna | Tworzenie skal oceny w ramach metody
przy ocenie kompetencji, umiejetnosci BARS jest czasochtonne
oraz zdolnosci pracownikow/ . Opracowane skale z reguty nie mogg
pracownic. by¢ wykorzystywane dla oceny typéw

. Przy ocenie stosuje sie obiektywne stanowisk innych od tych, w odniesieniu
poréwnawcze kryteria, co pozwala na do ktérych zostaty opracowane.
popetnienie mniejszej ilosci bledow, niz
przy wykorzystaniu numerycznych skal
ocen.
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W ramach tej metody na podstawie niezaleznych wywiaddw zbiera sie przyktady zacho-
wan w organizacji. Najczesciej spotykane zachowania tworzg podstawe behawioralnych
skal rankingowych, wykorzystywanych pézniej przy ocenie konkretnych pracownikow/
pracownic albo kandydatow na stanowiska. To, jak pracownik/pracownica zachowuje sie
(w trakcie odgrywania scenki, ustnej prezentaciji itp.) albo zachowywat sie.

. Metoda Balanced Score Card

Jest Scisle powigzana z misjg oraz strategig firmy i pozwala na ocene skutecznosci dzia-
tan organizacji na réznych poziomach. Przy jej wykorzystaniu mozna okresli¢ cele dzia-
tow, pracownikéw/pracownic itp. Tak, zeby byly one zgodne z 0g6lng strategig firmy.
BSC najpierw tworzy sie na poziomie organizacji. Dalej kaskadowo opracowuje sie BSC
dla kolejnych poziomow (pion, dziat, pracownik itp. ). Zagadnienia i cele BSC na nizszych
poziomach stanowig integralng czes¢ BSC catej organizaciji.

Przyktady zagadnien, ktére warto uwzglednia¢ w ramach BSC:

Zagadnienia w Czesci skiadowe
BSC

Finanse Rentownos¢

ROI - zwrot na inwestycjach
Obrot (przyrost i mix)
Koszty a produkcja
Wykorzystanie aktywow

Nauczanie i rozwdj | Umiejetnosci zalogi
Posiadanie potrzebnych systemow informacyjnych
Procedury ZZL w zakresie motywowania, tworzenia

Klienci PMC - kombinacje produktéw na rynkach
Poziom zadowolenia klientéw

Procent statych klientow

Pozyskiwanie nowych klientow
Rentownos¢ na jednego klienta

Wewn etrzne Innowacyjnos¢: identyfikacja potrzeb klienta, tworzenie nowych seg-
procesy mentéw rynku, rozwéj ustug i produktow
Operacyjne: obstuga/produkt
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. Management by Objective (MBO)

Czy pracownicy/pracownice sg $wiadomi celow i zagadnien organizacji?

Czy kierownictwo firmy udziela wsparcia MBO?

MBO stosuje sie wtedy, kiedy inne metody oceny sg hieskuteczne: np. przy ocenie
szczebla kierowniczego, przy ocenie pracownikéw/nic tworczych itp.

W planie MBO podaje sie osiggniecia pracownika/pracownicy, ktére w znacznym stopniu
mogg okazaé wptyw na skutecznos¢ jego pracy oraz na skuteczno$é dziatan calej orga-
nizacji.

Czy analizowany przez ciebie plan MBO spetnia poni  zsze kryteria?

. priorytety cel6w zostaty wyznaczone w oparciu o wiedze, umiejetnosci i pragnienia
poszczegoélnych pracownikéw

. ocena w organizacji jest przeprowadzana od gory w dét (co zapewnia zgodnosé
pomiedzy celami na r6znych poziomach)

. przetozeni/przelozone przeszli specjalne przeszkolenie w zakresie prowadzenia
rozmowy oceniajacej

. metoda MBO jest wykorzystywana wtedy, kiedy ograniczona jest mozliwos¢ oceny
dziatalnosci na podstawie jakosciowych i ilosciowych kryteriow

. MBO stosuje sie w potgczeniu z innymi metodami oceny (wymaog fakultatywny)

. procedura przeprowadzenia oceny MBO jest sformalizowana oraz ustrukturyzowa-
na

*x
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Indeks narzedzi obserwac]i,
pomiaru pracownika i ich
wariantow elektronicznych

Warianty elektroniczne narz edzi obserwacji i pomiaru kompetencji

Proces pomiaru kompetencji pracownika/pracownicy moze by¢ wspierany przez tech-
nologie na rozne sposoby.

g

Niektére zintegrowane systemy wdrozone w przedsiebiorstwach majg wbudowane
moduty obejmujace stosowane przez korporacje procedury oceny pracownika/
pracownicy i pomiaru kompetencji.

Sa specjalistyczne programy, z popularnym ExecuTrac, ktére adresujg ten obszar.

Temat balanced scorecard zostat oprogramowany na wiele sposobdéw poprzez
narzedzia komercyjne i darmowe.

Procesy oceny pracownikow/pracownic, szczegolnie jesli sg charakterystyczne dla
firmy, mozna wspieraé¢ narzedziami typu arkusz kalkulacyjny. Dobre zdefiniowanie
szablonu pozwala zautomatyzowac przetwarzanie i prezentacje danych.

Obserwacja i pomiar kompetencji wymagajq ciagtego zbierania danych, co moze
by¢ wsparte przez ankiety internetowe eksportujgce wyniki do baz danych lub ar-
kuszy kalkulacyjnych.

Jezeli proces pomiaru kompetencji obejmuje sprawdzanie wiedzy, to uzyteczne
mogaq by¢ narzedzia budowy testow wiedzy.

Platformy e-learning zawieraja szereg narzedzi sprawdzania wiedzy i oceniania,
ktére moga by¢ przydatne w procesie pomiaru kompetenciji.
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Indeks narzedzi IT utatwiajgcych
dokumentowanie danych
oraz zasady zwigzane z budowg
profesjonalnych dokumentow

Indeks narzedzi IT utatwiajgcych dokumentowanie danych:

Narzedzia dokumentowania danych mog a mie¢é rézne zastosowania:

tworzenie dokumentéw do publikacji - edytory tekstow (MS Office, Open Office, Abi
Word)

zapisywanie notatek - notatniki (Notatnik Google, www.notatnik.com.pl), tworzenie
map mysli (Mind Manager, XMind, Freemind), systemy blogowe (www.blog.pl,
blog.onet.pl, blogx.pl, blogger, wordpress)

Internetowe bazy danych - dokumenty online (Zoho Writer, Dokumenty Google),
fotoalbumy (picasa,flickr), dyski internetowe (www.edysk.pl, www.streamload.com,
www.yousendit.com, www.drivehg.com, chomikuj.pl, GMail Drive), przechowywanie
zakladek (delicious.com)

Bazy danych i arkusze kalkulacyjne - MS Access, MS Excel, Zoho Sheet, Zoho DB

Zasady zwi gzane z budow g profesjonalnych dokumentow:

g

Stosujemy reguty dotyczace interpunkcji, pisowni i stosowania znakow typograficz-
nych.

Spacje stuza do oddzielania wyrazéw, a nie do wyréwnywania tekstow w pionie.
Akapit jest jednostkag tekstu, stanowigca calos¢ pod wzgledem logicznym. Akapit
konczymy znakiem konca akapitu.

Akapity mozna rozpoczynac wcieciem poziomym ustalonej wielkosci. Akapity moz-
na oddziela¢ od siebie odstepem pionowym. Obie te wielkosci powinny by¢ zdefi-
niowane w systemie skladu jako wlasciwosci akapitu.

Jezeli musimy zakonczy¢ wiersz nie konczac akapitu, uzywamy znaku (polecenia)
wymuszonego konca wiersza.

Nie przenosimy samodzielnie fragmentow wyrazéw do nowego wiersza. Niech de-
cyduje o tym nasz system formatowania.

Spacja nietamliwa (Ctrl-Shift-Spacja) to odstep miedzy wyrazami, ktérych nie wolno
rozdzieli¢ znakiem konca wiersza. Na przykfad: ,22 zt", ,.3 km”, ,str. 12" itp.

Zakaz konca strony zabrania zakonczenia strony w danym miejscu. Mozemy go
zastosowac np. miedzy nagtdwkiem rozdziatu a pierwszym akapitem lub miedzy
przyktadem a poczatkiem jego objasnienia.

Wymuszony koniec strony bywa stosowany np. przed rozpoczeciem nowego roz-
dziatu lub przed diugg tabela. Wstawianie pustych akapitéw tak, by poczatek na-
stepnego rozdziatu lub fragmentu ,przeszedt’ na nastepng strone, jest btedem!
Stosujemy wielopoziomowa, uporzadkowang strukture logiczng dokumentu opartg
na stylach.

Warto korzysta¢ z opcji utatwiajgcych lub automatyzujgcych pisanie (autokorekty,
sprawdzania pisowni).
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Opis ewaluacyjnego
modelu projektowania
szkolen

Ocena jest bardzo waznym etapem procesu szkoleniowego, powinna sie zaczg¢ na diu-
go przed zakonczeniem programu szkoleniowego. Wedtug Rae, L. (2006, Planowanie...)
jest ona tak wazna, ze jezeli nie zostanie przeprowadzona w tak szerokim zakresie, jak
to tylko mozliwe, to szkolenie jest prawie catkowicie bezuzyteczne.

~Sukces nie oznacza jedynie przyjemnego kursu szkoleniowego, podczas ktorego zostaty
osiggniete zamierzone cele. Szkolenie jest bowiem udoskonaleniem wiedzy i umiejetno-
$ci pracownikow/pracownic, aby mieli oni swoj udziat w pozytywnych zmianach w swojej
firmie. Bez takich zmian jest zazwyczaj szkoleniem dla samego szkolenia. Ewaluacja to
proces mierzenia zmian, jakie zaszlty od poczatku procesu szkolenia, az do jego skutecz-
nego zastosowania w miejscu pracy”. (Rae, L. 2006).

W zwiazku z tym ocena szkolenia powinna by¢ uwzgledniona podczas projektowania i
planowania oraz powinna sie rozpocza¢ przed rozpoczeciem samego szkolenia z wyko-
rzystaniem wiedzy, obserwacji od ,Kwintetu szkoleniowego”.

Projektowanie procesu oceny:

. Powinno by¢ realizowane réwnolegle z projektowaniem sesji szkoleniowych (a nie
jako oddzielny element).

. Format oceny powinien by¢ zgodny z rodzajem szkolenia (czesto zdarza sie, ze dla
réznych szkolen stosuje sie ten sam format ewaluaciji, przez co staje sie ona bezu-
zyteczna).

. Ewaluacja ma m.in. za zadanie potwierdzi¢ czy cele szkoleniowe zostaly osiggniete
i zastosowane w praktyce.

. To takze wybor sposobu prowadzenia ewaluacii.

e Czy zostala przeprowadzona e Stworz narzedzia, ktére spetnig potrzeby
analiza potrzeb szkoleniowych? oceny.
« Jakie sg cele szkolenia? e Jezeli to mozliwe to przetestuj narzedzia
e Czy cele te zostaty ocenione? oceny, wykorzystujgc elementy programu
« Uzgodnij zasady wsp6tpracy z men- szkoleniowego.
edzerami/menedzerkami liniowymi e Ustal forme planowania dalszych czynnosci
(por. kwintet szkoleniowy) na koncu programu.
» Ustal czas trwania, srodki i zakres pro-| |* Ustal forme oceny po programie (kto, co,
cesu oceny, ktérg zamierzasz prze- gdzie, kiedy, jak?).
prowadzic.
e Czy koncentrujesz sie na petnej oce-
nie, czy jedynie na reakcjach uczestn-
ikéw/uczestniczek?
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Model ewaluacji szkolenia
wg Kirkpatricka

Kirkpatrick (2001) wyodrebnit 4 poziomy ewaluaciji, z ktérych kazdy ma swojg specyfike,
kryteria i metody oceny.

Poziom 1 - Poziom reakcji (zadowolenie uczestnika/u  czestniczki)

Ocena reakcji uczestnikow/uczestniczek na temat szkolenia - za pomocg kwestionariu-
sza oceny szkolenia oraz ewentualnych rozmoéw z uczestnikami/uczestniczkami.

Poziom Il - Poziom wiedzy (zmiana w zakresie poziom u kompetencji uczestnikéw)

Ocena wiedzy merytorycznej lub umiejetnosci nabytych przez uczestnikow/uczestniczki
w wyniku szkolenia - poréwnanie na podstawie przedszkoleniowych i poszkoleniowych
testow, opracowanych specjalnie dla danego szkolenia.

Poziom Il - Poziom zachowania (w naturalnym  srodowisku, czyli miejscu pracy)

Ocena zmian w zachowaniu uczestnikéw/uczestniczek szkolenia w miejscu pracy - forma
ewaluacji na tym poziomie bywa réznorodna, moze to byé: obserwacja pracy, wywiady.

Poziom IV - Rezultat dla organizacji (poziom skutk6 ~ w zmiany zachowania uczestn-
ikdw/uczestniczek szkolenia dla organizacji)

Ocena dtugofalowych rezultatow przeprowadzonego programu szkoleniowego - za po-
mocg analizy statystycznej dobranych twardych” zmiennych (np. wzrostu poziomu zy-
skow dzialu, spadku poziomu kosztow, poprawy jakosci, zmniejszenia liczby bleddw,
zZmniejszenia rotacji pracownikdéw/pracownic w dziale, poszerzenia rynkéw zbytu). Wcze-
$niej, przed szkoleniem, nalezy wyraznie okresli¢, jakie konkretnie zmienne bedg podle-
galy analizie, ma to bowiem istotny wptyw na definiowanie celow.

Na podstawie: Kossakowska, M., Sottysinska, I. (2002)
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Model Kirkpatricka-

Brinkerhofa w odniesieniu

do e-learningu

W przypadku stosowania metod e-learning model Kirkpatricka (por. poprzedni rozdziat)
moze by¢ realizowany z pewnymi uwagami:

Zadowolenie uczestnika (poziom I) nie jest badane jednorazowo po zakonczeniu
szkolenia, ale moze byé badane na biezaco. Uczestnicy/uczestniczki mogg oceniaé
szkolenie, pojedyncze tresci a nawet wypowiedzi innych 0s6b na biezaco, gdy czu-
ja taka potrzebe.

Poziom wiedzy uczestnika/uczestniczki moze by¢ badany za pomoca elektronicz-
nych testow i zadan. Niektore umiejetnosci, nie wymagajace bezposredniego kon-
taktu moga tez by¢ sprawdzane zdalnie. Pojawiajg sie jednak luki jesli chodzi o
mozliwosc¢ kontroli na ile uczciwie test jest rozwigzany — na przyktad czy jest wypet-
niany samodzielnie.

Poziom zachowania trudno jest co prawda bezposrednio bada¢ z wykorzystaniem
metod zdalnych, jednak technologia niewatpliwie utatwia gromadzenie i analize da-
nych dotyczacych tego zagadnienia. Odpowiednie sprzezenie systemow informa-
cyjnych organizacji pozwala analizowa¢ zmiany w zachowaniu na podstawie np.
opinii kierownikéw/kierowniczek lub klientéw/klientek.

Na podobnej zasadzie rezultat dla organizacji (np. liczba reklamacji) moze by¢
analizowany w sprzezeniu z systemami e-learning.

Metody zdalne e-learning, drastycznie zmieniajg charakter jakiejkolwiek ewaluacji umozli-
wiajgc dziatania ciggte, a nie sporadyczne. Znacznie tez ulatwiajg zdalne gromadzenie i
analize danych.

g
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Cykl Deminga

Cykl Deminga opisuje uniwersalny model dziatania nastawionego na jakos¢ w organizacji
i dobrze ilustruje problematyke ewaluacji projektu szkoleniowego, z ktérego wynika, ze
badanie jakosciowe powinno dokonywac sie permanentnie w trakcie realizacji i wptywac
na decyzje zaréwno kierownika, jak i prowadzacych warsztaty.

Ewaluacja nie tylko konczy projekt, ale powinna by¢ takze dokonywana w czasie trwania
programu szkoleniowego.

Cykl Deminga skfada sie z 4 etapow:

« Zaplanuj (ang. Plan) - Zaplanuj lepszy sposo6b dziatania, lepszg metode
« Wykonaj, zrob (ang. Do) - Zrealizuj plan na prébe

» Sprawdz (ang. Check) - Zbadaj, czy rzeczywiscie nowy sposoéb dziatania przynosi lep-
sze rezultaty.

» Zastosuj (ang. Act) - Jesli nowy sposob dziatania przynosi lepsze rezultaty, uznaj go
za norme (obowigzujaca procedure), wystandaryzuj i monitoruj jej stosowanie.

Act | Plan

\CD/
Check Do
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Zasady prowadzenia
ewaluacji

Przeznacz na ocene odpowiednig iloS¢ czasu.

. Nie rozdawaj materiatow na dwie lub trzy minuty przed zakonczeniem szkole-
nia i nie pros uczestnikow/uczestniczek, aby je uzupehili przed wyjsciem.
Gorsze moze by¢ tylko ich rozdanie w momencie, kiedy uczestnicy/
uczestniczki opuszczajq sale.

. Projektujgc szkolenie i zaplanuj nie tylko samg ewaluacje, ale takze odpo-
wiednig ilo$¢ czasu na nig.

KISS - Keep It Simple and Short (ang. krotko i na temat).

. Pamietaj, ze im diuzsze i bardziej skomplikowane kwestionariusze, tym
mniejsze prawdopodobienstwo, ze bedg one wypetnione poprawnie.

Spraw, aby ocena byla wazna dla uczestnikdéw/uczestniczki.
. Przekaz uczestnikom/uczestniczkom czego od nich oczekujesz.

. Powiedz o anonimowym charakterze ankiet i celu ich wprowadzania.

Nie staraj sie wptywaé¢ na odpowiedzi.

. Testy i ankiety powinny byc¢ tak zaprojektowane, aby nie ujawniaty osobistych
preferencji trenera/trenerki, nie zwieraty pytan sugerujacych.

. Powinny bezposrednio sie wigzaé¢ ze szkoleniem.

Na podstawie: Rae, L. (2006), Planowanie i projektowanie szkolen. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna

g
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Indeks | opis narzedzi
ewaluacyjnych

Kompetencje Narzedzia pomiaru
Wiedza testy, dyskusja, samoocena wiedzy
Umiej etno $ci obserwacja wykonywania zadan w trakcie ¢wiczenia, anali-

za zachowania, samoocena umiejetnosci

Postawa wywiady, kwestionariusze przeznaczone do oceny postaw,

¢wiczenia odgrywania rdl, analize przypadkow

g

Testy (testy z pytaniami otwartymi, testy wyboru prawidtowej odpowiedzi, jednej
lub kilku, testy z pytaniami typu prawda/fatsz) - stuzg do badania poziomu wiado-
mMosci.

Kwestionariusze - mogq stuzy¢ do badania postaw, samooceny wtasnych umiejet-
nosci.

Ankieta - badanie opinii za pomoca kwestionariusza. Utatwia zebranie i uporzadko-
wanie danych, chociaz czesto brakuje petniejszych wypowiedzi, gdyz respondenci/
respondentki czesto pomijajg pytania otwarte albo wypetniajg je zdawkowo.

Obserwacja - trener/trenerka obserwuje i ocenia (np. w oparciu o arkusz obserwa-
cyjny lub liste zachowan) rézne zachowania os6b uczacych sie, takie jak sposob
wykonywania ¢wiczen w trakcie szkolenia, odgrywanie rol i zakres opanowania no-
wych umiejetnosci, analiza przypadku - sposéb prowadzenia oraz uzyskane efekty,
sposob wykonywania pracy po powrocie na wkasne stanowisko pracy.

Samodzielne podsumowanie efektow uczenia si e - w formie pisemnej (w notat-
niku szkoleniowym, za pomocg testéw wiedzy) lub ustnej (rozmowa indywidualna
lub grupowa, np. rundka).

Rundka - swobodne wypowiedzi uczestnikbéw/uczestniczek na zakonczenie warsz-
tatu lub modutu dotyczace samopoczucia po zajeciach, tego, co byto nowe i wazne,
trudne. Ta forma ewaluacji wykorzystuje metode aktywnag pracy z grupa, dzieki niej
uczestnicy/uczestniczki poznajg opinie innych (praca na forum). Stuzy gtéwnie do
podsumowan etapéw szkolenia (np. kolejnych dni szkoleniowych), do uzyskania
biezacej informacji zwrotnej, niz do petnej ewaluacji. Dane zdobyte w ten sposob
sg trudne do uporzadkowania i analizy.

Wywiad - uporzadkowana rozmowa ze wszystkimi lub wybranymi uczestnikami/
uczestniczkami w oparciu o liste pytan. Najpelniejsza forma badania opinii uczestn-
ikdbw/uczestniczek, ktéra jest jednoczesnie czasochionna, a jej materiat jest trudny
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Oficyna Ekonomiczna

Etapy ewalu-
acji

Metody

Opis

Ocena przed
rozpoczeciem
lub na poczatku
programu szko-
leniowego

» Testy wiedzy
» Testy umiejetnosci
» Samoocena wiedzy lub umiejetnosci

Celem szkolenia jest rozsze-
rzenie wiedzy i udoskonalenie
umiejetnosci uczestnikow/
uczestniczek szkolenia. Duzg
czesc¢ ewaluacji stanowi oce-
na tej zmiany, jednak aby jg
przeprowadzic¢, trzeba zna¢
poziom umiejetnosci i wiedzy
uczestnikdw/uczestniczek
przed szkoleniem.

Ocena w czasie
trwania szkole-
nia

Analiza éwiczen

Analiza zachowan

Testy praktyczne i demonstracje

Codzienne podsumowanie (ha poczatku, na
koncu dnia szkoleniowego)

Analiza pisemna lub ustna dokonana przez
kazdego uczestnika/kazdg uczestniczke
Podsumowanie w kilku stowach, np. rundka
Podsumowanie sesji w formie krétkich ankiet

Planowanie programu szkole-
niowego powinno uwzgled-
nia¢ ocene jego efektywnosci
i postepow. Celem oceny w
czasie trwania szkolenia jest
ustalenie, w jakim stopniu
realizowane sg cele szkolenia
oraz w jakim stopniu uczestn-
icy/uczestniczki przyswajajg
nowg wiedze. Jezeli ocena
wykazuje, ze szkolenie nie
przynosi rezultatéw, nalezy
co$ zmieni¢. Jezeli podjecie
krokéw naprawczych nie jest
mozliwe - przeprowadzanie
oceny i rozpoznawanie pro-
blemoéw nie ma wiekszego
sensu.

Ocena na za-
konczenie pro-
gramu szkole-
niowego

Podsumowania grupowe
Ankiety
Podsumowanie w formie samooceny

Ocena na koncu szkolenia
pozwala na ocene efektywno-
$ci programu edukacyjnego i
uzasadnienie uwzglednienia
go w budzecie szkoleniowym
firmy z uzasadnieniem o na-
byciu przez uczestnikow/
uczestniczek nowych umiejet-
nosci.

Ocena po pro-
gramie szkole-
niowym

Srednio— (np. po 3 miesigcach i diugotermi-
nowe metody oceny (np. po 6 —12 miesia-
cach) przeprowadzone w formie: obserwacji
czynno$ci po szkoleniu, ankieta wypetniona
po programie, rozmow strukturalizowanych,
»oceniajgcych” przeprowadzanych po zakon-
czeniu programu, tabel poréwnawczych, roz-
mowa telefoniczna po zakonczeniu progra-
mu, analiza krytycznego zdarzenia (dziennik
pisany przez uczestnika/uczestniczke podda-
ny dyskusiji), tabele poréwnawcze

Ocena diugoterminowa (po roku) - koncentra-
cja na dlugoterminowym wykorzystaniu wie-
dzy, umiejetnosci przez szkolonego pra-
cownika/pracownice.

Nawet najlepiej zaplanowane i
zaprojektowane szkolenie nie
bedzie wartosciowe, gdy jego
rezultaty nie beda wykorzysta-
ne w praktyce, w miejscu pra-
cy. Plan programu szkolenio-
wego powinien zawieraé przy-
najmniej zarys oceny $rednio—
i dlugoterminowe;j.

g
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Indeks narzedzi
e-learning z opisem

Narzedzia e-learning to szerokie pojecie obejmujace zaréwno narzedzia ogolnego
zastosowania, jak i specjalistyczne, zbudowane z myslg o e-learning.
Ponizej ilustracja pokazujgca narzedzia w zaleznosci od ich funkciji.

Organizacia . ~ Platformy e-learning
procesu uczenia

Edytory tekstow

Programy przetwarzania plikow tekstowych
na inne formaty np. PDF

Edytory HTML
Mechanizmy wbudewane w platformy e-learning

Programy przygotowywania prezentacji

Przygotowanie
tresci pisanych

Przygotowanie ( Programy rysowania diagraméw

schematow i diagraméw

k Programy grafiki wektorowej

1l Narzedzia Mind Mapping

Systemy blogowe

Galerie internetowe
Systemy wiki

Ustawiczne uczenie

Przygotowanie Programy katalogowania i przetwarzania zdjec
prostych ilustracji \ Programy do zrzutdw ekranowych

Narzedzia
e-learning

Serwisy web 2.0 (spolecznosciowe, tagowania itp.)

Serwisy wspoldzielenia dokumentdow

IH-_' programy wymagaja na ogol wigkszych kompetencji niz ma lrenerl‘—-.‘,——‘

) Programy katalogowania | przetwarzania zdjec
Prz?’gOtow?me { Programy grafiki rastrowej
ilustracji
\ Programy grafiki wektorowej
Programy authoringowe
Przygotowanie
. ?’g . Programy obrabki video
/| lekcji i samouczkow
Programy obrabki audio
AN

Programy authoringu Flash

Przygotowanie
elementow interaktywnych

T R L T T, Ny

\ Systemy programowania Flex

4
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Platformy e-learning

Okresleniem platforma e-learning nazywa sie w potocznym jezyku aplikacje internetowe, or-
ganizujace zasoby i proces uczenia sie e-learning. Sg to systemy réznych typéw: LMS
(Learning Management System), LCMS (Learning Content Management System), VLE
(Virtual Learning Environment) i wiele innych. Dla trenera/trenerki najwazniejsze sa mozliwo-
Sci takiej platformy. Platformy e-learning cechujg sie zwykle nastepujacymi mozliwosciami:

» uczestnicy/uczestniczki szkolenia logujg sie, uzyskujg dostep do zasobow, ktére im
udostepniono

- tresci i narzedzia platformy sg zorganizowane w kursy, obszary, moduty, lekcje itp.

« na platformie znajdujg sie tresci szkoleniowe w réznej postaci - samouczki multimedial-
ne, dokumenty, zadania, prezentacje, testy itp.

« na platformie e-learning znajdujg sie narzedzia umozliwiajace wspotprace uczestnikow/
uczestniczek i treneréw/trenerek

Dla treneral/trenerki najwazniejsze jest pozna¢ mozliwosci platformy, by je efektywnie
wykorzystywac.

Narzedzia budowania tre $ci (authoring)

Tresci e-learning muszg by¢ podane w odpowiednim formacie i odpowiedniej oprawie. Do
ich wytworzenia potrzebne sg ré6znorodne narzedzia:

« edycji i przetwarzania tekstow (edytory MS Word, Open Office), przetwarzania formatu
na PDF

« narzedzia do rysowania schematéw, programy MindMapping, programy budowania
prezentaciji

« programy przetwarzania grafiki wektorowej i rastrowej

« programy przetwarzania audio i video

« programy tworzenia lekcji SCORM

« programy tworzenia zasobow internetowych HTML

« programy tworzenia interaktywnych obiektow (np. Flash)

Wiele z wymienionych typow programéw posiada rowniez darmowe narzedzia (lub niezbyt
drogie). Jednak nalezy pamietac, ze samo narzedzie to nie wszystko - czes¢ z nich wymaga
dodatkowych umiejetnosci (np. programowanie Flash) oraz predyspozycji (szczegdlnie pro-
gramy graficzne). Dlatego w wielu przypadkach trzeba skorzysta¢ z ustug profesjonalistow
(lektoréw, grafikdw, programistow).

Narzedzia Web 2.0 i inne niezale zne

Jednym z trendéw Web 2.0 jest filozofia mash-up, czyli taczenia réznych komponentéw w
serwisy internetowe. Filozofia ta rowniez bywa wykorzystywana w e-learning. Trenerzy/
trenerki e-learning coraz czesciej stosujg réznorodne funkcjonalnosci sieci w procesie na-
uczania a platformy e-learning czesto pozwalajg osadza¢ je w szkoleniu.

« komunikatory typu Skype, GaduGadu, Jabber - umozliwiajgce wirtualne spotkania
» programy poczty elektronicznej
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Podstawy umiejetnosci

e-learningowych

Role trenera/trenerki

W ostatnich kilkudziesieciu latach obserwujemy zmiane podejscia do spraw uczenia sie.
Przede wszystkim nastepuje zmiana perspektywy z ptaszczyzny teaching (nauczanie) na
learning (uczenie sie). Innymi stowy w centrum uwagi jest osoba uczaca sie, a wokot niej
buduje sie srodowisko wspierajgcej proces uczenia sie. Nie jest to sprzeczne z tradycyj-
nym podejsciem, bo réwniez zajecia stacjonarne sg elementem tego srodowiska.

Z nadejsciem mozliwosci jakie daje e-learning zmienia sie tez rola trenera/trenerki
(nazywanego w e-learning réwniez tutorem/tutorkg, moderatorem/moderatorkg) i moze
is¢ w réznych kierunkach:

przewodnika/przewodniczki  — czyli osoby, ktora kieruje poczynaniami uczes-
tnika/uczestniczki i wskazuje mu mozliwosci uczenia sie, objasnia, wskazuje
zasoby, organizuje proces uczenia sie.

moderatora/moderatorki — wspierajgcego/wspierajgcej prace grupy w kierun-
ku uczenia sie, szczegOlnie tam gdzie uczenie sie ma charakter grupowo-
spotecznosciowy.

eksperta/ekspertki — osoby, ktéra jest ekspertem/ekspertkg w waskiej dziedzi-
nie wiedzy i stuzy uczagcemu/uczacej sie swojg wiedza.

autora/autorki tre $ci — specjalisty/specjalistki, ktory/ktéra swojg wiedze i do-
Swiadczenie zamienia na tresci e-learning.

W naszej szkole treneréw/trenerek koncentrujemy sie na dwoéch pierwszych rolach.

o UNIAEUROPEJSKA | ,***,
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/ Prowadzenie dyskusji

/ Moderowanie dyskusji
/ Praca grupowa

/ Budowanie prostych / Projektowanie schematéw

komunikatow - A
e Jo [ Tworzenie diagramow

Komentowanie & =TT -

= AF / Znajomost programéw
Poczta elektroniczna o= wizualizacyjnych
I3

=]
éy/

Andragogika

Znajomost mozliwosc
e-learning

\

g 2
o c |\
2\ 2\
?:9 Narzedzia Office % Y Budowanie $rodowiska e-learning
2\ Wyszukiwanie w internecie % \  Kontrolowanie procesu pracy grupowej
¥ Publikowanie prostych '-\ Zaplanowanie procesu

zasobow w internecie \ prz_vgotawania tresci e-learning

Uzycie typowych
narzedzi e-learning
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1. Metodyka
1.1 Andragogika Bez wzgledu na uzywane narzedzia wiekszos¢ praw andragogiki obowig-
zuje. Nadal mamy do czynienia z procesem uczenia sie osoby doroste;.

1.2 Znajomos$¢ mozliwo- Skuteczne uzycie narzedzi e-learning wymaga znajomosci ich mozliwo-
$ci e-learning $ci i ograniczen.

1.3 Znajomos$¢ Web 2.0 Nowe trendy w korzystaniu z Internetu dajg mnéstwo mozliwosci ucze-
nia, a dodatkowo wskazujg jak ludzie korzystajg z informacji.

2. Technologia

2.1 Narzedzia Office Wiekszos¢ tresci e-learning i materialtdw ma charakter prezentacji lub
tekstu. Obstuga edytora tekstu lub programu prezentacyjnego to podsta-
wa.

2.2 Wyszukiwanie w in- Potrzebne do wtasnego rozwoju i wskazywania uczacym sie zasobéw

ternecie internetowych.

2.3 Publikowanie pro- Szereg tresci w Internecie ma charakter okazjonalny i powinny by¢ publi-

stych zasobdéw w interne- | kowane samodzielnie przez trenera/trenerke.

cie

2.4 Uzycie typowych Efektywny e-trener/trenerka musi swobodnie uzywac¢ znanych sobie na-

narzedzi e-learning rzedzi e-learning, zeby nie traci¢ czasu na walke z technika.

3. Komunikacja

3.1 Prowadzenie dyskusji | Forai listy dyskusyjne w e-learning to podstawowy $rodek. E-trener/
trenerka musi zna¢ nawigacje i strukture dyskusji.

3.2 Moderowanie dysku- Panowanie nad przebiegiem dyskusji, umiejetno$¢ proponowania no-
sji wych, wciggajacych tematéw, porzadkowanie watkdéw, umiejetnosé zaje-
cia neutralnej pozycji, umiejetnos¢ podsumowywania.

3.3 Praca grupowa Umiejetnos¢ pracy grupowej w Internecie przy uzyciu dostepnych narze-
dzi.

3.4 Budowanie prostych E-trener/trenerka powinien/powinna umie¢ formutowac¢ proste, komunika-

komunikatow tywne wiadomosci typowe dla Internetu. Powinny by¢ one zgodne z za-
sadami netykiety.

3.5 Komentowanie Umiejetno$¢ komentowania wypowiedzi, materiatéw i zasobow zapropo-

nowanych przez inne osoby.

3.6 Poczta elektroniczna | Trener/trenerka powinien/powinna swobodnie postugiwaé sie pocztg
elektroniczna, ktéra jest najpopularniejsza metoda kontaktu (mimo swo-
ich wad i ograniczen).

4. Planowanie

4.1 Budowanie srodowi- E-trener/trenerka w ramach mozliwosci platformy e-learning potrafi za-

ska e-learning projektowac¢ wygodne i efektywne srodowisko wirtualnej pracy z uczest-
nikami.

4.2 Kontrolowanie proce- | W roli organizatora e-trener/trenerka powinien/powinna panowac¢ nad

Su pracy grupowej procesem uczenia sie grupy i poszczegoélnych osob. Umie tez podejmo-

wac interwencje w miare potrzeb.

4.3 Zaplanowanie proce- | Tresci e-learning budowane sg zwykle w wiekszych zespotach, stad tre-
su przygotowania tresci e | ner/trenerka, ktory/ktéra zamierza zmienia¢ tresci szkoleniowe powinien/

-learning powinna umie¢ wstepnie rozplanowaé proces produkciji.

5. Wizualizacja

5.1 Projektowanie sche- Umiejetnos¢ ujmowania zagadnien w forme ilustracji. Znajomos$¢ typo-
matow wych schematéw i ich zastosowania (przyjete standardy).

5.2 Tworzenie diagra- Rysowanie prostych diagraméw w programach ilustracyjnych i prezenta-
mow cyjnych, dobor koloréw i estetyczne wykonanie.

5.3 Znajomos¢ progra- Znajomos$¢ programoéw wizualizacyjnych i ich mozliwos$ci. Umiejetnos¢
mow wizualizacyjnych uzycia.
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Znajomo $¢€ wiasnych ogranicze nh

Ztozonos$¢ zasobow e-learning moze wymagac umiejetnosci, ktorych trener/trenerka nie ma
(programowanie, ilustrowanie, obrébka grafiki, nagrywanie gtosu i filmow).

Warto zdawac sobie sprawe z tych ograniczen, krytycznie ocenia¢ swoje dzieta i tam gdzie
trzeba siegac¢ po pomoc specjalistéw/specjalistek.
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Podstawy metodyki
blended learning

Szkolenia blended learning to wybér najlepszego potaczenia roznych metod (najczesciej
stacjonarnych i e-learning) do realizacji celu szkoleniowego. Proces uczenia sie jest indy-
widualng sprawg uczacego sie/uczacej sie, na ktérag mamy wiekszy lub mniejszy wptyw.
Dlatego uczenie powinnismy postrzegac jako stworzenie srodowiska, procesu i sytuacji
edukacyjnych wspierajacych uczenie sie "uczestnika/uczestniczki szkolenia". Mamy do
dyspozycji rézne $rodki:

 zajecia stacjonarne (z catym bogactwem form)

- materiaty szkoleniowe do uczenia sie

» materiaty wspierajgce wdrozenie w praktyke (szablony, narzedzia)
« samouczki multimedialne

« rbéznorodne narzedzia e-learning

Swiat sie nie konczy na naszych materiatach i zajeciach. Powinniémy inspirowaé osoby
uczace sie do wiasnych poszukiwan i lektur a nawet wspiera¢ proces samodzielnej nauki
- na przykiad przez narzedzia wymiany wiedzy o ciekawych artykutach, linkach lub formy
zadan typu webquest.

Ro6znorodno $¢€ tresci i narz edzi e-learning

Najbardziej klasyczny podziat narzedzi e-learning okresla sposob wspotpracy miedzy
uczestnikiem/uczestniczkg a mentorem/mentorka;

« samouczki (selfpaced) - srodki dydaktyczne, z ktérych uczacy sie/uczaca sie korzy-
sta samodzielnie bez udziatu tutora/tutorki (np. multimedia, testy, filmy)

- asynchroniczne (asynchronous) - srodki dydaktyczne, ktére wymagajg komunikacji
pomiedzy uczacym/uczaca sie a tutorem/tutorka, ale osoby te korzystajg z systemu
w roznym czasie (np. fora dyskusyjne, zadania z oceng, mini-projekty)

« synchroniczne (synchronous) - uczacy sie/uczaca sie i trener/trenerka muszg ko-
rzysta¢ w tym samym czasie (np. czat, wideokonferencja)

W przesziosci najbardziej popularne byly samouczki multimedialne, najczescie] dostar-
czane na CD-ROM lub DVD. Z rozwojem internetu rozwijaja sie pozostate formy, nato-
miast samouczki sg czesto zastepowane tzw. samonauczaniem kierowanym, to znaczy
trybem, w ktorym uczestnik/uczestniczka uczy sie sam/sama, w swoim tempie, ale tren-
er/trenerka kontroluje ten proces wspierajac jego/jej nauke oraz udostepniajgc nowe za-
soby tresci.
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Konstruktywizm spoteczny - metodyczna podstawa blended learning

Szkolenia blended learning umozliwiajg efektywng realizacje postulatéw konstruktywizmu
spotecznego. Jest to nowoczesna teoria nauczania 0osob dorostych, ktéra wskazuje, ze oso-
ba dorosta podnosi swoje kompetencje poprzez budowanie ich z réznorodnych elementéw,
takich jak na przyktad: szkolenia, coaching, analogie do swoich doswiadczen i umiejetnosci,
nasladowanie innych, czytanie literatury, uzywanie wzorcow, przegladanie zasobdéw interne-
towych i wiele innych.

Stowo spoteczny podkresla to, ze czesé z tych metod obejmuje interakcje z innymi ludzmi.

Warto zauwazy¢, ze to wiasnie ta teoria jest jednym z powodow, dla ktérych od wielu lat
koncentrujemy sie na stowie learning, zamiast teaching.

Inicjwanie procisu szholeniowsgo
1
Podaumawanie procesi szkolenioweqo | Qkreglony 7 géry przez pracodwea
Kurs podstinvowy 1 || Na podstivie MES
| z3jgcla slacjoname wybar moduldw e e pousavies bnsu ko pelsng]
| J B
| Swobadny wbor

Warszlaty
Seminana

ikt |
Traning! umiafetnoce migkkich |

e e
%

f

Uczestnik szkolenia

L . [11)]

Sameniczrl mullimediging

Wymézna dodwiadczen

Wepding mini-projakly

| Materialy dadathawa

g-leaming - nauka | | Repozylorium narzedz, szablondw
pndei H [ ;i g
samodzieina (selfpaced) ),_1 il Samod bl LAY |

g-learning 2 udziatem
Irenera, ekspertdw |
uczestnikow

Dyskusie modirowang J
—_—

Swoboda, ale nie batagan

Uczacy sie ludzie majg coraz wieksza liczbe mozliwosci i zasobdéw wspierajgcych uczenie
sie, szczegOllnie w internecie. Paradoksalnie, wkasnie ta mnogo$¢ stanowi ograniczenie, kto-
re moze utrudni¢ skuteczne nabycie pozadanych kompetencji. Organizacja szkoleniowa
I trener/trenerka majg wiec jeszcze jedng role do odegrania - role przewodnika/
przewodniczki i organizatora/organizatorki procesu uczenia sie. Bogactwo srodkow czy moz-
liwosci technicznych, tatwy dostep do tresci internetowych nie zmieniajg wszak faktu, ze
nadal mamy do czynienia z andragogika. Uczestnik/uczestniczka szkolenia moze swobodnie
korzysta¢ z zasobOw wiedzy internetu, ale nadal potrzebuje wsparcia w uporzgdkowaniu
swoich dziatan i dostepnych zasobow w sposéb, ktory zagwarantuje (lub przynajmniej zwiek-
szy szanse) nabycie pozgdanych umiejetnosci. W praktyce realizujemy to zadanie poprzez
zorganizowanie procesu szkoleniowego i zasobow w formie szkolenia blended learning.
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Cykl szkoleniowy - organizacja procesu

Zgodnie z postulatami Knowlesa osoby doroste uczg sie autonomicznie i powinny miec
Swiadomosc jak bedzie przebiegalo szkolenie, szkolenie blended learning zwykle zaczyna
sie od aktywizacji procesu dydaktycznego. Rozpoczecie szkolenia powinno obejmowac po-
informowanie jak jest zorganizowana praca w e-learning, jak uzywac platformy i czego ocze-
kujemy od uczestnika/-czki. Ponizej dos¢ typowy i prosty proces blended learning, w ktorym
podzielono materiat na materiaty do samodzielnej nauki oraz na warsztaty stacjonarne.

proc::aja Warsztaty Podsumowanie
studium procesu
s przypadku dydaktycznego
Zgjecia R yc
staj Zajgcia Zajecia
i stacjonarne stacjoname
| 2900 5 S

Proces
Proces Dalsze korzystanie
samonauczania samonauczania 2 kursow
klerowanego Kierowanego udostepnionych
e-feaming eleaming na platformie
e-leaming

Zwykle procesy nie sg tak proste, poniewaz obejmujg komunikacje w e-learning, zadania,
mini-projekty. W przypadku szkolen obejmujacych wiele modutéw czesto przyjmuje sie ogol-

ny model.

T T

Organizacja
certyfikowanie

E | T  E

Zdobywanie Zdobywanie Utrwalanie
wiadomosci umiejetnosci wiedzy

Planowanie procesu nie wyklucza stosowania klasycznych podejsé do organizacji procesu
szkoleniowego, jak na przyktad Experiental Learning Kolba. Wystarczy je dostosowac¢ do no-

wych mozliwosci jakie daje blended learning.
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Platforma e-learning - organizacja zasobow

Przyjetg formg organizacji tresci jest tzw. platforma nauczania, czyli aplikacja internetowa
zbudowana z myslg o e-learning. Jest szereg takich systeméw o r6znorodnych nazwach i
typach (LMS, LCMS, VLE itp.). Warto poznac kilka z nich i znalez¢ wygodng dla siebie. Na
kursie uzywamy platformy Moodle klasy VLE (Virtual Learning Environment), poniewaz jest
bardzo popularne, ciggle rozwijane i dos¢ wygodne rozwigzanie.

Narzedzia a $rodki dydaktyczne

Systemy e-learning i internet udostepniajg nam coraz wiecej ciekawych narzedzi prezentacyj-
nych, interaktywnych i komunikacyjnych. Szczegdlnie tatwe w uzyciu s te, ktére wbudowane
sg W uzywang przez trenera/trenerke platforme internetowg - zwykle fora dyskusyjne, czaty,
wiki i wiele innych. Nalezy jednak odrdznia¢ narzedzie od srodka dydaktycznego, ktére moz-
na za jego pomocg zbudowac. Narzedzie ma swoje mozliwosci i ograniczenia techniczne, a
srodek dydaktyczny ma swoje cele i uwarunkowania metodyczne. Mylenie tych dwdch pojec
prowadzi do automatycznego, przypadkowego wykorzystywania funkcjonalnosci platformy e-
learning lub internetu. Jest to czesty biad, bo technologia potrafi zachwyci¢ i czesto koncen-
trujemy sie na mozliwosciach technicznych.

Projektowanie tre $ci e-learning
E-learning jest jedng ze sktadowych szkoleh blended learning. Warto sobie zdawa¢ sprawe,
ze istniejg podejscia i kompetencije, w obszarze projektowania tresci:

« Web Usability - to cata gataz wiedzy zwigzana z budowaniem funkcjonalnych zasobéw
internetowych

« ABL - Activity Based Learning - podejscie organizujgce wszystkie zasoby potrzebne do
zrealizowania jakiegos zadania

« Layering - organizowanie tresci w sposéb umozliwiajgcy korzystanie z nich przez ucz-
estnika/uczestniczki na réznych poziomach i w zaleznosci od potrzeb zagtebianie sie w
kolejne poziomy tresci.

Budowanie tresci w internecie jest na tyle ztozong dyscypling wiedzy i umiejetnosci, ze zwy-
kle oddziela sie role trenera/trenerki od autora/autorki tresci.

Efektywno $¢ blended learning

Czesto krytykuje sie e-learning za jego odhumanizowanie, brak kontaktu osobistego i ograni-
czone wplywanie na uczestnika/uczestniczki. Jest w tym troche prawdy, bo trener/trenerka
stacjonarny/-a ma znacznie wiekszg kontrole nad stuchaczami/stuchaczkami (widzi ich gesty,
sposOb zachowania) niz tutor/tutorka e-learning. Faktem jest, ze niektére umiejetnosci,
szczegOlnie rozwoju osobistego ciezko wyksztalci¢ przez internet.

Sa jednak bardzo silne przestanki przemawiajace za e-learning. Staly dostep do tresci, reali-
zacja we wlasnym tempie uczacego sie, indywidualizacja procesu nauczania, znaczgco wiek-
sza zapamietywalnosc¢, wiedza zawsze pod reka itp.. Mozna by wymieniac¢ ich wiele. W prak-
tyce wyglada to tak, ze e-learning wymaga znacznie lepszego przygotowania, bo mniej bte-
dow mozna korygowa¢ w opublikowanych juz tresciach, a poprawki (szczegolnie w multime-
diach), mogq by¢ kosztowne. Z powyzszych wzgledéw najpopularniejsza metoda jest blen-
ded learning - czyli potaczenie metod e-learning i stacjonarnych w optymalny sposaéb.
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Uwarunkowania, ktére nale zy wzigé pod uwag e

Budujac swojq strategie realizacji szkolenia blended warto wzig¢ pod uwage szereg czynni-

kow:

Przygotowanie uczacych
sie do samodzielnej na-
uki

Jesli odbiorcy nie sg przyzwyczajeni do samodzielnej nauki, to moze
by¢ kiopot z utrzymaniem ich uwagi w e-learning, moga sie pogubi¢ a
sam proces samodzielnej nauki z internetu moze by¢ dla nich niekom-
fortowy.

Liczba os6b

Koszty przygotowania tresci, szczegoélnie multimedialnych, sa wyso-
kie. Dlatego efektywnos$¢ uzalezniona jest od efektu skali. Przy duzej
ilosci 0s6b szkolenia e-learning potrafig byé¢ bardzo tanie.

Czas na przygotowanie i
realizacje szkolenia

E-learning wymaga wiecej przygotowan i prac publikacyjnych - czyli
okresu przygotowawczego. Jednak jesli mamy diugi okres przygoto-
wawczy a duze ograniczenia na czas samych zaje¢ stacjonarnych, to
e-learning moze znakomicie pomac.

Umiejetnosci techniczne
stuchaczy/stuchaczki

Nowoczesne narzedzia e-learning sg dos¢ intuicyjne, wiec czynnik ten
ma coraz mniejsze znaczenie, jednak trzeba go mie¢ na uwadze. Do-
brym sposobem na grupy nie poruszajace sie swobodnie w obszarze
technologii jest rozpoczecie procesu szkoleniowego od krotkiego kur-
Su - jak sie uczyc.

Motywacja do uczenia
sie

Jezeli stuchacze sg stabo zmotywowani do nauki, to trudniej bedzie
kontrolowac ile czasu poswiecajg na e-learning.

Charakter spotecznosci

Podejscia e-learning sprawdzajg sie szczeg6lnie w duzych, jednolitych
Srodowiskach, szczegdlnie jesli sg rozproszone. Wtedy e-learning mo-
ze totalnie podwyzszy¢ jakos¢ nauczania dajgc mozliwosci zbudowa-
nia spotecznosci uczacej sie.

KAPITAL LUDZKI
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Zasady komunikowania sie

elektronicznego

Powszechno$¢ Internetu daje nam rézne mozliwosci komunikacyjne.

Srodki komunikagii:

g

Poczta elektroniczna - od wielu lat podstawowy sposéb komunikaciji, ktéry umozli-
wia dostarczenie listy w krotkim czasie w dowolne miejsce. Przykltadowe narzedzia:
Outlook, Thuderbird, Opera. Poczte mozna tez obstugiwac w przegladarce interne-
towej (gmail, wp, onet).

Grupy dyskusyjne - grupy dyskusyjne i fora dyskusyjne dostepne przez prze-
gladarki internetowe, lub aplikacje jak Outlook Expres. Fora umozliwiajg wymiane
wiadomosci i pogladéw na okreslone tematy. W zaleznosci od tworcy réznig sie
formag i mozliwosciami technicznymi.

Blog - dziennik lub pamietnik jest coraz popularniejszg formg przekazywania infor-
macji, ktére autor/autorka dodatkowo datuje, a program wyswietla chronologicznie.
Ta forma komunikacji najczesciej prezentuje poglady lub opinie autora/autorki.
Blogi sg dostepne w przegladarkach lub za pomoca czytnikow (w protokotach RSS,
Atom).

Czat - jedna z form komunikacji online, zazwyczaj jest dostepny jako modut do
strony internetowej obstugiwany przez uzytkownikdw za pomocg przegladarki.

Komunikatory online umozliwiajg bezposrednig komunikacje w Internecie w opar-
ciu o technologie Instant Messaging. Wszyscy uzytkownicy posiadajg swoj identyfi-
kator (odpowiednik konta) i program umozliwiajacy potaczenie sie z serwerem,
ktory Sledzi na biezaco stan i inne informacje ptynace do uzytkownikow. Najpopu-
larniejsze komunikatory to Skype i Gadu Gadu.

Telekonferencje - dajg mozliwos¢ prowadzenia konwersacji nawet przez kilkudzie-
sieciu rozméwcéw jednoczesnie zlokalizowanych w odleglych miejscach. Interne-
towe telekonferencje wymagajg odpowiedniego oprogramowania np.: Skype lub
GG.

Wideokonferencje zwiekszajg mozliwosci, jakie daje nam telekonferencja o trans-
misje zaréwno dzwieku, jak i obrazu. Mozemy wykorzysta¢ komunikatory, interne-
towe lub bardziej zaawansowane oprogramowanie specjalnie zaprojektowane do
tych celow.
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Nie “krzycz” w wiadomosciach poczty elektronicznej, czyli nie pisz catych zdan wer-

salikami

Pisz krétko i tresciwie.

Dobrze formutuj temat wiadomosci.

Nie wysylaj niepotrzebnych zatgcznikow
Jesli musisz wysta¢ duzy zatgcznik skorzystaj z serwisu posredniczgcego (streamfile,

filemail)
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Procedura budowania
prostego zasobu
e-learning

E-szkolenie sktada sie z wielu zasobow e-learning podporzadkowanych osigghieciu pew-
nego celu edukacyjnego, w ktérym uzytkownik/uzytkowniczka moze samodzielnie i w zin-
dywidualizowany sposob prowadzi¢ prace. Zasoby te umieszczone sg na platformie e-

learning.
Planowanie > Przygt(::gganie> Produkcja > Uzycie >

¢ adekwatnosic do o tresci merytoryczne  ® stworzenie & publikacja na
celu edukacyjnego e scenariusze do multimediow platformie
o koszt wykonania produkeciji o zlozenie w forme ® wigczenie
* treéci towarzyszace zasobu (z uczestnikow
nawigacjg)

Planowanie to najwazniejszy moment. Zaséb edukacyjny, ktory nie bedzie miat jasno
okreslonego celu edukacyjnego jest niepotrzebny. Wazne, by uzy¢ adekwatnych srod-
kow dydaktycznych do zaktadanego celu. Trzeba wzig¢ pod uwage koszt i czas wykona-
nia — niektore zasoby moga sie nie zmiesci¢ w budzecie (lub bedg musialy by¢ wykonane
byle jak).

Przygotowanie tresci - zas6b zawiera tresci merytoryczne, ktére nalezy przygotowac.
Muszg one byc¢ jasne i przejrzyste (bo uczestnik/uczestniczka bedzie samodzielnie korzy-
stat) oraz krétkie i proste (bo nikt nie lubi czyta¢ diugich tekstéw w Internecie). Jesli za-
s6b wymaga pracy innych osob, to trzeba przygotowac szkice, scenariusze, opisy itp.
Konieczne bedg tez tresci towarzyszace (zwigzane z nawigacja, wprowadzeniem do za-
sobu, objasnieniem jak go wykorzystac).

Produkcja - proste zasoby mogg by¢ przygotowane samodzielnie przez trenera/trenerke.
Jednak w przypadku uzyciu multimediéw najczesciej trzeba zaangazowac¢ profesjonali-
stow z roznych dziedzin (grafik, lektor, filmowiec, muzyk, programista itd.).

Uzycie - zasOb powinien by¢ opublikowany na platformie e-learning. Wazne jest, by od-
powiednio wiaczy¢ uczestnikow/uczestniczki do korzystania z zasobu poprzez objasnie-
nie co to jest, do czego sie przyda, jak korzystac itp.

Najczestsze bledy zwigzane z budowaniem zasobow to:

. zachtysniecie sie gadzetami technicznymi bez zwigzku z celem edukacyjnym
. che¢ wykonania wszystkiego samodzielnie (filmow, ilustracji, nagran filmow)
. brak realizmu w ocenie czasu przygotowania i kosztéw zasobu e-learning
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Narzedzia informatyczne
przydatne do tworzenia
llustrac]i

Obraz stat sie nieodzownym elementem przekazu dydaktycznego. Dobrze narysowany
schemat moze zastgpi¢ setki stow i by¢ skuteczniejszym w nauczaniu.

Komputer utatwia operowanie obrazkami, a Internet jest olbrzymim zrodtem inspiracji i
grafik. Ale uwaga! Pamietajmy o prawach autorskich. Jesli nie jest jasne, ze mamy prawo
uzyc¢ zdjecie lub ilustracje, to przyjmijmy, ze nie mozna.

Dobrze uzyte narzedzia graficzne pozwolg nam stosowac na szkoleniach tadna, profesjo-
nalnie wygladajaca grafike. Co ciekawsze, wiele z nich jest za darmo. Do bardzo za-
awansowanej obrobki grafiki prawdopodobnie wykorzystamy oprogramowanie komercyj-
ne, ktére jest w tym zakresie bardziej wyspecjalizowane. Natomiast, jezeli zadania, ktore
sg przed nami stawiane mozemy zaliczy¢ do podstawowych lub ,Srednio zaawansowa-
nych” mozemy wykonac¢ w programach bezpfatnych. Jest to mozliwe dzieki ruchowi na
rzecz otwartego oprogramowania oraz wolnego oprogramowania.

Zacznijmy od oprogramowania komercyjnego, w zaleznosci od typéw obiektéw, ktére be-
da tworzone mozemy wykorzystac:

« CorelDRAW Graphics Suite w zasadzie jest pakietem i zawiera absolutnie wszyst-
ko, co jest potrzebne do profesjonalnego tworzenia i edycji grafiki, sktadu doku-
mentéw, a takze tworzenia animacji.

- Firma Adobe posiada grupe programéw graficznych umozliwiajacych wiasciwie
wszystkie prace graficzne ze stynnym Photoshopem na czele.

« Programem wyspecjalizowanym w rysowaniu schematow jest Microsoft Visio lub
SmartDraw.

« Mapy mysli wygenerujesz za pomocg MindManagera lub iMindMap.

« Do katalogowania grafiki: ACDSee.
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Produkty bezptatne dostepne w oparciu o rézne rodzaje licenciji:

« GIMP jest to program graficzny do obrobki grafiki rastrowej, a takze do tworzenia
bardzo prostych animacji. Mozliwosciami doréwnuje komercyjnym produktom.

« Inkscape jest bezptatnym programem tworzenia grafiki wektorowe;j.

- FastStone Capture to bezptatna wersja bardzo dobrego i intuicyjnego narzedzia
przeznaczonego do przechwytywania zrzutéw ekranu.

» Picasa umozliwia katalogowanie zdjec i prostg obrébke.
« Mapy mysli za darmo: Freemind, XMind.
Powstaje coraz wiecej serwisow internetowych umozliwiajgcych tworzenie grafiki online.

Nie zawsze sg wygodne, ale czesto pozwalajg na wspotprace kilku uzytkownikéw.
Przyktady: bubbl.us, mindmeister.com, lovelycharts.com.
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