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1. INICJOWANIE PRACY ZESPOLU
Budowanie szkolenia dedykowanego

Konstruowanie programu szkolenia jest formg opracowywania scenariusza dziatan, majgcego
doprowadzi¢ uczestnikow zaplanowanego zbioru aktywnosci, do okreslonego z goéry - zatozonego
zbioru celéw. Podstawowe pytanie, ktére powinno towarzyszy¢ autorowi danego programu to - ,po
co0”? Planujgc jakiekolwiek dziatanie, ktdre ma sie pojawi¢ podczas szkolenia, powinnismy wiedzie¢
czemu ma stuzyé, jaki efekt pozwoli osiggnaé.

Kazdy dobrze opracowany program zawiera w pierwszej czesci sformutowanie celu (w tym
zdefiniowanie grupy docelowej), zbiér efektdw (korzysci), ktdére wyniesie ze szkolenia uczestnik oraz

program dziatan.

Na etapie projektowania szkolenia nalezy uwzgledni¢ rowniez nastepujgce elementy:
e indywidualne cechy uczacych sie,
e rodzaj wymaganej wiedzy,
e Srodki jakimi dysponujemy,
e przewidywane miejsce szkolenia,
e rodzaj pomocy szkoleniowych, z ktérych skorzystamy,
e zakfadane formy szkolenie (bezposrednie, otwarte czy interaktywne),

e sposob kontroli procesu uczenia sie.

Szkolenia dla dorostych z reguty buduje sie w oparciu o cykl Kolba. Model Davida Kolba okresla
preferencje uczenia sie dorostych, pokazuje uczenie sie jako proces rozpoczynajgcy sie od
doswiadczenia (co$ sie wydarzyto, czegos$ doswiadczyliSmy). To doswiadczenie staje sie podstawg do
przemyslen (odpowiada ono na pytanie: kto? co? dlaczego?). Na podstawie doswiadczenia i
przemyslen wyciggamy wnioski, a w etapie czwartym planujemy jak zachowamy sie przy podobnych
doswiadczeniach w przysziosci. Cykl Kolba pokazuje specyficzng predyspozycje dorostych do pracy
nad wtasnym rozwojem, moéwigcg o tym, ze wnioski wyciggamy z doswiadczen, w ktorych
uczestniczymy, a nastepnie uogodlniamy nowg wiedze, ktéra pozwala nam lepiej funkcjonowaé w

przysztosci.

Program szkolenia musi wiec zawieraé zréznicowane elementy, ktére mogg efektywnie trafi¢ do
réznego odbiorcy. Projektujgc program szkoleniowy musimy uwzgledni¢ przeszkody, ktére mogg

pojawi¢ sie w trakcie sesji. Przeszkody te zwigzane sg gtdwnie z:

1. Jezykiem i mowa - prowadzacy szkolenie musi postugiwac sie stownictwem zrozumiatym dla
wszystkich, zargon dozwolony jest jedynie w zamknietej grupie os6b doskonale postugujgcej
sie tym zargonem. Wypowiadane kwestie powinna cechowa¢ jednoznacznos¢ i konkretnosé

(zgodnie z zasadg KISS - Keep It Simple and Short, tzn. krétko i na temat)

2. Wystepujacymi barierami psychologicznymi - prowadzacy szkolenie moze spotkaé sie w

trakcie swojej pracy z r6znymi nastrojami grupy czy pojedynczych uczestnikdw, oporem przed
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pewnymi metodami szkoleniowymi, niesmiatoScig, agresjg czy tez niechecig do

proponowanych zmian.

Warunkami w ktérych przeprowadza sie szkolenie - niejednokrotnie doskonale
zaplanowane i prowadzone szkolenie jest catkowicie nieefektywne ze wzgledu na warunki w
ktérych sie odbywa. Ciasne, ciemne, zimne, brudne pomieszczenia nie sg dobrymi warunkami

do nauki. Jedng z podstawowych przeszkdd jest rowniez hatas w miejscu szkolenia.

Trenerem prowadzacym - gidwne "grzechy" treneréw to: niekompetencja, brak zdolnosci
przemawiania, maniery w zachowaniu czy tez w sposobie moéwienia, uprzedzenia trenera,
brak wystarczajgcej wiedzy. Trener musi posiadaé cechy dobrego mowcy, takie jak:
osobowos¢, zdolnos¢ redukcji napiecia i stresu, umiejetnos¢ utrzymania wtasciwego kontaktu
wzrokowego, zdolno$¢ do prawidtowej gestykulacji. Osobowos$¢ trenera to pewien rodzaj
ekshibicjonizmu psychicznego - trener mowigc, decyduje sie na odstoniecie swojej
osobowosci, nie udaje kogos innego. Przemawiajgc, ma swiadomosc¢ ryzyka zwigzanego z
niewtasciwym zrozumieniem pewnych przekazywanych przez siebie tresci. Prawdziwy trener
kocha przemawiac, a przemawianie do ludzi sprawia mu autentyczng przyjemnosc. Nerwy i
napiecie mogg wystepowac¢ jako pobudzajgcy stymulator, zwiekszajac przez to nasze
zaangazowanie i naszg czujnos¢. Nie mozna jednak pozwoli¢ aby powodowaty paraliz ruchu
lub mowy, uniemozliwiajgcy skuteczne przemawianie. Wraz z wiekiem i doswiadczeniem
zmniejsza sie poziom nerwoéw i stresu. W takim przypadku moze jednak wystgpi¢ zjawisko
znudzenia pracg, a w konsekwencji mniejsze zaangazowanie i obnizenie jako$ci
prowadzgcych szkolen. Trener nie obawia sie utrzymywaé wiasciwy kontakt wzrokowy z
grupa. Przy przecietnej grupie szkoleniowej (do 20 osob) prowadzacy musi stara¢ sie
utrzymac¢ kontakt wzrokowy z kazdym uczestnikiem grupy. W przypadku kontaktu
wzrokowego z duzg grupg ludzi (duza sala, na ktérej zgromadzonych jest 50 i wiecej oséb) -
trener koncentruje wzrok na odlegto$¢ 2/3 Sali, od czasu do czasu przenoszgc go na poczatek

sali i skupiajgc sie na pojedynczej osobie.

Projektujgc program szkoleniowy nalezy uwzgledni¢ malejgcg w miare trwania szkolenia, zdolnos¢ do

koncentracji uczestnikow kursu. Ludzka uwaga stabnie po 10-15 minutach, po 30-40 minutach nikt nie

jest w stanie skoncentrowac sie na tresciach szkolenia. Fakty te wymuszajg na prowadzgcym

stosowanie przerw, ¢wiczen, dyskusji czy innych metod powodujgcych odpoczynek oraz powrot

koncentracji.

Podsumowujac, etapy tworzenia programéw szkoleniowych to:

1.

2.

Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych:
e okreslenie luk w efektywnosci;
e ustalenie ich przyczyn;

o zdefiniowanie priorytetéw rozwojowych.

Planowanie i projektowanie programoéw:

("‘ UNIA EUROPLISHA
ELIRCPESS
KAPITAL LUDZKI ®) R E .



Letnia Akademia Rozwoju Kompetenciji

e okreSlenie celow;

e okreSlenie tresci;

o okreslenie najbardziej efektywnych metod rozwojowych;
e stworzenie programu dziatania.

3. Ocena zastosowanych programéw.

Jedng z podstaw efektywnego szkolenia jest dobre zaplanowanie jego celdéw. Te powinny zostaé
opracowane ze szczegdlnym uwzglednieniem ich maksymalnej szczegdtowosci. Powinny by¢
mierzalne, realistyczne, najistotniejsze dla rozwigzywanego problemu oraz osadzone w czasie
(uwzgledniajgce czas konieczny do osiggniecia wystarczajgcego poziomu wiedzy czy umiejetnosci).
Tak jak w kazdym planowaniu, wyznaczajgc cele szkolen formutujemy cel gtéwny oraz dopasowane
do niego cele szczegotowe. Cel gidwny wyznacza efekt finalny szkolenia i zwykle opisuje oczekiwany
wynik zaspokojenia luki rozwojowej, stwierdzonej podczas badania potrzeb rozwojowych danej grupy
czy organizacji. Cele szczegdtowe, to zbior efektdw posrednich - konkretnej wiedzy, umiejetnosci czy
szerzej kompetencji, niezbednych do osiggniecia celu gtéwnego. Planowanie celéw wigze sie
organizacjg pokonania swoistej drabinki kompetencyjnej: od poziomu nieswiadomej niekompetencji
(gdzie nalezy zaplanowa¢ umozliwienie niezbednych doswiadczen pokazujgcych braki posiadane
przez uczestnikow szkolenia), poprzez poziomy s$wiadomej niekompetencji oraz swiadomej
kompetencji, (kiedy uczestnicy szkolenia ¢wiczg stosowanie nowej wiedzy i umiejetnosci), do
nieswiadomej kompetencji (kiedy nowe umiejetnosci zaczynajg funkcjonowac¢ jak nawyk). Ostatni
poziom duzo tatwiej jest osiggngé w bezposrednim miejscu pracy, w trakcie praktykowania

umiejetnosci nowo nabytych podczas szkolenia.

Szkolenia mogg by¢ organizowane na wiele roznych sposobdéw, niemniej zawsze powinny bazowac
na powtarzajgcej sie strukturze, bazujgcej na cyklu Kolba:

1. Przeprowadzenie ¢wiczenia diagnostycznego pozwalajgcego  okresli€  poziom
nieSwiadomej niekompetencji uczestnikébw - okreslenie poziomu kompetencji aktualnie
reprezentowanego przez uczestnikow.

2. Omoéwienie wynikéw - wygenerowanie pytan, refleksji pozwalajgcych na zainicjowanie
procesu przechodzenia do poziomu swiadomej niekompetenciji - czyli de facto okreslenie tego,
czego powinnismy sie uczy¢ i nad czym powinnismy pracowac.

3. Prezentacja nowej wiedzy, badz demonstracja umiejetnosci - element budowania
Swiadomej kompetencji: prezentacja, éwiczenia, uzupetnianie wiedzy i umiejetnosci w
zakresie podstawowym, okre$lajgcym ramy nowych, oczekiwanych kompetencji.

4. Cwiczenia wdrozeniowe/utrwalajace dziatania, pozwalajgce éwiczyé zastosowanie nowej
wiedzy badZz wykorzystywanie nowych umiejetnosci w praktyce. Pretekst do omodwienia

mozliwosci, zakresu oraz celowosci zastosowania nowo nabytych kompetencji w miejscu

pracy.
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Powyzsze éwiczenia mogg by¢ stosowane seriami kilkukrotnie — bgdz to w celu lepszego utrwalenia
tego, czego sie mamy nauczyc, bagdz to w celu ¢wiczenia réznych opcji zastosowania tych samych
kompetencji, konczac na radzeniu sobie w sytuacjach rozmaitych barier, ktére moga sie pojawi¢ w
przypadku ich zastosowania. W trakcie szkolenia z reguty nie jesteSmy w stanie obserwowac - czy
monitorowa¢ - procesu wdrazania nowych, nabytych przez uczestnikdbw kompetenciji, niemniej
powinnismy zadba¢ o przygotowanie przeszkolonych osdb, do praktycznego zastosowania nowej
wiedzy czy umiejetno$ci w praktyce w miejscu pracy. Warto zatem na zakohczenie modutu
przeprowadzi¢ rozmowe dotyczgcg potencjalnych trudnosci wdrozenia nowych rozwigzan. Mozna tez
przygotowac i zaproponowac uczestnikom narzedzia wspierajgce wdrozenie w rodzaju kart rozwoju,
kart przeciwdziatania problemom czy opracowanych (réwniez wspdlnie z uczestnikami) planow

dziatania.

W celu skutecznej realizacji szkolenia wazne jest zaplanowanie optymalnych metod szkoleniowych.
Najogdlniej mozna je podzielic na metody oparte na monologu, dialogu oraz na dziataniu.
Najpopularniejszg metodg opartg na monologu jest wyklad bgdz prezentacja prowadzona przez
trenera. Wykfad trenera do pasywnych stuchaczy robigcych notatki, stuzy gidwnie do zaprezentowania
nowego materiatu i z reguty nie moze trwac zbyt dtugo, gdyz wytrzymatos¢ na bierny odbiér przekazu
przez uczestnikdw szkolenia jest bardzo ograniczona i zazwyczaj kohczy sie po 8-10 minutach.
Wyktad, prezentacje mozemy na rézne sposoby urozmaica¢ wykorzystujgc przede wszystkim obraz,
slajdy badz film. Z reguty wyktad stanowi wstep do dyskus;ji, ktéra jest metodg opartg na dialogu.
Metod opartych o dialogu jest niezliczona ilos¢. Najprostsze bazujg na swobodnej wymianie zdan
pomiedzy uczestnikami. Bardziej specjalistyczne realizowane sg w oparciu o przygotowane struktury,
ktére czesto fgczg prace opartg o dialog z pracg opartg o dziatanie. Metody pracy oparte na dziataniu
zakitadajg rozne formy ustrukturyzowanego angazowania uczestnikdw, ktorzy realizujgc polecong
instrukcje poprzez cigg aktywnosci, testujg nowe rozwigzania bgdz éwiczg nowe kompetencje.

Bardzo waznym elementem prowadzenia dziatalnosci szkoleniowej jest przeprowadzenie badania
efektywnos$ci szkolen. Jednym z najlepszych modeli ufatwiajgcych tego typu dziatanie jest skala

mierzenia efektywnosci szkolen wg. Kirkpatrica:

Poziom | Badamy czy szkolenie sie podobato. Najtatwiej sprawdzi¢ poprzez: zadanie
REAKCJA pytan otwartych w ramach rundki podsumowujgcej, badz rozdanie ankiety z
pytaniami o to, jak sie podobato szkolenie (ewentualnie o to, co sie nie
podobato). Najczesciej wykorzystywane sg na tym poziomie ankiety

ewaluacyjne.

Poziom Il Badamy czego uczestnicy sie nauczyli. Tu do pomiaru przydatne sg testy.
WIEDZA Mozna zastosowac test zbudowany w oparciu o zbiér efektéw zatozonych w
szkoleniu. Mozna tez stosowac tzw. pre- i post-test, postugujgcy sie tymi
samymi pytaniami, a poziom osiggnie¢ ustali¢ poprzez analize réznicy
miedzy wartoscig odpowiedzi poprawnych na wejsciu i na wyjsciu (na

poczatku i na koncu szkolenia).

Poziom llI Badamy w jakim zakresie uczestnicy stosujg nowe kompetencje nabyte
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UMIEJETNOSCI | | podczas szkolenia. Tu pytania i formy badania dotyczyé powinny gtéwnie
ZSTOSOWANIE kwestii praktykowania nabytych w trakcie szkolenia umiejetnosci. Mozna tego
dokonaé przez tzw. ocene 360° czyli zapytanie wszystkich zwigzanych w
pracy z przeszkolong osobg o to, w jakim zakresie zmienito sie jego

zachowanie czy postawa.

Poziom IV Badamy w jaki sposdéb szkolenie wptyneto na funkcjonowanie catej
REZULTATY organizacji czy choc¢by zespotu, w ktérym pracuje dany uczestnik szkolenia.
Mozna tego dokona¢ na przyktad poprzez wybranie grupy poréwnawczej i

sprawdzenie, jakie réznice kompetencyjne mozna zauwazy¢ pomiedzy grupg

0s0b przeszkolonych i nieprzeszkolonych.

Analiza potrzeb szkoleniowych

Szkolenia kojarzg sie nam zazwyczaj z przypadkiem, w ktérych osoby zainteresowane zaspokojeniem
okreslonych potrzeb rozwojowych, wyszukujg z mnogosci ofert tych, ktére ich zdaniem odpowiadajg
na ich potrzeby i wybierajg sie w okreslone miejsce, by wzigé udziat w wybranym przez siebie
szkoleniu otwartym. Przewidywane efekty, a takze cele i tresci szkolenia zapowiadajg po czesci
program i opis kompetencji szkolgcych. O tym jednak, czy dana forma zaspokoi potrzeby
zainteresowanego zdecyduje nie to, co zostato napisane w ofercie, ale to, jak owe potrzeby wyobraza
sobie konkretny autor danego szkolenia. Inaczej rzecz sie ma w przypadku szkolerh dedykowanych.
Te majg z reguty na celu dostarczenie okreslonych rozwigzan przydatnych do zainicjowania oraz
wprowadzenia w konkretnej organizacji pozgdanej pozytywnej zmiany. Zmiany sg niezbedne, ale nie
mogg by¢ nieprzygotowane. Jedng z podstaw pracy nad skutecznym rozwojem jest dobre
rozpoznanie potrzeb oraz uzgodnienie niezbednych efektéw, do ktérych nalezatoby doprowadzi¢. W
organizacjach dziatajgcych w obszarze oddziatywania na ludzi, bardzo wazne sg nie tylko baza czy
technologie, ale przede wszystkim postawa i zaangazowanie zatrudnionych oséb. Jedng z metod
pozwalajgcych diagnozowaé i wprowadzaé nowe skuteczne rozwigzania w tym zakresie jest tak
zwany model HPI (Human Performance Improvement). Model, ktérego zadaniem jest kompleksowe
opisanie zagadnien zwigzanych z podnoszeniem efektywnosci oséb zatrudnionych w danej
organizacji, miedzy innymi poprzez systemowe podejscie do identyfikacji barier utrudniajgcych
pracownikom efektywne wykonywanie pracy, oraz wskazanie i zaproponowanie rozwigzan

eliminujgcych te bariery.

Przyczyn nieefektywnos$ci poszczegdlnych organizacji moze by¢ wiele. Zaliczamy do nich:
e niewystarczajgce zasoby,
e btedy strukturalne albo niewtasciwe procesy,
e brak badz niewystarczajgca informacja,
e brak lub niewystarczajgca motywacja,

e jakosc¢ zycia w organizacji,

brak lub niepetne kompetencje pracownikéw.
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W obszarze zasoboéw nauczyciele czesto wskazujg na braki w mozliwosci korzystania z nowych
technologii - dostep do komputera, internetu, tablic interaktywnych itd. Z jednej strony warto zwrécic¢
uwage na mozliwos¢ korzystania z tego typu urzadzen, z drugiej na poziom przygotowania nauczycieli
do efektywnego ich wykorzystywania. Czesto w obszarze zasobéw wymienianie sg réwniez konkretne
narzedzia do pracy, takie jak na przyktad testy do badania umiejetnosci czy osiggnieé uczniow.
Niekiedy wspomina sie rowniez braki odnosnie tradycyjnych pomocy dydaktycznych: w tym ksigzek,
albuméw czy atlaséw. Réwniez w kazdym z tych kontekstéw warto analizowaé nie tylko stan
posiadania (czy inaczej obszary brakéw), ale réwniez skale i poziom kompetencji w zakresie

umiejetnosci ich efektywnego stosowania.

Btedy strukturalne oraz niewlasciwe procesy dostrzegane sg przede wszystkim na poziomie
organizacji pracy szkoty. Z jednej strony uczgcy chcieliby takiego zorganizowania zaje¢, ktére
pozwolitoby realizowa¢ swoje lekcje ciggiem bez zadnych ,okienek”, z drugiej strony zwracajg uwage
na konieczno$¢ modyfikacji organizacji zaje¢ dla uczniéw, tak zeby mogli korzysta¢ =z
przygotowywanej przez nich oferty dodatkowej - tak w ramach godzin ,karcianych”, jak i innych form
rozwoju czy wsparcia, mozliwych do realizacji cho¢by dzieki rozmaitym projektom z pieniedzy

europejskich.

Kolejna kwestia organizacji czasu pracy nauczycieli dotyczy terminéw i godzin zebran rad
pedagogicznych czy organizowanych na terenie placowki szkolen dla nauczycieli. Tu szczegdlnie
istotna jest celowos¢ tego typu przedsiewzie¢. Pytanie o to czy zawsze i we wszystkich spotkaniach
muszg uczestniczy¢ wszyscy nauczyciele? Z podobng kwestia mamy do czynienia w kontekscie
organizacji spotkan z rodzicami - czy tak czesto jak dzi$ i czy w takiej formie jak obecnie? Za kazdym
razem warto patrze¢ na zakres dodatkowych obcigzen oraz skale uzyskiwanych korzysci - jesli
obcigzenia sg zbyt duze, a korzysci zbyt mate, to moze warto pomys$leé¢ nad zmiang?

Ciekawie ksztaftujg sie oczekiwania dotyczace informacji. Nauczyciele bardzo czesto wskazujg na
potrzebe konkretnych informacji co do oczekiwan i wymagan jakie stawia wobec nich dyrekcja szkoty.
Wigze sie to z jednej strony z szerokim obszarem autonomii nauczycielskiej w zakresie planowania
procesu edukacyjnego, z drugiej zas z ograniczeniami jakie wyznaczajg szczegétowe zapisy prawa
wewnatrzszkolnego. W pierwszym przypadku nauczyciele najczesciej wiedzg co majg zrobic, ale nie
zawsze zdajg sobie sprawe, ze ich praca powinna by¢ przede wszystkim potwierdzona konkretnymi
efektami reprezentowanymi przez uczniow - i to zaréwno na poziomie wiedzy czy umiejetnosci, jak i
na poziomie postaw. W efekcie mamy w szkole niekiedy do czynienia ze stwierdzeniem typu:
»Zrobitem wszystko co mogtem jak najlepiej”, kiedy powinniSmy podgzaé w kierunku stwierdzeh typu:
,P0 rozpoznaniu indywidualnych potrzeb i ograniczen danego ucznia, zastosowatem metody pracy i
motywacji, ktére pozwolity osiggnaé uczniowi wszystko, do czego predestynowaty go jego

indywidualne ograniczenia oraz mozliwosci”.

W drugim przypadku otwarto$¢ na zapoznanie sie, a nastepnie wdrozenie zapiséw rozmaitych

procedur czy regulamindéw - w przypadku wielu z nas jest bardzo ograniczona, w efekcie czego nie
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zawsze wiemy czego konkretnie sie od nas oczekuje, choé¢ zakres tych oczekiwan przyjmowalismy

niekiedy wspdlng akceptacjg z calg resztg rady pedagogicznej.

Inny obszar informacji, na ktérg oczekujg nauczyciele, to informacja zwrotna dotyczaca ich pracy.
Informacja zwrotna - a nie ocena - czy formalne potwierdzenie przeprowadzenia hospitacji badz
innego typu obserwacji. Srodowisko szkolne wcigz jeszcze ma przed sobg powazne wyzwanie w
zakresie analizy efektéw pracy wtasnej - dokonywanej zaréwno na poziomi autorefleks;ji, jak i poprzez
réznego typu obserwatoréw zewnetrznych (choéby dyrektora szkoty, ale tez innych nauczycieli tego
samego przedmiotu). Jednoczesnie wida¢ rozwoj coraz wiekszej potrzeby w zakresie potwierdzenia

efektywnosci wtasnych poczynan.

Ciekawie ksztattuje sie stosunek nauczycieli do motywacji zwtaszcza w kontek$cie pozamaterialnym,
miedzy innymi dotyczacym relacji: z jednej strony nauczycieli w obszarze rady pedagogicznej, z
drugiej strony nauczycieli w relacji z rodzicami swoich uczniéw. Coraz czesciej jako czynnik
motywujgcy wskazuje sie petng i efektywng komunikacje pomiedzy réznymi stronami procesu
oddziatywania na uczniéw. Na pozytywny dialog zmierzajgcy do wspdlnej identyfikacji potrzeb oraz
dogadywania obszaréw odpowiedzialnosci i dziatania kazdej ze stron. Komunikacji, ktéra nie tylko
prowadzi do pozytywnych rozwigzan, ale rowniez do wzrostu wzajemnego zrozumienia i szacunku.

Obszar motywacji w istotnym stopniu przekfada sie na jako$é funkcjonowania w danej organizaciji. Tu
punktem wyjscia jest miedzy innymi to, jak jestesmy traktowani zwtaszcza w odniesieniu do sposobu
traktowania innych. Réwnos¢ praw i pomijanie w wyréznieniach oséb, ktére na szczegdlne traktowanie
nie zastuguja, to jedna z podstaw dobrego samopoczucia nauczycieli. Kolejne kwestie dotyczg takich
zagadnien jak: poczucie bezpieczenstwa, swiadomos$¢ oczekiwan, petna i konstruktywna informacja
zwrotna, optymalny podziat obowigzkéw, dobra organizacja dnia nauki zaréwno dla nauczycieli jak i
ucznidéw. Pewnym problemem, z ktérym rowniez trudno jest walczy¢ w szkole (cho¢ zapewne nie
nalezy sobie odpuszczac) jest hatas oraz duza liczba ucznidw w klasie, a w szczegdlnosci na

przerwach.

| wreszcie ostatnia kwestia zwigzana z oczekiwaniami w zakresie kompetencji zawodowych.
Wiekszos¢ z nas czuje sie duzo lepiej i pracuje duzo bardziej efektywnie, kiedy dziata w obszarze
posiadanych kompetencji. Problem pojawia sie, kiedy musimy robi¢ rzeczy, na ktérych sie nie znamy,
albo co do ktérych nie jestesmy przekonani. Ostatnio szkote zaskoczyly co najmniej trzy takie obszary.
Pierwszy dotyczy nowych technologii. Kolejny to obligatoryjna organizacja pomocy psychologiczno-
pedagogicznej dla ucznidw o specjalnych potrzebach edukacyjnych, w ktére zaangazowani powinni
by¢ wszyscy nauczyciele uczacy konkretnego ucznia. | wreszcie ostatni obszar to zmiany wynikajgce
Zz rozwoju sytuacji spotecznej, w tym status nauczyciela oraz oczekiwania $rodowisk rodzinnych
uczniéw. Szkota znajduje sie w procesie permanentnej zmiany. Uleganie temu co przynosi
rzeczywistos¢ to w gruncie rzeczy zgoda na przypadkowos¢, a niekiedy na rozmaite wpadki i sytuacje
konfliktowe. Warto wiec planowac proces zmiany. Jedng z form wsparcia w tym zakresie sg szkolenia
dedykowane. Te zas$ powinny by¢ przygotowane wiasciwg diagnozg. Zanim poznamy blizej techniki
badania potrzeb i planowania szkolen zsumujmy podstawowe wiadomosci na temat omawianego HPI.
Human Performance Improvment to jedna z metod, ktéra pozwala sie przypatrze¢ sytuacji w jakiej
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znajduje sie grupa osob realizujgcych wspdlny cel, na przyktad poprzez ksztatcenie i wychowywanie

uczniow. Dla skutecznosci pozytywnej zmiany konieczna jest realizacja szesciu krokéw:

o okres$lenie wskaznikow oczekiwanej zmiany w obszarach, ktére nas interesujg;

e ustalenie, ktére osoby i w jakim zakresie majg najwiekszy wptyw na osiggniecie wskaznikow
zaprojektowanych w pierwszym kroku;

o okreslenie co konkretnie kazda z tych os6b miataby zrobi¢, aby moc osiggngé zaplanowany
efekt;

o zdefiniowanie tzw. ,luki efektywno$ci”, polegajacej na okresleniu co wymienione osoby robig w
danym momencie i dlaczego w tej chwili ich praca nie przynosi oczekiwanych rozwigzan;

o okres$lenie przyczyn wystepowania wspomnianej luki, gtéwnie poprzez zbadanie opisanych
wyzej mozliwych przyczyn nieefektywnosci w ramach: zasobow, struktur/procesow, informaciji,
motywacji, jakosci zycia w organizacji oraz kompetenc;ji;

e zaproponowanie dziatan pozwalajgcych doprowadzi¢ do efektywnego rozwigzania oraz

skutecznego uzyskania wskazanych w pierwszym punkcie wynikéw.

A teraz jak tym sie zajg¢ w szczegdlnosci.
Identyfikacja potrzeb szkoleniowych w odniesieniu do szkolen zamknietych powinna umozliwi¢
zdefiniowanie obszaréw, w ktdérych dana organizacja wymaga wzmocnienia. Obszary powyzsze mogag

by¢ analizowane z trzech istotnych perspektyw:
e organizacj,
e kompetencji zawodowych konkretnych osob,

e indywidualnych potrzeb rozwojowych poszczegdlnych osab.

Analiza na poziomie organizacji dotyczy w szczegdélnosci strategii i misji firmy, jej kierunkéw rozwoju,
kultury organizacyjnej, specyfiki branzy, gtdwnych proceséw i procedur, a takze struktury
organizacyjnej. Analiza kompetencji zawodowych, w tym zadan i obowigzkéw zatrudnionych, dotyczy
zapoznania sie z konkretnymi zadaniami wykonywanymi przez poszczegdlnych pracownikéw objetych
analizg. Dzieki poréwnaniom standardowych wymagan stanowiska pracy z posiadanymi przez
pracownikow kompetencjami otrzymujemy réznice, ktére powinny by¢ modyfikowane bgadz zmieniane
w trakcie pdzniejszych sesji szkoleniowych. Analiza jednostkowa - inaczej osobowa, polega z jednej
strony na zapoznaniu sie oceng wynikow pracy konkretnej osoby, z drugiej zas na rozpoznaniu jej

mocnych i stabych stron kompetencyjnych.

Model dziatan majgcych na celu zdiagnozowanie potrzeb i okreslenie mozliwosci rozwojowych

organizacji moze by¢ przedstawiony w nastepujgcy sposab:

WYBOR
ROZWIAZANIA

ANALIZA ANALIZA
KIERUNKOW EFEKTYWNOSC

ANALIZA
PRZYCZYN

A |
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REALIZACJA DZIALAN
ROZWOJOWYCH

OCENA
REZULTATOW

Analiza potrzeb szkoleniowych stanowi pierwszy etap cyklu szkoleniowego w szkoleniach
zamknietych, przeznaczonych dla pracownikéw konkretnej firmy. Pozwala ona ustali¢, czy szkolenia
sg potrzebne (i jesli tak, to jakie) oraz czy dzieki nim firma lepiej bedzie sobie radzita z realizacjg
swoich biezgcych i przyszltych zadan. Poniewaz analizy takiej dokonuje sie w kontekscie
funkcjonowania danej firmy, etap ten nie wystepuje w cyklu szkoleh otwartych - ich uczestnicy mogg
by¢ zatrudnieni w réznych instytucjach lub tez mogg w ogodle nie pracowac.

Inny przydatny model rozpoznawania potrzeb szkoleniowych to tzw. RAPS (skrét utworzony od
wyrazenia Rozpoznanie i Analiza Potrzeb Szkoleniowych). Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych to
ustalenie potrzeb szkoleniowych i rozwojowych poszczegdlnych pracownikéw firmy, oraz firmy jako
catosci. Analiza potrzeb szkoleniowych nastepuje po rozpoznaniu i polega na okresleniu najbardziej
odpowiednich i efektywnych sposobow zaspakajania potrzeb. RAPS stosujemy aby:

e jednoznacznie oceni¢ wystepowanie problemu, ktéry ma zosta¢ rozwigzany za pomoca

szkolenia;
o ustali¢ czy szkolenie jest najodpowiedniejszym sposobem rozwigzania tego problemu;
o wiadciwie zdefiniowany problem pozwala wybra¢ najefektywniejszy program szkoleniowy;

o ukierunkowujgc program szkoleniowy powoduje obnizenie jego kosztow.

Przygotowujgcy szkolenie trener staje sie wspotodpowiedzialny za prawidiowy przebieg analizy.
Rozpoznanie i analize problemu przeprowadzamy gdy istnieje uzasadnione podejrzenie
wystepowania problemu, ktéry moze zosta¢ rozwigzany za pomocg szkolenia lub zmieniajgc

dotychczasowe formy i programy szkoleniowe.

Etapy przeprowadzania RAPS:

1. Znany Ilub podejrzewany problem albo decyzja o wprowadzeniu nowych zadan oraz
sprecyzowanie oczekiwan. Zostaje podjeta decyzja o przeprowadzeniu RAPS, kadra wyzsza
Zleca przeprowadzenie analizy oraz okresla stawiane przez siebie wymagania. Zostaje okreslony
adresat raportu, ktéry otrzymamy w wyniku przeprowadzenia RAPS

2. Planowanie projektu RAPS. Jeden z najwazniejszych etapéw odpowiadajgcy na wiele
podstawowych pytan dotyczgcych: koniecznosci przeprowadzania RAPS, informacji bedacej
przyczyng i poczagtkiem catego procesu, wptywu czynnikdw zewnetrznych, zrédet informacji
koniecznych do przeprowadzenia RAPS. Odpowiedzi na te pytania znajdujg odzwierciedlenie w
konkretnym planie projektu.
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3. Ocena potrzeb na podstawie obecnej sytuacji. Okreslenie wzorcowych sytuacji dla
poszczegodlnych pracownikdw na podstawie: opisu ich stanowiska pracy, opisu zadan danego
pracownika, zdefiniowaniu koniecznych kwalifikacji zawodowych, okresleniu kryteriow oceny dla
poszczegodlnych stanowisk pracy.

4. Ustalenie btedéw i niedociggnie¢ personelu oraz niewtasciwych zachowan. Kazdy pracownik
(stanowisko pracy) zostaje poddane analizie okreslajgcej: posiadany zakres wiedzy, posiadane
umiejetnosci, przyjmowane postawy i stopien motywacji. Badanie to przeprowadzane jest za
pomoca: obserwacji, ankiet diagnostycznych, rozméw bezposrednich, rozméw telefonicznych,
metod tgczonych, metod heurystycznych (np. za pomocg "burzy mézgéw")

5. Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych wynikajgcych z etapow 2-3 i poréwnanie z etapem 4.
Podsumowanie informacji uzyskanych na podstawie przeprowadzonych etapdéw. JesteSmy w
stanie precyzyjnie okresli¢: podmiot RAPS, osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie RAPS,
wykorzystywane metody pozyskiwania i analizy informacji, zakres kompetencji o0so6b
przeprowadzajgcych RAPS, okres trwania analizy, czas rozpoczecia i zakonczenia, konieczno$¢
przeprowadzenia dodatkowych czynnosci. Konczac RAPS mamy wystarczajgce dane na temat:

o faktu wystgpienia potrzeby/problemu,

e rozmiaru problemu,

e potrzeb organizacji zwigzanych z wystgpieniem problemu,

e mozliwych rozwigzan,

e celdéw postawionych przed koniecznymi do przeprowadzenia szkoleniami.

e okreslenie celdw i tresci szkolenia.
Mozemy przystapi¢ do opracowania oferty szkolenia dedykowanego czyli takiego, ktére odpowiada na
realne potrzeby danej organizacji i jest w stanie zaproponowaé rozwigzania, ktére pozwolg

autentycznie zmieni¢ jej funkcjonowanie na lepsze.

2. ORGANIZACJA PRACY ZESPOLOWEJ
Zasady pracy zespotu

Od nauczycieli coraz czesciej wymaga sie, by podejmowali prace w zespotach zadaniowych. Bo to
i zespoty do pracy z uczniem o specjalnych potrzebach edukacyjnych. | zespoty do ewaluacji. Czesé
nauczycieli pracuje przy analizie wynikdw egzaminéw zewnetrznych, a inni podejmujg wspétprace
opracowujgc organizacje pracy szkoty. Poniewaz praca w zespotach zadaniowych staje sie coraz
bardziej potrzebna, a nawet ustawowo wymagana (rozporzadzenie w sprawie nhadzoru
pedagogicznego), warto podejs¢ do tego tematu bardziej profesjonalnie. Optymalnym rozwigzaniem
jest formowanie zespotéw, a opieke nad ich funkcjonowaniem warto by byto powierzy¢ komus, kto sie
na tym zna. By¢ moze warto kogo$s wystaé na odpowiednie szkolenie (?). Najpierw jednak
przypatrzmy sie temu jak wyglada proces powstawania, rozwoju i zamykania pracy zespotu.

W literaturze przedmiotu méwi sie na ogét o czterech etapach budowania zespotu:

1. Formowanie.
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2. Szturmowanie.

3. Normowanie.

4. Wspoipraca.
Dla utrzymania sprawnosci funkcjonowania zespotdéw w szkole warto jednak pamieta¢ jeszcze
0 jeszcze jednej fazie, a mianowicie:

5. Rozwigzanie zespotu.

Formowanie zespotu
Formowanie zespotu, nawet sktadajgcego sie z osob, ktére dobrze sie znajg, to przede wszystkim
dookreslanie zasad funkcjonowania danej grupy, by¢ moze wstepny podziat kompetencji, ha pewno
wspolne wypracowanie regut wspotpracy. Inicjowanie pracy nowego zespotu to zawsze znalezienie sie
w sytuacji zmiany, a wiec troche wewnetrznego oporu, ale tez mniej czy bardziej odczuwanego
przeczucia, ze nie wszystko musi by¢ tak, jak byto do tej pory. W efekcie wejscie w sktad nowego
zespotu to dla jednych nadzieja, dla drugich niepewnosé. | nawet jesli w skiad zespotu wchodzg
ludzie, ktorzy sie znajg od lat, to dla wielu jest to koniecznos¢ odnalezienia sie w nowych relacjach - w
mniejszej grupie, w kontekscie bardziej jednoznacznie okreslonych zadan, a i zakresu
odpowiedzialnosci. W efekcie - w gtowach poszczegoéinych cztonkéw zespotu - pojawiajg sie rozmaite
pytania i watpliwos$ci, na przyktad takie jak:

¢ Na czym konkretnie ma polega¢ moje zadanie?

e Co musze zrobi¢ i na ile to, co mam wykonac¢ zalezy ode mnie, a na ile zostanie mi

narzucone przez innych?

e Jaka jest moja rola w tym zespole?

o Co moge méwic, robi¢, zeby sobie nie zaszkodzi¢?

o Kto tu jest/bedzie szefem?

e Jakie sg jego uprawnienia?

o Naile moze decydowac o tym, co ja bede robi¢ i za co bede odpowiadac?

¢ Naile waznym elementem tego zespotu bede?

| tu pytanie, kto powinien pokierowaé pracg takiego zespotu. Kiedy to pozostawimy grupie wybor nie
zawsze moze by¢ dobrze trafiony. Zbyt czesto na liderow kreuje sie tych, ktérzy majg wiecej
kompetencji medialnych niz przywddczych. Prawdziwy lider to osoba, ktérej nie zalezy na skupieniu
wszystkich swiatet na wiasnej osobie, ale postaé, ktéra rozpoznaje i potrafi reagowac¢ na potrzeby
innych, ktéra rozumie i potrafi skupi¢ aktywnosé swoja i swojej grupy na zadaniu. To gruncie rzeczy
cztowiek pracy, a nie zaszczytow. Tacy nie zawsze sg odnajdywani na pierwszy rzut oka, ani nawet
nie zyskujg od razu poklasku u innych.

Praca zespotu w pierwszym kroku powinien kierowaé ktos z zewnagtrz. Bardzo czesto jest to ktorys z
wicedyrektorow. Optymalnym rozwigzaniem bytoby takie, aby ,pojawit sie” w szkole kto$ na ksztatt
moderatora grup zadaniowych. Osoby, ktéra nie bytaby odpowiedzialna za prace merytoryczng
zespotu, ale za jej organizacje i za stymulowanie i odpowiednie towarzyszenie procesom grupowym,

ktére na pewno w kazdym zespole bedg sie musiaty pojawic.
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Okres formowania to dla takiego moderatora, ktokolwiek nim bedzie, to wyzwanie polegajace na
wstepnym integrowaniu i wypracowaniu zasad wspotpracy zespotu. Na ogot tego sie nie robi.
JIntegracja w ogdle nie jest potrzeba, poniewaz przeciez i tak wszyscy pracujemy w jednej szkole wiec
po co dowiadywac sie czego$ wiecej o sobie™. Podobnie jak ustalanie zasad - ,Zasady, jakie
zasady?! Musimy co$ robi¢ razem, to rébmy - moéwi sie trudno”. Inicjujgc prace zespotu w srodowisku,
ktére sie zna, nie musimy zapewne prosi¢ poszczegdlne osoby, by opowiedziaty cos o sobie (cho¢ to
w gruncie rzeczy mogtoby by¢ interesujgce), ale raczej by okreslity sie w kontekécie wyzwan jakie
stawia przed nimi zadanie, ktére stoi przed catym zespotem. To troche pytanie o kompetencje, ale tez
pytanie o postawy zwigzane z praca, ktorg sie bedg wspdlnie zajmowac. Zespot z reguty jest maty
wiec rundka odpowiedzi na pytania typu: ,Co moge zaoferowac” i ,Czego oczekuje” nie powinna zbyt
diugo trwac, a daje szanse lepiej pozna¢ predyspozycje i otwartos¢ na dziatanie poszczegdinych
0s0b, co utatwi pdzniejszy podziat zadan czy kompetencji, a takze zupetnie bliskie ustalenie zasad
wspotpracy. Dobrze, kiedy wypowiedzi poszczegdlnych cztonkéw zespotu sformutowane sg na pismie.
Z jednej strony powodujg one wiekszg odpowiedzialnos¢ osoéb, z drugiej pozwalajg (np. po
przyczepieniu wszystkich kartek na tablicy), spojrze¢ na pojedyncze osoby jako na cztlonkéw zespotu.
Wrazliwe oko zauwazy nawet w takim zestawie typy do petnienia okreslonych rél, by¢ moze dostrzeze
aktualne czy potencjalne relacje.
Kiedy juz zespot zacznie postrzegac sie jako w miare jednolitg cato$¢ warto, by wspdlnie ustali¢ dla tej
catosci zasady, ktorymi bedzie sie mogta postugiwac. Ustalenie zasad moze dotyczy¢ takich kwestii
jak:

e organizacja pracy - czas, miejsce, zasady uczestnictwa, formy komunikowania (méwienie tu i

teraz), skupienie na konkretach, méwienie we wtasnym imieniu;
e zaangazowanie - oczekiwany stopien aktywnosci/inicjatywy, mozliwy podziat na role,
réznicowanie zadan i oczekiwan;
e wspoipraca - formy komunikowania sie (tylko w trakcie spotkan, rowniez miedzy spotkaniami,

wykorzystanie nowych technologii), sposob rozwigzywania problemaéw.

Wbrew pozorom ustalenie zasad bardzo pomaga w dalszej pracy. Ich omawianie ma réwniez
charakter integracyjny. Ponadto to kolejna okazja, zeby lepiej pozna¢ wzajemnie swoje strony, nie

zawsze i nie do konca odkrywane.

Szturmowanie

Naturalny etap rozwoju grupy to okres podwazania celowosci jej funkcjonowania, czyli okres
szturmowania. Czlonkowie zespotu zaczynajg zaciesnia¢ relacje, dajg o sobie zna¢ powstajgce badz
przeniesione sympatie i antypatie, coraz wyrazniej widaé odstepstwa od zasad poszczegdlnych
uczestnikdw, co wzbudza coraz wiekszg irytacje u innych. Coraz wyrazniej wida¢ tez toczacg sie w

zespole walke o wiladze. Dobrym punktem negatywnego odniesienia dla czesci uczestnikéw jest

! Czesty komentarz (styszany przez autoréw niniejszego opracowania) wsrdd nauczycieli pracujgcych w jednej
szkole, z ktdrymi rozpoczyna sie szkolenie lub innego rodzaju prace zespotowa.
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podwazanie sensownosci dziatania zespotu. Dodatkowo cze$¢ cztonkdéw zespotu podwaza coraz
czesciej znaczenie osoby petnigcej funkcje kierowniczg (tak wewnetrznego lidera jak i zewnetrznego
moderatora).

To bardzo wazny moment dla rozwoju zespotu, a zarazem kluczowy element pracy osoby, ktéra nim
kieruje. Waznym celem rozwojowym dla grupy zadaniowej jest jej usamodzielnienie i spowodowanie,
by pracowat efektywnie w oparciu o zasoby wiasne. Sytuacje konfliktowe w grupie na tym etapie
inspirowane sg bardzo czesto przez osoby, ktére wyrézniajg sie swoim potencjatem - niestety zaréwno
pozytywnie jak i negatywnie. Zadaniem osoby wspierajacej zespdt jest troska i uwaznosc
towarzyszgca procesowi przechodzenia zespotu przez faze konflikidw, oraz pokazanie catego
spektrum mozliwosci jakie reprezentuje dana grupa. Osoba wspierajgca zespét (lider, moderator)
powinna umiejetnie radzi¢ sobie z oporem i konfliktami, odwaznie przyjmowac¢ watpliwosci i
zastrzezenia - a nawet krytyke - a jednoczesnie da¢ o dobrg komunikacje i umozliwia¢ wszystkim
cztonkom udziat w podejmowaniu kluczowych decyzji dla zespotu. Utatwieniem realizacji tego zadania
jest postrzeganie oséb ,aktywnych” jako szczegdlnego potencjatu — poczynajgc od etapu wytaniania
kandydatow do petnienia nowych (albo bardziej sprecyzowanych) rél, oraz postrzegania ich jako
pozytywne ,drozdze” do inicjowania i napetniania energig dyskusji na tematy istotne dla realizacji
zadan zespotu. Na pewno nie mozna odpowiada¢ atakiem na atak, czy nawet podejmowac prob
pacyfikacji wspomnianych oséb czy ich zachowan. Poniewaz mamy na ogét do czynienia z ludzmi
szukajgcymi uznania czy prébujgcymi pokazaé swojg wartos¢, najlepiej w miejsce ataku lepiej zadbaé
0 zaspokojenie ich potrzeb. Dziatania tego typu powinny sie odbywaé na forum grupy. W przypadku
krytyki, oceny czy podwazenia sensownosci naszych dziatan warto zapyta¢ o to jaki ma poglad lub jaki
ma pomyst nasz oponent. Wazne, by wymdéc bardzo konkretne deklaracje czy rozwigzania. W
kolejnym kroku warto o to samo zapyta¢ innych czionkéw zespotu - co oni o tym sadzg. W
podsumowaniu nalezatoby powtérzyé wszystkie propozycje, podkreslic podobienstwa i réznice, ktére
reprezentujg i zapytaé w jaki sposdb mozna by z tego zestawu skorzysta¢. W efekcie stwarzamy
szanse na pojawienie sie nowego, pozytywnego i na ogot konstruktywnego oraz akceptowanego
przez wszystkich rozwigzania. Ponadto neutralizujemy oponentdw, prébujgcych narzucié swojg wole
jedynie z powodu wiasnych frustracji i jednoczesnie wzmacniamy osoby, ktére wnoszg i potrafig
zabiega¢ o nowe rozwigzania nie ze wzgledu na potrzeby wiasne, ale ze wzgledu na potrzeby zespotu

i zadan, ktére ma do wykonania.

Podsumowujac, osoba odpowiedzialna za proces rozwoju grupy zadaniowej musi pamieta¢ o dwdch

zadaniach, ktére przed nig stoja:

1. Zapewnia¢ warunki do tego, by kazdg istotng trudno$¢ czy nawet niepewnosé rozpatrywac na
forum grupy - ksztattujemy w ten sposéb z jednej strony wrazliwos¢ na szczegdty
realizowanego zadania, z drugiej za$ strony wzmacniamy poczucie bezpieczenstwa
wszystkich cztonkéw zespotu, utatwiajgc w ten sposéb zgtaszanie potrzeb i watpliwosci
réwniez oséb mniej zorientowanych na promocje wiasnej osoby.

2. Dba¢ o konstruktywne rozwigzywanie sytuacji konfliktowych, tak kierujgc rozmowsg, by
cztonkowie zespotu sami odszukiwali optymalne dla siebie rozwigzania i by nie konkurowali ze
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sobg prébujgc udowodni¢ przede wszystkim kto jest lepszy, ani tym bardziej nie obwiniali sie

za nieudane badz za stabe efekty pracy zespotu.

Normowanie

To bardzo dobry okres dla grupy. Cztonkowie zespotu wiedzg co majg robi¢. Kto za co odpowiada.
Komu jakie zadanie mozna powierzy¢, w czym poszczegodlni czionkowie sprawdzajg sie najlepiej, a
czego nie zrobig - nie z tego powodu, ze im sie nie chce, ale dlatego, ze brak im wystarczajgcych
kompetencji czy predyspozycji. Cztonkowie zespotu dobrze sie ze sobg komunikujg. W konstruktywny
sposodb rozwigzujg pojawiajgce sie problemy. Funkcjonujg w wiekszym stopniu w obszarze ,My”, a nie
pierwotnego ,Ja”.

To nad czym trzeba zapanowac na tym etapie, to z jednej strony wzmocnienie poczucia witasnych
kompetencji (tak indywidualnych jak i - przede wszystkim - zespotowych) przy jednoczesnej dbatosci,
by nadmiar zaufania we wlasny potencjat nie spowodowat, ze zespdt zamiast realizowa¢ zadania,
skupi sie na kontemplacji swojej doskonatosci. W efekcie, zadanie osoby wspierajgcej zespét powinno
polega¢ na przede wszystkim na podkreslaniu reprezentowanych przez dang grupe kompetenciji, z
drugiej zas$ przypominaniu czy tylko profilowaniu aktywnosci zespotu w odniesieniu do celéw i zadan,
ktére przed nim postawiono, bgdz ktére cztonkowie zespotu sami wybrali jako swoje zadania i
priorytety. Dobrze kiedy zadanie to bywa realizowane poprzez rozmowe na temat tego, co udato sie
juz osiggnac i dalej na temat barier, ktére ograniczajg uzyskanie oczekiwanych wynikéw. To pozwoli
nam zamkng¢ tego typu dialog zapytaniem i uzyskaniem konstruktywnych odpowiedzi na pytanie jak
wykorzysta¢ to co mamy i jak sobie poradzi¢ z tym, co nas ogranicza. Inaczej, zadaniem opiekuna
zespotu jest utatwianie kreatywnosci, klaryfikacja ustalen oraz systematyczne i celowe wzmacnianie

aktywnosci czionkdéw zespotu.

Wspoétpraca

Zespot potrafi w zasadzie sam realizowa¢ swoje zadania. Relacje reprezentowane przez
poszczegblnych cztonkéw zespotu majg co prawda charakter emocjonalny (,nasza grupa”), ale
charakteryzujg sie réwniez znamionami relacji czysto technicznych, tzn. powierzone zadanie wynika
nie z tego, ze ktos jest fajny (dobra robota), albo niefajny (kiepska robota), ale ze wzgledu na
rzeczywiste kompetencje i mozliwosci. W ogdle czionkowie zespotu majg na tym poziomie bardzo
zadaniowe podejscie do tego za co majg odpowiadac¢ jako zespot. W efekcie, kiedy sie pojawia
problem wewnatrz grupy, sami potrafig go rozwigza¢. Kiedy pojawiajg sie nowe wyzwania, rowniez
sami potrafig okresli¢ optymalng sciezke ich zaspokojenia. Zadanie osoby opiekujgcej sie dang grupag
to przede wszystkim towarzyszenie jej w sukcesach, a wiec wystuchiwanie, a niekiedy wrecz
prowokowanie do wypowiedzi na temat osiggnie¢ uzyskanych przez zespét. To ewentualne
prowokowanie do refleksji, co robi¢ dalej z tak pieknie rozpoczetym i tak tadnie sie rozwijajgcym
procesem.

W przypadku szkoty, wydaje sie, ze warto zadbac¢ rowniez o promocje uzyskanych przez zespot
efektéw. Caty opisywany proces ma oczywiscie na celu zorientowanie i utatwienie pracy matej grupy w
obszarze konkretnego zadania, ale powinien tez uczy¢/pokazywacC pewng strukture, jak mozna czy
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nawet jak nalezatoby to robi¢ przypadku innych, podobnych grup zadaniowych. Dodatkowa korzyscig
tego typu promocji jest wskazanie i potwierdzenie jakosci dziatania konkretnych oséb w naszej

placéwce. To réwniez dobra okazja, by im za te prace po prostu podziekowac.

Rozwigzywanie zespotu

Przyczyn rozwigzania zespotu moze byc¢ kilka. Najprostsza z nich to ukonczenie zadania. Inna, mniej
oczywista, to odejScie kilku cztonkéw zespotu. W przypadku szkoty, zwlaszcza kiedy mowimy o
grupach zadaniowych, najlepiej planowa¢ zadania dla poszczegdlnych zespotéw najdtuzej na jeden
rok szkolny. Rozpoczecie i zakohczenie roku szkolnego to dobre cezury na zainicjowanie i
zamkniecie, a nawet podsumowanie pracy zespotu. Warto jednak pamietaé, ze sg zespoly, ktére z
urzedu powinny funkcjonowa¢ w dtuzszym wymiarze czasu. Na przyklad zespoty towarzyszgce
uczniom o specjalnych potrzebach edukacyjnych.

Rozwigzanie zespotu w szkole sprawia wrazenie zjawiska bardzo naturalnego. Ot, kohczy sie rok
szkolny, zamykamy powoli wszystkie szkolne sprawy, wystawiamy oceny, szykujemy si¢ do wakacji,
tak wiec oczywiste, ze konczymy rowniez wspotprace w ramach zespotu. To bardzo pozytywna
sytuacja. By jednak jg wzmocni¢, a i podbudowa¢ w nauczycielach potrzebe i poczucie sensu pracy
zespotowej, warto zadba¢ o podsumowanie wynikdw pracy zespotu i dostarczanie uczestnikom pracy

zespotowej pozytywnej informacji zwrotnej potwierdzajgcej sens oraz przydatnos¢ ich pracy.

Na ostatnim etapie pracy zespotu przed osobg sprawujgca nad nim opieke stojg dwa najwazniejsze
wyzwania:
1. Zapewnienie uczestnikom wspoinej pracy zespotowej mozliwosci podsumowania ich wspdinej
pracy.
2. Zmniejszenie poczucia przynaleznosci do danej grupy wszystkich jej cztonkow.

Na pewno najtatwiej to zrobi¢ podczas wspdlnego spotkania. Zapewne warto zadbaé by miato ono
charakter przynajmniej w jakim$ sensie wyjgtkowy. Na pewno trzeba zadbaé o poinformowanie
kazdego uczestnika zespotu o jego zastugach i bezposrednio mu za nie podziekowac. Praca ktorg
wspolnie wykonujemy, niesie bowiem w sobie wiele aspektéw. Przede wszystkim powinna
zaspokaja¢ konkretne potrzeby naszej organizacji. | dobrze, zeby je rzeczywiscie zaspokajata i zeby
srodowisko, dla ktérego pracujemy, dzieki naszemu zaangazowaniu funkcjonowato coraz lepiej i coraz
bardziej efektywnie. Praca w grupie to jednak réwniez praca dla samych siebie, w jakim$ sensie praca
nad wilasnym rozwojem. | dobrze, zebysSmy sobie powiedzieli, czego sie od siebie nawzajem
nauczyliSmy, co sobie zawdzieczamy, w jaki sposéb zmieniliSmy sie i z czym dzieki uczestnictwu w
pracach danego zespotu, w przysztosci bedziemy sobie lepiej radzié.

Dobrze, kiedy podsumowanie wspdlnej pracy danego zespotu, z koricem roku szkolnego budowatoby
podstawe do rozpoczecia kolejnej pracy w kolejnym roku szkolnym. By¢ moze w tym samym sktadzie.
By¢ moze w czesciowo - albo i catkowicie zmienionym. Na pewno jednak w odniesieniu do nowych
zadan i w kontekscie nowych wyzwan oraz uwarunkowan. Dobrze, zeby ta refleksja na przysztosé

miata charakter zdecydowanie pozytywny.
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Kontynuacja

Cyklicznos¢ pracy szkoty powoduje, ze szereg dziatan podejmowanych w jednym roku szkolnym jest
podejmowanych i kontynuowanych w kolejnym. Na pewno tez w kolejnym roku zaistnieje potrzeba
powotania kolejnych grup zadaniowych. Obecna tradycja szkolna bazuje w znacznym stopniu na
instytucjonalizacji pracy zespotowej, a powinna zmierza¢ ku praktyce zadaniowosci i celowosci. Stad
w miejsce statych ,zespotow do...” - lepiej mysle¢ o grupach zadaniowych, tzn. zespotach
zorientowanych nie dookota formalnych wymogéw zapisanych na przyktad w przepisach prawa, ale
dookota potrzeb i celem rozwigzania konkretnych zadan. Tradycyjny model ,pracy zespotowej” w
szkole powoduje powtarzanie sie tych samych sktadéw osobowych i skupienie na formalnej stronie
pracy zespotu objawiajgcej sie przede wszystkim na opracowywaniu dokumentacji. Grupa zadaniowa
powinna dziata¢ w odniesieniu do konkretnego celu, a potwierdzeniem efektu jej pracy powinno by¢
uzyskanie wyniku ustanowionego jako cel jej pracy. Stad bardzo wazne, by do kolejnych grup
dobiera¢ skiad, ktéry bedzie gwarantowat nie tyle skutecznos$¢ opisu tego, co zostato zrobione, ale
zbior oséb, kitory zdecyduje co dla zaspokojenia danej potrzeby jest najwazniejsze i jednoczesnie
umozliwi wykonanie, a nastepnie zaplanowanie takich aktywnosci, by z koncem roku méc z petng

satysfakcjg stwierdzi¢ ,Tak, zrobilismy to”.

3. ZARZADZANIE CZASEM

Ostatnie lata intensywnego rozwoju gospodarczego w naszym kraju, owocujg nie tylko wzrostem
gospodarki, ale réwniez zmiang trybu pracy i stylu zycia wielu z nas. ,Praca na caly etat” stracita juz
swoje pierwotne znaczenie. Dzisiaj ,caty etat” to czesto praca réwniez po etacie. To praca w domu,
praca podczas weekendow, praca zamiast wypoczynku. A przeciez zarzgdzanie czasem oznacza
wiasnie panowanie nad tym w jaki sposob pozytkujemy swdj czas, oraz niedopuszczenie do tego aby
to czas panowat nad nami. Ludzie sukcesu to nie ci, ktérzy szalenczo pracuja, lecz ci, ktérzy madrze
gospodarujg swoim czasem. Sukces zalezy bowiem nie od tego jak wiatr zawieje, lecz od tego jak
ustawisz zagle. Efektywne gospodarowanie czasem — sobg w czasie! — pozwoli Ci:

- zdoby¢ rozeznanie co do przysztych dziatan i priorytetow,

- zachowac¢ wiekszg swobode twérczego dziatania — akcja zamiast reakcji!

- Swiadomie panowac nad stresem, zmniejszy¢ go lub unika¢ w miare mozliwosci,

- zyska¢ wiecej wolnego czasu, tj. tadowa¢ swoje akumulatory poprzez czas przeznaczony dla
samego siebie, dla rodziny, dla przyjaciot,

- konsekwentnie i systematycznie realizowa¢ swoje cele, aby twoje zycie miato glebszy sens i

podazato w wyznaczonym kierunku.

Zarzgdzanie sobg w czasie to wbrew pozorom nie tyle maksymalne wykorzystanie kazdej godziny i
minuty, dopiecie wszystkiego na ostatni guzik z zegarkiem z reku, lecz koncentracja nad tym - i
realizacja tego - co najwazniejsze. Warto podjg¢ wysitek $wiadomego gospodarowania swoim
czasem, bowiem dziatanie takie czyni nasze zycie jako$ciowo lepszym, wzmachia naszg samoocene.

Pozwala réwniez uwolni¢ sie z wrazenia przyttoczenia nadmiarem obowigzkow, wyzwoli¢ sie
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z wrazenia chaosu podejmowanych dziatah. Zarzgdzanie sobg w czasie pozwala pozby¢ sie stresu,

bedgcego efektem braku panowania nad ilo$cig zadan jakich sie podejmujemy.

Zastanoéw sie!

Chcac przekona¢ sie czy ten rozdziat jest dla Ciebie — odpowiedz sobie na pytania zamieszczone w

tabeli ponizej. Uczciwo$¢ wobec samego siebie pozwoli ci przekona¢ sie czy masz kontrole nad

swoimi obowigzkami.

Pytania: TAK NIE
Czesto wypowiadasz stowa” ,nie mam czasu...”?
Sam nie wiesz, za co sie zabrac¢?
Giniesz w papierach i niestarannych notatkach?
Czujesz dyskomfort na sam dzwiek telefonu lub sygnat nowej poczty?
Nie mozesz spa¢, a rano umierasz ze zmeczenia?
Zastgpite$ jedzenie papierosami lub kawg — a moze przeciwnie — kto$ powinien
natozy¢ na Twojg lodéwke ktddke z szyfrem?
States sie nadpobudliwy, dlatego puszczajg Ci nerwy nawet w kolejce do kasy
albo wybuchasz ptaczem na stuzbowym zebraniu?
Nie potrafisz sobie juz nawet przypomnie¢, kiedy ostatnio czutes$ sie prawdziwie
wyciszony i beztroski?
Masz wyrzuty sumienia, bo stale zaniedbujesz rodzine i przyjaciét?
Ze zdziwieniem zaobserwowates, ze nie masz sity na seks?
Rezygnujesz z wiekszosci rozrywek, bo zabierajg za duzo czasu?
Czesto Twoim jedynym pragnieniem jest przypomnie¢ sobie, jak to jest, kiedy sie
cztowiek nudzi?
Wszystkie obowigzki, ktoére definiujesz jako przyziemne, takie jak
pranie, sprzatanie, zakupy i gotowanie, od dawna nie zostaty
zaszczycone Twojg uwagg?
Jeste$ nietolerancyjny wobec oséb, ktére prowadzg ,normalne” zycie i wychodzg
0 16.00 do domu, poniewaz w gtebi serca zazdroscisz im, ale ttumaczysz sobie,
ze to nieudacznicy i lenie?
Przyzwyczaite$ sie do fatki niezastgpionego tak bardzo, ze nie potrafisz jej od
siebie oderwac?
Zaczynasz powaznie rozwazac zycie pustelnika, mnicha, wyjazd na Alaske lub
kupno fodzi i samotne rejsy po bezkresnej wodzie?
Czesto popedzasz innych?
Przerywasz ludziom w potowie zdania albo konczysz za nich wypowiadane
wiasdnie zdanie?
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Czesto zabierasz prace do domu? Pracujesz poza godzinami pracy?

W wolnych od pracy chwilach myslisz co jeszcze masz do zrobienia w pracy?

SUMA:

Jedli proporcje odpowiedzi TAK i NIE sg z przewagg odpowiedzi TAK, lub jesli wynik jaki uzyskates
bliski jest potowie odpowiedzi TAK i NIE — uwaznie zapoznaj sie z materiatem w dalszej czesci tego

opracowania.

Z pewnoscig nie raz przyszto Ci sie zastanowi¢ nad powodami, dla ktérych nie panujesz nad czasem.
Naturalng reakcjg jaka przyjmujemy jest reakcja obronna i szukanie winnych poza samym soba.
Najczesciej za nadmiar obowigzkdéw winimy swojego szefa. Tymczasem sprawa jest bardziej ztozona.

Dlaczego ludzie przepetniajg swoje kalendarze? Oto niektére z mozliwych odpowiedzi:

Ambicja — przerosniete ego napedza wielu z nas do podejmowania sie coraz to kolejnych zadan.
Dajemy z siebie wiecej niz inni, mierzymy sie z trudnymi zadaniami i dgzymy do ich realizacji. Jeszcze
gorzej jesli mamy sktonnosci do perfekcji - taka praca nie ma konca.

Strach i niepewnos$¢ — obawy i leki o wtasng pozycje zawodowg (i nie tylko). Btednie zaktadamy, ze
jesli nie wezmiemy na siebie wszystkiego, 0 co jesteSmy proszeni, to kto§ moze uznaé¢ nas za
niewydajnych i niepotrzebnych pracownikow.

Nieumiejetno$s¢ odmawiania — wydaje nam sie, ze odmowa wykonania jakiego$ zadania wzbudzi
nieche¢ osoby, ktora sie do nas zwrdcita z owym zleceniem. Odmawiajgc szefowi obawiamy sie, ze
szef moze sie na nas obrazi¢ lub spojrze¢ mniej przychylnym okiem. W najgorszym przypadku nie
dostaniemy awansu, czy nawet stracimy prace. Sztuka zachowan asertywnych pomoze nam uporac
sie ze sklonnoscig na godzenie sie realizacji wszystkiego co nam sie zleca.

Nieznajomosé swoich mozliwosci — podejmowanie sie zadanh, ktére oszacowaliSmy jako mato
czasochtonne — a w rezultacie, okazuje sie, ze przekraczajg nasze mozliwosci czasowe. W ten sposéb
wpadamy w putapke dezorganizacji, bowiem nie jesteSmy w stanie skupi¢ sie na jednym, ciggle
staramy sie dopina¢ jednoczeénie kilka spraw w efekcie czego zadna z nich nie jest wykonana w
sposéb zadowalajgcy nas.

Nieumiejetnos¢ delegowania — brak umiejetnosci delegowania zadan, kitére nie wymagajg naszego
osobistego zaangazowania. Czasem jest to wtérne zachowanie wobec naszej skionnosci do
perfekcjonizmu (nikt tak dobrze tego nie zrobi jak ja sam!), albo nieumiejetnos¢ proszenia o pomoc lub
odmawiania jej (brak asertywnosci!).

Odwlekanie spraw na podzniej — to pierwszy krok do powstania sytuacji stresowych. Cziowiek
odwleka sprawy na pdzniej mniej bgdz bardziej Swiadomie. Istnieje w psychologii spotecznej wiele
badan dowodzgcych obronnego charakteru takiego odwlekania spraw na pdzniej. Osoba nabywa w
ten sposob ,wyjasnienie” dla swojej potencjalnej porazki (nie nauczytem sie na egzamin bo bylem na
imprezie), lub podnoszg swojg samoocene w sytuacji sukcesu przy niesprzyjajacych okolicznosciach

(np. zdatem egzamin, jestem genialny — a przeciez nawet sie nie uczytem bo bytem na imprezie).
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Pierwszym krokiem do zarzgdzania sobg w czasie jest rozpoznanie swoich ztodziei czasu. Warto
przyjrze¢ sie swoim przyzwyczajeniom, nawykom, czy choéby barierom mentalnym ujawniajgcym sie
np. w sytuacjach braku umiejetnosci odmawiania czy delegowania czesci zadan.
Niezbednym krokiem w sztuce efektywnego zarzgdzania sobg w czasie jest definiowanie celéw. Cele
stanowig wyzwanie i wyzwalajg dziatanie. Cztowiek uswiadamia sobie czego chce, do czego zmierza
oraz jaki wynik kohcowy jest dla niego satysfakcjonujacy. Tylko ci, ktdérzy majg jasno zdefiniowane
cele, zachowajg w codziennej bieganinie rozeznanie, ustalg nawet w warunkach najwiekszego
obcigzenia pracg wiasciwe priorytety i optymalnie wykorzystajg swoje umiejetnosci aby szybko i
skutecznie osiagnaé to do czego dazg. Swiadome okreslenie celu niesie za sobg wiele korzysci, w
tym m.in. takie, ze nasz umyst woéwczas wkracza na wyzszy poziom koncentracji sit — uruchamia sie
nasza automotywacja i samodyscyplina.
Dokonujgc wyboru okreslonych dziatan warto pamietaé o waznej zasadzie, ktéra dowodzi zwigzku
naktadu sit i efektywno$ci dziatan. Wtoski ekonomista Vilfredo Pareto wykazat, ze:
e okoto 80% catkowitego czasu pracy pracownika skutkuje okoto 20% generowanych przez
niego wynikéw,
e okoto 80% efektywnosci naszej pracy mozemy uzyskac dzieki poswieceniu uwagi wybranym
20% zadan, ktére mamy do wykonania,
e okoto 80% przychodow przedsiebiorstwa generowanych jest przez okoto 20% jego klientow,
o okoto 80% wartosci sprzedazy firmy uzyskuje sie dzieki okoto 20% produktéw, ktére ta firma
oferuje
e okoto 80% wartosci intelektualnej przedsiebiorstwa reprezentowanej jest przez okoto 20%

wszystkich jego pracownikéw, itp.

Majgc w pamieci zasade Pareto 80/20, dbajmy o to aby 80% naszego czasu nie bylo zmarnowane na
uzyskanie tylko 20% efektu. Raczej skoncentrujmy sie na madrym wyborze tych 20% dziatan, ktére

doprowadzg nas do 80% efektu.

PLANUJ PISEMNIE

Kolejnym waznym krokiem jaki podejmujg osoby sukcesu, to planowanie. Madre planowanie to m.in.
planowanie na pismie. Dlaczego?

- plany, ktére ma sie tylko ,w gtowie” nie pozwalajg na wtasciwe rozeznanie (,co z oczu — to z glowy”) i
tatwo ulegajg catkowitej modyfikaciji;

- pisemne planowanie odcigza pamiec;

- zapisanie swoich planéw uruchamia proces psychologicznej automotywaciji;

- fatwiej jest zachowac koncentracje na realizacji zadania wéwczas kiedy ma on ,fizyczne” osadzenie
na pismie;

- fatwiej jest panowaé nad kolejnymi etapami realizacji celu — zadania nie wykonane okreslonego dnia
mozna i trzeba przenies¢ na kolejny dzien aby zachowac ciggto$¢ logicznego podgzania
wyznaczonymi krokami. A zatem: OKRESLAJ RAMY CZASOWE WYKONYWANEJ PRACY!
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- przy planowaniu pisemnym tatwiej jest ,zobaczy¢” czas jaki przeznaczamy na realizacje zadania.
Warto pamietaé¢ o zasadzie Parkinsona, ktéra mowi o tym, ze tyle poswiecamy na wykonanie danego
zadania ile czasu na niego poswiecilismy — CHOC realnie nalezy planowaé z uwzglednieniem kolejnej
reguty 60/40, ktéra mowi, ze nasz dzien pracy to 60% realizacji planu i 40% dziatan niezamierzonych,
na ktére nie mamy wptywu (20% to zakiécenia czasu, ztodzieje czasu, a kolejne 20% to dziatania
spontaniczne i spoteczne) Swiadomo$é tego pozwala bardziej realnie podchodzié do procesu
planowania i rozliczania si¢ z uzyskanych efektow. A zatem: ZAPLANUJ REZERWE CZASU!

USTALAJ PRIORYTETY

.Lepiej wykonywac wtasciwg prace, niz jakgs prace wykonywac wtasciwie” (Peter Ducker).

Jednym z problemoéw, z ktérymi spotykamy sie na co dzieh to préba robienia zbyt wielu rzeczy na raz
przez co rozpraszamy sie i czesto nie kohczymy tego co jest rzeczywiscie wazne. Aby unikngé
trwonienia czasu nalezy bezwzglednie naby¢ nawyk i konsekwentnie go stosowac¢, a mianowicie:
ustalanie priorytetéw! To nic innego jak rozstrzyganie tego, ktére sposréd spraw sg najwazniejsze,
ktére drugorzedne, a ktére mogg poczekaé. Zadania o najwyzszym priorytecie nalezy wykonywac¢ w
pierwszej kolejnosci i samodzielnie. Jezeli uznajemy zadanie za pilne i wazne dla nas — zadne inne

zadanie nie powinno go zastgpi¢ na liscie naszych priorytetéw.

UWAGA:
Planujgc i podejmujac sie realizacji kolejnych zadan, uwzgledniaj krzywg wydajnosci w trakcie dnia. W
ten sposdb czas spedzony na wykonywaniu okreslonych zadan wykorzystasz efektywnie przy pomocy

twojej naturalnej dobowej aktywnosci psychofizycznej.

KRZYWA WYDAJNOSCI DNIA

Wydajnos¢ 100%

Godzina 6 9 12 15 18 21 24 3 6

STUDIUM PRZYPADKU:
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~Wczasowicz spaceruje po lecie i spotyka robotnika leSnego, ktdéry w pospiechu i z mozotem pituje
powalone drzewo na mniejsze kawatki. Podchodzi blizej, aby sie przekonac dlaczego drwal tak sie
meczy, a potem mowi: Prosze mi wybaczy¢, ale co$ zauwazytem — ma pan absolutnie tepg pite! Czy
nie lepiej bytoby jg naostrzy¢? A wyczerpany drwal wzdycha w odpowiedzi i méwi: Nie mam na to

czasu — musze pitowac!”.

Zastanow sie:

Kiedy ostrzysz/naostrzysz swojg pite?

ZACZYNAJ POZYTYWNIE

W pogoni za pienigdzem, $cigajac sie z czasem — czesto nie dbamy o siebie samych. Czesto
rozpoczynamy dzien niewyspani, w pospiechu, bez racjonalnego s$niadania. A tymczasem - tak
rozpoczety dzieh nie moze sie nam udaé! Dobry start = dobry dzien. Zadbaj o dobry start. Zanim
rzucisz sie w wir pracy, z catym spokojem nastaw sie na dzien. Natomiast konczgc dzien: z catym
spokojem podsumuj to co sie udato wykonaé wg planu, a co wymaga korekty.

W procesie realizacji planéw, nie bez znaczenie jest réwniez nasze ogdlne nastawienie do zycia:
nasze mysli, ludzie jakimi sie otaczamy, dbatos¢ o siebie samego itp. A zatem: zadbaj o siebie i 0

swoje otoczenie, a bedziesz z wiekszg swiadomoscia i pozytywng energig realizowat swoj plan.

WAZNE!

Znajdz czas! (za: Seiwert L.,J., (1998). Jak organizowa¢ czas).
»Znajdz czas na prace, to cena sukcesu.

Znajdz czas na myslenie, to zrodio sity.

Znajdz czas na zabawe, to tajemnica mtodosci.

Znajdz czas na czytanie, to podstawa wiedzy.

Znajdz czas na uprzejmosci, to brama do szczescia.
Znajdz czas na marzenia, to droga do gwiazd.

Znajdz czas na mitos¢, to prawdziwa uroda zycia.

Znajdz czas na rados$¢, to muzyka duszy”.

4, MOTYWOWANIE ZESPOLU

Motywowanie zespotu to zagadnienie niezwykle ztozone, a do tego réznorako rozumiane. Czesto
utozsamiane jest z pojeciami pokrewnymi: zaangazowaniem lub poczuciem przynaleznosci. Ich

wspolnym mianownikiem jest aspekt zachowan organizacyjnych, jednak wystepujgc samodzielnie
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oznaczajg co innegoz. Pojecie motywacja pochodzi z jezyka tacinskiego od stowa movere — co
oznacza poruszanie sie, wprawianie w ruch. Postugujemy sie tym terminem woéwczas, kiedy mowa o
checi, o pobudzeniu do dziatania. Zaangazowanie natomiast jest gtebszg formg dziatania, o dtuzszym
interwale czasowym. Nawigzuje rowniez do emocjonalnego stosunku do danego dziatania. Osoby, o
ktérych sie moéwi, ze sg zaangazowane, to czesto ktos kto jest wrecz gotowy do dobrowolnego wysitku
na rzecz realizacji danego celu. Poczucie przynaleznosci to najgtebsza z form, ktérych fundamentem

jest motywacja - to poziom identyfikacji z dang organizacja/placéwka/pracodawca.

Wydawac by sie mogto, ze nic prostszego jak opisa¢ czym jest motywacja. Temat jednak zaczyna sie
komplikowaé, kiedy podejmujemy takg probe. Zjawisko to moze byé bowiem zupetnie odmiennie
interpretowane przez rézne osoby. Kluczem do zrozumienia istoty motywac;ji jest pogtebiony wywiad z
kazdym zainteresowanym. Idgc tropem analizy stowa ,motywacja”, nalezy pozna¢ motywy, ktére
zachecajg do podjecia akcji. A zatem motyw to powdd, dla ktérego ludzie podejmujg okreslone
dziatania. Motywowanie siebie samego bedzie odnosito sie do samodzielnego okreslenia kierunku
swoich dziatan. Motywowanie zespotu bedzie natomiast zadaniem bardziej ztozonym,
uwzgledniajgcym wiele mechanizméw odnoszgcych sie do funkcjonowania spotecznego. Zwykto sie
mowi¢, ze dobrze zmotywowane osoby sg jak paliwo do samochodu wiodgcym nas do celu.
Najcenniejszg formg motywacji jest ta, ktéra osadzona jest w wewnetrznych przekonaniach,
wartosciach i potrzebach. Taka osoba posiada naturalne pragnienie wykonywania okreslonych
dziatan. Odmienng sytuacjg jest taka, kiedy nie mamy naturalnej potrzeby okreslonego dziatania,
natomiast jesteSmy motywowani zewnetrznie do wykonywania go. Podsumowujgc — istniejg dwa typy
motywacji: wewnetrzna i zewnetrzna — oraz wiele teorii wyjasniajgcych ich dziatanie. Zdaniem
Strelau’a (2003, s. 457):

e ,przez motywacje wewnetrzng rozumie sie zwykle tendencje podmiotu do podejmowania lub
kontynuowania dziatania ze wzgledu na samga tre$¢ tej aktywnosci (...)

e 0 motywacji zewnetrznej méwimy woéwczas, gdy dziatanie realizowane jest ze wzgledu na
zewnetrzne wobec niego czynniki, majgce by¢ konsekwencjg jego wykonywania lub

efektywnego zakonczenia”.

Najwazniejsze teorie motywacji odnoszg sie do obszaréw:
e wzmocnien,

e instrumentalnosci,

potrzeb,

procesu lub poznawczych,

¢ motywacyjno-srodowiskowego

Aby motywowac ludzi do dziatania, nalezy je pozna¢, aby méc odpowiednio zastosowaé w praktyce.

Poznajmy kilka najbardziej popularnych.

? Za: Armstrong M., (2011). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.
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Hierarchia potrzeb wg Maslowa

Koncentruje sie na potrzebach, jakich doswiadcza kazdy cziowiek. Sg one skategoryzowane
hierarchicznie — rozpoczynajgc od najnizszego poziomu gdzie zlokalizowane sg potrzeby fizjologiczne
- na najwyzszym poziomie potrzeb znajdujg sie potrzeby samorealizacji. Zdaniem Abrahama Maslowa
potrzeby wyzszego rzedu pojawiajg sie jedynie wowczas, kiedy potrzeby nizszego rzedu zostajg
zaspokojone.

Potrzeby fizjologiczne — jedzenie, picie, potrzeby seksualne, dach nad gtowag

Potrzeby bezpieczenstwa — unikniecie niebezpieczenstw, zagrozen, niedostatku.

Potrzeby spoteczne — przynaleznos¢ i akceptacja.

Potrzeby szacunku — uznanie i prestiz.

Potrzeba samorealizacji — kreatywnosc¢ i wykorzystywanie swojego potencjatu.

Poznawcza teoria oczekiwan wg. Vrooma, Portera i Lawlera.

Teoria, ktéra podkresla znaczenie nagréd. Zdaniem autorow, motywacja zalezy od
prawdopodobienstwa otrzymania gratyfikacji tyt. podjetego wysitku. Teoria méwi o koniecznosci

istnienia zaleznosci miedzy staraniami i nagroda, ktéra musi by¢ warto$ciowa i osiggalna.

Teoria celu Lathama i Locke’a

Mowi o tym, iz motywacja bedzie tym wieksza, jesli ludzie bedg mieli trudne, ale akceptowalne przez
nich cele do osiaggniecia, oraz wéwczas kiedy otrzymajg informacje zwrotng tyt. uzyskanego efektu.
Motywacja bedzie tym wieksza, jesli dana osoba bedzie miata swoj udziat w wyznaczaniu celu — kiedy

nie bedg one jej narzucone.

Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga

Autor podkresla znaczenie oddania pracownikéw, nagrdd i zintegrowania ich potrzeb indywidualnych
oraz potrzeb organizacyjnych. Podstawg teorii jest model czynnikéw bedgcych zrédiem satysfakciji i
braku satysfakcji z pracy. W badaniach Herzberga i zespotu, ankietowani ,dobre” sytuacje w pracy
najczesciej wigzali sie z trescig pracy, w szczegolnosci z osiggnieciami, uznaniem, $ciezkg awansu,

odpowiedzialnoscia, a takze samg pracg. Sytuacje ,zte” najczesciej dotyczyty kontekstu pracy.

Teoria potrzeb kierowniczych wg McClellanda
Autor wyréznit trzy najwazniejsze jego zdaniem potrzeby:
e osiggnie¢ — rozumiana jako potrzeba sukcesu, mierzonego osobistym standardem
doskonatosci,
e przynaleznosci — rozumiang jako potrzebe cieptych, przyjaznych, wspotczujgcych relacji z
innymi,

e wiladzy — rozumiang jako potrzebe kontrolowania lub wywierania wptywu na inne osoby.
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KWESTIONARIUSZ DO MIERZENIA MOTYWACJI OSIAGNIEC®

Ponizej znajduje sie szereg pytan lub stwierdzen dotyczgcych badan, opinii, przekonan i zachowania
sie cztowieka wobec réznych spraw. Do kazdego pytania lub stwierdzenia sg do wyboru co najmnigj
dwie odpowiedzi. Charakter pytan lub stwierdzen jest taki, ze nie ma tu odpowiedzi dobrych i ztych, sg
tylko odpowiedzi trafnie lub nietrafnie opisujgce Twoje przekonania, preferencje i zachowania wobec
poruszanych tu spraw. Po zapoznaniu sie z kazdym pytaniem lub stwierdzeniem prosze odpowiedzie¢
na nie podkreslajgc wtasciwa, tj. najtrafniej opisujgca Twoje upodobania, przekonania, zachowania itp.

odpowiedz. Na kazde pytanie wolno dac tylko jedng odpowiedz

1. Najbardziej interesujg mnie problemy, co do ktérych istnieje opinia, ze prawdopodobienstwo
znalezienia optymalnego rozwigzania jest:

a. duze

b. dos¢ duze

c. minimalne

2. Wole bra¢ udziat w konkursie, w ktérym przewidziane sg:
a. niewielkie nagrody, ale perspektywa otrzymania ewentualnej nagrody jest bliska w czasie
b. wysokie nagrody, ale perspektywa otrzymania ewentualnej nagrody jest odlegta w czasie.

3. Gdy chce osiggnac jakis cel, ktory uwazam za tatwy do osiggniecia, ale w trakcie dgzenia do
niego odnosze niepowodzenia, wéwczas moje zaangazowanie w osiggniecie tego celu:

a. wzrasta

b. maleje

c. utrzymuje sie na tym samym poziomie

4. Gdy realizowanie moich osobistych celéw staje sie sprzeczne z interesami bliskich mi ludzi,
wowczas:
a. zawsze rezygnuje z realizacji moich wtasnych celow
przewaznie rezygnuje
w potowie przypadkdw rezygnuije
dos¢ rzadko rezygnuje
nigdy nie rezygnuje

®oo0oT

5.  Gdy z réznych wzgledéw musze zarzuci¢ realizacje swoich planéw, wéwczas pamietam o nich:
a. bardzo dtugo

b. dtugo

C. przez pewien czas
d. krétko

e. bardzo krétko

6. Uwazam sie za osobe:

a. bardzo ambitng
ambitng
przecietnie ambitng
mato ambitng
raczej nieambitng

®ooo

? Za: Widerszal-Bazyl M., (1978). Kwestionariusz do mierzenia motywacji osiggnie¢, W: Przeglad Psychologiczny
t. XXI, nr 2, s.363-366.
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7. Czas dtuzy mi sie:
a. bardzo rzadko

b. rzadko

c. czasami

d. czesto

e. bardzo czesto

8. Gdy stoi przede mng jakie$ nowe zadanie, towarzyszy mi niepokdj (czesto nieuzasadniony), ze
nie wykonam go tak, jakby nalezato:
a. bardzo czesto

b. czesto
Cc. czasami
d. rzadko
e. nigdy

9. Kazde przedsiewziecie, do ktérego przywigzuje wiekszg wage:
a. planuje na dtugo przed jego realizacjg
b. zwykle planuje na pewien czas naprzéd
c. w ogole nie planuje, a od razu przystepuje do ,rzeczy”

10. Wolatbym pracowac dla zleceniodawcy, ktéry:
a. zawsze daje przecietnie ciekawe zlecenia
b. czasem daje zlecenia wyjatkowo ciekawe, ale czasami wyraznie nudne
c. wszystko mijedno

11. Lubie pracowaé z ludzmi, ktérzy:
a. w taki sam sposéb podchodzg do zagadnien zawodowych jak ja
b. réznig sie w pewnym stopniu w podejsciu do zagadnien zawodowych
C. majg zupetnie inne podejscie

12. O niepowodzeniach:

a. zapominam tatwo
zapominam dos¢ tatwo
pamietam pewien czas
dos¢ dtugo pamietam
bardzo dtugo pamietam

®ceoo

13. Gdy mi sie co$ nie wiedzie, wéwczas:
a. bardzo tatwo rezygnuje

tatwo rezygnuje

czasem rezygnuje

trudno rezygnuje

nigdy nie rezygnuje

® oo o

14. Lubie realizowac cele:
a. dtugodystansowe
b. $redniodystansowe
c. krétkodystansowe

15. Wymagania, jakie sobie stawiam, s3:
a. bardzo wysokie
b. wysokie
C. przecietne
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d. raczej niskie
e. niskie

16. Sprawy, do ktorych przywigzuje wage, ale w danym momencie uwazam za zmudne — odkladam
na pozniej i biore sie do przyjemniejszych spraw
a. bardzo czesto
b. czesto
c. odczasudo czasu
d. rzadko
e. bardzo rzadko

17. To, do czego daze:
a. zawsze mi sie udaje predzej czy pbdzniej osiggnaé
b. przewaznie udaje mi sie osiggnac
c. od czasu do czasu udaje mi sie osiggngc¢
d. czesto nie udaje mi sie osiggng¢ (czasem z przyczyn zewnetrznych)
e. mam wyraznego pecha w realizowaniu wlasnych dgzen

18. O swojej przysztosci mysle:
a. bardzo czesto

b. czesto

c. odczasudo czasu
d. rzadko

e. bardzo rzadko

19. Powracam do realizacji plandw, ktérych dawniej nie mogtem(am) zrealizowaé:
a. bardzo rzadko

b. rzadko

Cc. czasami

d. czesto

e. bardzo czesto

20. Na ,ekstra” przyjemnosci:

a. zwykle nie mam czasu
czesto nie mam czasu
czasami mam zbyt mato czasu
zazwyczaj mam dostatecznie duzo czasu
zawsze mam dosc¢ czasu

®ooo

Klucz do obliczenia wyniku:
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Maksymalna liczba punktéw: 100

Suma uzyskanych punktéw: ....................

Wspdtczynnik suma uzyskanych punktow

Motywacji = X 100 %
100

Twaj wspotczynnik motywacji = ..........cccoceeeeeeeiiie,

Analiza wynikéw

Jezeli wspotczynnik motywacji oscyluje wokoét 50 % oznacza to, ze sam nie wiesz, czego chcesz. Z
jednej strony - drzemie w Tobie zgdza sukcesu, z drugiej boisz sie podjgc¢ ryzyka jego osiggniecia.
Tyle w Tobie motywacji do osiagnieé, ile motywacji unikania niepowodzen. Im blizszy 100%
wspotczynnik motywaciji, tym silniejsza jest w Tobie motywacja do osiggnie¢. Im mniejszy od 50%,

tym bardziej przewaza motywacja do unikania niepowodzen.

Kiedy obecnos$¢ innych pomaga, a kiedy przeszkadza?

Grupowe wykonywanie okreslonych zadahn wigze sie bardzo czesto z wystgpieniem zjawiska
prézniactwa spotecznego. Badania dowodzg tego, iz ludzie pracujgc grupowo wkfadajg mniej wysitku
anizeli wéwczas kiedy pracujg indywidualnie. Zalezno$¢ ta ma miejsce wowczas, kiedy zadania sg
wymagajgce, a oczekiwany wysitek duzy. Obecnos$¢ innych ludzi pomaga natomiast w sytuacji
wykonywania zadan tatwych. Woéwczas intensyfikujemy swoje starania.
Powodem wystepowania prdézniactwa spotecznego sa:
e rozproszenie odpowiedzialnosci — czlonkowie grupy czujg sie mniej odpowiedzialni za
wynik kocowy niz osoba pracujgca indywidualnie;
o kierowanie sie zasadg réwnosci — osoba pracujgca w grupie dostosowuje swoj wysitek do
wysitku wktadanego przez pozostatych cztonkéw zespotu;
o strategia chowania sie¢ w tltumie — anonimowos$¢ grupy pozwala jednostce ,schowaé sie
wsrdd innych i unikngé w ten sposdb aktywnosci.
o Wypelnianie spolecznego standardu - standardy pracy grupowej sg rzadko kiedy

precyzowane w stosunku do wymagan wobec indywidualnego wysitku.

Jak motywowacé siebie?

1. Wyznaczaj sobie ,,smart-ne” cele — samo zdefiniowanie celéw ukierunkowuje Twéj umyst na
ich osiggniecie. Ambitny cel bedzie wyzwaniem dla Twojego umystu. Duze cele podziel je na
mniejsze kroki. Opracuj plan realizacji kolejnych krokow.

2. Wizualizuj osiagniety cel — ,zobaczenie” efektu napedzi Twdj umyst do dziatania. Poswiec

kilka minut na doswiadczanie tego uczucia, kiedy osiggniesz swoj cel. Pomysl jak bedziesz sie
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czut? Co ustyszysz od innych? Jakie nowe mozliwosci to przed Tobg otworzy? Co sie zmieni
na lepsze, itp.

3. Woypisz korzysci — skoncentruj sie na tym, co zyskasz podejmujgc wysitek i realizujgc swoj
cel. Wypisanie korzysci przeniesie abstrakcyjne rozwazania na papier i nada temu zastepczg
forme bytu.

4. Planuj — planuj, koryguj i usprawniaj w trakcie realizacji. Planowanie pozwala na ujrzenie catej
drogi dochodzenia do celu, a nie tylko jego efektu koncowego. Zaplanowanie $ciezki pracy
uprawdopodobni Twéj sukces.

5. Stosuj metode matych krokéw — kiedy czujesz, ze nie masz w sobie zapatu do dziatania,
podejmij wysitek ,na chwile”. Podjecie proby uprawdopodobni sytuacje, ze wytrwasz diuzej niz
tylko zatozona krétka chwilka. Perspektywa dlugiego wysitku moze zniechecaé.
Podejmowanie matych krokéw przybliza Cie do celu.

6. Ogtos swoje plany najblizszym — czlowiek ma naturalng potrzebe bycia konsekwentnym.
Powiedzenie publicznie o swoich planach zmotywuje Cie do tego, aby wytrwa¢ w ich
realizacji. Popros najblizszych o wsparcie w chwilach zwatpienia.

7. Uwazaj na swoje mysli i stowa - badz pozytywnie nastawiony. Stowa majg duzg moc
sprawczg. Inaczej umyst przyjmuje pojecie ,musze” niz ,moge”. Prawo decydowania, prawo
wyboru zacheca do dziatania.

8. Nagradzaj sie — zadbaj o siebie i nagradzaj sie za podjety wysitek. Dbaj réwniez o wtasciwg
porcje snu, dobierania positkéw i dbatosci o relacje spoteczne - one bowiem sg Twoim

fundamentem funkcjonowania spotecznego i dobrostanu psychicznego.

Zagadnienia dotyczgce motywowania innych jak i motywowania siebie inspirujg kolejne pokolenia
badaczy. Mnogo$¢ badan nie skutkuje jednak do dzisiaj jedng spodjng teorig motywacji. Mozna
natomiast przyjgé, jako pewne ustalenie, ze ,motywacja to ogélne, dynamiczne pojecie, ktére pomaga
wyjasni¢ procesy uczestniczagce w uruchamianiu, kierowaniu, podtrzymywaniu i przerywaniu zadania”
(Zimbardo, 1999). Zagadnienia zwigzane z motywowaniem innych sg natomiast bardzo blisko

spokrewnione z wptywem spotecznym.

5. ZARZADZANIE STRESEM

Wspotczesnie termin ,stres” pojawia sie niemal na ustach wszystkich wkoto. Mowa o nim na
rodzinnych uroczystosciach, na roboczych spotkaniach, na naukowych seminariach, czy nawet
kulturalnych wydarzeniach. Gdzie nie spojrzymy, gdzie ucho nie przytozymy — wszyscy mowig o
stresie, o gonitwie, o naciskach, o wymaganiach... Usitujemy sobie radzi¢ ze stresem na ,domowe
sposoby”, czasem siegajgc po poradniki, rzadziej korzystajgc z pomocy specjalisty. Mozna sgdzi¢, ze
poniekad przyzwyczailiSmy sie juz do codziennosci ze stresem i coraz czesciej przechodzimy z jego
obecnoscig do porzgdku dziennego. Skutki bywajg rézne.

Ws$rdd gtosow jakie zdarza sie styszeC nt stresu pojawia sie wiele niedorzecznosci. Przyjrzyjmy sie

blizej wybranym mitom z tego obszaru.
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Mit pierwszy — Stres nie istnieje.
Mit najczesciej szerzony wsrdd oséb, ktére nie doswiadczyty chronicznej wersiji stresu, lub jeszcze nie
doswiadczyly skutkéw diugotrwatego stresu. Co do istnienia stresu zawodowego — dtuga lista badan

odrzuca ten mit.

Mit drugi — Stres dotyczy tylko os6b o stabej woli i bez charakteru.
Nic bardziej mylnego. Odczuwanie stresu jest wspodlne dla wszystkich ludzi, niezaleznie od ptci, wieku,

wyksztatcenia czy zasobnosci portfela. To, co ich moze rézni¢ to jedynie zrédto stresu.

Mit trzeci — ,,U nas w firmie/w pracy stres nie istnieje”.
Twierdzenie, ktore wynika z niebezpiecznej ignorancji pracodawcy. Tym bardziej niepokojgce, kiedy
trwanie w takich postawach nie chroni pracownikéw nie tylko przed wypaleniem zawodowym, ale

réwniez przed roznego typu chorobami somatycznymi i zaburzeniami emocjonalnymi.

Odnoszac sie do zjawiska stresu w pracy, czy tez poza nig, nie sposéb pozosta¢ obojetnym wobec
réznorodnych interpretaciji tego samego stanu. Zdaniem Lazarusa (1966), ,jedni stosujg termin stres
tam, gdzie inni uzywajg stowa niepokdj, konflikt, frustracja czy obrona odnoszgc sie do tego samego
Zjawiska”. Podejmujac, zatem z kim$ dyskusje nt stresu — warto doprecyzowa¢ czy przedmiotem
rozmowy jest to samo zjawisko — tak samo identyfikowane.

Definicje stresu rdznicujg znaczenie zjawiska w zaleznosci od tego jak 6w jest postrzegany. W
literaturze przedmiotu znajdziemy najbardziej popularne jakim jest:

- stres jako bodziec,

- stres jako reakcja,

- stres jako brak réwnowagi,

- stres jako niedopasowanie osoby do jej otoczenia.

1) Stres jako bodziec definiowany jest jako ,ograniczajgca lub napierajgca sita wzmozonych
wysitkéw lub wymagan, dziatajgca na energie fizyczng lub umystowg” (za: Concise Oxford
Dictionary). Tak rozumiany stres definiowany jest na ré6zne sposoby, w tym jako:

e Zmeczenie psychiczne

o Wygdrowane wymagania

e Stresujgca sytuacja

e Przecigzenie lub niedostateczna aktywnos$c¢
o Obcigzenie graniczne

e Nadmiar bodzcow

¢ Nieprzewidywalnos¢ przysztych wydarzen

e Brak jasnosci co do swojej roli

o Konflikt rél (intereséw)

e Spietrzenie zadan (rol)

o Napiecie zwigzane z rolg
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e  Stres sytuacyjny.

2) Stres jako reakcja to sytuacja, w ktorej postrzegamy stres nie jako bodziec (przyczyne), lecz jako
indywidualng reakcje na bodziec.

3) Stres jako brak réwnowagi moéwi o tym, ze im trudniej nam utrzymaé réwnowage, tym bardziej
jestesmy zestresowani.

4) Stres jako niedopasowanie osoby do jej otoczenia odnosi sie do sytuacji zawodowej, kiedy
pracownik moze doswiadcza¢ stresu zwigzanego z wymaganiami, jakie sg wobec niego
stawiane, oraz wowczas kiedy doswiadcza niewystarczajgcego wsparcia w otoczeniu

zawodowym.

UWAGA:
Gtéwnym wskaznikiem stresu jest napiecie. Moze by¢ ono ztozone i jest zalezne od indywidualnych

uwarunkowan psychologicznych, fizjologicznych i behawioralnych jednostki.
Wsrdd najbardziej typowych przyktadow mozna wyréznic:

Napiecie psychologiczne — brak satysfakcji z wykonywanej pracy, lek i popadanie w konflikty,

nastroje depresyjne, frustracja i gniew.

Napiecie fizjologiczne — podwyzszone cisnienie, podwyzszony cholesterol, nieregularne tetno,

ktopoty z oddychaniem, réznego rodzaju alergie, wypadanie wtosow, , i in.

Napiecie behawioralne — spozywanie uzywek (nadmierne picie alkoholu, palenie papieroséw,

przyjmowanie substancji psychoaktywnych), sieganie po leki, objadanie sie lub gtodowki, i in.

Stres jest specyficznym rodzajem doswiadczenia emocjonalnego i odmiennym dla réznych ludzi.
Dzieje sie tak, bowiem wiekszo$¢ stresoréw nie zalezy tylko i wytgcznie od ich obiektywnych cech.
Stres jest kwestig osobistg. Oddziatywanie stresu na nas jest zalezne od wielu zmiennych, w tym m.in.
od: parametrow stresora, sposobow jaki interpretujemy jego znaczenie, srodkéw pozwalajgcych radzi¢
sobie ze stresorem, od wielkosci i charakteru ogdélnego napiecia wywotanego u danej jednostki i in.

Ponizszy rysunek ilustruje owe elementy procesu stresowego:
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Ocena poznawcza

Ocena poznawcza
Stresor < > Srodki zaradcze
Typ A : Fizyczne
Srodowiskowe Osoba Pieniadze
Psychologiczne Opieka lekarska
Spoleczne Cechy fizjologiczne
Zdrowie fizyczne Osobiste
Wymiary Stabosci Umiejetnosci
Intensywnos¢ konstytucjonalne Styl radzenia sobie
Czas trwania
Czestos¢ Cechy psychiczne Spoleczne
Przewidywalnos¢ Zdrowie psychiczne Sieci wsparcia
Temperament Profesjonalna pomoc
Pojecie wiasnej osoby,

poczucie wiasnej
efektywnosci, samoocena

Cechy kulturowe
Kulturowe definicje, znaczenia
Oczekiwany styl reagowania

Mozliwe reakcje

A 4 b, A 4 A 4

Fizjologiczne Behawioralne Emocjonalne Poznawcze

Rys. Model stresu, za: Zimbardo P, G., (2002). Psychologia i zycie. Warszawa: Wydawnictwa Naukowe PWN.

Ranking sytuacji stresowych

Wsréd 10-ciu najbardziej stresogennych sytuacji losowych wyréznia sie nastepujace:

Smieré wspétmatzonka

Rozwdd

Separacja

Kara wigzienia

Smier¢ bliskiego czlonka rodziny
Wtasna choroba lub uszkodzenie ciata
Matzenstwo

Utrata pracy

© ©® N o g M w NP

Pogodzenie sie ze wspétmatzonkiem

10. Odejscie na emeryture.

Wbrew pozorom, stresujgce bywajg nie tylko przykre doswiadczenia, ale rowniez przyjemne. Wéréd
sytuacji stresogennych znajdziemy zatem réwniez np. urlop, BoZze Narodzenie czy wybitne osiggniecia
osobiste (Zimbardo, 1996, s. 363). Podsumowujgc: stres moze by¢é zaréwno negatywny jak i
pozytywny. Zmiana oraz koniecznos¢ przystosowania sie do wymagan biologicznych, spotecznych,
fizycznych i srodowiskowych to podstawowe przyczyny stresu. Wazng obserwacjg psychologéw jest

wwo,  (QRE -l
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fakt, iz nie reagujemy bezposrednio na obiektywne cechy stresoréw, lecz na to, jak je spostrzegamy i
interpretujemy — jest to tzw. ocena poznawcza indywidualna dla kazdego z nas. Psychiczne reakcje
stresowe majg elementy behawioralne, emocjonalne i poznawcze. tagodny stres moze podnies¢
poziom wykonania, a nawet byC doswiadczony jako inspirujgcy i motywujgcy do dziatania.
Umiarkowany stres moze zakiécaé juz nawet najbardziej standardowe czynnosci, natomiast silny stres
jest dysfunkcyjny i nie stuzy poprawnosci wykonywanych zadan. Do emocjonalnych reakcji stresowych
nalezg: rozdraznienie, gniew i depresja. Poznawcze reakcje stresowe zawezajg naszg uwage,

powodujg sztywnos¢ myslenia, zaktdcajg procesy oceny, rozwigzywania problemow i pamieci.

Mechanizmy obronne*

Napotykajgc trudne sytuacje na swojej drodze, uruchamiamy naturalne mechanizmy obronne. Kazdy z
nas siega po swoisty pakiet zachowan stuzgcych obronie przed niechcianymi trudnosciami. W ten
sposOb ograniczamy naszg podatnos¢ na zranienia, a zatem mozna powiedzie¢, ze mechanizmy
obronne majg dziatanie dobroczynne. Nie dzieje sie tak jednak wowczas, kiedy to jedyny sposéb
radzenia sobie z trudnosciami. Znajomos¢ i zrozumienie réznego rodzaju mechanizméw obronnych
oraz identyfikacja tych, ktére sami stosujemy, uswiadomig nam korzysci i koszty, jakie niesie za sobg

uzywanie poszczegolnych z nich. W$rdéd mechanizmow, po ktdre siegamy najczesciej znajdujg sie:

Wyparcie — to odmowa przyjecia do $wiadomosci nieprzyjemnej sytuaciji, np. ignorowanie faktu, ze

placéwka ma powazne trudnosci finansowe.

Przeniesienie — to roztadowywanie ttumionych uczué, zazwyczaj wrogosci i ztosci, na osobach, ktére
uwazamy za mniej grozne, np. obwinianie podwiadnych/innych wspétpracownikéw za utrate waznego

kontraktu, ztoszczenie sie na rodzine, syndrom ,wyzywania sie na stabszym”.

Ttumienie - to mniejsze zaangazowanie i hamowanie rzeczywistych uczu¢ przez wycofanie sie i

zwiekszong biernos¢, np. przytakiwanie wszystkiemu, co mowi dyrektor.

Regresja — to powr6t do wczesniejszego etapu rozwoju, obnizenie aspiracji, np. nietraktowanie

niczego powaznie, che¢ stawiania zawsze na swoim w domu i w pracy.

Fantazjowanie — to gratyfikowanie frustracji catkowicie wyimaginowanymi osiggnieciami, ktére nie
majg zadnego zwigzku z rzeczywistoscig, np. wyobrazanie sobie, ze jesteSmy osobg podejmujgcg

wszystkie najwazniejsze decyzje w placéwce, ze jesteSmy niezwykle atrakcyjni itp.

Introjekcja — to przyjmowanie za swoje wartosci zasad i regut, narzucanych przez innych, np.

posiadanie takiej samej wizji placoéwki jak dyrektor.

* Za: Bailey R., (2001). Zarzadzanie stresem. Warszawa: Wolters Kluwer Polska Sp z 0.0.
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Odreagowanie — to zmniejszanie niepokoju wywotanego myslami tabu przez ich gtosne wyrazanie,

np. krzyki w czasie spotkan.

Reakcja upozorowana — to ttumienie niebezpiecznych impulséw przez przesadne podkreslanie cech

przeciwnych, niezgodnych z rzeczywistymi, np. méj dyrektor jest najlepszy.

Intelektualizacja — to wyszukiwanie logicznego usprawiedliwienia dla emocjonalnych aspektow
sytuacji, bolesnych lub niewtasciwych postaw, np. ,to sprawiedliwe, ze awansowano Nowaka, a nie

mnie, w koncu ma dtuzszy staz pracy niz ja...

Racjonalizacja — to proba racjonalnego usprawiedliwienia faktu, ze czyjes zachowanie warte jest
aprobaty naszej i innych waznych oséb, np. ,musielismy zwolni¢ Nowaka z powodu jego negatywnego

stosunku do pracy, niedotrzymywania terminéw i licznych nieobecnosci...”

Izolacja emocjonalna — to ograniczenie osobistego zaangazowania emocjonalnego i przyjecie
postawy biernej, aby ochroni¢ sie przed potencjalnym zranieniem, np. gdy nie podejmujemy decyzji w

sprawie waznego projektu i nie chcemy mie¢ z nim do czynienia.

Projekcja — to obarczanie innych wing za wtasne problemy (np. w zarzgdzaniu placéwka), np. ,to wina
nauczyciela, ze wzrosty klasa ma niskie wyniki w nauce z tego przedmiotu” lub ,to, ze kiepsko pracuje,

to wina mojej sekretarki, ktdra nie potrafi wkasciwie zorganizowac¢ moich spotkan...”

TECHNIKI RADZENIA SOBIE ZE STRESEM

Radzenie sobie ze stresem to proces ukierunkowany na uporanie sie z wewnetrznymi lub
zewnetrznymi wymaganiami, ktére sg spostrzegane jako nadmiernie obcigzajgce tj. przekraczajgce
mozliwosci danej osoby. Proces radzenia sobie ze stresem to cate spektrum dziatan, poczgwszy od
behawioralnych, emocjonalnych lub motywacyjnych reakcji i mysli.

Sg dwa gtéwne sposoby kategoryzowania strategii radzenia sobie ze stresem w zaleznosci od tego,
czy naszym celem jest bezposrednie skonfrontowanie sie z problemem, czy tez tylko ztagodzenie

przykrych doznan.

Radzenie skoncentrowane na problemie polega na przeksztatceniu stresora lub zmianie swojego
stosunku wobec niego poprzez bezposrednie dziatanie i podejmowanie czynnosci zmierzajgcych do
rozwigzania problemu. W$rdd typowych zachowan znajdg sie nastepujace:

- walka (zniszczy¢, usunaé lub ostabi¢ zagrozenie),

- ucieczka (oddalenie sie od zagrozenia),

- szukanie innych rozwigzan niz walka lub ucieczka (np. podejmowanie negocjacji, pertraktacje,

kompromis),
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- zapobieganie przysziemu stresowi (dziatanie w taki sposéb aby zwiekszy¢ swojg odpornos¢ lub

zmniejszy¢ site oczekiwanego stresu),

Radzenie sobie skoncentrowane na emocjach polega na oddziatywaniu na siebie celem poprawy
nastroju, lecz nie likwiduje stresora. Osoby takie siegajg czesto po leki, podejmujg réznego rodzaju
dziatania relaksacyjne, celowo odwracajg swojg uwage od problemu, fantazjujg, udaja, ze temat ich

nie dotyczy. Celowo znieksztatcajg rzeczywistos¢, bowiem w ten sposéb tatwiej jest im funkcjonowad.

Poznawcze strategie modyfikowania stresu
Mozemy nauczy¢ sie lepiej dawac¢ sobie rade ze stresem zmieniajgc naszg ocene stresorow i
dokonujac restrukturyzacji proceséw poznawczych. Przyktadami twierdzen5 dotyczgcych wiasnej

osoby, ktore utatwiajg radzenie sobie ze stresem moga by¢ nastepujace:

PRZYGOTOWANIE
Potrafie opracowacé plan uporania sie z tym.
Po prostu pomysl, co mozesz z tym zrobi¢. To lepsze, niz niepokoi¢ sie.

Nie oceniaj sie negatywnie. Po prostu mysl w sposob racjonalny.

KONFRONTACJA

Stopniowo, krok po kroku, potrafie poradzi¢ sobie z tg sytuacja.

Odczuwany przeze mnie lek jest wiasnie tym co powiedziat lekarz — to dla mnie przypomnienie, abym
wykonywat moje ¢wiczenia utatwiajgce radzenie sobie ze stresem.

Zrelaksuje sie, panuje nad sytuacjg. Wezme powoli gteboki oddech.

RADZENIE SOBIE

Kiedy pojawia sie strach, po prostu zrob sobie przerwe.

Skoncentruj sie na terazniejszo$ci — co musisz zrobi¢?

Nie staraj sie wyeliminowac¢ strachu catkowicie — po prostu trzymaj go pod kontrola.
To nie jest najgorsza rzecz jaka mogtaby sie zdarzyc.

Po prostu pomysl o czyms innym.

NAGRADZANIE SIEBIE
To poskutkowato, potrafitem tego dokonac.
Nie byto to takie zte jak sie spodziewatem.

Jestem naprawde zadowolony z postepéw jakie poczynitem.

5 Za: Zimbardo, 2002, s. 501.
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Wskazéwki praktyczne:

Wszystkie znane techniki zarzgdzania stresem majg jeden wspdlny mianownik — ich celem jest
unormowanie oddechu. Okazuje sie bowiem, ze sposéb, w jaki oddychamy, wptywa na nasze
myslenie, emocje, fizjologie i zachowanie. Przyktadowo: spazmatyczny, krétki i urywany oddech
wigze sie z atakami paniki i wszelkiego rodzaju stanami lekowymi. Nieregularne oddychanie, a
takze czeste westchnienia sg natomiast kojarzone ze stanami obnizonego nastroju, a nawet
stanami depresyjnymi. Oddycha¢ mozna ciezko lub piytko albo gtebiej i bardziej rytmicznie,
regularnie. Warto jednak dbaé¢ o gteboki, spokojny oddech, ten bowiem pomaga uregulowaé puls
i bicie serca, a takze pomaga w opanowaniu i pokonaniu stresu oraz napiecia. Koncentracja na
oddechu pozwala nam sie wyciszy¢ i opanowaé niepokdj.

Kolejnym czynnikiem, ktérym mozemy swiadomie wptywaé na nasze samopoczucie to otaczanie
sie odpowiednimi kolorami. Kolor, ktéry zdefiniowaé mozna jako fale $wietine o réznych
czestotliwosciach, odbierane czy doswiadczane przez nas jako okreslony rodzaj swiatta, ma
olbrzymi wplyw na nasze samopoczucie. Barwa sSwiatta odgrywa wazng role w poziomie
odczuwanego stresu. Pastelowe odcienie Swiatta, takie jak brzoskwiniowy czy rézowy, w
naturalny sposob ,tagodzg” atmosfere i sktaniajg do relaksu.

Cwicz! Uprawianie sportu, wysitek fizyczny pozytywnie oddziatuje na nasz umyst. To
jednoczesnie najprostszy sposob na zredukowanie powstatego napiecia. Ruch sprawia, ze krew
krazy szybciej usuwajgc z organizmu nadmiar adrenaliny i hormondw stresu, ktére wytwarzamy w
chwilach zdenerwowania. Idealnym sposobem na pozbawienie sie stresu jest tez pdtgodzinny
marszu na swiezym powietrzu, najlepiej wérdd zieleni i ciszy.

Otaczaj sie spokojnymi dzwigekami. Odpowiednio dobrana muzyka pozwala nam sie wyciszy¢,
ukoi¢ nerwy, obnizy¢ powstate napiecie.

Spotykaj sie z bliskimi. W towarzystwie oséb nam bliskich, do$wiadczamy poczucia
bezpieczenstwa, mozemy liczy¢ na nieoceniajgce wsparcie. Wsparcie bliskich dziata niczym
balsam na niespokojne emocje. Wsparcie spoteczne nalezy do najlepiej zbadanych zasobéw
odpornosci na stres.

Podejmuj dziatania, ktére sprawiaja przyjemnos¢ — poswiecaj czas na swoje hobby.

Naszg odpornos¢ na stres determinuje caty szereg czynnikdw, przy czym istotnymi wsrdd nich sa:

nasza samoocena, optymizm i wewnetrzne umiejscowienie kontroli. Bedgc pogodng osobg, o

pozytywnym nastawieniu do Swiata oraz taka, ktéra ma wewnetrzne przekonanie, ze sprawy mozna

wzigé w swoje rece — tatwiej nam bedzie zy¢ i radzi¢ sobie ze stresem.

6.

KONFLIKTY

ZJAWISKO KONFLIKTU

Konflikt jest zjawiskiem naturalnym nawet w zdrowych, tj. dobrze funkcjonujgcych, organizacjach.

Pojawia sie najczesciej tam, gdzie dwie lub wiecej stron dgzy do sprzecznych lub niezgodnych celéw.

Wystgpienie realnych problemoéw nie jest jednak konieczne do powstania konfliktu. Niejednokrotnie
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wystarczy juz samo przekonanie zaangazowanych stron o wrogim nastawieniu przeciwnika.
Najczesciej definiuje sie konflikt jako wystepowanie sprzecznych lub konkurencyjnych intereséw.
Niezgodnos$¢ intereséw nie wyczerpuje jednak pojecia konfliktu. Moze on bowiem wynika¢ réowniez z
réznic petnionych rol, przekonan, emocji czy niezgodnosci intencji. W ostatnich kilkudziesieciu latach
poglad na konflikt w organizacjach ulegt istotnej ewolucji. W tradycyjnej koncepcji konflikt traktowany
byt jako szkodliwy i niepotrzebny. Uwazano, ze odgrywa przede wszystkim role destrukcyjng z uwagi
na to, ze prowadzi do spadku efektywnosci dziatan. Ponadto, wzmaga pojawianie si¢ negatywnych
emocji, ktére sprzyjajg dezintegracji zespotéw pracowniczych oraz szkodliwych konsekwencji tak dla
jednostek, jak i organizaciji.

Wspotczesnie podkresla sie pozytywng role, jakg moze petni¢ konflikt w organizacji. Wskazuje sie na
jego funkcjonalny wymiar, czyli pobudzenie aktywnosci jednostek, wzrost zaangazowania w interes

wtasnej grupy, zwiekszenie motywacji do okreslonych dziatan.

W podstawowym podziale, tj. ze wzgledu na przedmiot, mozna wyréznié:

e konflikty rzeczowe — majg charakter poza-personalny i dotyczg okreslonych spraw, a scislej
mowigc roznicy zdan co do sposobu ich rozwigzania. Przedmiot sporu jest dosy¢ fatwy do
okreslenia, a rozstrzygniecie tkwi w odpowiednich korektach w podziale dobr Ilub
przeprowadzeniu zmian w organizacji;

e konflikty emocjonalne — dotyczg standéw frustracyjnych i zwigzanych z nimi napie¢
emocjonalnych spowodowanych negatywng postawg (np. wrogoscig) w interakcji cziowiek -
cztowiek. Wiasciwy przedmiot sporu bywa trudny do uchwycenia, a najlepszym rozwigzaniem

jest przeciwdziatanie powstawaniu tego typu konfliktéw
Biorgc pod uwage przyczyny, zrodta, w organizacjach spotyka sie nastepujgce rodzaje konfliktéw:

Konflikt interesow - jest spowodowany wspéizawodnictwem o pewne dobra lub wynika
z odmiennych potrzeb stron. Konflikt tego rodzaju powstaje wtedy, kiedy jedna lub wiecej stron
pragnie zaspokoi¢ swoje potrzeby kosztem drugiej. Ten typ konfliktu dotyczy tzw. kwestii rzeczowych
(np. pieniedzy, czasu, débr), spraw proceduralnych (np. sposobu, w jaki powinno przebiega¢ zebranie)
czy potrzeb psychologicznych (np. zaufania, wzajemnego poszanowania, sprawiedliwosci)

Konflikt strukturalny — moze wynika¢ z pewnych zewnetrznych ograniczen, ktére utrudniajg dojscie
do porozumienia. Chodzi tu gtéwnie o takie czynniki, jak: struktura organizacyjna, brak uprawnien do
podjecia decyzji, deficyt jakiegos dobra, brak czasu, odlegtosé

Konflikt wartosci — jest powodowany odmiennymi systemami wartosci oséb zaangazowanych w
dang sytuacje. Sama roznica w wartosciach preferowanych nie musi oczywiscie prowadzi¢ do
konfliktu. Czynnikiem, ktéry uwalnia konflikt, jest silne eksponowanie wtasnych wartosci bez postawy
tolerancji wobec wartosci cenionych przez drugg strone.

Konflikt relacji — pojawia sie w wyniku dziatania silnych negatywnych emociji, stereotypéw, btednego

spostrzegania lub niezrozumienia, wadliwej komunikacji lub odwetowych zachowan miedzy ludzmi.
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Problemy tego rodzaju traktowane sg czesto jako niepotrzebne, gdyz pojawiajg sie nawet bez
obiektywnych powoddw a niejednokrotnie prowadza do zbednej eskalacji konfliktu.

Konflikt danych — powstaje, kiedy strony nie dysponujg potrzebnymi danymi, sg niedoinformowane
badz informacje, ktére otrzymujg sg btedne, kiedy wyciggaja odmiennie wnioski z tych samych
przestanek. Wigkszo$¢ konfliktéw w tym obszarze wynika gtéwnie z nieumiejetnosci porozumiewania

sie.

W zaleznoséci od typu konfliktu przyjmuje sie rézne podejscia do rozwigzania sytuacji konfliktowe;.
Niemniej jednak mozna przedstawi¢ ogoélny schemat, ktéry wymaga tylko pewnej adaptacji do

konkretnych warunkéw. Sktada sie on z dwdéch etapow:

Etap diagnozy :
- klasyfikacja rodzaju konfliktu;
- ustalenie przyczyn;

- roztadowanie negatywnych emocji.

Etap rozwigzania:
- wybor stylu rozwigzania konfliktu;
- usuniecie faktycznych przyczyn konfliktu;

- redukcja napie¢ emocjonalnych.

Style zachowan w sytuacjach konfliktowych:

Unikanie — polega na ignorowaniu lub pomijaniu kwestii istnienia konfliktu.

Przystosowanie — polega na rekonstrukcji wlasnego stanowiska, jednak nie w wyniku petnej
akceptacji pogladéw drugiej strony, tylko dla pozadanej wspétpracy.

Rywalizacja — polega na przyjeciu postawy ,wygrany - przegrany” i dazeniu za wszelkg cene do
rozstrzygniecia konfliktu na swojg strone.

Kompromis — polega na znalezieniu rozwigzania przez czesciowg rezygnacje z wtasnych potrzeb na
rzecz adekwatnych ustepstw ze strony partnera.

Konsensus — polega na szukaniu obustronnych korzysci wspdlnego rozwigzania konfliktu

potraktowanego problemowo.

Na szczegdlng uwage zastuguje ostatnia z wymienionych strategii. Jej zaletg jest to, ze umozliwia
skoncentrowanie sie ha samym problemie, a nie na czynnikach towarzyszgcych (np. wzajemnych
oskarzeniach), ktére nie majg nic wspodlnego z istotg powstatej trudnosci. Kazda ze stron ma osobisty
udziat w znalezieniu odpowiedzi i osiggnieciu takiego rozwigzania, ktére zostanie zaakceptowane

przez wszystkich.

Strategia rozwigzywania problemu przewiduje cztery podstawowe etapy:
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1. Zdefiniowanie problemu — nalezy zlokalizowaé Zrodto problemu, okresli¢ istote problemu i
nazwac przyczyny, bez tendencji do obwiniania innych oséb lub srodowiska.

2. Generowanie alternatywnych rozwigzan — nalezy wypracowac liste mozliwych rozwigzan.
Wazne, zeby w fazie generowania alternatyw nie poddawac ich ocenie, zanim lista nie zostanie
zamknieta.

3. Wybér najlepszego rozwigzania — nalezy okresli¢ korzysci i straty ptyngce z przyjecia
okreslonego rozwigzania. Doktadnie analizujgc plusy i minusy kazdej z mozliwo$ci, wzajemnie
zdecydowacé o wyborze najwtasciwszej propozyciji.

4. Wprowadzenie w czyn i kontrola rezultatéw — nalezy okresli¢ czas realizacji wybranego
rozwigzania i sledzi¢ przebieg wykonania. W razie potrzeby, jesli wybrana opcja nie prowadzi do
oczekiwanych rezultatow, trzeba wybra¢ inne rozwigzanie. Wazne, zeby wczesniej nie

ograniczac sie tylko do jednej mozliwosci rozwigzania.

ROZMOWA NEGOCJACYJNA - ETAPY ROZMOWY NEGOCJACYJNEJ prowadzonej z

nastawieniem na wspotprace:

ETAP I. Ustal reguty — powiedz, co jest dla ciebie wazne dla przebiegu tej rozmowy.

Wspdlne umowienie sie na jakiekolwiek reguty jest juz poczatkiem wspétpracy i pokazuje, ze obie
strony mogg sie porozumieé. Chroni nas to przed powstawaniem niepotrzebnych napiec,
niedomoéwien i podejrzen. Wypracowujgc wspoélne reguty strony konfliktu rozpoczynajg realng

wspotprace.

ETAP Il. Nazwij interesy swoje i rozméwcy

Interes - to motyw postepowania, czyli to co kryje sie za okreslonym stanowiskiem. W kontaktach
czesto koncentrujemy sie na stanowiskach, czyli na odpowiedziach na pytanie Czego chcesz?
Wyjsciem z impasu jest pytanie o interesy: Co sprawia, ze Ci na tym zalezy?

1. Ujawnij interesy wtasne — W moim interesie lezy..., zalezy mi na tym, bo.....

2. Odkryj interesy partnera — Co sprawia, ze Ci na tym zalezy? Co jeszcze?

3. Ustal interesy wspdlne — Im wiecej wspolnych intereséw tym lepiej.

ETAP lll. Sformutuj PROBLEM NEGOCJACYJNY
Dobrze postawiony problem jest pytaniem, w ktorym zawarte sg sprzeczne interesy obu stron.

Powinno zaczynac sie od stow: Co zrobi¢? Jako postgpic? itp.

ETAP IV. Poszukiwanie rozwigzan
e propozycje
*  pomysty
» analiza i weryfikacja

* decyzja
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WSZYSTKIE ETAPY ROZMOWY: Utrzymuj dobry kontakt. Podkreslaj pozytywy na kazdym etapie

rozmowy — ciesze sie..., doceniam...

ETAP V. KONSENSUS czyli znalezienie rozwigzania satysfakcjonujgcego wszystkie strony - bez

presji i manipulaciji.

6.1. RADZENIE SOBIE Z TRUDNYMI SYTUACJAMI SZKOLENIOWYMI

W pracy kazdego trenera sg sytuacje, ktére mozna nazwa¢ trudnymi. Wymagajg one interwencji
prowadzacego. Czes¢ z nich moze wynika¢ z niedostatecznego przygotowania zaje¢, z braku
sprecyzowanych celéw, Zle utozonego planu zaje¢. Inne wynikajg ze specyfiki grupy (moga sie w niej
pojawi¢ indywidualnosci, ,gwiazdy”). Jeszcze inne — z niewiedzy i braku wprawy samego trenera. Nie
sposob unikngé wszystkich bteddw, ale przynajmniej przed czescig mozna sie zabezpieczyc. Najlepiej
unikng¢ ktopotow w trakcie szkolenia, dobrze sie do niego przygotowujgc. Oczywiscie nie mozna
przewidzie¢ wszystkiego, wtasciwe reakcje wymagajg doswiadczenia w pracy z grupa. Mozna jednak
zasugerowacé pewne sposoby radzenia sobie z tego rodzaju ktopotami. Ponizej zostang wiec opisane

typowe sytuacje trudne z propozycjg sposobéw radzenia sobie z nimi®.

6.1.1.Trudne sytuacje szkoleniowe

Syndrom wieloglosowego zwierzecia — grupa ma tendencje do poruszania wielu spraw
jednoczesnie. Zazwyczaj sytuacja taka zdarza sie na poczatku spotkania, kiedy kazdy z uczestnikéw
sam chce ukierunkowac¢ dyskusje z wlasnymi potrzebami.

Mozliwe reakcje trenera:

e Doprowadzi¢ do skupienia grupy na omawianym temacie przez zadanie pytania: ,W jaki
Sposéb wigze sie to z ...?”

e Ponownie przedstawi¢ cele i zapyta¢ czy prowadzona dyskusja ma z nimi zwigzek.

o Wykorzysta¢ jezyk gestéw i mimike oraz fizyczng przestrzeh do przyciagniecia uwagi
uczestnikdw, a w tedy stwierdzi¢: ,Oto, gdzie sie znajdujemy — witadnie skonczylismy moéwic
0..., a teraz powinniSmy zajgc¢ sie...”

o Jesli pojawiajg sie watki nie zwigzane z tematem, ale wazne dla uczestnikéw, mozna je
,zaparkowac”, tzn. zapisa¢ w widocznym miejscu (np. na przywieszonej karcie flipcharta) i

poinformowaé grupe, ze wréci sie do nich, gdy wystarczy na to czasu (dotrzymac obietnicy!).

Kiedy posunagé¢ sie na przéd — wydaje sie, ze grupa, kidéra wdata sie w dyskusje nad jednym

zagadnieniem, stoi w miejscu.

® Catoé¢ materiatu dot. radzenia sobie z trudnymi sytuacjami konfliktowymi jest zaczerpnieta z ksigzek:
Kossowska M., Sottysinska I., ,Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji”, Hetpa S., Witkowski T.,
,Psychologia konfliktow”.
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Mozliwe reakcje trenera

e Zapyta¢ grupe: ,Czy dokads zmierzamy?”, ,Czy nie czas zajgc sie nastepnym tematem?” lub
»A moze sprébowalibysmy przyjrzec¢ sie tej kwestii z innego punktu widzenia?”
o Wysung¢ propozycje proceduralng: ,Dyskusja jest co prawda interesujgca, jednak biorgc pod

uwage ztozone cele, powinnismy i$¢ dalej”.

Kiedy zwolni¢ — grupa zanadto przyspiesza prace, co powoduje, ze zaczyna pomijaé wazne
zagadnienia odnoszace sie do omawianego tematu.

Mozliwe reakcje trenera:

o Powiedzie¢ grupie: ,Stuchajcie, zostalo nam jeszcze naprawde duzo czasu. Upewnijmy sie,
czy omowione zagadnienia sg dla nas jasne”.

e Zapyta¢ kazdego z uczestnikow o jego indywidualny sposdb rozumienia waznych zagadnien.

Poziom energii grupy obniza sie — ludzie tracg zainteresowanie i przejawiajg oznaki frustracji z
powodu nieosiggania zadnego celu lub zmeczenia.

Mozliwe reakcje trenera:

o Uzyj wiasnej energii, by ozywi¢ grupe, zrobi¢ krétkg przerwe.
e Zastosuj ,Ewiczenia energetyzujgce”; wprowadz zmiane o charakterze fizycznym: popro$

uczestnikow by wstali i rozprostowali sig, otworz okna, zapal Swiatta.

Zapewnienie uczestnictwa — niektorzy uczestnicy majg trudnosci z zabraniem gtosu.
Prawdopodobnie ci wrazliwsi obawiajg sie krytyki ze strony innych uczestnikow lub trenera. Réznice w
poziomie uczestnictwa mogg wynika¢ z typu osobowosci, wczesniejszego doswiadczenia, roli w
grupie, itd.

Mozliwe reakcje trenera:

e Przypomnie¢ grupie umowe, ze wszyscy majg prawo przedstawi¢ wiasny punkt widzenia,
odwotac sie do kontraktu.

e Zasugerowac, zeby inni wniesli wktad do dyskusiji lub zeby zrobili to ci, ktérzy dotychczas nie
zabierali gtosu.

e Zadaé pytanie typu: ,czy wszyscy $pig? Nalezy odczeka¢ chwile. ,Reguta jedenastu sekund”
mowi, ze wiekszos$¢ grup odezwie sie zanim uptynie jedenascie sekund milczenia (dotyczy to
kultur zakorzenionych w Europie).

e Sprawdzi¢ czy nie wydarzyto sie cos, co zblokowato prace w grupie. Zapyta¢: ,Czy cos$ sie
stato?”, ,Czy jest cos$, co wam przeszkadza?”

e Zapyta¢: ,Jaka jest odpowiedZz na...?” — trener musi by¢ jednak ostrozny, by samemu nie

odpowiedzie¢ na zadane przez siebie pytanie.

Unikanie powtarzania — jeden z uczestnikdw ciggle sie powtarza, reszta grupy wdaje sie w rozwlekte,
nadmierne, drobiazgowe dyskusje, a ,lubigcy prawi¢ kazania” oratorzy usitujg przekonaé innych do

swojej wtasnej filozofii.
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Mozliwe reakcje trenera:

o Powiedzie¢: ,Ustalilismy, ze zamierzamy mowic o...., nie jestem pewien, czy to, co zostato
teraz powiedziane, ma zwigzek z omawianym problemem?”.
e Poprosi¢ uczestnika, aby zapisat swoje mysli na planszy.

e Zasugerowac, ze doktadnie ta mysl byta juz wczesniej grupie przedstawiana.

Co zrobié, kiedy nie wiesz — uczestnik zadat pytanie, na ktére trener nie zna odpowiedzi.

Mozliwe reakcje trenera:

,Odbi¢” pytanie do grupy: ,To dobre pytanie, a co wy na to?”
Stwierdzi¢: ,Nie znam odpowiedzi na to pytanie, ale sprobuje jg odnalez¢ i powréce jeszcze do tego”

(dotrzymac stowal!).

6.1.2.Trudne zachowania uczestnikéw szkolenia

Inne trudne sytuacje, takze wymagajace odpowiedniej reakcji trenera, mogg wynika¢ z zachowan
poszczegodlnych uczestnikdw, ktérzy na rézne sposoby pragng zaakcentowaé swojg pozycje,
znaczenie, indywidualnos¢, prestiz itp. W przypadku niektérych oséb takie zachowania mogg by¢

nawykowe. Przyjrzyjmy sie tym zachowaniom i mozliwym na nie reakcjom.

Spoéznianie sie (wczesniejsze wychodzenie) — zawsze, gdy ktos sie spdznia lub wychodzi
wczesniej, czyni duze zamieszanie; trudno w takich sytuacjach unikngé zaangazowania czasu i uwagi
catej grupy z powodu tego zdarzenia.

Mozliwe reakcje trenera:

e W trakcie wykfadu — nie nalezy zwracac¢ uwagi na osobe sp6zniong i przerywac¢ prezentacji.

e Na zajeciach warsztatowych — nalezy poswieci¢ osobie spdznionej konieczng uwage.

o Warto przypomnieé o przyjetych w kontrakcie zasadach.

e Jesli osoba spdéznia sie notorycznie, mozna poprosi¢ grupe o konstruktywng informacje
zwrotng dla spdznialskiego, lub samemu jej udzieli¢ (,Przeszkadza mi kiedy sie spézniasz.

Prosze cie bys tego nie robit”).

Nieustanne podwazanie przekazywanych przez trenera tresci — osoba stale odrzuca kazdy pomyst
lub podejscie, zaktadajac, ze trener jest w bledzie.

Mozliwe reakcje trenera:

¢ Nalezy uzyskac od grupy zgode na to, by nie ocenia¢ mysli i pomystow przez ustalony czas
o Warto wykorzystac takie porozumienie, by skorygowa¢ kazdego, kto je tamie.

e Zapyta¢ grupe o zdanie na dany, omawiany temat.

Niewerbalny sprzeciw — uczestnik nie formutuje swoich watpliwosci co do przekazywanych tresci, ale
je prezentuje (np. potrzasajgc gtowg, zapamietale piszgc uwagi, gdy ktos sie wypowiada...).

Mozliwe reakcje trenera:
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Wyrazi¢ zainteresowanie zachowaniem uczestnika wyrazajgcego niewerbalny sprzeciw: ,Widze, ze
krecisz glowa. Wyglada na to, ze nie zgadzasz sie z tym, co jest méwione. Czy zechcesz podzieli¢ sie
Z grupg swoimi uwagami?”

Odwotac¢ sie do zasady, ze wypowiedzi nie powinny by¢ oceniane.

Ciggfe szeptanie - ciche, nie na forum grupy, dzielenie sie uwagami z sgsiadem.

Mozliwe reakcje trenera:

e Podejs¢ do 0sdb szeptajgcych.

o Poprosi¢ osoby szeptajgce, aby zechciaty podzieli¢ sie z grupg tym, o czym mowia.

e Jesli sytuacja sie powtarza, doprowadzi¢ do rozsadzenia oséb (zaproponowaé jakie$
¢wiczenie ruchowe, wymagajgce zmiany siedzenia).

e Dac¢ informacje zwrotne i poprosi¢ o zmiane zachowania.

Glosne rozmowy — uczestnik rozmawia za duzo i za gtosno, dominuje nad spotkaniem i trudno jest
go uciszy¢.
Mozliwe reakcie trenera:

o Podejs¢ do tego uczestnika, zachowujgc caty czas kontakt wzrokowy.

e Porozmawia¢ z uczestnikiem w trakcie przerwy.

o Dac uczestnikowi kartke papieru, aby zapisat i zapamietat swoje wkasne pomysty, lub poprosi¢
go o zapisanie pomystéw na ,parkingu” i uzgodni¢, ze w kazdej chwili mozna swe pomysty
tam zapisywac.

¢ Da¢ informacje zwrotne.

Atakowanie innych — osobiste ataki na innego cztonka grupy lub na osobe prowadzaca.

Mozliwe reakcje trenera:

o Wykorzysta¢ swojg osobe, by fizycznie znalez¢ sie miedzy tymi osobami i mie¢ w ten sposéb
mozliwos$¢ przeprowadzenia rozmowy z napastnikiem.

e Zapisa¢ komentarze napastnika na temat zagadnieA omawianych w trakcie spotkania na
planszy wiszgcej na Scianie.

e Poprosi¢ napastnika o konstruktywne propozycje rozwigzania sporu.

o Nalezy zapyta¢ innych cztonkdw grupy, czy majg w tej sprawie podobne odczucia.

Ttumaczenie — méwienie za innych; zachowanie typu: ,Wiem, co chciate$s powiedziec, ja to powiem w
sposob bardziej zrozumiaty”.

Mozliwe reakcje trenera:

o Nalezy wigczy¢ sie w te dyskusje (jezeli méwita inna osoba) i powiedzie¢: ,Zaczekaj chwile,
pozwdl, by moéwit sam za siebie”.
o Jezeli przedméwca juz skonczyt swa wypowiedz, nalezy pozwoli¢ ,ttumaczowi” dokonczy¢ i

zapytac¢ przedmowce, czy ta interpretacja jest poprawna.
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Zachowanie typu ,Wiem najlepiej”, ,Wiem wszystko” — uczestnik wykorzystuje listy
uwierzytelniajgce” (np. wiek, staz pracy lub status zawodowy, by dowies¢ czegos (najczesciej
niekompetenc;ji trenera).

Mozliwe reakcje trenera:

o Woyrazi¢ uznanie dla ekspertyzy ,wszystkowiedzgcego”, ale podkresli¢, dlaczego zagadnienie

to powinno byé rozwazane przez grupe.

Kierowanie z ,,tylnego siedzenia” — uczestnik wcigz podpowiada trenerowi, co powinien byt zrobi¢,
jakie dziatania teraz podjac¢, co trzeba zrobi¢ w przysztosci.

Mozliwe reakcje trenera:

e Zapyta¢ go o konkretng propozycje i odwota¢ sie w tej sprawie do grupy — jesli grupa wyrazi
zgode — wykorzystac¢ to.

o Pokaza¢, ze sg rozne style prowadzenia zaje¢. Popros uczestnika by zechciat znies¢ takie
podejscie.

e Zasugerowac, ze czas przeznaczony na ocene szkolenia moze by¢ bardzo dobrg okazjg, by

dostarczy¢ informacji zwrotnej, wykazujac sie w ten sposéb wyuczonymi umiejetnosciami.

Opisane powyzej sytuacje i wiele podobnych zdarza sie czasem podczas szkolenia. Ich wspdlng
cechg jest to, ze przeszkadzajg trenerowi w prowadzeniu zaje¢, naruszajg spojnos¢ grupy, modelujg
destruktywne zachowania innych cztonkéw, wreszcie — rzecz ludzka — irytujg prowadzacego. Kazdy
trener powinien wypracowac¢ swoj wkasny — zgodny z jego osobowoscia, ale takze z preferowanym
stylem trenerskim — sposéb reagowania na takie zachowania uczestnikow. Jedno, czego robié nie
wolno, to stawaé w szranki z kim$ takim na forum grupy. Zwykle tego typu staré sie nie
wygrywa, a traci sie zaufanie reszty grupy (otwarty konflikt oznacza, ze trener nie moze sobie
poradzi¢ z sytuacja). Warto réwniez pamietaé, ze u podtoza takich zachowah lezg niezaspokojone
potrzeby uczestnikéw — doswiadczony trener potrafi do nich dotrze¢ i zaspokoi¢ je w inny sposéb, tak

by nie ucierpiat na tym przebieg szkolenia.

6.1.3.,,Wycieczki w strone trenera”

ODPIERANIE ZASTRZEZEN UCZESTNIKOW

W naturalnej sytuacji spotecznej, jakg jest szkolenie, bardzo czesto o pozycji i autorytecie decyduje
szybkos¢é reagowania. Natychmiastowa odpowiedZz na zarzuty i zastrzezenia umozliwia trenerowi
uzyskanie przewagi nad adwersarzem. Aby szybko reagowaé w takich sytuacjach, potrzebny jest

trening. Ponizej przedstawiamy przyktadowe zastrzezenia, z jakimi mozesz spotkaé sie na szkoleniu:

,My to juz umiemy”.
»10 bylo juz na poprzednim szkoleniu.”

3. » 10 W ZycCiu nie dziata”.

("‘ UNIA EUROPLISKA
I ELIROPESS
K.\.S.PITAL.LU DZKI ® R E FUNDUSZ .~=~;u:r..'-‘-'r'rI

46



Letnia Akademia Rozwoju Kompetenciji

4 ,U nas jest zupeinie inaczej”.

5 .Musimy tu siedzie¢ a mamy wiele pracy”.

6. ,Dotychczasowe metody sie sprawdzajg”.

7 »1eoria sobie a praktyka sobie”.

8 ,Czy nie mozna skroci¢ szkolenia?”

9 ,10 Si€ Na pewno u nas nie przyjmie”.

10. ,Czy ty kiedy$ pracowatas takg grupg jak moja?”
11. ,Pokaz jak to sie robi”.

12. .Na innym szkoleniu mowili inaczej”.

13. ,Dlaczego to ty nas o to pytasz?”

14, .10 jest sztuczna sytuacja”.

15. ,Zle nam to wytlumaczyte$”.

16. ,Ludzie, z ktérymi pracujemy sg zupetnie inni”.

17. » 1Y jeste$ za mtoda, zeby uczy¢ nas takich rzeczy.”
18. »10 Cwiczenie jest zbyt abstrakcyjne”.

19. -1y mowisz to, co ci kazali w centrali”.

20. .10 jest nieprawda”.

21. ,10 nie byt czas zupetnie stracony”. (Kwestia wypowiadana podczas podsumowania
szkolenia).

22. ,Pominmy to, poniewaz juz to znamy”.

Sposoby radzenia sobie z zastrzezeniami:

A. ODLOZENIE NA POZNIEJ

Niektore zastrzezenia nie wymagajg natychmiastowej reakcji, lecz moga by¢ odtozone, a prowadzacy

szkolenie powinien sprawnie powréci¢ do gtdwnego tematu, np.:

- Ta metoda jest zbyt skomplikowana, aby stosowac jg w praktyce.

- Za chwile wyjasnie wam, dlaczego ta metoda moze wydawac sie skomplikowana, aby zastosowac jg
w praktyce, teraz rozwazmy jednak, jakie efekty moze przynie$c¢ jej zastosowanie, a chodzi przeciez o

podniesienie efektywnosci waszej pracy, prawda?

B. ZAMIANA W PYTANIE

tatwiej jest odpowiada¢ na pytania niz przezwycieza¢ zastrzezenia. Jesli to tylko mozliwe probuj

zamieniaC zastrzezenia w pytania, np.:

- Dotychczasowe metody pracy byty wystarczajgco efektywne.

- By¢ moze. Rozumiem, Ze chcielibyscie wiedziec, dlaczego proponowane przez mnie metody pracy
moga jeszcze bardziej zwiekszyc¢ waszg skutecznosc.

- Tak.

C. BUMERANG
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W niektérych przypadkach krytyka i zastrzezenia partnera mogag by¢ przeformutowane na gtéwne
zalety, np.:

- To szkolenie jest zbyt diugie.

- Tak, to szkolenie jest dtugie, specjalnie poswieciliSmy wam tyle czasu, zeby gruntownie poznac

nowe metody pracy z grupa.

Stosujgc bumerang, warto wiedzie¢, ze pod nazwg retorsio argumenti zostat opisany przez
Schopenhauera pod nr 26. Polega wtasnie na odwrdceniu kierunku argumentu... Bumerang jest
najczesciej zaskakujacy i przekonywajacy gtéwnie dlatego, ze opiera sie na mocy tego, na co przystat
przeciwnik, a nawet sam wymyslit, wymaga jednak sporego refleksu i biyskotliwosci. Miesci sie w

ramach modus ad hominem.

D. ZADAWANIE PYTAN

Zadawanie pytan robi na ludziach dobre wrazenie. Wskazuje, ze szkoleniowiec koncentruje sie na
odbiorcach, a nie tylko na sobie.

Metoda pieciu pytan w radzeniu sobie z zastrzezeniami

Pytanie 1. Prawdopodobnie sg jakies powody twoich obiekcji. Czy mogtbym zapytaé - jakie?
Pytanie 2. Czy sg jakie$ inne powody?
Pytanie 3. Przypuscmy, ze przekonatbys sie, ze...

Czy wtedy bedziesz sktonny...?
Pytanie 4. Widze, ze sg jeszcze jakies$ zastrzezenia.
Czy mogitbym wiedzie¢ jakie?

Pytanie 5. Co mégtbym zrobié, aby cie przekonacé?

Przykitad uzycia techniki pieciu pytan:

- Nie, nie zamierzam rozmawiac¢ z nauczycielami w taki sposoéb.

- Prawdopodobnie sg jakie$ powody, dla ktérych nie chcesz stosowac tej techniki. Czy mogtabym
zapytac — jakie? (pytanie 1)

- Taka rozmowa bedzie zabierata zbyt duzo czasu.

- Zbyt duzo czasu. Oczywiscie, zdaje sobie sprawe, ze czas jest dla ciebie bardzo cenny, ale czy sg
Jjakie$ inne powody twoich wahan? (pytanie 2)

- Raczej nie.

- Przypuscémy, ze przekonate$ sie, ze pozostate korzysci, jakie ptyng ze stosowania tej techniki, w
szybkim czasie wyréwnuje ci straty czasu. Czy wéwczas zdecydujesz sie jg stosowac? (pytanie 3)

- No, nie do korica jestem przekonany...

- Widze, ze sg jeszcze jakie$ powody, dla ktérych nie mozesz sie zdecydowac. Czy mogtabym
wiedzie¢ jakie? (pytanie 4)

- Nie lubie takich schematéw — sg sztuczne.
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- Rzeczywiscie, nie jest to komfortowa sytuacja. Czy poza tym masz jeszcze jakie$ obawy? (pytanie 2)
- Chyba nie.

- Jesli przekonatbys sie, ze stosowanie tej techniki usprawni ci prace, tak, ze bedziesz miat mniej
trudnych sytuacji a w konsekwencji wiecej czasu na regularng prace, to czy wtedy zdecydujesz sie?
(pytanie 3)

- Nie jestem do korca pewien.

- Czas na wykonanie zadan i komfort pracy sg dla ciebie bardzo istotne, prawda?

- Oczywiscie.

- Co mogtabym zrobi¢, aby cie przekonac? (pytanie 5)

E. BEZPOSREDNIE ZAPRZECZENIE

Jesli uczestnik szkolenia ma zastrzezenia niezgodne z faktami, mozna w grzeczny i logiczny sposéb

zaprzeczy¢ temu co moéwi i dzieki temu usung¢ zastrzezenia, np.:

- Nie, nie zamierzam umawiac sie z klientami telefonicznie. Styszatem, Zze to nie przynosi zadnych
rezultatow.

- Rozumiem, nikt nie bedzie wykorzystywat w pracy nieefektywnych metod. Czy to jedyna przyczyna
twoich oporéw przed rozmowami telefonicznymi z klientami?

- Jedyna i wystarczajgca.

- Obawiam sie, ze osoba, od ktorej otrzymate$ takie informacje, nie zna kilku faktéw. Przeprowadzone
przez nas analizy wskazujg, ze w sytuacji, kiedy handlowiec uprzedza telefonicznie swojego klienta o
wizycie, zaledwie 2 wizyty na 10 nie dochodzg do skutku. W sytuacji, kiedy przedstawiciel handlowy
odwiedza klientéw bez wczedniejszych informacji, az w potowie przypadkéw klienci nie majg czasu na
rozmowy.

- Nie, nie styszatem o tym.

F. ZAMIANA OCENY NA OPINIE

Kiedy w kontakcie z uczestnikami pojawiajg sie bariery w postaci wypowiadanych ocen, naszym

odruchem jest odpieranie atakéw, udowadnianie swoich racji. Tymczasem bardzo tatwo zamieni¢ takg
ocene w opinie i dopiero wtedy zaprzeczy¢ jej, np.:

- Ty nie znasz realiéw naszej pracy.

- Przykro mi, ze tak o mnie myslisz (zamiana w opinig), ale nie zgadzam sie z tobg (zaprzeczenie).
Mam inne zdanie na ten temat (wfasna opinia).

W tym miejscu rozmowy mozna ustali¢ fakty, ktére bedg podwazaty wypowiedziang ocene. Zamiast

zaprzeczania mozna zastosowac réwniez zignorowanie problemu, np.:

- Ty nie znasz realiéw naszej pracy.
- Rozumiem, Ze takie jest twoje zdanie na mdj temat (zamiana w opinie). Czy masz do mnie jeszcze

jakie$ inne zastrzezenia? (zignorowanie)
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Metoda zamiany oceny na opinie oparta jest na zatozeniu, ze nie ma sztywnych, absolutnych prawd o
cztowieku, o firmie — tylko bardzo wiele ludzkich opinii, czesto sprzecznych ze sobg i niespéjnych. Taki
sposob podejscia do problemu moze spowodowac, ze krytyka stanie sie dla nas mniej grozna i
krepujgca.

Kiedy w trakcie szkolenia pojawiajg sie zastrzezenia, szczegdlnie dotyczace bezposrednio osoby
trenera, wywotuje to emocje. Ponizej przedstawiamy kilka wskazéwek, jak reagowa¢ w takich

sytuacjach.

e Sluchaj ostroznie i nie reaguj natychmiast.

o Staraj sie skoncentrowaé na tresci argumentéw, a nie od razu na wtasnej obronie.

e Sparafrazuj to, co uslyszalas/uslyszales, aby sprawdzi¢ czy dobrze
odebrates/odebratas komentarz.

e Zadawaj pytania dla wyjasnienia tego, co zostato btednie zrozumiane.

e Sparafrazuj powtérnie.

o Zbierz dodatkowe informacje od innych uczestnikéw szkolenia.

e Ocen, czy niezbedna jest natychmiastowa reakcja, czy tez wyjasnienie tej kwestii
mozesz odtozy¢ na pozniej.

e Przyznaj sie do btedu, jesli taki popetnites.

¢ Nie reaguj przesadnie na uwagi, a jesli uwazasz to za wskazane — zmodyfikuj swoje

zachowanie.

7. ASERTYWNOSC

Punktem wyjscia do rozwazan na temat asertywnosci jest w niniejszym opracowaniu autoréw refleksja
na temat analizy transakcyjnej. Czym zatem jest analiza transakcyjna? Jest to model komunikowania
sie, opracowany przez Erica Berne'aw Stanach Zjednoczonych w latach 1952-1970. Analiza
transakcyjna jest teorig osobowosci nastawiong na praktyke, stuzy rozwojowi osobowosci,
doskonaleniu relacji interpersonalnych. Poprzez analize mysli, uczu¢ i zachowan w oparciu o
koncepcje stanow ,JA”, odpowiada na pytania:

- kim jestem?

- jak statem sie tym, kim jestem?

- dlaczego zachowuje sie wtasnie tak?

Analiza transakcyjna jest skuteczng metodg doskonalenia komunikacji miedzyludzkiej, jedng z
najczesciej wykorzystywanych technik w public relations. Podstawg dobrego kontaktu z drugim
cztowiekiem jest umiejetnosé zawierania satysfakcjonujgcych transakcji - wymiana informacji, uczug,

pieniedzy, towaréw czy ustug.

STANY ,,JA”

Kazdy cziowiek dojrzaty przejawia trzy stany ,JA” bedgce zrodtem jego zachowan:
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STAN DZIECKO - jest w gruncie rzeczy sposobem zachowania sie i odczuwania pochodzgcym
z okresu dziecinstwa. W nim znajdujg sie nasze zyczenia, pragnienia, uczucia i potrzeby. Nie jest on
jednolity, gdyz wyrdézniamy w nim:

- dziecko przystosowane - przejawia postawy i uczucia uksztattowane przez Srodowisko spoteczne,
gtébwnie przez rodzine (postuszenstwo, poczucie winy, uprzejmos¢, ulegtosé, kierowanie sie
autorytetami),

- dziecko zbuntowane - demonstruje niezadowolenie niezaleznie od sytuacji zewnetrznej (negacja,
opor, niezgoda, sktonnos¢ do obrazania sie),

- dziecko naturalne - reaguje spontanicznie nie troszczgc sie o reakcje otoczenia spotecznego
(intuicyjna tworczosé, agresja).

Juz w dziecinstwie ksztattuje sie poczucie wlasnej wartosci i sgdy o wartosci innych. Te sady
potwierdzane lub korygowane przez doswiadczenie ksztaltujg okreslong postawe zyciowg w relacjach

miedzyosobowych.

STAN RODZIC - to zbidr przyjetych i zaakceptowanych norm oraz zasad postepowania, przekazany
przez rodzicéw, a takze opiekunoéw. Rodzic nagradza, karze, krytykuje, oSmiela i opiekuje sie. Jest
odpowiedzialny za system wartosci, etyke i tradycje. Wyrézniamy w nim dwa podsystemy:

- rodzic opiekuriczy - pielegnuje, zywi, broni, wspiera, pomaga, naucza, chwali, troszczy sie,

- rodzic krytyczny - wymaga bezwzglednego postuchu, kontroluje, krytykuje, rozkazuje, ztorzeczy,

poniza, karze, troszczy sie o porzadek.

STAN DOROSLY- to trzezwa, racjonalna czes¢ naszej osobowosci, zbiera fakty dotyczgce nas
samych i otoczenia, zestawia je, poréwnuje oraz wycigga odpowiednie wnioski. Dzieki niemu dziatamy
niezaleznie od naszych uczu¢, czy nastrojow. Dorosty zbiera informacje z Rodzica i Dziecka oraz
zachowuje sie adekwatnie do sytuacji (empatia, obiektywizm, bank informacji). Dziecko jest zapisem
intuicyjnym, natomiast Rodzic to nasze super ego - system wartosci, powinnosci i norm. Osobowosci
integralne potrafig swobodnie funkcjonowac z pozycji tych trzech stanéw ,JA”; np. z pozycji Rodzica,
gdy opiekujg sie kims, z pozycji Dziecka, gdy odpoczywajg i bawig sie, z pozycji Dorostego, gdy
podejmujg decyzje i kierujg innymi ludzmi.

Inni sg sktonni czesciej uruchamiaé jedne stany, pomijajac inne.

Powoduje to sztywnos¢, stereotypowos¢ i nieczytelnos¢ ich zachowan.

Transakcja jest podstawowg jednostkg we wszystkich relacjach interpersonalnych, przejawiajgca sie w
zachowaniach werbalnych i niewerbalnych. Polega na tym, ze na bodziec pochodzgcy od pierwsze;j
osoby, nastepuje reakcja drugiej, a reakcja ta staje sie znéw bodzcem wywotujagcym reakcje pierwszej
osoby. Celem analizy transakcyjnej jest zorientowanie sie, ktéra z poszczegdlnych czesci sktadowych
psychiki cztowieka - Rodzic, Dorosty czy Dziecko - jest zrodiem poszczegdlnych bodzcow i reakcji na
nie. Poszczegdlne stany ja rozpoznajemy obserwujgc mowe ciata, brzmienie i ton gtosu, tresc
pewnych wyrazen. Gra jest serig nastepujagcych po sobie transakcji, uzupetniajgcych sie,

zakamuflowanych, zmierzajgcych do wyraznie okreslonego, dajgcego sie przewidzieé rezultatu. Gra
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zostaje przerwana po odkryciu prawdziwych motywow uczestnikow gry. W réznych sytuacjach

spotecznych gracze mogg podejmowacé gre z pozycji: przesladowcy, ofiary lub ratownika.

Transakcja ukryta - przebiega nie na jednej, lecz na dwoch ptaszczyznach - jawnej spotecznej i

ukrytej psychologicznej. Sg one podstawg do gier i manipulaciji.

Transakcja skrzyzowana - nie pochodzi od tego stanu ja, do ktérego skierowany byt bodziec. W tej
sytuacji, kazda tgcznos$é¢, jaka dotychczas wystepowata miedzy partnerami, ukrywa sie lub prowadzi
do konfliktu.

Transakcja komplementarna - jezeli reakcja wywodzi sie z tego samego stanu ja, do ktérego

kierowany jest bodziec. Transakcja taka jest ptynna i zgodna, przebiega na kazdym poziomie.

Gra i skrypt jest serig nastepujacych po sobie transakcji, uzupetniajgcych sie, zakamuflowanych,
zmierzajgcych do wyraznie okreslonego, dajacego sie przewidzie¢ rezultatu. Gra zostaje przerwana
po odkryciu prawdziwych motywow uczestnikéw gry.

W réznych sytuacjach spotecznych gracze mogg podejmowac gre z pozycji: przesladowcy, ofiary lub
ratownika.,Skrypty” oznaczajg realizacje pragnien zyciowych i celéw napisanych przez inne wazne
osoby, juz od dziecinstwa poczynajgc. Wyznaczajg granie w zyciu ,pana”’ lub ,niewolnika”,
.przesladowcy”, ,ofiary” lub ,ratownika”. Skrypty zyciowe majg zwykle wiodgcy temat, np.:

- by¢ najlepszym

- by¢ niezastgpionym

- przepraszac, ze sie zyje

- d2zwigaé odpowiedzialno$¢ za innych

- nie doj$¢ do niczego, itp.

Osoby swiadomie dgzgce do autonomii umiejg i chcg same okresla¢ swoj plan zyciowy, zgodnie z
rzeczywistymi cechami osobowosci i potrzebami. Potrafig uswiadomi¢ sobie wlasne mozliwosci i

odrzucic¢ to wszystko, co zmusza je do zycia w ograniczonych przez kogos, czy cos - ramach.

Negocjacje sg wstepem do zawarcia transakcji miedzy co najmniej dwoma podmiotami, a ich wynik
zalezy od wielu przewidywalnych i nieprzewidywalnych czynnikéw. Eric Berne, twoérca analizy
transakcyjnej, zatozyt, ze czlowiek jest istotg trojpoziomowsg. Jezeli w negocjacjach biorg udziat dwie
osoby, to w istocie - w sposdb ukryty - uczestniczy sze$¢. W analizie transakcyjnej dzieli sie
osobowos$¢ na stany ja: Rodzic, Dziecko i Dorosty. Posiadajg one wzgledng autonomie oraz majag
znaczgcy wptyw na nasze mysli i odczuwanie. Rozpoznanie stanu, z ktérego reaguje nasz rozmowca,

pozwoli nam postepowac zgodnie ze swoim celem, bez uczestniczenia w sytuacjach konfliktowych.
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UWAGA:

Odpowiedzialne i trwate decyzje podejmujemy w wyniku zaistnienia trzech stanéw JA, czyli dziatania z

pozycji Dorostego, przy zachecajgcej zgodzie Rodzica i naturalnej radosci Dziecka.

Ludzie prezentujg cztery gtéwne filozoficzne postawy zyciowe w relacjach: ,JA — INNI”

Ja jestem OK. — Ty jestes OK.

- mocna, zdrowa realistyczna postawa ,wygrywajgcego” (osobowos¢ integralna, asertywna).

Ja nie jestem OK. — Ty jestes OK.

- postawa osoby bezradnej, z poczuciem nizszosci, wycofujgcej sie.

Ja jestem OK. — Ty nie jestes OK.

- postawa osoby, ktéra czuje sie ofiarg wykorzystywang przez innych. Prowadzi do izolacji lub agresji.
Janie jestem OK. — Ty nie jestes OK.

- postawa przegrywajgcego, osoby, ktora utracita radosc i sens zycia.

ISTOTA ASERTYWNOSCI

Asertywnos¢ to umiejetnos¢ otwartego i bezposredniego wyrazania swoich mysli, uczué, przekonan
lub pragnien, ale w sposob respektujgcy uczucia, poglady i opinie drugiego cziowieka (rozméwcy).
Asertywnos$¢ jest wazna w sytuacjach konfliktowych, pozwala osiggnaé kompromis, bez rezygnacji z
uznawanych wartosci. Przydatna staje sie szczegdlnie w sytuacji, gdy trzeba komus odmowic.
Odmowa staje sie wtedy zwieztym i stanowczym komunikatem, zawierajgcym stowo “nie” i kroétkie

wyjasnienie przyczyn odmowy, ale bez agresji, ztodci czy usprawiedliwien.

Umiejetnosci asertywne

Pojecie asertywno$c¢ stosuje sie dla okreslenia pewnego rodzaju zachowania. Asertywnosé to
alternatywa zachowan: biernego, agresywnego i manipulatorskiego. Asertywnos¢ to metoda
harmonijnego zycia w swoim terytorium. AsertywNIE - czyli jak méwi¢ NIE bez leku i poczucia winy.
Zachowanie asertywne to umiejetnosc, dzieki ktérej ludzie otwarcie wyrazajg swoje mysli, preferencje,
uczucia, przekonania, poglady, wartosci, bez odczuwania wewnetrznego dyskomfortu i nie
lekcewazgc rozmowcdw. W sytuacjach konfliktowych, umiejetnosci asertywne pozwalajg osiggngc
kompromis, bez poswiecania wlasnej godnosci i rezygnacji z uznanych wartosci. Ludzie asertywni
potrafig powiedzie¢ ,nie”, bez wyrzutéw sumienia, ztosci czy leku. Asertywnos¢ pozostaje w kontrascie
nie tylko z ulegtoscig, ale réwniez z agresywnoscig - nie jest procesem wchodzenia we
wspoétzawodnictwo. Cziowiek zachowujgcy sie asertywnie nie kwestionuje prawa do bycia sobg, ale
tez nie podwaza takiego samego prawa innych oséb. Najczestszym powodem, dla ktérego ludzie z
poczucia przymusu robig co$, na co nie majg ochoty, sg trudnosci z odmawianiem. Asertywna
odmowa jest stanowcza, bezposrednia i uczciwa. Asertywnos¢ nie jest cechg osobowosci, co
oznacza, ze kazdy moze jg posigsc. Asertywna postawa interpersonalna oznacza komunikowanie
otoczeniu dwéch przekazéw: "Ja mam prawo by¢é sobg. Ty masz prawo by¢ sobg". Dzieki takiej

postawie kontakty z innymi ludZmi stajg sie tatwiejsze i bardziej satysfakcjonujgce. Aby opanowaé
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umiejetnos¢ asertywnego postepowania, nalezy przede wszystkim pozna¢ witasne deficyty w tym
zakresie. Niekiedy zdarza sie, ze kontakty interpersonalne sg zrodtem niepokoju i leku. Niemal kazdy
z nas doswiadczat takiej sytuacji, w ktérej z trudem wyrazat swoje mysli, poglady, emocje. Kazdy zna
choéby jedng osobe, z ktorg z tatwoscig nawigzuje kontakt, swobodnie podejmuje rozmowe, polemike,
broni wtasnego stanowiska. Nikt z nas nie jest asertywny w kazdej sytuacji. Kto§ moze by¢ asertywny

w kontaktach z bliskimi, ale pasywny wobec autorytetow za$ wobec obcych przejawiac agresje.

Ksztattowanie nowej postawy

Asertywnos¢ opiera sie na poczuciu wtasnej godnosci i wartosci. W znacznym stopniu sposéb, w jaki
zachowujemy sie w stosunku do innych ludzi, zalezy od obrazu wtasnej osoby i innych. Ksztattowany
jest przez to, co o sobie méwimy i myslimy. Je$li wyposazymy sie w pozytywne przekonania
to zaczniemy w nie wierzy¢ i mie€¢ inne mniemanie o sobie i otaczajagcym Swiecie. Zastgpienie
destrukcyjnych i negatywnych uwag o sobie wartosciowaniem i akcentowaniem cech pozytywnych to
droga do zmian, utatwiajgca przezywanie kryzysow i porazek.

Zacznijmy sie cieszyé matymi sukcesami. Stawiajmy sobie zadania na miare swoich mozliwosci. Za
swoje sukcesy nagradzajmy sie, nawet drobiazgami, a gdy poniesiemy kleske nie rozpamietujemy jej,

bo nawet porazki sg pozyteczne, a te doswiadczenia mogg sie przyda¢ w kolejnej zyciowej prébie.

Zachowania asertywne czesto mylone sg z agresywnymi. Oznacza to, ze zamiast zacheca¢ do
uczestnictwa w podejmowaniu decyzji i rozwigzywaniu probleméw, narzucane jest apodyktycznie
wiasne zdanie. Rzadko przekonuje sie rozmoéwcoéw do wyrazania wtasnych opinii i na ogét niechetnie
stucha teorii, ktére nie sg zgodne z wiasnymi. W rezultacie dziatahh agresywnych wykonuje sie
okreslone zadania i doprowadza, by inni wywigzali sie ze swoich, ale dzieje sie to kosztem
wzajemnego szacunku oraz zaangazowania. Moze pojawi¢ sie uczucie izolacji od innych, co sprawia,
ze praca zespotowa staje sie trudna lub wrecz niemozliwa. Podwtadni dostosowujg sie do zadan
swoich przetozonych, ale nie angazujg sie w zlecone zadania i nie zawsze je popierajg. Postawa
przeciwng do agresywnej jest biernosé. Oznacza to brak pewnos$ci siebie. Zwykle trudno jest w
sposéb jasny i zrozumiaty wyrazi¢ swoje mysli, wobec czego najczesciej nastepuje proces spetniania
zyczen innych ludzi. Osoba bierna z reguly pracuje dla jednostek przejawiajgcych zachowania
agresywne lub tworzy z nimi zespot. W zespole takim, cztowiek bierny pozwala innym kontrolowac

sytuacje i unika odpowiedzialnosci, poniewaz brak mu wiary we wtasne mozliwosci.

Nasze zachowania zostaty tez zakodowane przez tradycyjne wychowanie, przedstawiona tabela

utatwi objasnienie istoty zjawiska.

ZACHOWANIA DZIEDZICZONE KULTUROWO |PRAWA ASERTYWNOSCI

Przedkfadanie wtasnych potrzeb nad potrzeby

innych $wiadczy o egoizmie. Masz prawo mysle¢ przede wszystkim o sobie.

Popetnianie btedow jest kompromitujgce. Zawsze

trzeba postepowac wtasciwie. Masz prawo popetniac biedy.
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Jesli inni kwestionujg Twoje uczucia, to sygnat, ze
$g one niewlasciwe.

Sam wiesz najlepiej co czujesz. Inni nie majg
prawa wypowiadac sie nt. stusznosci Twoich
uczuc.

Nie nalezy wygtaszac swoich opinii. Nalezy stuchac i
uczy¢ sie od tych, ktérzy wiedzg wiecej.

Zawsze masz prawo wyrazi¢ swojg opinie.

Zawsze trzeba postepowac logicznie
i konsekwentnie.

Masz prawo zmieni¢ zdanie i wybra¢ inny
sposo6b dziatania.

Nalezy umie¢ sie dostosowac. Inni majg powody, by
postepowacé w okreslony sposoéb.

Masz prawo protestowac przeciwko dziataniu
wymierzonemu przeciwko Tobie.

Zadawanie pytan jest dowodem Twojej ignorancji.

Masz prawo zadawac pytania i prosic
0 wyjasnienie.

Nie oczekuj zbyt wiele. Mogto by¢ jeszcze gorzej.

Masz prawo negocjowac warunki.

Nieelegancko jest epatowac innych swoimi
problemami.

Masz prawo prosi¢ 0 pomoc i wsparcie.

Nikogo nie interesuje Twoje samopoczucie,
zachowuj te informacje dla siebie.

Masz prawo méwi¢ o swoim samopoczuciu.

Nalezy bra¢ do serca czyjes rady, zazwyczaj sg
stuszne.

Masz prawo ignorowac rady innych.

Nieelegancko jest chwali¢ sie swoimi osiggnieciami.

Masz prawo do uznania za swoje osiggniecia.

Nalezy zawsze wyswiadczaé innym przystugi.

Masz prawo odmowié.

Nie wolno stroni¢ od ludzi. Trzeba by¢ towarzyskim.

Masz prawo do samotnosci.

Nalezy wyjasni¢ innym powody swojego
postepowania.

Masz prawo nie usprawiedliwia¢ sie przed
innymi.

Jesli ktos ma problemy, nie stéj obojetnie.

Nie jeste$ odpowiedzialny za problemy innych.

Nalezy umiec¢ rozpoznac potrzeby i oczekiwania
innych.

Masz prawo nie domysla¢ sie jakie sg
oczekiwania i potrzeby innych.

Istniejg pewne zasady, nie wolno ich ignorowac.

Masz prawo sam decydowac o swojej reakcji
na dang sytuacje.

Pierwsze wrazenie moze jest nieco szokujgce, ale jedli zastanowic sie giebiej... (?)

Trenowanie asertywnosci zaktada szacunek dla innych, a zarazem szacunek do siebie i obrone

wiasnych praw. Pamietaj - masz prawo by¢ sobg! Tlumienie wtasnej indywidualnosci przynosi ztos¢ i

gorycz, ktéra czesto wyraza sie w nietoleranciji.

ASERTYWNA ODMOWA

KROK 1.

Zwro¢ uwage na swojg pierwszg reakcje i zaufaj jej. Twoja pierwsza mysl jest wazna, okres$l na wiasny

uzytek swoje odczucia wynikajgce z prosby.

KROK 2.

Daj sobie wystarczajgcy ilos¢ czasu na podjecie decyzji. Zadaj pytania, ktére pomogg zweryfikowac

Ci Twojg pierwszg reakcje. Nie odpowiadaj w pospiechu, zadaj pytania dotyczgce tresci prosby np: na

kiedy? lle? gdzie? itp. Jes$li odpowiedzi na zadane przez Ciebie pytania spowodujg zmiane Twego
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wczesnhiejszego negatywnego nastawienia i uznasz, ze chcesz spetni¢ prosbe to po prostu jg spetnij.
Jesli natomiast odpowiedzi na zadane przez Ciebie pytania utwierdzg Cie w przekonaniu, ze nie

chcesz spetni¢ prosby przejdz do kroku trzeciego.

KROK 3.

Powiedz ,nie” na samym poczatku swojej wypowiedzi, bez usprawiedliwiania sie i ttumaczenia
motywow swojej decyzji. Stowo ,nie” wypowiedziane na poczatku niesie Twemu rozmdwcy jasny
przekaz co do decyzji jak zostata przez Ciebie podjeta. Warto zatroszczy¢ sie, aby rozméwca miat
jasnosé¢, ze Twoje ,nie” dotyczy tej jednej sprawy i nie godzi w niego jako cztowieka, okresl czego

konkretnie nie zrobisz (powtorz tresé prosby) np. ,Nie, nie pozycze Ci pieniedzy....”

KROK 4.

Podaj prawdziwy powdd odmowy — bez wykretow, usprawiedliwien i pouczen. Nie uzywaj okreslen

»,musze” i ,nie moge”. Sugerujg one proszagcemu, ze tak naprawde masz ochote spehié te prosbe —
istniejg jedynie obiektywne przeszkody, ktdre to uniemozliwiajg. Prowokujesz tym rozmoéwce do
nalegania i podpowiadania Ci réoznych rozwigzan. Jesli jednak wezmiesz odpowiedzialnos¢ za swoja
decyzje i nazwiesz wprost prawdziwe powody trudno bedzie Cie naciskac. Np.: ,Nie, nie pozycze Ci
pieniedzy, bo mi nie oddajesz...”

KROK 5.
Mozesz ztagodzi¢ wydzwiek odmowy, mowigc o swoich odczuciach i postawach. Powiedz co czujesz
w zwigzku z zaistniatg sytuacjg. Zadbaj o dobre relacje - np.: ,Nie, nie pozycze Ci pieniedzy, bo mi nie

oddajesz. Chce zebys wiedziat, ze bardzo Cie lubie i odmawianie Tobie nie jest tatwe, ale pieniedzy Ci
nie pozycze”. Warto powiedzie¢ tylko to, co jest prawdziwe i co rzeczywiscie moze mie¢ wptyw na
Wasze relacje.

TECHNIKI ZACHOWAN ASERTYWNYCH:

Technika ,,czterech krokéw”- polega ona na okresleniu w jednym krétkim zdaniu, na czym polega
problem (krok 1); jakie w zwigzku z tym przezywasz rzeczywiste emocje (krok Il), co proponujesz (krok
) i jakie to bedzie miato konsekwencje dla dalszej relacji interpersonalnej (krok 1V), np.:

L,<Zwracajgc mi uwage, podnosisz gfos. Jest mi przykro, troche gtupio, a jednoczesnie ogarnia mnie
zto$¢. Jesli powiesz mi spokojnie o co dokfadnie chodzi, bede mogta (mogt) znacznie lepiej zrozumie¢
zarzuty”.

Wyrazenie emocji warto poprzedzi¢ nazwaniem problemu. Najwazniejsze, zeby niczego nie gra¢, nie

udawag, czyli — nie oszukiwac. Wszelka nieautentycznos¢ zostanie natychmiast rozszyfrowana.

Technika ,, zdartej ptyty” polega na wielokrotnym i stanowczym powtarzaniu zdania — klucza, oraz

na parafrazie potgczonej z wyrazaniem uczué, np.:
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»,Nie, nie pozycze ci, bo mi nie oddajesz”, , Rozumiem, ze czujesz sie dotkniety. Ja tez nie chce, zeby
nasze stosunki sie popsuty, ale nie pozycze ci, bo mi nie oddajesz”, ,Owszem chetnie ci pomoge w
innej sprawie, ale ci nie pozycze, bo mi nie oddajesz’, itp.

Konieczny jest stanowczy ton bez cienia wahania, ktéry dobrze jest prze¢wiczyé. Technika ,zdartej
ptyty” umozliwia nie poddanie sie destrukcyjnym emocjom i utatwia obrone wiasnych intereséw bez
naruszania praw innych ludzi. Stosujac ja, unikamy putapki wpedzenia sie w poczucie winy z powodu
odmowy spetnienia czyichs Zzgdan. Jest to bardzo skuteczny sposéb obrony przed manipulacja i

wywieraniem presji. Moze by¢ stosowany we wszystkich sytuacjach, w ktérych bronimy naszych praw.

Technika ,,zastona z mgly” bywa pozyteczna w sytuacji, gdy jestesmy atakowani nie wprost, czyli
kiedy kto$ sie ,czepia”, unikajgc otwartego mowienia, o co naprawde chodzi. Na ogdét w takich
sytuacjach zioscimy sie i odpowiadamy atakiem, co powoduje potegowanie wzajemnych zaléw i
pretensji. Technika ta polega na dopuszczeniu mysli i zakomunikowaniu mozliwosci, ze w stawianych
zarzutach jest czes¢ prawdy. Kluczowe jest uzywanie zwrotéw: ,by¢ moze” i ,chyba rzeczywiscie”, np.:
,By¢ moze mogfam pospieszy¢ sie z przygotowaniem obiadu. Chyba rzeczywi$cie wszystko leci mi z
rgk”. Wytracamy w ten sposob napastnikowi bror z reki, nie przekreslajgc zarazem mozliwosci
porozumienia. Spokdj obu zwasnionych stron jest podstawowym warunkiem wspoélnego ustalenia, o

co tak naprawde chodzi.

8. PODSUMOWANIE

Filozofia Letniej Akademii SORE osadzona jest mocno w kompetencjach trenerskich. Autorzy
scenariuszy szkolen jak i niniejszego opracowania przyjeli zatozenie, iz nie sposéb Swiadomie i
refleksyjnie pracowac¢ z grupg, jesli nie przyswoi sie podstawowych informacji na temat procesow
grupowych, dziatan trenerskich na poszczegdlnych etapach szkolenia (jesli takg forme miataby mieé
praca z grupg), oraz jesli nie nabedzie sie umiejetnosci radzenia sobie z trudnymi sytuacjami
towarzyszgcymi pracy z ludzmi. Mowa tutaj np. o efektywnym i optymalnym zarzgdzaniu sobg w
czasie, motywowaniu siebie i ludzi do pracy, radzeniu sobie z sytuacjami konfliktowymi, nabyciu
umiejetnosci asertywnych oraz radzeniu sobie ze stresem (zaréwno na poziomie dlugotrwatych
zachowan, jak i na poziomie doraznego radzenia sobie z efektami stresu). Caty zesp6t autoréw zywi
nadzieje, ze potrzeby uczestnikdbw Letniej Akademii SORE cho¢ w czesci zostaly zaspokojone.
Jednoczes$nie zachecamy do kontynuowania tej pasjonujacej sciezki, jakg jest praca z ludzmi m.in. na

sali szkoleniowej.
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10.1. Zatacznik nr 1 - Moje predyspozycje do pracy w charakterze trenera

za: Jarmuz S., Witkowski T., (2004). Podrecznik trenera. Wroctaw: Moderator

1. Kiedy stucham innych, staram sie odkry¢ stabe strony rozmoéwcy lub wychwyci¢ informacje
korzystne dla mnie:
a) Czesto
b) Czasami
¢) Rzadko

2. Stuchajgc innych, zdarza mi sie straci¢ koncentracje uwagi do tego stopnia, ze nie potrafitbym
powtdrzy¢ istoty wypowiedzi rozmowcy:
a) Czesto
b) Czasami
¢) Rzadko

3. Kiedy z kim$ rozmawiam i stysze jakgs$ opowies¢, staram sie przypomnie¢ sobie co$
podobnego, aby opowiedzie¢, jak tylko rozméwca skonczy swojg historie:
a) Czesto
b) Czasami
¢) Rzadko

4. Kiedy kto$ opowiada o jakims swoim problemie, staram sie udzieli¢ mu mozliwie najlepszej
rady:
a) Czesto
b) Czasami
¢) Rzadko

5. Kiedy rozmowa zmierza w niepozgdanym dla ciebie kierunku, potrafisz zbagatelizowaé
problem przez obrécenie go w zart:
a) Czesto
b) Czasami
¢) Rzadko

6. Kiedy stysze dobry dowcip, pierwsza mysl, jaka mi przychodzi do gtowy, to przypomnie¢ sobie
jeszcze lepszy i opowiedzie¢ go:
a) Czesto
b) Czasami
c) Rzadko

7. Kiedy kto$ wypowiada swoje zdanie gtosno i podniesionym tonem, jestem przekonany, ze
stara sie mnie zaatakowac:

a) Czesto
b) Czasami
c) Rzadko

8. Kiedy mam treme badz tez ktos mnie zdenerwuje, wiem dos¢ dobrze jak to bedzie sie
objawiato i jak dtugo bedg trwaty poszczegdlne objawy:
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

a) Tak
b) Trudno powiedzie¢
c) Nie

Jesdli mam do wyboru zagraé w gre, ktorej zasady bardzo dobrze znam, lub nauczy¢ sie nowej

gry, bo wtadnie pojawita sie okazja, wybieram:
a) Starggre
b) Nowg gre

Naleze do oséb, ktére zadajg innym sporo pytan:
a) Tak

b) Raczejtak

c) Nie

W sytuacji spotecznej, kiedy wystgpit jakis problem organizacyjny:
a) Staram sie problem rozwigzac¢
b) Staram sie ustali¢ osobe odpowiedzialng za ten problem

Kiedy udaje sie na wazne spotkanie lub rozmowe, staram sie dokfadnie przygotowa¢ do
rozmowy:

a) Zawsze

b) Czasami

c) Nigdy

Kiedy ktos na mnie krzyczy:

a) Staram sie bronié¢

b) Staram sie uwolni¢ od tej osoby

c) Zadaje sobie pytanie o przyczyne wzburzenia tej osoby.

Kiedy bronie dtugo jakiegos pogladu i zostang mi przedstawione dowody na jego
bezpodstawnosé:

a) Staram sie rozmydli¢ argumenty i ostabi¢ dowody bronigc do korica swoich racji
b) Przyznaje racje stronie przeciwnej

Spojrz teraz na zegarek, zobacz dokfadnie, ktéra jest godzina. Zakryj go i poczekaj, kiedy
ming - twoim zdaniem - 2 minuty. Nie licz w myslach sekund. Pomylite$ sie o:
a) Mniej niz 15 sekund

b) Pomiedzy 15 a 30 sekund

¢) Ponad 30 sekund.
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KLUCZ do psychotestu mierzagcego predyspozycje do pracy w charakterze trenera

Pyt. 1 Pyt. 2 Pyt. 3
a) 0 a) 0 a) 0
b) 1 b) 1 b) 1
c) 2 c) 2 c) 2
Pyt. 4 Pyt. 5 Pyt. 6
a) 0 a) 2 a) 0
b) 1 b) 1 b) 1
c) 2 c) O c) 2
Pyt. 7 Pyt. 8 Pyt. 9
a) 0 a) 2 a) 0
b) 1 b) 1 b) 2
c) 2 c) O
Pyt. 10 Pyt. 11 Pyt. 12
a) 2 a) 2 a 2
b) 1 b) 0 b) 1
c) 0 c) O
Pyt. 1)3 0 Pyt. 1)4 o Pyt 1)5 ,
a a a
b) 0 b) 2 b) 1
c) 2 c) O

Jezeli na pytania psychotestu odpowiedziatas/-e$ szczerze i uzyskates wynik:

0 — 14 pkt, to powiniene$ bardzo intensywnie pracowa¢ nad samokontrolg w sytuacjach spotecznych,
zwréci¢ wiekszg uwage na innych i reagowac mniej obronnie;

15 - 22, mozna powiedzie¢, ze jestes dobrym kandydatem na trenera. Zidentyfikuj swoje stabsze sfery
i pracuj nad nimi;

23 — 30, trudno o lepszy materiat na trenera! Rozwijaj nadal swoje umiejetnosci spoteczne.
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10.2. Zatacznik nr 2 - MOJE ROLE W ZESPOLE

Instrukcja:
Kwestionariusz ten skfada sie z siedmiu grup tematycznych (I-VIl), w kazdej znajduje sie osiem

stwierdzen, ktdre przyporzadkowane sg literom- a, b, ¢, d, e, f, g i h.

Dla kazdej grupy twierdzeh masz do dyspozycji 10 punktéw. Rozdziel je w taki sposéb, aby najlepiej
okresli¢ wlasne zachowania- mozesz je rozdzieli¢ na tyle stwierdzen, ile tylko zechcesz. Punkty moga
by¢ przyznane wszystkim stwierdzeniom, w zaleznosci od tego, na ile oceniasz ich zgodno$¢ z
wtasnym zachowaniem, ale tez cate 10 punktéw mozesz przydzieli¢ tylko na jedno stwierdzenie, jesli
uwazasz je za najbardziej typowe dla siebie. Musisz jednak pamieta¢, ze przyznanych punktéow nie

moze by¢ ani mniej, ani wiecej niz 10.

Przyktad:

| a- 3 pkt, b-2 pkt, c- 0 pkt, d- O pkt, e- 1 pkt, f- 1 pkt, g- O pkt, h- 3 pkt. Razem — 10 pkt

Il a- 5 pkt, b- 0 pkt, c-0 pkt, d- 5 pkt, e- 0 pkt, f- 0 pkt, g- O pkt, h — 0 pkt. Razem- 10 pkt.

Dla sprawdzenia, czy rozdzielites po 10 punktéw na kazdg grupe stwierdzen punkty dla
poszczegodlnych twierdzeh wpisz do pierwszej tabelki, ktéra znajduje sie na koncu kwestionariusza, a
potem przenie$ punktacje z odpowiednich kolumn tabeli do drugiej tabeli, podsumuj w pionie i
zapoznaj sie z interpretacja wynikéw. Caty ten proces nalezy przeprowadzi¢ starannie, aby przez

nieuwazne przepisywanie punktéw nie zafatszowac

wynikéw.
LICZBA
I. Jaki potrafie wnies¢ wkiad w prace zespotu: PUNKTOW
a. | uwazam, ze potrafie szybko dostrzegaé i wykorzystywac¢ nowe mozliwosci
b. | potrafie zgodnie pracowa¢ z bardzo wieloma réznymi ludzmi | ...
C. | pomystowo$¢ jest jednym z moich naturalnych uzdolnieA | Ll
d. | moje zdolnosci polegajg na tym, ze potrafie wydobywaé z ludzi ich najlepsze
cechy, jesli tylko spostrzege, ze mogliby by¢ przydatni w pracy zespotu | ...l
e. | moja osobiste efektywnos¢ przejawia sie w wytrwatym dgzeniudocelu | ................
f. | wcelu uzyskania dobrych efektéw w dziataniu jestem gotéw zaakceptowac
chwilowg utrate popularno§ci |
g. | zwykle mam swiadomos¢ tego, co jest realistyczne i nad czym warto pracowac
h. | potrafie zaproponowac alternatywne rozwigzania problemu, bez wywotywania
negatywnych emoc;ji lub uprzedzen | L
Il. Moje stabe st | ikac z tego, 3 LICZBA
. Moje stabe strony w pracy w zespole moga wynikac¢ z tego, ze... PUNKTOW
a. | nie potrafie sie ,rozluzni¢”, chyba ze spotkania sg dobrze zorganizowane i
prowadzone .
b. | jestem zbyt liberalny dla tych, ktérzy majgc stuszny poglad, nie potrafig go
prawidtiowo przekaza¢ innym | ..
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c. | mam tendencje do zbytniej gadatliwosci, gdy grupa tworzy nowe pomysty
d. | moj zwyczaj zachowywania dystansu powoduje, ze trudno mi chetnie i
entuzjastycznie przytgczy¢ sie do kolegow | ...
e. | potrafie postepowaé w sposoéb autorytarny, jesli trzeba wymusic zrobienie
czegos ] e,
f. | trudno mi jest przewodzi¢ grupie, moze dlatego, ze zbyt mocno reaguje na
panujgcg w niej atmosfere
g. | bywam zbyt pochtoniety wtasnymi pomystami, czasem do tego stopnia, ze
trace poczucie rzeczywisto§ci .
h. | koledzy czesto uwazajg mnie za osobe, ktéra niepotrzebnie martwi sie o
szczegOly i przewiduje, ze wszystko moze pojs¢ w ztym kierunku | L.l
L. Ki . . LICZBA
. Kiedy jestem zaangazowany w prace zespotows... PUNKTOW
a. | potrafie wywiera¢ wptyw na ludzi bez wywierania nanichpresji | ...............
b. | moja czujnos¢ zapobiega btedom i niedopatrzenom | .
c. | jestem gotéw domagac sie podjecia dziatan, zamiast traci¢ czas na sprawy nie
zwigzane bezposrednio z celem spotkania | .
d. | moge by¢ uwazany za osobe zdolng wnosi¢ oryginalne idee i pomysty | ................
e. | zawsze jestem gotéw wycofa¢ nawet dobry pomyst, jesli jest to w interesie
grupy ] e,
f. chetnie akceptuje wszelkie nowinki i poszukujeich | ...
g. | wierze w to, ze moja zdolno$¢ obiektywnego osadu pomaga grupie w
podejmowaniu prawidtowychdecyzi | ...
h. | mozna na mnie polega¢, Zze dopilnuje, aby praca zostata wykonana | ...
. co . s s LICZBA
IV. Charakterystyczne dla mnie podejscie do pracy grupowej wyraza sie PUNKTOW
w tym, ze...
a. | staram sie lepiej pozna¢ moich kolegow | ...
b. | podejmuje starania, by zmieni¢ punkt widzenia innych, ale nie obawiam sie tez
pozostawania w mniejszo$ci | .
C. | zwykle potrafie udowodni¢ innym, ze ich propozycje sgbtedne | ...
d. | mam talent do wcielania planébw w zycie | ...
e. | mam tendencje do unikania oczywistych, a wynajdowania niespodziewanych
rozwigzan ] e
f. | jestem perfekcjonistg we wszystkim, czego sie podejmuje | ..
g. | beztrudu podejmuje kontakty zewnetrzne | ...
h. | chociaz jestem zainteresowany wszystkimi punktami widzenia nie waham sig
przy wyborze jednego z nich, gdy trzeba podjg¢ decyzie | ...l
V. Odczuwam satysfakcje z pracy, poniewaz... :5'8 ’\Zl E.IA.‘OW
a. | lubie analizowa¢ sytuacje i rozwazaé wszelkie mozliwe wybory | ...l
b. | interesuje mnie poszukiwanie praktycznych rozwigzan probleméw | ...
c. | lubie mie¢ poczucie, ze podtrzymuje dobre stosunkiwpracy | ...l
d. | mam duzy wplyw na podejmowane decyze | L.l
e. | moge spotyka¢ ludzi, ktérzy majg cos nowego do zaoferowania | ...l
f. potrafie naktoni¢ ludzi do zgody na wspdlnie ustalony kierunek dziatania
g. | potrafie catkowicie wczu¢ siewto,corobie | L
h. | lubie znalez¢ sobie takg dziedzine, w ktdrej moge rozwijaé swojg wyobraznie
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VI. Gdyby nagle powierzono mi trudne zadanie do wykonania w krétkim :5'855.’?0\/\/
czasie i z nieznanymi ludzmi, to...

a. | musiatbym miec troche czasu na doktadne przemyslenie tego, co i jak nalezy

zrobi¢c e
b. | podjagtbym wspodiprace z osobg wykazujgcg najbardziej pozytywne podejscie
c. | znalaztbym sposéb na zredukowanie zakresu zadania, stosownie do

mozliwosci powierzonejmigrupy ] e,
d. | moje wrodzone poczucie obowigzkowosci spowodowatoby, ze zadbatbym o to,

by zadanie zostato wykonane w terminie | ...
e. | zachowatbym spok¢j i zdolnos¢ do podejmowania trafnych decyzji | ................
f. | wykazatbym sie stanowczoscig w realizacji celu, nawet mimo pewnych

naciskew .
g. | bytlbym gotéw podja¢ przewodnictwo gdybym czut, ze grupa nie czyni zadnych

postepoéw w realizacji zadana | ..
h. | zainicjowatbym dyskusje, w nadziei, ze przyczyni sie ona do stymulowania

nowych pomystéw i rozpoczeciapracy | ...

VII. Jesli kieruje rozwigzaniem problemoéw przez grupe, przejawiam LICZBA
nastepujgce zachowania... PUNKTOW

a. | okazuje zniecierpliwienie wobec osob, ktére hamujg postep w pracach grupy

b. | inni majg podstawy, by krytykowa¢ mnie za to, ze jestem zbyt analityczny i nie
mam odpowiedniej intuicji | .

c. | moje state upewnianie sie i sprawdzanie, czy praca jest dobrze zrobiona,
moze zahamowac¢ realizacje zadania |

d. | fatwo sie zniechecam i mam tendencje do polegania na jednej czy dwéch
osobach, ktére troche mnie stymulvyjg | L

e. | trudno mi zacza¢ jakiekolwiek dziatanie, zanim jego cel stanie sie dla mnie
zupetnie jasny e

f. czasami trudno mi kompleksowo ujg¢ catos¢ zadania, jakie trzeba zrealizowac

g. | $wiadomie wymagam od innych tego, czego sam nie potrafie zrobic | ................

h. | kiedy napotykam wyrazny opdr, mam trudnosci z przeforsowaniem swego
punktu widzenia ]

Jesli wykonates juz te czes¢ cEwiczenia, to prosze wpisz rozktad punktéw, ktére przyznates
poszczegoblnym twierdzeniom do tabeli ponizej, w celu sprawdzenia, czy rozdzielites po 10 punktéw

we wszystkich grupach twierdzen.

Liczba punktow -
Kategorie Razem
zachowan a b c d e f g h
I 10
Il 10
1 10
v 10
\Y 10
VI 10
Vi 10
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Teraz przenies$ punktacje z odpowiednich kolumn tabeli do tabeli ponizej, podsumuj uzyskane punkty i

zapoznaj sie z interpretacjg wynikow.

Kategoria
zachowan w K P PD PS A DZ KR
I
g...... d...... fo..... C....n. a...... h...... b...... e......
Il
a...... b...... €...... g...... C.uen. d...... f..... h......
I
h...... a...... C...... d...... fo..... g...... e...... b......
v
d...... h...... b...... €...... g...... [ a...... f.....
\Y,
b...... f..... d...... h...... e...... a...... C...... g......
VI
f...... C...... g...... a...... h...... e...... b...... d......
VII
e...... g...... a...... f...... d...... b...... h...... C......
Suma
punktéw

Rola, w ktérej uzyskates najwiekszg ilos¢ punktdow jest najbardziej optymalna dla Ciebie, w nigj
sprawdzasz sie najlepiej, Twoja konstrukcja psychiczna odpowiednio wspotgra z Twoimi
mozliwosciami intelektualnymi i emocjonalnymi wtasnie wtedy, kiedy wystepujesz w tej roli.

Nastepna w kolejnosci punktacji, to rola dodatkowa, mozna powiedzie¢ , pomocna”, w petnieniu ktorej
tez jeste$ dobry. Ponizej opis typowych cech dla danej roli uzupetniony o zestaw mocnych i stabych

stron dla poszczegdlinych rol.

OPIS ROL PELNIONYCH W ZESPOLE:

WYKONAWCA

Konserwatywny, obowigzkowy, jego postepowanie mozna przewidywac, stanowczy, opanowany;

wdraza w zycie koncepcje i plany, pracuje wytrwale, systematycznie i efektownie;

MOCNE STRONY: zdolnosci organizacyjne, praktycyzm, zdroworozsgdkowe podejscie, pracowitosc,

zdyscyplinowanie;

StABE STRONY: brak ,elastycznosci”, ostroznosé wobec nowosci i nie sprawdzonych pomystéw.
KIEROWNIK

Stanowczy, dominujacy, ekstrawertyk, spokojny, pewny siebie, opanowany; czuwa nad wtasciwym

kierunkiem pracy w trakcie realizacji celow zespotu, wiasciwie wykorzystuje czas, zna mocne i stabe
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strony zespotu, dba o to, by kazdy czionek zespotu zostat odpowiednio wykorzystany.
MOCNE STRONY: zdolno$¢ do pozyskiwania ludzi i wykorzystywania ich uzdolnien, nie ma
uprzedzen, mocno skoncentrowany na osigganiu zatozonych celéw

StABE STRONY: przecietne zdolnosci intelektualne i twércze

PRZEWODNIK

Niespokojny, dominujgcy, ekstrawertyk, dynamiczny, nerwowy, przyjazny w stosunku do ludzi; nadaje
ton pracy zespotu, ukierunkowuje go na osiggnieciu celu, wskazuje priorytety, pilnuje porzgdku
dyskusji.

MOCNE STRONY: energia, gotowos¢ do przezwycigzania inercji i nieefektywnosci,
samozadowolenie, tatwowiernosg;

StLABE STRONY: tatwo daje sie sprowokowac, tatwo sie irytuje, niecierpliwy.

POMYStODAWCA

Dominujacy, inteligentny, introwertyk indywidualista, elastyczny w mysleniu, nieortodoksyjny;
poddaje i rozwija pomysty i strategie, zwracajgc uwage na sprawy najwazniejsze, wskazuje
réznorodne mozliwe podejscia do tego samego problemu;

MOCNE STRONY: duze uzdolnienia intelektualne, wyobraznia, wiedza;

St ABE STRONY: tendencje do niedoceniania szczego6tow i nieprzestrzegania regut, buja w
obtokach.

POSZUKIWACZ

Stanowczy, dominujgcy, ekstrawertyk entuzjasta, ciekawy, tatwo nawigzujacy kontakty; poszukuje
nowych pomystow i idei, inicjuje kontakty zewnetrzne, prowadzi negocjacje w imieniu zespotu;
MOCNE STRONY: zdolno$¢ nawigzywania kontaktow, otwarto$¢ na wszelkie nowosci, moznosc
sprostania nowym wyzwaniom, inicjatywa;

St ABE STRONY: tendencja do tatwego zniechecenia sie, gdy minie pierwsze zafascynowanie

nowym zadaniem, stomiany ogieh.

ANALITYK

Inteligentny, stanowczy, introwertyk, rzeczowy dyskretny, starannie planujacy dziatania; analizuje
problemy, ocenia pomysty i sugestie, pomaga w podejmowaniu decyzji, czuwa nad realizacjg zadan;
MOCNE CECHY: rozsgdek, dyskrecja, trzezZwos¢ myslenia;

St ABE STRONY: brak zdolnosci do inspirowania i motywowania innych.

DUSZA ZESPOtU

Zrownowazony, ekstrawertyk, nie dominujgcy, pozytywnie nastawiony do ludzi, wrazliwy; wspiera
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cztonkdéw zespotu, eksponuje ich mocne strony (np. popierajgc ich pomysty), tuszuje stabsze, dba o
dobrg atmosfere w zespole i zyczliwe kontakty;

MOCNE STRONY: zdolno$¢ odpowiedniego reagowania w kazdej sytuacji, stymulowanie dobrej
atmosfery w zespole;

StABE STRONY: w momentach kryzysowych — niezdecydowanie.

KONTROLER

Niespokojny, introwertyk, staranny, uporzadkowany, sumienny, skrupulatny; dba o to, by zespé6t
popetniat jak najmniej btedéw, poswieca mu najwiecej uwagi i potrafi przynaglaé¢ do realizacji zadan;
MOCNE STRONY: perfekcjonizm, zdolno$é do doprowadzania spraw do korca;

St ABE STRONY: tendencja do martwienia sie o drobiazgi, dgznos¢ do kontrolowania wszystkiego.
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10.3. Zatacznik nr 3 - Procedura U

Polega ona na odpowiedzi na siedem grup pytan:

1. W tym miejscu pytamy o stan
zastany w obszarze, ktéry nas

interesuje

2. W tym obszarze zastanawiamy sie
nad konkretnymi rolami petnionymi w

zwigzku z interesujgca nas kwestig

3. Tu gromadzimy informacje
dotyczace uregulowan decydujgcych

o funkcjonowaniu danego obszaru

OBRAZ

ROLE

ZASADY

S =

)

@

7. Tu kreslimy docelowy obraz
nowego, oczekiwanego

rozwigzania

6. Tu okreslamy Sciste
kompetencje zwigzane
z nowelizacjg zasad oraz

dokonujemy przydziatu zadan

5. W tym miejscu zastanawiamy
sie nad oczekiwanymi
zasadami, ewentualnie

modyfikacjg dotychczasowych

4. W tym momencie analizujemy szczegdétowo wszystkie zgromadzone przez nas dane oraz informacje i sie

zastanawiamy, ktére z nich sg korzystne i warto je kontynuowa¢, ktére mozna zmodyfikowaé, a z ktoérych nalezy

natychmiast zrezygnowag.
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10.4. Zatacznik nr 4 - Zlodzieje czasu

ZA: Kwestionariusz pochodzi z ksigzki Lothara J. Seiwerta ,Jak organizowac czas”, 1998,

Wydawnictwo Naukowe PWN.

Dokonaj rozpoznania swoich ztodziei czasu. Zaznacz jedng odpowiedz do kazdego stwierdzenia.
Zaznacz kratke z odpowiedzg, ktora najbardziej odnosi sie do Twoich doswiadczen lub poglgdéw

wobec podanych sytuacji.

. Tak, . Tak, Tak, Prawie
Sytuacje prawie .
czesto | czasem | nigdy

zawsze

Telefon stale mi przeszkadza, a rozmowy z

interesantami przewaznie sg zbyt diugie

Przez ciggte przyjmowanie ludzi z zewnatrz nie moge

sie zajaC€ wlasciwag praca

Zebrania na ogét trwajg zbyt dtugo i czesto wynik tych

posiedzen mnie nie zadowala

Powazne, tj. czasochtonne i w zwigzku z tym

nieprzyjemne zadania odktadam przewaznie na pozniej

albo mam ktopoty z doprowadzeniem ich do konca, bo

nie mam do tego gtowy (chroniczne odktadanie)

Brak mi jasnych priorytetéw i probuje zatatwi¢ na raz

zbyt wiele spraw. Za bardzo sie rozdrabniam i za mato

koncentruje sie na sprawach najwazniejszych

Harmonogramow i terminéw dotrzymuje czesto jedynie

pod presja czasu, dlatego, ze stale wypada mi cos

nieprzewidzianego albo biore sobie za duzo na glowe

Mam za duzo papieréw na biurku; za duzo czasu

poswiecam na prace papierkowe. Nie moge powiedzie¢

, abym na biurku utrzymywat porzadek

Komunikacja z innymi czesto pozostawia wiele do

zyczenia. Spdzniona wymiana informaciji,

nieporozumienia, a nawet tarcia, sg u nas na porzadku

dziennym

Zlecanie spraw do zafatwienia innym osobom rzadko

tak naprawde mi sie udaje i czesto musze zatatwiaé

sprawy, ktére moégtby zatatwi¢ kto$ inny

Z trudem przychodzi mi odmawianie, kiedy inni czego$

chca ode mnie, a ja mam wystarczajgco duzo wiasne;j

pracy

W mojej koncepcji zycia brak wtasciwie jasno

okreslonych celéw zaréwno zawodowych jak i

osobistych. Czesto nie potrafie dopatrze¢ sie sensu w

tym co robie przez caty dzien

Czasem brak mi koniecznej samodyscypliny do

zrealizowania zaplanowanych przedsiewzieé
x0 x1 X 2 X3

Podsumuj krzyzyki w rubrykach i podsumuj

wszystkie punkty =0 +....n +....n Fooeeens
T I ITTITIT pkt

Klucz:
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0-17 punktow

W ogdle nie umiesz zaplanowa¢ swojego czasu i pozwalasz, zeby inni Toba kierowali. Nie potrafisz
kierowa¢ porzagdnie ani samym soba, ani innymi. Gospodarujgc czasem rozpocznies nowe zycie petne
sukceséw.

18- 24 punkty

Prébujesz zapanowaé nad czasem, ale brak Ci czesto koniecznej konsekwencji, aby odnies¢ sukces.

25- 30 punktow

Dobrze gospodarujesz czasem, a mozesz jeszcze lepiej

31- 36 punktow

Gratulacje, jesli tylko odpowiedziate$ uczciwie wobec samego siebie ! jeste$ przyktadem dla kazdego,
kto chce nauczy¢ sie obchodzi¢ z czasem. Pozwdl innym korzystaé z Twojego doswiadczenia i
przekaz dalej ,Jak organizowac czas”.
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10.5. Zatacznik nr 5 - Matryca Eisenhowera

KROK 1

W srodkowej kolumnie ponumeruj i wypisz 10 zadan, ktére masz wykona¢ pierwszego dnia po
powrocie z Letniej Akademii SORE. Nie zastanawia] sie teraz nad planowang kolejnoscig zadan, ich
waznoscig czy pilnoscig. Po prostu wypisz te, ktére po przemysleniu przychodzg Ci do gtowy. Dla

potrzeb tego ¢wiczenia zadan powinno byé 10- nie mniej i nie wiecej.

Kryterium Nr i nazwa zadania/dziatania Kryterium

pilnosci waznosci

KROK 2
Pierwsza kolumna po lewej stronie to miejsce na ustalenie rangi WAZNOSCI danego zadania.

Kolumna po prawej to kryterium PILNOSCI (pierwszenstwo wykonania w kontekscie wszystkich
zgromadzonych zadan).

Do kazdego zdania przypisz kryterium waznosci i pilnosci zaktadajgc, ze ranga 10pkt to zadania
maximum, a 1pkt to minimum. Tylko jeden raz mozesz uzy¢ kazdej rangi.

KROK 3 - Na podstawie rozpisanych wartosci, kazde Twoje zadanie uzyskato dwie wartosci, ktore
nanies teraz na uktad wspdtrzednych.
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Podzial zadan: WAZNE i PILNE

wazne — pilne +wazne + pilne
0

W

A

Z

N

@)

S

¢

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
wazne — pilne - wazne +pilne
—
PILNOSC
KROK 4

Poréwnaj teraz powyzszy uktad wspotrzednych z Matrycg Eisenhowera. ..
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A. Rzeczy wazne i pilne
Wymagajg natychmiastowego dziatania lub wykonania w najblizszej przysztosci

B. Zadania wazne i mato pilne

Zaliczamy tu dziatania istotne, ale takie, ktére mozemy odtozy¢ na potem. Przytéz sie do tego i
wykonaj osobiscie. Ustal kiedy planujesz to wykonaé.

C. Mniej wazne i pilne

Zaliczymy tu czynnosci drugorzedne pod wzgledem waznosci, ktére w pewnym momencie staly sie
rzeczami pilnymi. Jesli sam nie mozesz sie tym =zajgé, zle¢ do wykonania innym osobom, z
mozliwoscig kontroli i ustal termin wykonania.

D. Mato wazne i mato pilne (np. rutynowe)

To kategoria dziatan, ktére na liscie Twoich priorytetow powinny znalez¢ sie na samym koncu.
Niewykluczone, ze sg to dziatania, ktére powinno sie ,wyrzuci¢ do kosza”.
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10.6. Zatacznik nr 6 - Bilans energii

1. Woybierz 8 najbardziej angazujgcych Cie rol jakie petnisz obecnie. Kazdg z rol wpisz w jeden
ptatek kwiatka.
2. Teraz zastanéw sie po kolei nad kazda z petnionych rél oraz dokonaj rozpoznania bilansu energii
w nastepujacy sposéb:
a) kazda role oszacuj na skali 0 do -10 pod kagtem tego na ile dana rola Cie wyczerpuje, ile
potrzebujesz energii na petnienie jej;
b) kazdg role oszacuj na skali 0 do +10 pod katem tego na ile dana rola dodaje Ci energii,
na ile Cie wzmacnia.
3. Zsumuj wyniki w wydatkowania i uzyskiwania energii w kazdym ptatku, a nastepnie w catym
kwiatku (zsumuj wszystkie jednostkowe wyniki ptatkéw).
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10.7. Zatacznik nr 7 - Opowies¢ o aligatorach

Za gérami, za lasami , dawno temu zyta sobie piekna o Roksana. Byta ona szalenczo zakochana w
miodym, rownie pieknym jak ona Mirostawie. Ukochany mieszkat na lewym brzegu wielkiej rzeki, a
Roksana na prawym. W rzece, ktora rozdzielata kochankéw az roito sie od aligatorow ludojadow.
Roksana zapragneta przedosta¢ sie przez rzeke do swego ukochanego. Niestety jedyny most na
rzece zostat zerwany. Roksana udata sie wiec do Sindbada - kapitana stateczku rzecznego, proszac
go przewidzt ja na drugi brzeg. On odrzekt, ze chetnie to zrobi. Postawit jednak warunek — przed
przeprawg dziewczyna ma pojS¢ z nim do t6zka. Nie wahajgc sie ani chwili Roksana odmodwita.
Natychmiast pobiegta do swego przyjaciela Lutka , aby poskarzy¢ sie mu na swdj los. Lutek nie
chciat by¢é zamieszany w te historie.

Roksana zrozumiata, ze nie pozostaje jej nic innego jak przyjg¢ warunki Sindbada. Sindbad
spetnit obietnice i odwiézt ja w ramiona Mirostawa. Gdy Roksana dotarta na miejsce i opowiedziata
Mirostawowi o swej eskapadzie (przeciez zrobita to aby méc przeprawic sie przez rzeke!), kochanek
odepchnat jg z pogardg. Ze ztamanym sercem, przygnebiona Roksana zwraca sie ze swg smutng
historig do Zdzicha. Zdzich wspodfczujgc Roksanie odszukat Mirostawa i dotkliwie go pobit. Roksana
byta zadowolona z tego, ze ukochany dostat za swoje!

Stonce zachodzi za goérami istyszymy jak Roksana $mieje sie z Mirostawa.

INSTRUKACJA
Przeczytaj bajke, a nastepnie uszereguj postacie wedtug wiasnej decyzji o tym kto z
bohateréw opowiesci zachowat sie honorowo. Kazdej z nich przypisz cyfre od 1 do 5,

gdzie 1 oznacza ,,najbardziej honorowo”, a 5 ,,najmniej honorowo” — czyli najbardziej niecnie.
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