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Rozdziat 7.
Filozofia pracy z grupa
w realistycznym treningu biznesowym

Realistyczny trening biznesowy jest wymagajaca formg pracy dla trenera. U jego
podstaw lezy scista kooperacja trenera z grupg. A trudno jest wciggnac do niej
grupe bez specyficznego podejscia i stosowania kilku kluczowych zasad.
Oczywiscie zasady te s3 wazne takze w innych formach pracy warsztatowej,
ale w tym przypadku nabierajg szczegdlnej wagi.

Ponizej opisuje takie zasady, jak:
m znaczenie budowania partnerskich relacji z grupg;

m unikanie ocen;

» budowanie komfortowej atmosfery;

oraz wyjasniam role trenera w realistycznym treningu biznesowym i mecha-
nizm stojgcy u podstaw nauczania poprzez doswiadczenie.

Przemadrzaty belfer czy partner towarzyszacy w rozwoju?

Nie mam oczywiscie zamiaru obrazaé¢ powyzszym mianem nauczycieli. Stowo
belfer jest dla mnie symbolem pewnego stylu nauczania, charakteryzujacego sie
wyzszosciowym tonem, przemadrzaloscig, dystansem do uczniéw i sklonnoscig
do oceniania i pouczania. Z takg postawg czesto mozna sie spotkaé w szkotach
lub na uczelniach.

Trener nie jest wykltadowcg ani nauczycielem, przemawiajagcym ex cathedra.
Jest dla grupy partnerem, ktéry wspdlnie z nig pracuje nad rozwigzywaniem
probleméw, poszukiwaniem nowych sposobéw dziatania. Dzieli sie swojg wie-
dzg i doswiadczeniami, ale proponuje je uczestnikom jako jedng z mozliwosci.

Partnerstwo buduje sie poprzez szanowanie zdania uczestnikow, dawanie
im wyboréw, bez forsowania swojej wersji rozwigzan. A takze poprzez wcigganie
grupy do podejmowania decyzji na temat kluczowych spraw, ktore jej dotycza.
Wyrazem partnerstwa sg tez szczere komunikaty dotyczace trenera i jego stanu
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(kiedy np. przezywa trudne chwile) i prosba skierowana do uczestnikéw szko-
lenia 0 pomoc, kiedy sytuacja tego wymaga.

Innym sposobem budowania partnerskich relacji z grupg jest przechodze-
nie z uczestnikami na ,ty”, prowadzenie wielu elementow zaje¢ na siedzgco
(na poziomie uczestnikoéw), bez odgradzania sie biurkami czy stotami. Waz-
nym elementem jest tez, w tym przypadku, kontraktowanie z uczestnikami za-
sad pracy, a nie tylko ich komunikowanie.

Te ,drobne” elementy majg duzy wplyw na podswiadomy odbior przez
uczestnikdw relacji miedzy nimi a trenerem.

Czy powinno sie mieszac rozwoj z oceng?

Zdajac sobie sprawe z powszechnego leku przed oceng, nie warto oceniaé uczest-
nikdéw i fgczyé procesu edukacji z procesem oceniania. Warto natomiast pilno-
wad, zeby podstawowym narzedziem stuzagcym do omawiania sytuacji czy ludz-
kich reakcji byly informacje zwrotne.

Optaca sie oddziela¢ zachowania od osoby. W inscenizowanych sytuacjach
treningowych trzeba starac sie zadbaé o to, Zeby uczestnicy biorgcy w nich
udziat zachowali dystans do odgrywanych rol.

Ryzykowne jest robienie na szkoleniu ewaluacji oraz zgadzanie sie na imienne
testy i sprawdziany. Wyjatkiem sg tu anonimowe testy, ktorych celem jest zbada-
nie przyrostu wiedzy u calej grupy.

Nie jestem przeciwnikiem oceniania w ogdle. Musi istnie¢ jaki§ sposob bada-
nia kompetencji pracownikéw czy efektywnosci szkolenia. Ale moje doswiadcze-
nie pokazuje, ze taczenie edukacji z oceng najczesciej sprawia, Ze ani ocena, ani
edukacja nie wychodzi najlepiej. Dlatego warto te dwa procesy rozdzielaé. Naj-
pierw edukacja, potem ocena. Najlepiej robiona przez inne osoby niz trenerzy.
W innym czasie i miejscu niz szkolenie.

Konkludujac: procesowi oceny na zajeciach podlega¢ powinnismy tylko my,
trenerzy.

Krawaty czy dresy?
7 dresami oczywiscie zazartowalem. Ale tylko odrobine, bo sam sie nie obrazam,
jesli ktos na moje zajecia przychodzi swobodnie ubrany. Oczywiscie w granicach
obowigzujacych norm kulturowych. Niemniej jednak warto, Zeby na warsztatach,
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w ramach budowania komfortowej i swobodnej atmosfery, uczestnicy mogli
cho¢ troche wyzwoli¢ sie z obowigzujacych na co dzien, krepujacych konwendji.
W takiej atmosferze tatwiej jest ztapa¢ dystans do rzeczywistosci, uruchomic
wyobraznie, wyzwoli¢ potencjat intelektualny.

Z tego samego powodu nie powinno sie prowadzi¢ zaje¢ w miejscu pracy
uczestnikow, zeby wyrwac ich z atmosfery codziennej presji. Poza tym szkole-
nie w miejscu pracy grozi tym, ze biorgcy udziat w treningu bedg odrywani od
toku zaje¢ do roznych pilnych spraw przez kolegéw czy przetozonych albo ule-
gng pokusie sprawdzania skrzynki mailowej. Efektem sg nie tylko ktopoty or-
ganizacyjne, ale takze problem ze skupieniem sie na temacie szkolenia.

Jesli chce sie stworzy¢ przyjazng i swobodng atmosfere na treningu, dobrze
jest pracowac w swobodnych ubiorach, bez garnituréw oraz krawatow, ktére, jak
niektorzy mawiajg, odcinajg doplyw tlenu do mézgu. Warto tez uzywad aneg-
dot oraz dowcipow traktujac je jako narzedzia dydaktyczne. Nie tylko budujg
one atmosfere swobody, otwartosci ale tez ulatwiajg zapamietywanie omawia-
nych sytuacji. O ile oczywiScie sg zwigzane z omawianym tematem.

Mozna, od czasu do czasu, nawet powyglupiac sie z uczestnikami, gdy grupa
jest w fazie rozwoju, ktdra temu sprzyja. Fazy rozwoju grupy opisuje w rozdziale
poswieconym procesom grupowym.

Kto ma by¢ w centrum uwagi?

W realistycznym treningu biznesowym warto kroczy¢ najprostszg i najbardziej
efektywng drogg do celu edukacyjnego. Najprostsza, czyli takg, dzieki ktorej
mozna najszybciej znalezé konkretne rozwigzanie zasygnalizowanej przez grupe
lub uczestnika sytuacji. Bo od strony warsztatu trenerskiego taka metodologia
pracy jest jedng z najbardziej wymagajacych, pod wzgledem technicznym i psy-
chologicznym. Wymaga ona, oprdcz wielu réznorodnych umiejetnosci, ogranicze-
nia przez trenera swoich gwiazdorskich zapedéw. Uprawianie takiego gwiazdor-
stwa w czasie prowadzonego przez siebie treningu czesto sprawia ze elokwentny
i blyskotliwy trener moze zdominowac i oniesmieli¢ grupe oraz spowodowac,
ze uczestnicy bedg sie krepowaé wystepowania przed ,mistrzem” z obawy
przed kompromitacjg. W realnym treningu biznesowym trener ,gra na grupe”.
To uczestnicy majg by¢ w centrum zainteresowania. Oznacza to, ze gldwng
rolg trenera jest:
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Doktadne zidentyfikowanie sytuacji, ktérymi chcg sie zajaé uczestnicy.
Sprecyzowanie ich na poziomie konkretnych zachowan i sformutowan.
Odwzorowanie tych sytuacji w psychodramie®, w sposéb jak najbardziej
adekwatny do rzeczywistosci.

Przeanalizowanie ich, wspdlnie z uczestnikami, przy wykorzystaniu
pamieci lub nagran wideo . W trakcie analizy jest tez miejsce na
yhasgczanie” uczestnikow fachowg wiedzg na dany temat (np. komentarze
dotyczace podloza psychologicznego zaobserwowanych zjawisk).

Wypracowanie z grupa nowych sposobdw reagowania albo zaproponowanie
gotowych pomystéw rozwigzan omawianego przypadku (na poziomie
konkretnych zachowan, zdan).

Doprowadzenie do treningu polegajacego na powtdrnym odtworzeniu
sytuacji, z zalozeniem jednak, ze osoba biorgca w niej udzial w roli kogos,
kto zmagat sie wczesniej z problemem, probuje zastosowaé nowy pomyst
z listy tych, ktére udato sie wypracowad.

Szczegdlowy opis techniczny zastosowania wyzej wymienionych zasad w prak-

tyce znajduje sie w rozdziale ksigzki poswieconym opisowi metod prowadzenia
treningu biznesowego.

Mozliwosci i granice rozwoju dorostego cztowieka

Wyzej opisana metoda pracy jest mocno zwigzana z wiedza o rozwoju do-

rostego cztowieka, opartg na odkryciach psychologii osobowosci, psychologii
rozwojowej. Warto zdawaé sobie sprawe, ze wiele z naszych sposobdw reagowania
i wiele z naszych problemdw jest zwigzanych z naszymi typami osobowosci,
ktére powoduja, Ze te same wydarzenia sg postrzegane zupelnie inaczej przez
rézne osoby. Budzg one w nas odmienne reakcje i emocje. Pewne rzeczy za-
uwazamy, nad innymi przechodzimy do porzadku dziennego. Budujemy w sobie
rézne przekonania zyciowe dotyczace tych samych aspektow rzeczywistosci.
Przywigzujemy inng wage do tych samych spraw. Ten sam bodziec u jednych

! Psychodrama — metoda pracy edukacyjnej lub terapeutycznej, ktérej gtéwnym ele-

mentem jest odwzorowanie w zainscenizowanej sytuacji konkretnego wydarzenia,
z emocjami, ktére mu towarzysza.
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0sOb wyzwala mobilizacje, jest traktowany przez nie jako co$ przyjemnego czy
nawet ekscytujgcego. A u innych powoduje lek, paraliz, poczucie bezradnosci.
Kto$ kiedys nazwal typ osobowosci strategig przetrwania czy tez strategig ra-
dzenia sobie ze $wiatem.

Klopot polega na tym, ze ta strategia ksztaltuje sie w nas najbardziej rady-
kalnie do piatego roku zycia. Pézniej przelomowym okresem jest jeszcze czas
dojrzewania, w ktorym rowniez zachodzg spore zmiany. Dorosly czlowiek ma
juz w pelni uksztalttowany ,kregostup” osobowosciowy i nie zmieni go radykalnie.
Chyba ze podda sie dlugoterminowej, intensywnej psychoterapii albo w jego
zyciu nastapig jakie$ traumatyczne wydarzenia.

Nie oznacza to jednak, Ze na nic nie mamy wplywu. Nie zmienimy wpraw-
dzie swojej osobowosci, ale mozemy uswiadamiac sobie wlasne reakcje, ich
przyczyny, ich skutki i w sposob $wiadomy korygowaé poszczegdlne elementy
swojego funkcjonowania w otoczeniu. Mozemy eliminowac lub ograniczac szko-
dliwe reakcje, ktore powodujg cierpienie lub sg nieoplacalne z punktu widze-
nia relacji z otoczeniem. Uczy¢ sie reakcji korzystnych, dzieki ktorym ograni-
czamy przykre przezycia lub dostarczamy sobie przyjemnych. I w ten sposob
poprawiaé¢ swoj komfort zycia, skutecznos¢ w sytuacjach zyciowych lub zawo-
dowych. Mozemy tez zmieniaé¢ swojg postawe i przekonania w stosunku do
niektorych wydarzen, spraw, ludzi, w tym takze do siebie.

Zeby nie by¢ gotostownym, postuze si¢ tutaj wlasnym przyktadem. W dalszej
czesci ksigzki, w rozdziale poswieconym umiejetnosciom komunikacyjnym
trenera, opisze typologie osobowosci, ktorg sie postuguje. W tym miejscu
wspomne tylko, ze jednym z naturalnych typéw opisujgcych mojg osobowos¢
jest typ ,zgodny”. Jego zasadniczg cechg jest nieche¢ do konfliktéw, konfron-
tacji. Osoby zgodne nie lubig tez sprawia¢ innym przykrosci, rywalizowaé. Dla-
tego tez starajg sie unikaé sytuacji zwigzanych z tymi zjawiskami. Wazny jest
dla nich ,$wiety spokdj”, akceptacja otoczenia, dobra atmosfera. W zwigzku ze
swoimi cechami osoby zgodne majg duzy problem z asertywnoscig. Nie walcza
o swoje. Kiedy sg niezadowolone z zakupionego produktu lub obstugi, czesto
zamiast zglosi¢ reklamacje pracownikowi sklepu i domagac sie swoich praw,
myslg: ,,... szkoda czasu, nerwéw. Po prostu wyjde i wiecej tu nie wroce...”.

Majg tez klopot z odmawianiem: ... wezme za niego te robote, bo jeszcze
sie obrazi albo sobie co$ o mnie pomysli...”, stawianiem granic: ,,... wkurza
mnie to, ze sie na mnie wydziera, ale jako$ to wytrzymam, przeciez nie bede
sie klocié...”.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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Czasami na szkoleniach obserwuje ciekawe reakcje 0sob zgodnych. Ktos
zauwaza, ze ma brudng lyzke. Komentuje to do kolegi, a nastepnie zamiast
zglosi¢ obstudze, wyciera jg serwetks. Zapytany przez kelnera, czy wszystko w po-
rzadku, twierdzi, ze jak najbardziej. A po jego odejsciu rzuca komentarz na
temat ,,syfu” panujgcego w tej restauracji.

Wszystko byloby dobrze, gdyby nie to, Zze osoby zgodne cierpig z powodu
swoich reakcji. Majg poczucie nizszej wartosci czy niesmaku: ,,... znowu da-
lem ciata, nie sprzeciwilem sie...”, ,... nie zawalczytem o swoje...”. Wykonuja
wiele prac za innych, kupujg rzeczy, ktorych nie potrzebuja, znosza upokorze-
nia. Raz na jakis$ czas oczywiscie reaguja, ale s to najczesciej reakcje emocjo-
nalne, nieadekwatne i nadmiarowe w stosunku do wydarzenia, ktére miato
miejsce. Robig tak w sytuacji, kiedy ,im sie przeleje czara goryczy” i osoba,
ktéra ich sprowokowata, obrywa wtedy nie tylko za siebie, ale za tych wszyst-
kich innych, ktorzy wezesniej nadepneli na odcisk ,,zgodnemu”; a wobec ktdrych
on nie zareagowal. Wtedy z kolei ludzie ,zgodni” czesto przezywajg poczucie
winy, ze przesadzili.

Oczywiscie opisuje powyzej skrajne przyktady. ,Zgodno$¢” wystepuje w roz-
nym natezeniu. I ja wlasnie jestem przykladem osoby zgodnej, ktéra w pewnym
momencie swojego zycia uznala, ze ta cecha za duzo jg kosztuje.

Koledzy z firmy zafundowali mi na naszych wewnetrznych spotkaniach szkole-
niowych ciag krotkich treningéw asertywnosci opartych na przyktadach realnych
sytuacji, ktére sprawialy mi najwiecej trudnosci. A pdzniej bylem delegowany
do wszystkich spraw zwigzanych ze sktadaniem reklamacji lub odmawianiem.
Teraz, kiedy przyznaje sie osobom, ktdre mnie znajg od niedawna, ze jestem
z natury mocno ,zgodny”, patrzg na mnie z niedowierzaniem. A ja nie prze-
stalem by¢ ,zgodny”, nauczylem sie tylko Swiadomie radzi¢ sobie z wlasng zgod-
noscig, dzieki czemu méj komfort Zycia oraz moja skutecznosé w dziataniu ra-
dykalnie sie poprawily. Zmienila sie rowniez moja postawa. Przekonatem sie
na wlasnej skorze, ze kiedy odmawiam, stawiam granice, to nie tylko duzo zy-
skuje, ale tez $wiat sie nie wali, a ludzie sie ode mnie nie odwracajg.

O mojej zgodnosci przypomina mi jednak czasem moj wewnetrzny glosik,
wolajacy w trudnych sytuacjach: ... daj spokoj, odpusé sobie, co sie bedziesz
narazal na nieprzyjemnosci...”. Czasem mu ulegam, ale w waznych dla siebie
sytuacjach mobilizuje sie i reaguje asertywnie, bo wiem, jak to sie robi, wiem
tez, ze potrafie, i pamietam, ile mnie kosztuje zwykle brak takiej reakcji.
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Powyzszym przyktadem chcialem zilustrowaé proces rozwoju i nauki doro-
stych, uksztattowanych ludzi. Najwiekszg gwarancje sukcesu przy dokonywaniu
zmiany daje, zgodnie z trojkatem efektywnosci Edgara Dale’a, trening poprzez
doswiadczenie, na zainscenizowanych, ale zblizonych do realnych sytuacjach,
oraz kontynuacja tego treningu w realnym zyciu.

I tak wiasnie traktuje misje trenera: w ramach uzgodnionego ze zlecenio-
dawcg tematu moim zadaniem jest zidentyfikowanie realnych sytuacji spra-
wiajacych ludziom klopot lub takich, w ktorych efektywnosé tych ludzi jest
niewystarczajaca. A nastepnie odtworzenie tych sytuacji, dostarczenie uczestni-
kom bazowej wiedzy przydatnej do zajecia sie nimi, ale przede wszystkim zapro-
szenie ich do behawioralnego? treningu.

PAMIETAJ:

w realistycznym treningu trener jest dla grupy partnerem,
ktory wspolnie z nig pracuje nad rozwiazywaniem problemow,
poszukiwaniem nowych sposobow dziatania;

m nie warto oceniac¢ uczestnikow podczas treningu i taczy¢ procesu
edukacji z procesem oceny;

= warto budowac¢ komfortowa i swobodna atmosfere na treningu,
w ktorej tatwiej jest uczestnikom ztapac¢ dystans do rzeczywistosci,
uruchomi¢ wyobraznie, wyzwoli¢ potencjat intelektualny;

m gtdéwna rola trenera, w realistycznym treningu, jest przeprowadzenie
grupy przez edukacyjne doswiadczenie.

? Trening skupiony na odtwarzaniu konkretnych zachowan w okreslony sposéb.
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To ksigzka dla tych, ktérzy wierzq

— za Leonardem da Vinci — ze mqdros¢

to cérka doswiadczenia. Ze bez praktycznego
doswiadczenia rozwdyj jest nieefektywny

lub wrecz niemozliwy.

Podobna maksyma kieruje sie autor Podrecznika trenera biznesu, opisujac metode
prowadzenia szkolen, ktorg nazywa realistycznym treningiem. Jego sednem
jest przeprowadzanie uczestnikow szkolenia przez realne doswiadczenie,
odwzorowujace specyfike ich pracy oraz prawdziwe problemy.

Jest to podrecznik nie tylko dla zawodowych treneréw. Moga po niego siegnac
wszyscy ci, ktérym od czasu do czasu zdarza sie uczy¢ innych: menedzerowie,
nauczyciele, superwizorzy.

Ksiazka jest efektem doswiadczen trenerskich i biznesowych autora

oraz opracowaniem dorobku jednej z najdtuzej dziatajacych polskich firm
szkoleniowych: Kontrakt-OSH, z ktorg byt on zwiazany przez dwanascie lat.
Zawiera opis kluczowych ,narzedzi” trenerskich, czyli bardzo konkretnych
wskazéwek i umiejetnosci pozwalajacych wykonywac ten zawdd sprawnie

i efektywnie. Uzupetniono je refleksjami na temat rozwoju cztowieka, roli trenera,
funkcjonowania grupy, efektywnosci szkolen.
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