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Krok po kroku

Prace nad projektem szkolenia w terenie, realizowanego od poczatku do konca wlasny-
mi sitami, majq nastepujacy przebieg:

1. Analiza potrzeb szkoleniowych

W przypadku zewngtrznej firmy szkoleniowej, ktéra od zera musi poznawaé swo-
jego klienta, taka analiza jest mocno rozbudowana. Jesli jednak szkolenie organizu-
jemy wihasnymi sitami, wystarczy czesto biezaca wiedza i rozmowa z 2 — 3 poten-
cjalnymi uczestnikami.

Pamigtad trzeba, iz analiza potrzeb powinna dotyczy¢ takze formy szkolenia. Jesli np.
polowa o0s6b ma Igk wysokosci, wspinaczka raczej odpada.

. Konstruowanie merytorycznej zawarto$ci programu

Na tym etapie chodzi jedynie o dobor tematyki. Trzeba podjac decyzje, czy np. szko-
lenie ma koncentrowa¢ si¢ na komunikacji w zespole, umiejgtnosci wspolnego po-
dejmowania decyzji, rozwijaniu asertywnosci w kontaktach z innymi czy tez na
pracy w zespole miedzykulturowym. Podczas jednego szkolenia (zwykle 2 — 3 dni)
nie powinno si¢ poruszaé¢ wigcej niz 5 — 6 tematow szczegdétowych. Nadmiar oma-
wianych tresci powoduje bowiem, ze uczestnicy szybko zapominaja o tym, co bylo
podczas zajec.

Kiedy juz znamy zakres tematyczny, trzeba ustali¢, co po kolei bedziemy omawiaé.
. Dobor i testowanie ¢wiczen

Ten etap to projektowanie konkretnych ¢wiczen i gier. Jesli np. zdecydowalismy si¢
na temat ,.komunikacja”, nalezy znalez¢ ¢wiczenia, ktore rozwijaja t¢ konkretna umie-
jetnos¢. Przyktady takich zadan prezentuje w ostatniej czesci ksiazki.
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Etap ten jest trudny dla osoby, ktéra nigdy wczesniej nie prowadzita szkolen outdoor.
Oczywiste jest, ze nie mozna ich prowadzi¢, jesli nigdy nie byto si¢ ich uczestni-
kiem. Ale nawet kto$, kto wielokrotnie bral w nich udzial, moze mie¢ problemy
z doborem ¢éwiczen. Doborem — bo projektowanie wlasnych od zera to zadanie dla
0s0b bardziej doswiadczonych.

Poczatkujacym polecam albo konsultacje z zaprzyjazniona firma szkoleniowa, albo
ksiazki z opisami gier team building (w wersji anglojezycznej mozna znalez¢ dzie-
siatki takich w ksiggarni Amazon). Tego typu opracowania zawieraja nawet i po
100 réznych gier.

Mozna tez zwréci¢ si¢ po rad¢ do podwykonawcow (patrz punkt ,,Koszty podwy-
konawcow”), ale ostateczna decyzja naleze¢ powinna do nas jako organizatorow.

Kazde z éwiczen powinno by¢é w miar¢ mozliwosci przetestowane, cho¢by na matej
grupie. Zajecia outdoor to nie prezentacje — nie da si¢ do konca przewidzie¢ czasu
ich trwania ani przebiegu. Jesli gry nie przetestujemy, moze si¢ okazac, ze zamiast
rozwija¢ zdolnos$ci przywddcze, wywotuje ona konflikty. Zamiast bawi¢ — meczy.
I trwa dwie godziny, a nie pét. Tego typu wpadki sa czym$ naturalnym dla poczat-
kujacego trenera. To element nauki, trzeba ich do§wiadczy¢. Wazne, by w warun-
kach testowych, a nie na prawdziwym szkoleniu.

. Ustalenie listy pytan, ktére sa punktem wyjscia do dyskusji

Zeby éwiczenie miato sens, uczestnicy musza wciagna¢ z niego wnioski. Zeby tak
si¢ stato, trzeba po ¢wiczeniu dokonaé jego analizy. Oczywiscie nie w formie mono-
logu trenera. To powinna by¢ dyskusja, w ktorej prowadzacy pytaniami naprowadza
uczestnikow na wiasciwy tor myslenia. Powinien mie¢ jednak swiadomos¢, iz sa py-
tania, ktore warto zadacé i takie, jakich lepiej unikac. Sa tez takie, jakie mozna zadaé
na poczatku i takie, z jakimi lepiej nieco poczekac. Dlatego wiasnie juz na starcie po-
winien miec list¢ pytan, jakie chce zada¢ uczestnikom po kazdym ¢wiczeniu.

Oczywiscie nie nalezy si¢ tej listy uczy¢ na pamigé. Nie warto tez trzymac si¢ jej
w stu procentach. Pewne dodatkowe pytania wymusi przebieg dyskusji. Innych nie
trzeba bedzie zadawacd, bo juz wezesniej na nie odpowiedziano. Wazne jednak, by
nie zapomnie¢ o najwazniejszych zagadnieniach, ktére chcemy przedyskutowac.

Mozliwe pytania i metodyke ich zadawania poruszymy doktadniej w kolejnych
punktach.

. Znalezienie podwykonawcow

Nie wszystko przygotujemy sami. Sprzgt do wspinaczki, wybor terenow do biegow
na orientacj¢, organizacja pikniku, itp. — to wszystko lepiej zleci¢ poszczegolnym
podwykonawcom. Przyktadowe koszty, z jakimi wiaze si¢ podwykonawstwo, przed-
stawiam na kolejnych stronach.

. Zalatwienie spraw organizacyjnych i ubezpieczenia

O tym méwilisSmy w poprzednim rozdziale.

. Przeprowadzenie szkolenia

Wigcej na ten temat w kolejnych punktach.

. Ocena po szkoleniu, wnioski, propozycje zmian organizacyjnych

po szkoleniu itp.
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Style uczenia sie

Szkoleniowcy powinni przekazywacé wiedzg w sposob dostosowany do ludzkich mozli-
wosci i1 stylow uczenia. Te ostatnie mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy: audytyw-
ny, wizualny i kinestetyczny. Oznacza to, ze trener powinien przekaza¢ kazda informacjg
trzy razy, w roznej formie, tak by dotarta do wszystkich uczestnikow niezaleznie od ich
styléw uczenia.

Styl audytywny oznacza, ze informacje przyswajamy poprzez shuch. Zapamigtujemy
dzwigki, stowa, melodi¢, mocno reagujemy na barwe glosu czy intonacj¢. Osoby uczace
si¢ wizualnie — wrecz odwrotnie — pamigtaja to, co widziaty. Kolory, ksztalty, napisy
i wykresy — to przyswajaja najlepiej. A kinestetycy ucza si¢ poprzez ruch i dotyk. Ro-
zumieja to, czego mogli dotknac i uzy¢, pamigtaja to, co miato w sobie jakas dynamike.
Chetnie uczestnicza w inscenizacjach, grach menedzerskich, ¢wiczeniach grupowych.

Sprawny trener nie powtarza zwyczajnie trzy razy tej samej informacji. Po prostu mowi
o czyms i jednoczesnie pokazuje wykresy czy slajdy dotyczace poruszanego zagadnie-
nia. Dodatkowo odpowiednio porusza si¢ po sali i gestykuluje. Wreszcie, kiedy omowi
dany punkt, przeprowadza dynamiczne (kinestetyczne) ¢wiczenie utrwalajace wiedze czy
sprawdzajace zdobyta umiej¢tnos¢ w praktyce.

Najlepsi trenerzy ida nawet o krok dalej. Dostosowuja do owych trzech kanatow takze
przekaz glosowy i wizualny. ,,Jak to brzmi?” — dopytuja si¢ 0séb o stylu audytywnym.
,,Wida¢ tutaj wyrazng zaleznos¢” — przekonuja wizualistow. ,,Poruszymy kolejny punkt”
— mowia do kinestetykow. Uzywaja na przemian stow kojarzonych z dzwigkiem, ru-
chem i obrazem, by podtrzymywac¢ uwagge wszystkich trzech typéw uczestnikdéw szko-
lenia. Podobnie postepuja z pokazywanymi obrazami. Prezentuja nie tylko wykresy
i hasta, ale takze rysunki przedstawiajace rzeczy kojarzace si¢ z ruchem, dotykiem czy
muzyka — np. biegnacych sportowcow albo fortepian.

W przypadku outdooru kinestetyka jest czyms naturalnym. Outdoor to przeciez ruch.
Réwnie oczywista jest koniecznos¢ przedyskutowania ¢wiczen (stuchowcy). Ale czesto
zapomina si¢ o jeszcze jednym elemencie: zanotowaniu wnioskdéw (wzrokowcy). Jak to
zrobi¢, skoro w terenie nie ma tablicy czy flipcharta? Ja stosuje prosty zabieg — noszg
ze soba markery i kartki papieru. Rozdaj¢ je i prosze, by kazdy zanotowal na swojej
kartce jeden wniosek. Potem je krotko podsumowuje, pokazujac kartki. Na koniec, po
powrocie do sali szkoleniowej rozwieszam wszystkie kartki na $cianie.

Zanim rozpoczniesz

Prowadzacy powinien by¢ w petni przygotowany na wszelkie niespodzianki na szkole-
niu. Powinien tez upewnic sie, ze sprawy organizacyjne sa dograne, nawet jesli to inna
osoba odpowiada za logistyke. To od trenera zalezy efekt koncowy i to jego beda uczest-
nicy wini¢ za wpadki, nawet jesli wpadka bedzie ulewa. Bo to trener miat zadbac, by
wszyscy mieli peleryny.
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Oto lista rzeczy, ktore powiniene$ zrobi¢ lub sprawdzi¢ na kilka, kilkanascie godzin przed
szkoleniem.

I Pojaw si¢ na miejscu szkolenia na kilka godzin przed uczestnikami i obejrzy;j
doktadnie osrodek.

I Sprawdz, czy kucharze styszeli kiedys o wegetarianach.

I Upewnij sig, ze stojacy przy recepcji automat do kawy dziata. Jesli nie, uprzedz
obshuge, ze musza ja dostarcza¢ w inny sposob.

I Skoro planujesz ¢wiczenia plenerowe, sprawdz wersj¢ zapasowa (sala gimnastyczna,
korytarz) na wypadek zalamania pogody, szczegdlnie w gorach.

I Wez zapasowy przedtuzacz, bezpieczniki i zaréwki do rzutnika i wigcej
flipchartow.

I Miej w bagazniku samochodu zestaw nietypowych rekwizytow do gier i zabaw,
ktore wykorzystasz, gdyby trzeba byto rozbudzi¢ i zmotywowacé uczestnikéw
do pracy.

1 Zaplanuj ewentualne atrakcje (konkursy, gitara itp.) na wieczorng imprezge, ktora
jest zwykle nieodlaczng czgscig szkolenia. Trener powinien by¢ jej dobrym
animatorem. Po pierwsze, poprawia to atmosfer¢ szkolenia i integracje
uczestnikow. Po drugie, obecnosé trenera na imprezie zwykle w magiczny sposob
zmniejsza rozmiary porannego bolu glowy uczestnikow.

I Zaloz wersj¢ najgorsza: w osrodku nie bgdzie projektora LCD, dziurkacza,
drukarki, przedtuzacza ani ksera. Czy wiesz, jak si¢ wtedy zachowasz?

I Pamigetaj, ze i tak najwazniejsza jest twoja postawa, usmiech, pomystowosé
i zaangazowanie. To ty — a nie zepsuta kserokopiarka — decydujesz
o konicowym efekcie.

Budowanie atmosfery szkolenia

To, w jaki sposdb trener rozpocznie szkolenie, wptywa na caty efekt edukacyjny. Pierwsze
minuty determinuja nastawienie uczestnikow do prowadzacego, tworza atmosfer¢ w grupie
i pobudzaja do myslenia lub usypiaja. Dlatego trenerzy opracowuja specjalne ¢wiczenia
(ice-breakers) na rozpoczecie szkolenia czy jednej z jego sesji.

Ice-breakers (przetamywacze pierwszych lodoéw) to drobne, kilku-, kilkunastominutowe
¢wiczenia, ktore maja rozluzni¢ atmosferg, pobudzi¢ myslenie i zintegrowac uczestni-
kow szkolenia. Moga polegac na tradycyjnym przedstawianiu si¢ w matych podgrupach,
ale moga tez opiera¢ si¢ na famaniu konwencji i stereotypéw — az do rzucania w okre-
$lony sposob zgnitymi pomidorami do tarczy. Wszystko zalezy od celu ¢wiczenia, mo-
mentu, w ktéorym je prowadzimy, i specyfiki grupy.

Zdaniem Juliusa Eitingtona (,,The winning trainer”, Gulf Publishing Company, 1996) rola
ice-breakers jest:
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I Rozbudzenie uczestnikéw i rozluznienie ich, jesli przyszli na szkolenie spigci
czy zestresowani, co w naturalny sposob utrudnitoby im uczenie sig.

I Przedstawienie uczestnikom stylu prowadzenia zaj¢é — ice-breaker
przeprowadzony na poczatku kursu (ice-breakers wykorzystujemy tez po
przerwach) powinien by¢ przeprowadzony w takim stylu, w jakim bedzie
przebiegato szkolenie: zabaw, zaje¢ terenowych, dyskusji, prezentacji czy
tez mieszanki tych form (mozna wtedy zacza¢ od kilku réznych ¢wiczen
rozluzniajacych).

I Zwrocenie uwagi, ze za proces uczenia si¢ odpowiadaja uczestnicy — w takim
samym stopniu jak trener, ktéry nie jest wszechwiedzacym ekspertem lecz
partnerem i facilitatorem.

I Zaprezentowanie stylu pracy trenera: przyjaciel czy pozostajacy na dystans
autorytet, prowadzacy szkolenie w catkowicie nieformalnej atmosferze czy
zachowujacy pewne konwencje biznesowe, itp.

I Pokazanie zwiazkéw pomigdzy poruszanym na szkoleniu tematem a tematami
pokrewnymi, np. komunikacja a praca w zespole.

1. Przygotuj éwiczenia przed sesja

Jak planowac i dobiera¢ ice-breakers? Podstawowe kryteria to specyfika grupy, jej oczeki-
wania wzgledem szkolenia, dtugos$¢ szkolenia, moment, kiedy ice-breaker zostanie prze-
prowadzony, kultura organizacyjna firmy, dla ktorej prowadzimy szkolenie (w przypadku
szkolen zamknigtych), osobowos¢ trenera.

Trener musi czu¢ si¢ komfortowo z ¢wiczeniem, ktdre proponuje. Jesli jest to nietypowa,
harcerska zabawa, ktérej sam nie chciatby wykonywaé, nie przekona do niej grupy
— albo zrobi to w spos6b sztuczny, tworzacy barier¢ migdzy nim a grupa. Np. trener
preferujacy zachowanie dystansu mi¢dzy soba a uczestnikami (chocby z racji duzej réz-
nicy wieku) nie przekona nikogo do ¢wiczenia wymagajacego fizycznej bliskosci — bo
nie bedzie sam przyktadem, jak dobrze je wykonaé.

Wazna jest tez specyfika grupy. Wspomnianej juz harcerskiej zabawy zwykle nie beda
zbyt chetnie wykonywac prezesi powaznego banku, przynajmniej na poczatku szkolenia.
Bo warto pamietaé, ze ice-breakers stosowane sa takze np. po przerwie obiadowej, by
przebudzi¢ osoby uspione zbyt cigzkim positkiem. Im dalej posuwamy si¢ w szkoleniu
iim lepsza atmosfera w grupie, na tym dziwniejsze i intymniejsze (fizycznie i psychicz-
nie) ¢wiczenia mozemy sobie pozwoli¢. Oczywiscie nie mozna przesadzi¢ — szczegol-
nie jesli grupa sktada si¢ z 0s6b o dos¢ konserwatywnym spojrzeniu na forme szkolenia
albo nie jest przygotowana (wiek, ubidr itp.) na ¢wiczenia wymagajace sprawnosci fi-
zycznej i ruchu. Ice-breaker ma przeciez integrowac ludzi i pobudzaé ich do myslenia,
a nie narazac¢ ich na fizyczny czy psychiczny szok.

Oczywiscie ilo§¢ przeprowadzanych ¢wiczen lamiacych lody zalezy od czasu szkolenia.
Kilkugodzinny trening zostawia nam kilkunastominutowe pole na zabawe, weekendowe
szkolenie — daje nawet dwie godziny czasu. Z cala pewnoscia czas poswiecony na dobrze



30 | Rozdziat 3.

przygotowane i poprowadzone ¢wiczenia rozluzniajace nie jest zmarnowany. Dobra atmos-
fera i1 psychiczny komfort znacznie zwigkszaja tempo uczenia si¢. A mocno zintegrowani
uczestnicy beda bardziej skorzy do wyglaszania szczerych pogladéw podczas dyskusji.

2. Badz kreatywny

Stali bywalcy szkolen narzekaja, ze trenerzy ciagle wykorzystuja te same zestawy ¢wi-
czen na rozpoczecie sesji. Standardem jest zadanie polegajace na przechadzaniu si¢ po
sali i wyszukiwaniu os6b o tym samym znaku zodiaku, wyksztatceniu czy hobby, co
nasze. Podobnie popularne jest budowanie swojej wizytdwki z klockow czy rysowanie
swojego portretu i potem ttumaczenie, co on wyraza.

To, ze pierwsze ¢wiczenia nie moga by¢ zbyt intymne czy dowcipne, nie zwalnia nas
z kreatywnosci. Nawet zabawe polegajaca na przedstawianiu si¢ mozna przeprowadzié
w niekonwencjonalny sposdb. A wszystkie nastepujace po niej z cala pewnoscia moga
by¢ nietypowe — np. zbuduj z zadanych materiatdow trampoling i spadochron dla jajka,
zbuduj z klockéw samochod, gdy wszyscy uczestnicy zabawy majg zawigzane oczy,
przedstaw — wedtug otrzymanego scenariusza — jeden ze skeczy Latajacego Cyrku
Monthy Pythona.

Oczywiscie do przeprowadzenia wielu ¢wiczen wystarczy papier, dlugopis i fantazja.
Warto jednak zabiera¢ ze soba na szkolenie nieco wigcej rekwizytow — mozna wtedy
przygotowa¢ naprawde nietypowe zabawy. Zestaw takich rekwizytow prezentuj¢ poni-
zej. Taki komplet czgsto pozostanie niewykorzystany w catosci, warto go jednak mieé na
wypadek jakichs nieprzewidzianych sytuacji.

Zestaw rekwizytow do projektowania ice-breakers:

1 papier, nozyczki, kolorowe pisaki, spinacze, karteczki samoprzylepne (etykiety
kopertowe i post-it), taSma klejaca;

kilka piteczek do tenisa;

puzzle i mata paczka klockow;
zapatki lub inne mate patyczki;
paczka balonikéw;

kilka jajek;

kolorowe kijki o dtugosci ok. 70 cm;

zw6j cienkiego sznurka i kilka kolorowych linek lub wstazek, kilka gumek
aptekarskich;

kawatek miekkiego, plastycznego kabla;

kilka gwizdkow;

kilka matych pluszowych maskotek;

opaski do zawigzywania oczu;

niebrudzaca plastelina;

karty do gry;

kilkanascie woreczkéw foliowych lub toreb reklamowych;

wszelkiego rodzaju dowcipne gadzety. Mozna je kupi¢ w specjalnych sklepach
Z pamiagtkami i gadzetami.
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3. Zaplanuj kolejno$é zabaw

Prowadzacy zajecia musi ustali¢, w jakiej kolejnosci przeprowadzi zaplanowane ¢wi-
czenia. Trudno rozpoczyna¢ od zabaw wymagajacych bardzo nieformalnej atmosfery,
gdy uczestnicy dopiero si¢ poznali. Warto wtedy rozpoczaé od niekonwencjonalnej firmy
przedstawiania si¢, opowiadania o swoich oczekiwaniach wzgledem treningu itp.

Dopiero po jakims$ czasie mozna przeprowadzi¢ ¢wiczenia wymagajace od uczestnikow
wigcej szczerosci i zaufania. Mozna wtedy np. poprosi¢ o to, by dobrali si¢ w trzyoso-
bowe grupy i opowiedzieli nawzajem o najbardziej nietypowym dniu, jaki zdarzyt im
si¢ w ciagu ostatniego roku.

Wreszcie mozna przej$¢ do zadan bardziej nietypowych, wymagajacych bardziej nie-
formalnej atmosfery ale tez lepiej integrujacych uczestnikow i zmuszajacych do rusza-
nia si¢ (wazne dla kinestetykéw). Mozna np. poprosi¢ grupe, by ustawila jak najwyzszy
domek z kart, ale wszyscy, procz jednego czlonka zespotu, beda mieli zawiazane oczy.
Pamigetaj, ze tego typu ¢wiczenie mozna przeprowadzi¢ dopiero, gdy uczestnicy sg na
tyle o$mieleni i zrelaksowani, by moc smiaé si¢ z wlasnego zachowania w tak nietypo-
wej sytuacji.

Kiedy uczestnicy sa naprawde¢ odprezeni i zintegrowani, mozesz przedstawi¢ im ¢wi-
czenia wymagajace dotykania si¢ nawzajem i wspolnych éwiczen fizycznych — np. no-
szenia si¢ na plecach czy tapania spadajacych ze stotu uczestnikow (zabawy rozwijajace
wzajemne zaufanie).

To, jak dtugo zajmie przejscie od tradycyjnego przedstawiania si¢ do niemal szalonych
kilkuminutowych zabaw, zalezy nie tylko od danej grupy. Duzo wazniejsza jest osobo-
wo$¢ prowadzacego. Zdarza si¢, ze w identycznych grupach jedni trenerzy po kilku
dniach wciaz nie potrafig wyj$¢ poza rozmowy w podgrupach, podczas gdy inni na tyle
os$mielili grupe, ze juz pierwszego dnia domaga si¢ ona uczestnictwa w zabawach, jakie
pamigta z harcerstwa.

4. Zadbaj o efekt edukacyjny

Uczestnicy nietypowych ¢wiczen czy gier czasem moga by¢ im niechetni. — Czy to, ze
zbuduje szes¢ trojkatéw z czterech zapalek albo zrobie kilka podskokow ma jakikol-
wiek zwigzek z tematem szkolenia? — powatpiewaja. Trener musi wtedy doktadnie
wytlumaczy¢ cel zabawy, schodzac czasem nawet do poziomu biologii i fizjologii (,,Po
obiedzie jestescie nieco ocigzali i trudno wam si¢ mysli, a troche¢ ruchu i $miechu po-
zwoli wam si¢ rozbudzic”).

Trener powinien tez doktadnie wytlumaczy¢, na czym polega zadanie. Jest ono w koncu
nietypowe, ma przelamywac stereotypowe myslenie, trudno wigc oczekiwac, ze uczest-
nicy wykonaja je zgodnie z oczekiwaniem trenera, jesli nie dostang zrozumiatych in-
strukcji. Zrozumialych — nie znaczy kompletnych. Czasem wtasnie chodzi o to, by
czesci domyslili sie sami.
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Jesli zadanie wymaga rozpisania rol, lepiej zrobi¢ to na osobnych kartkach i wreczy¢ je
uczestnikom. Inaczej sporo czasu zostanie poswigcone na ttumaczenie kazdemu z uczest-
nikéw z osobna jego obowiazkow.

Trener powinien przetestowaé ice-breaker, zanim przeprowadzi go po raz pierwszy.
Mozna to zrobié na grupie innych treneréw z firmy. Inaczej trudno bedzie przewidzied,
ile czasu zajmie nietypowa gra czy ¢wiczenie. Moze si¢ tez zdarzy¢, ze przebiegnie ona
catkowicie niezgodnie ze scenariuszem, jaki trener wymyslit.

Uwaga | Jednym ze Zrédet inspiracji trenera opracowujgcego ice-breaker mogag by¢ ksiazki

z zagadkami logicznymi. W jednej z nich znalaztem zadanie typu: w trzech zbiornikach
o okreslonych pojemnosciach znajduje sie w sumie losowo rozlane 2 litry wody.
W 5 przelaniach doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej w kazdym ze zbiornikéw bedzie ta
sama ilos¢ wody. Uznatem, ze jest to proste zadanie, ktére moze pobudzi¢ mysSlenie
po przerwie obiadowej. Kupitem pojemniki, oznaczytem kreska poziomy wody

i przetestowatem to na grupie znajomych. Okazato sie jednak, ze w sytuacji, gdy
zadanie rozwigzuje cata grupa (sprzeczne pomysty, trudnosci z komunikacjg) i nie
wolno prowadzi¢ notatek, jest ono duzo trudniejsze. Musiatem wiec zwiekszy¢ limit
czasu na wykonanie zadania i iloS¢ przelan wody do siedmiu. Nosze tez przy sobie
kartke z prawidtowym rozwigzaniem — na wypadek, gdyby grupa go nie znalazta,

a ja go zapomne.

Jesli to mozliwe, warto przeprowadzi¢ czgs¢ tego typu ¢wiczen na §wiezym powietrzu
— szczegolnie jesli §wieci stonce, a przed osrodkiem szkoleniowym jest odpowiednio
duzy trawnik. Spacer i ¢wiczenia na §wiezym powietrzu niewatpliwie pobudzaja szare
komorki do dalszej pracy. Najlepiej is¢ tam, gdzie jest duzo zieleni, a nie tylko na taras
przed budynkiem.

Ice-breakers, ktore nie sa prowadzone na poczatku zaje¢, nie stuza przedstawianiu i po-
znawaniu si¢. Powinny one wtedy nies¢ ze soba jaki$ efekt edukacyjny: rozwijaé kre-
atywnos¢, zdolnosci komunikacyjne czy pracy w zespole, itp. Najlepiej jest, jesli sa
zwiazane z tematyka szkolenia. Warto wtedy przedyskutowaé wynikajace z takich ¢wi-
czen wnioski 1 poprosi¢ uczestnikéw o ich zanotowanie.

5. Kiedy brakuje pomystéow

Trenerzy pracujacy w USA czy Europie Zachodniej sa w stosunku do Polakéw dos¢ uprzy-
wilejowani, jesli chodzi o dostep do materiatow szkoleniowych. Np. pracownicy Copen-
hagen Business School maja do dyspozycji ogromna biblioteke pelng materiatdéw szko-
leniowych, podzielonych tematycznie. Gdy przygotowywatem trening z kreatywnosci
dla menedzerdéw sprzedazy, wpisalem do komputerowego katalogu temat ,,creativity”.
Na ekranie pojawilto si¢ kilkadziesiat pozycji. Dopiero zawezenie tematu do ,,creativity
and sales” dato 4 pozycje. Mogltem wigc nie trudzi¢ si¢ z samodzielnym wymyslaniem
ice-breakers. Wystarczyto zaadaptowaé propozycje z ksiazek do specyfiki mojej grupy.

W wielu zachodnich bibliotekach i ksiegarniach ekonomicznych ksigzki dla trenerow
zapelniaja wiele potek. Mozna znalez¢ po kilka pozycji dotyczacych najbardziej zawe-
zonych tematéw — m.in. ksiazki z opisami setek ¢wiczen rozluzniajacych i krotkich za-
baw. Przygotowano je specjalnie z mysla o trenerach prowadzacych kursy menedzerskie.
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Np. sposdb wydania ksiazki utatwia zrobienie kopii dla uczestnikow — sa one w folde-
rach, a kazda kartke mozna wyjaé. I jest to catkowicie legalne — wydawca uwzglednit
w cenie egzemplarza prawa do kopiowania na uzytek szkolen.

Oczywiscie takie ,,gotowce” rzadko sa wykorzystywane w 100%. Najczg¢sciej stuza jedy-
nie jako pomoc i inspiracja do przygotowywania wlasnych treningéw. Trudno przeciez
moéwic o szkoleniu ,,skrojonym doktadnie na potrzeby klienta”, gdy skopiowalismy stowo
w stowo ksiazke.

Polscy trenerzy, ktorzy jezdza doszkala¢ si¢ na kursach na Zachodzie, moga kupié¢ tego
typu opracowania w dobrych ksiggarniach biznesowych. Jesli kto§ mowi tylko po an-
gielsku, nie musi jecha¢ do Anglii. Niezaleznie od kraju, do jakiego si¢ udamy — ku-
pimy wersj¢ anglojezyczna (nie spotkatem jeszcze lokalnych ttumaczen). Osoby, ktére
w najblizszym czasie nie planuja zagranicznych wojazy, tez nie sg bez szans. Sporo opi-
sow ¢wiczen i zabaw wykorzystywanych podczas szkolen znajduje si¢ w Internecie.

Sposdb prowadzenia poszczegdélnych modutow

Szkolenie w terenie nie powinno opiera¢ si¢ na modelu, w ktérym prowadzacy mowi,
auczestnicy stuchaja. Rola szkoleniowca w wigkszym stopniu jest wspieranie procesu sa-
mouczenia niz nauczanie. Coraz czgsciej mowimy wigc nie o trenerach, lecz facilitatorach.

Dla wigkszos$ci 0s6b zajmujacych si¢ szkoleniami oczywiste jest, ze tradycyjnymi tech-
nikami mozna przekazywac specjalistyczng wiedze dotyczaca np. informatyki czy ksig-
gowosci. Ale trudno poprzez wyktad czy prezentacje rozwija¢ umiejetnosci tzw. migkkie
— negocjacji, pracy w zespole, komunikacji itp.

Do tego dochodzi brak wylacznosci na racje. W dziedzinach ,.twardych” czgsto istnieje
tylko jedno rozwigzanie problemu — determinuje to prawodawstwo czy matematyka.
W dziedzinach ,,migkkich”, spotecznych nikt nie ma monopolu na racj¢. Rozwiazan danego
problemu bedzie tyle, ile osobowosci i charakteréw uczestnikow szkolenia. Postawa,
wczesniejsze doswiadczenia czy charakter wptywaja na to, w jaki sposob komunikuje-
my si¢, pracujemy z ludzmi i samymi sobg. Nikt nie moze wigc odgornie nauczyé nas
wlasciwych metod pracy i samorozwoju. Moze jedynie zaprezentowac uzyteczne tech-
niki, stworzy¢ atmosfere sprzyjajaca uczeniu i wesprze¢ nas w rozwigzywaniu wlasnych
probleméw. Dlatego wyktad czy prezentacja tu nie zadziata — ona moze by¢ tylko czg-
$cia szkolenia.

Wychodzac z tego zatozenia, coraz wigcej uczestnikow oczekuje od prowadzacych za-
jecia, ze nie beda trenerami, lecz facilitatorami. Facilitator to ktos$, kto wspiera i utatwia
proces samouczenia i samorozwoju. Jego rola w mniejszym stopniu jest dostarczanie
wiedzy, a w wigkszym — zapewnienie takiej struktury szkolenia, w ktdrej uczestnicy
beda sig¢ efektywnie uczy¢ 1 sami dochodzi¢ do rozwiazan postawionych problemow.

Podstawowym zatozeniem pracy facilitatora jest to, ze nie powinien on wystgpowac w roli
eksperta. Uczestnicy musza oczywiscie wiedzieé, ze pracuja z kims, kto ma bogate
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doswiadczenie w danej dziedzinie, potrafi pracowa¢ z ludzmi i potrafi rozwigzywaé
problemy. Jednak nie przychodzi on na sesj¢, by zaprezentowac gotowe rozwiazania. ,,Je-
stem tu, bysSmy wspolnie zastanowili si¢ nad tematem szkolenia, jestem tak samo przy-
gotowany do dyskusji jak wy, nikt nie jest lepszy” — powinien u§wiadomié uczestni-
kom na samym poczatku.

Facilitator nie stoi wigc caly czas przed grupa. Raczej siada migdzy uczestnikami i wigk-
szo$¢ czasu — oczywiscie juz po przeprowadzeniu gry czy ¢wiczenia terenowego
— przeznacza na rozmow¢. Komunikuje si¢ gtownie poprzez zadawanie przyjaznych,
otwartych pytan.

Celem pracy facilitatora jest doprowadzenie do sytuacji, kiedy kazdy z uczestnikdéw
z osobna (lub czasem cala grupa) samodzielnie osiagnie zatozony na poczatku poziom
rozwoju danej umiejetnosci lub w okreslony sposob zmieni swojg postawe.

Dobry facilitator musi oczywiscie posiada¢ zwykte zdolnosci trenerskie. Jednak przede
wszystkim potrzebne mu sa dwie umiejetnosci: zadawania pytan i przektadania dysku-
towanego ¢wiczenia na konkretne problemy firmy.
W przypadku szkolen w terenie kazda z sesji prowadzona jest w nastgpujacy sposob:

I wyjasnienie celéw gry, symulacji czy éwiczenia;

I przeprowadzenie gry;

1 zadanie pytan podsumowujacych (jak sie czuliscie, jakie macie wnioski itp.);

I dyskusja na temat problemu, ktérego dotyczyto dane ¢wiczenie. Np. jesli chodzito
o komunikacje werbalna, po pytaniach dotyczacych gry powinna si¢ pojawic
dyskusja na temat konkretnych probleméw firmy. Rola prowadzacego jest znalezienie
— wspolnie z uczestnikami — mozliwych rozwiazan dyskutowanego problemu.

Prowadzenie gry

Kazda gra (zabawa, ¢wiczenie) ma okreslony porzadek prowadzenia:
I wyjasnienie regul;

I podanie ewentualnych przyktadow zachowania wtasciwego i niewlasciwego
(ludzie znacznie lepiej zapamigtujg tre$¢ podang na przyktadach);

I czas na pytania uczestnikow;

I upewnienie si¢, ze wszystko jest jasne (reguty w grach bywaja nietypowe
i skomplikowane);

I ogloszenie rozpoczecia gry i od tego czasu monitorowanie sposobu zachowan
uczestnikdw (w tym dbatos¢ o bezpieczenstwo);

I wprowadzanie ewentualnych zmian zasad w czasie trwania zabawy, dodatkowe
sugestie, podpowiedzi itp.;

1 zakonczenie ¢wiczenia.
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Zadawanie pytan podsumowujacych i wnioskujacych

Zadawanie pytan to jedno z najwazniejszych narzegdzi facilitowania sesji. Powinny to
by¢ pytania otwarte, zadawane w przyjaznej atmosferze. Chodzi o to, by naprowadzaty
uczestnikow na wlasciwe rozwiazania i sprzyjaty mysleniu. Jednym z najwazniejszych
pytan jest ,,dlaczego” w kontekscie sposobu zachowania. By trwale zmieni¢ swoje za-
chowanie — a to jest zwykle gtownym celem szkolenia — uczestnik musi zrozumieé
motywy swojego postegpowania. Czg¢sto nie wystarczy tu pojedyncze ,,dlaczego”. Ludzie
zwykle podaja jakas odpowiedz, w stosunku do ktdrej znowu trzeba postawié pytanie ,,dla-
czego” 1 powtarzac to az do ujawnienia najbardziej elementarnych motywow i czynni-
kéw. Dopiero ich przedyskutowanie pozwala na zmiane zachowan. Np. na pytanie
,,Dlaczego niechetnie uczestniczymy w spotkaniach z przetozonymi?”” moze pas¢ odpo-
wiedz ,,Bo panuje na nich niedobra atmosfera”. Trzeb wtedy znowu zada¢ pytanie ,,Dla-
czego ta atmosfera jest niedobra?” i powtarzaé to az do poznania elementarnych czynni-
kéw powodujacych problem nieefektywnosci spotkan z szefem.

Dyskusja, w ktorej facilitator zadaje pytania, zmusza nie tylko do otwartej, dwustronne;j
komunikacji. Facilitator musi czesto pozosta¢ neutralny wobec spornych kwestii. Np.
w szkoleniu dotyczacym organizacji pracy moze si¢ wywigza¢ spdr na temat porzadko-
wania biurek — czy konieczne jest ich sprzatanie, czy tez mozna pracownikom zezwo-
li¢ na twoérczy batagan. Rola facilitatora nie jest wtedy obstawanie przy ktorejs z opcji.
Ma on jedynie uzmystowié uczestnikom czynniki, ktore wplywaja na t¢ lub inng opinie,
i przedyskutowaé wady i zalety kazdego z rozwiazan.

Dobry facilitator przygotowuje wczesniej liste pytan, ktore, postawione w odpowiedniej
kolejnosci, doprowadza rozmowe do okreslonego rezultatu. Musi tez przewidzie¢ roézne,
czesto sprzeczne odpowiedzi na swoje pytania. Powinien wiedzie¢, jak w takich sytu-
acjach bedzie reagowat i dostosowywat dalsza rozmowe do pojawiajacych si¢ odpowiedzi.
Jedna z bowiem najwazniejszych cech facilitatora jest elastycznos¢. Nigdy nie da si¢ do
konca przewidzie¢ r6znych zachowan i toru przebiegu rozmowy. Dlatego wazne jest, by
dobrze czu¢ si¢ w temacie, ktorego dotyczy szkolenie — tylko wtedy zejscie z gldwnej
Sciezki szkolenia nie zapedzi prowadzacego w kozi rog.

Opracowanie wtasciwych, pobudzajacych do myslenia pytan to polowa sukcesu. Druga
to odpowiednie ich zadawanie. Warto tu pamigtac o kilku zasadach:

I Poczatkowo skieruj pytanie do calej grupy, nie wyszczegoélniajac, kto ma
odpowiedziec.

I Pozwdl grupie przez chwile w ciszy pomysle¢.

I Gdy ktos odpowie, docen wysitek i kontynuuj rozmowe na dany temat. Np. popro$
o podanie przyktadow, o bardziej szczegdtowy opis, o indywidualne opinie i wnioski.

1 Jesli przez dluzsza chwilg nikt nie odpowiada, poszukaj niewerbalnych sygnatow
— czesto uczestnicy szkolenia nie chca ,,wyrywac si¢ do odpowiedzi”, ale catymi
soba pokazuja, ze maja na dany temat co$ do powiedzenia.

1 Jesli rzeczywiscie nikt nie jest skory do rozmowy, zastanow sig, czy zostates
zrozumiany. Zadaj pytanie, uzywajac innych stow, podaj jakis przyktad, ktory
pokaze, co masz na mysli. Nie pytaj, czy delegaci ci¢ rozumieja. Pytaj, czy
wyrazite$ si¢ wystarczajaco konkretnie i zrozumiale.
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Unikaj pytan zamknietych.

Buduj pytania w spos6b pozytywny, tak by nikt nie poczut si¢ urazony. Zasada
,,0ddziel ludzi od problemu” obowiazuje takze podczas zadawania pytan.

Jesli kto$ odpowie pytaniem do ciebie, przekaz je na grupe. Powiedz np.
,, Lo ciekawy problem, czy kto$ juz si¢ kiedys z tym zetknal?”

Jesli grupa utkneta w martwym punkcie, zadaj pytanie podsumowujace: ,,Z naszej
dotychczasowej dyskusji wynika to i to, a skoro tak, to jaki powinien by¢
nastgpny krok?”” Takie pytania utatwiaja pojscie dalej. Czgsta bowiem przyczyna
przyblokowania rozmowy jest to, ze uczestnicy, przyttoczeni mnogoscia
dyskutowanych watkow, zwyczajnie si¢ gubia. Podsumowanie pozwala im
spojrze¢ na calo$¢ dotychczasowej dyskusji. Ulatwia odnalezienie kierunku,
w ktérym powinno zmierza¢ szkolenie.

Przyktadowe pytania zadawane czesto po ¢wiczeniach z zakresu budowania zespotu
i komunikacji:

Jak si¢ wam pracowato?

Co pomagato, co przeszkadzato?

Co czujecie?

Czym jest zaufanie?

Czy to zadanie bylo trudniej zrobi¢ na poczatku szkolenia niz teraz?
Jakie emocje powoduje takie wejscie na skatg?

Jakimi zasadami (nawet pod$wiadomie) si¢ kierowaliscie?

Jak si¢ podzieliliscie rolami, zadaniami?

Kto byt liderem?

Jak to sie stato, ze zostales liderem?

Jaki lider to dobry lider?

Jak zmotywowates reszte, by dobrze pracowata?

Kto wymyslat koncepcjg¢? Jak przekonates reszt¢ do swoich pomystow?

Czy byly momenty konfliktow? Kto je roztadowywal? Jak?

Rozwiagzywanie probleméw

Podczas szkolenia prowadzonego metoda facilitowania czesto zdarza sie, ze uczestnicy
moéwia: ,.tak, ale...” 1 prezentujq konkretny problem, ktéry ich zdaniem przeczy dysku-
towanym tresciom. W takich sytuacjach facilitator moze poprowadzi¢ szkolenie w taki
sposob, by gléwnym omawianym przyktadem byt wlasnie 6w problem. Zdarza sig, ze
takgq forme narzucaja sami uczestnicy. Mozna wykorzysta¢ wtedy proces zespolowego
rozwiazywania problemow sktadajacy sig¢ z pigciu faz: ustanowienia zasad pracy zespotu,
skonkretyzowania celow, identyfikacji przyczyn zaistnienia problemu, identyfikacji
potencjalnych rozwiazan i planowania dziatan.
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Pierwszy etap — ustalenie zasad pracy — powinien by¢ przeprowadzony na samym po-
czatku szkolenia. Jest on szczegdlnie istotny, jesli zespot ma pracowaé ze sobg dhuze;.
Bez ustalonych regut dziatania uczestnicy moga nie by¢ efektywni, moze tez pojawic
si¢ chaos 1 wzajemne niezrozumienie.

Przyktadowe zasady to: ustalenie, ze to, co zostalo powiedziane podczas szkolenia, nie
wyjdzie poza drzwi pokoju szkoleniowego; zadecydowanie o tym, ze dyskusja trwa do
momentu, az wszyscy beda mieli zgodna opini¢ i ten sam poziom rozumienia problemu,
itp. Oczywiscie poza tymi regulami obowiazuja takie, jakie ustanawia si¢ na kazdym
szkoleniu: punktualno$¢, szacunek dla odmiennosci opinii, otwarta komunikacja, itp.

Skonkretyzowanie celow to etap, w ktérym definiujemy, jaki rezultat bedzie dla nas za-
dawalajacy. Problem prezentowany przez grupg moze czesto by¢ niekonkretny — wiemy,
ze cos$ jest nie tak, jak powinno, ale nie wiemy, co doktadnie i dlaczego. Facilitator musi
mie¢ umiejetnos¢ przektadania wypowiedzi uczestnikéw na konkretne, krdtko i zwiezle
sformutowane cele i rezultaty.

Wreszcie przystepujemy do analizy problemu — co wptywa na obecny stan i dlaczego pro-
blem istnieje. Tutaj przydaje si¢ umiejetnosé zadawania pytania ,,dlaczego”. Facilitator nie
zna przeciez powoddéw pojawienia si¢ problemu. Musi odpowiednimi pytaniami doprowa-
dzi¢ uczestnikow do sytuacji, w ktdrej sami beda w stanie dokona¢ odpowiedniej analizy.

Dopiero sprecyzowanie celu dziatania i zrozumienie przyczyn, ktore wplynely na pojawie-
nie si¢ problemu, pozwalaja na zaproponowanie kilku potencjalnych rozwiazan i w efekcie
wybranie jednego. Na samym koncu nastgpuje zaplanowanie, krok po kroku, jak bedzie-
my wybrane rozwiazanie wdrazac.

Zasady prowadzenia dyskusji podsumowujacych

1. Zaczynaj program od rzeczy pozytywnych
i na pozytywnych punktach koncz

To pozwoli uczestnikom na poczatku przybra¢ bardziej pozytywne nastawienie, a pod
koniec wniesie motywacje do wdrozenia w zycie podjetych decyzji.

2. Pozwalaj na réznice zdan i konstruktywna krytyke

Uczestnicy powinni by¢ swiadomi, ze szkolenie jest wlasnie tym miejscem, na ktorym
mozna przedstawi¢ rdzne, czgsto wzajemnie sprzeczne poglady. Prowadzacy musi za-
chowywac sig, tak by nikt nie bat si¢ zaprezentowac¢ zdania innego niz zdanie np. szefa.
Ale jesli réznice w opiniach sg znaczne, dbaj, by dyskusja nie przerodzita si¢ w niekon-
trolowany konflikt. Naucz ludzi, ze konstruktywna, rzeczowa krytyka nie jest nagana,
tylko prezentacja innego pogladu, a nikt nie ma monopolu na racje. Promuj zespolowe,
a nie indywidualne rozwiazania — wtedy nikt nie bedzie bronit jakiejs tezy, tylko dlatego,
ze jest to jego wiasna teza.

Przydatne jest tez nauczenie uczestnikow kanapkowej formy prezentacji krytyki (patrz
punkt ,,Feedback — informacja zwrotna po ¢wiczeniu”).
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3. Pilnuj, by kazdy miat mozliwos¢ wypowiedzenia si¢

Ta zasada odnosi si¢ do wszystkich, niezaleznie od stanowiska stuzbowego. Ale to, ze
kazdy moze si¢ wypowiedzieé, nie oznacza, ze kazdy ma nieograniczony czas na wypo-
wiedz. Dyskretnie ograniczaj gaduty (w tym miejscu przypomina mi si¢ pewne zebra-
nie, ktore prowadzitem rok temu. Pojechatem na miejsce autobusem. Siedzenia tego
zielonego... nie, autobus byt czerwony.... Chociaz, nie, no przeciez miat zielone reklamy
na bokach. Wiasnie, wtedy trwata przeciez kampania reklamowa...) i ciagnij za jezyk
milczkéw (ale nie nagle, z zaskoczenia, bo ich wystraszysz).

4. Jesli dyskusja utknie w martwym punkcie,
podsumuj dotychczasowe ustalenia

Czasem w ferworze dyskusji zaczynamy skupiac si¢ na jakims$ nieistotnym, ale emocjonuja-
cym watku. Potem mamy problem z powrotem do zasadniczego tematu rozmowy — po
prostu pogubilismy si¢ w strukturze rozmowy. Warto wtedy raz jeszcze przedstawi¢ gtowny
cel rozmowy 1 podsumowac dotychczasowe ustalenia. Uczestnikom ulatwi to ogarniecie
calosci sesji, dostrzezenie, w ktorym punkcie si¢ znajduja i jaki powinien by¢ kolejny krok.

5. Pilnuj czasu dyskusiji

Jesli rozwazasz w zbyt duzej grupie wiele ztozonych problemow, dyskusja moze prze-
ciaga¢ si¢ w nieskonczonos¢. Lepiej podziel wtedy ludzi na podgrupy i kazdej daj do
przedyskutowania dany problem. Potem kazda z podgrup zaprezentuje koncowy wynik
dyskusji, a reszta uczestnikow zebrania skomentuje to. W ten sposob nie kazdy bedzie
miat szans¢ wypowiedzie¢ sig, ale zmarnujesz znacznie mniej czasu.

6. Daz do tego, by w dyskutowanej sprawie osiggna¢ konsensus

Jesli to niemozliwe, lepiej bedzie, gdy jako trener podejmiesz ostateczna decyzje, niz
poddasz problem pod glosowanie. Ale pamigtaj, ze wtedy musisz wyjasni¢ swoje argu-
menty za dang opcja. Zréb to w taki sposdb, by ci, ktorzy mieli odmienne zdanie, nie czuli
dyskomfortu.

1. Organizuj minimum co péttorej godziny kilkuminutowe przerwy
Postaraj sig, by wszyscy wyszli w tym czasie, poruszali si¢, albo chociaz wstali. Nie chodzi

tylko o odrobing ruchu. Fizyczna zmiana miejsca utatwia umystowi oderwanie si¢ od
tematu zebrania i relaks.

8. Zakoncz dyskusje podsumowaniem

Po pierwsze, przypomnisz raz jeszcze, co zostato ustalone, po drugie, uzmystowisz uczest-
nikom, ze jednak sporo osiagneli. Powoli im to opuscié sesj¢ w pozytywnej atmosferze.
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9. Nie sadz, ze dyskusja sama w sobie co$ zmieni

Musisz wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za wdrozenie konkretnych wnioskéw i pomy-
stow oraz wyznaczy¢ terminy realizacji tych zadan. Bez tego najczesciej zapanuje od-
powiedzialno$¢ zbiorowa: ,,wszyscy to popieramy, wigc ktos z nas to kiedys$ wdrozy”.

Wigcej o umiejetnosciach facilitatorskich mozna przeczyta¢ w ksiazce ,,Facilitation Skills
for Team Leaders” wydanej w 1994 r. przez Kogan Page.

Feedback — informacja zwrotna po éwiczeniu

Na poprzednich stronach wspomnieliSmy, iz wazng umiejetnoscia, jaka powinni posiasé
uczestnicy szkolenia, jest przyjmowanie informacji zwrotnej. Chodzi o to, by kazdy po-
trafit dobrze przyja¢ pozytywne i krytyczne uwagi na temat swojego zachowania, suge-
stie jego zmiany. Tu przedstawiam zasady, jakie warto wyjasni¢ (i nawet przecwiczy¢)
na poczatku szkolenia terenowego. Ponizsze zestawienie mozna nawet wydrukowac i da¢
kazdemu uczestnikowi na poczatku szkolenia (ale rozdanie kartek nie zwalnia z wyja-
$nienia przedstawionych na nich zasad).

Przekazywanie drugiej osobie naszej opinii o niej wymaga wiele delikatnosci i odpo-
wiedzialno$ci. Zanim co$ powiesz, powinienes si¢ zastanowi¢ nad skutkami swojej wy-
powiedzi. Musi ona zabrzmie¢ tak, bys ty osiagnat swoj cel, ale i osoba ,,opiniowana”
odczuta satysfakcje¢ z odpowiedzi. Oznacza to, ze czasem — np. w przypadku krytyki
— nie mozna odpowiedzie¢ wprost. Lepiej zrobi¢ to za pomoca przyktadu, przenos$ni,
pytania, ktore sprawi, ze stluchajacy sam dojdzie do wiasciwych wnioskow. A czasem
potrzebna jest dtuzsza rozmowa, bo odpowiedzia ,,prosto z mostu” mozna zdemotywo-
wac rozmowce.

Warto pamigtaé, ze krytyka ma mu przede wszystkim pomoéc, pod warunkiem oczywi-
Scie ze jest konstruktywna, potaczona z propozycjami usprawnien i pozbawiona nega-
tywnych emocji. Nie powinna wywolywa¢ w nikim stresu — i tak mamy go wiele
w codziennej pracy.

W jezyku angielskim stowo krytyka zwykle zastgpowane jest mniej negatywnym: feedback,
co mozna przettumaczy¢ jako informacja zwrotna. Taka informacj¢ mozna dawaé nie
tylko w cztery oczy, ale takze podczas szkolenia. Caty zesp6t zbiera si¢ wtedy razem i wszy-
scy wypowiadajg swoja opini¢ o wszystkich — takze podwtadni o szefie.

By dyskusja zawierajaca elementy informacji zwrotnej si¢ udata, trzeba spetni¢ kilka
warunkow:

I Moéwimy o konkretnych zachowaniach (nie: jestes ghupi, ale: w czwartek
na zebraniu zachowales si¢ ghupio, bo...).

I Sesja musi przebiegaé¢ w przyjaznej atmosferze, w ktorej ludzie otwarci
sa na informacje wypowiadane bez negatywnych emocji.
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I Wszyscy uczestnicy doceniaja rolg informacji zwrotnej i potrafia otwarcie
przyjac krytyke.

I Osoba, ktora otrzymata informacj¢ zwrotna, nie komentuje jej w zaden sposob,
takze niewerbalny (np. grymasem twarzy). Zostawia to sobie do przemyslenia.

1 Krytyke podajemy w wersji kanapkowej: najpierw cos$ pozytywnego, potem
co$ negatywnego, na koniec zndw pozytywy. Wazne, by pozytywy byly szczere,
inaczej beda odbierane jako nic nie znaczacy lukier.

I Obowiazuje zasada: to, co zostalo powiedziane podczas sesji, nie wychodzi poza
grupg i nie jest obiektem plotek.

Trudni uczestnicy

Na kazdym szkoleniu zdarzaja si¢ tzw. trudni uczestnicy. To osoby, ktdre zachowuja si¢
niewlasciwie, przeszkadzaja, rozbijaja przebieg zajec albo spowalniajg go — nie zawsze
$wiadomie. Oczywiscie tylko niewielka czg$¢ uczestnikow szkolen zachowuje si¢ nie-
wlasciwie. Zwykle — jedna, maksymalnie dwie osoby na statystyczna grupe.

Ponizej przedstawie gtowne kategorie trudnych uczestnikdéw i sposoby radzenia sobie
z nimi (na podstawie ,,The Winning Trainer”, Julius E. Eitington, Gulf Publishing
Company, 1996).

1. Cicha Czesia

Cicha Czesia to uczestnik, ktory pozostaje w ogole niezauwazony. Biernie uczestniczy,
siedzi cicho jak trusia — nie ze znudzenia, ale z nie§miatosci. Nie robi probleméw — bo
tak naprawde nie robi nic — ale jesli przyjmiemy, ze Cicha Czesia ma co$ wynies¢ ze
szkolenia, to trzeba ja pobudzié¢ do aktywnosci mimo jej niesmiatej natury.

Sugestie | Zréb poczatkowo éwiczenie w parach (wtedy Czesia bedzie musiata uczestniczyc),
potem w tréjkach, wreszcie w 5 -, 7-osobowych zespotach. Na zakoficzenie zadaj
niezbyt trudne pytanie do grupy i popros, by odpowiadali wszyscy po kolei (np. od
prawej do lewej). Po éwiczeniach w grupach Czesia powinna juz by¢ w stanie
wypowiedzie¢ sie na tatwy temat na forum.

2. Dominujacy Darek

Dominujacy Darek to facet, ktory chetnie gadatby caly czas — na kazdy temat ma co$
do powiedzenia i oczywiscie musi podac pig¢ przyktadow. Moze jest gaduta, a moze
chce zabtysnac?

Sugestie | Przypisz mu role notujacego (sekretarz), to zajmie sporo jego czasu i uwagi.
Powiedz mu, ze mozemy rozwingé temat podczas przerwy, bo czas nas goni.
Powiedz grupie, ze na kolejne pytanie powinien odpowiedzie¢ kazdy, ale
maksymalny czas to minuta na odpowiedz.
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3. Bedacy zawsze przeciw Bazyl

Bazyl nigdy nie zgadza si¢ z trenerem i zawsze ma argumenty na poparcie tezy doktad-
nie przeciwnej niz zalozona. — Mysle, ze trener myli si¢, twierdzac, ze kon ma cztery
nogi — twierdzi Bazyl — bo ja widziatem konia, ktéry...

Sugestie | Pamietaj, ze zaden trener nie wygrat jeszcze sporu z Bazylem, bo przeciez Bazyl
dobrze wie, ze liczba koiczyn konia zamyka sie w przedziale od 1 do 3 i jest pewny,
ze ma racje. Poza tym, jeSli zbyt dtugo bedziemy sie spiera¢ z uczestnikiem,

to w koncu grupa weZmie go w obrone (,To przeciez jeden z nas”).

Dlatego lepiej samej grupie pozwoli¢ rozprawi¢ sie z Bazylem. , Co sadzicie o opinii
Bazyla?” — mozesz spyta¢ uczestnikow.

Mozesz tez stwierdzié: ,Rozumiem, ze pozostajesz przy swoim zdaniu, ale pozwolisz,
ze ja takze pozostane przy swoim i przejdziemy do kolejnego punktu”. Albo: ,,Zgadzam
sie z toba i mysle, ze grupa tez, wobec tego kontynuujmy temat”.

4. Przeszkadzajacy Piotrek

Piotrek ciagle przerywa mowiacemu albo gada z uczestnikiem siedzacym obok. Moze
nie jest zainteresowany, a moze wrgcz przeciwnie — ma tyle pomystow na dany temat,
ze nie moze si¢ powstrzymac, by przesta¢ mowié. Niezaleznie od przyczyny — wpro-
wadza szum i batagan.

Sugestie | Naciskaj na wypowiadanie sie we wtasciwym czasie: ,Wiem, Piotrek, ze twoje
obserwacje sg bardzo ciekawe, ale przeciez Monika nie skoriczyta jeszcze swojej
wypowiedzi”.

Zapytaj: ,Piotrek, nie zrozumiatem, co Zosia przed chwilg powiedziata, mogtbys to
wyjasni¢ z twojego punktu widzenia?”. Jesli Piotrek nie styszat, bo gadat, powinien
zrozumieé, o co chodzi. Mozesz tez spyta¢ o podobng rzecz ,Piotrek, co sadzisz

o pomysle Zosi?”

5. Watpiacy Wacek

Wacek zawsze twierdzi, ze to, co proponuje trener lub ktdry$ z uczestnikéw, nie za-
dziata. — To si¢ nie moze uda¢ — twierdzi Wacek — probowaliSmy tego rok temu, a poza
tym nie spetniamy kryteriow i to jest za drogie i za dlugo trwa. Zreszta dyrekcja na pewno
nie zezwoli.

Najczesciej Wacek jest przeciwny wszelkim zmianom, jest urodzonym pesymista albo
zazdrosci, ze prezentowane pomysty nie sg jego wlasnymi. Moze by¢ klopotliwy, ponie-
waz swoja krytyka zabija kreatywno$¢ uczestnikow.

Sugestie | Spytaj reszte uczestnikow, czy podzielajg opinie Wacka. Popros Wacka, by w takim
razie podat swoj wtasny pomyst, a wtedy grupa zadecyduje, czy dalej bedziemy
dyskutowac jego pomyst, czy ten, ktéry skrytykowat. A jesli Wacek podat dobry
pomyst — oczywiscie pociggnij go dalej. Dzieki temu Wacek, zamiast krytykowaé
innych, skupi sie na wkasnym pomysle.
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6. Narzekajacy Norbert

Narzekajacy Norbert jest ze wszystkiego wiecznie niezadowolony. — Dlaczego nie ma do
dyspozycji ksero? — pyta — a poza tym na obiad byly niedobre ogorki i do tego to krze-
sto si¢ rozlatuje. Czy moglibysmy w ogole zmieni¢ temat szkolenia, bo ten jest nudny?

Norbert potrafi znalez¢ problem w kazdej sytuacji, ale nie nalezy oczekiwaé, ze bedzie
si¢ starat ten problem rozwiazac.

Sugestie | Zachec go do podejscia skupiajgcego sie na rozwigzaniu problemu: ,Masz jakis
pomyst, by to zmieni¢? Masz na to jakas rade? Czy kiedys juz sie z tym zetknates?”

Powiedz mu: ,Jako cztowiek, ktéry wie, jak konstruktywnie przekazywac krytyke,
potrafisz na pewno znaleZ¢ jakie$ pozytywy”. A kiedy znajdzie jeden plus, spytaj go
»Tylko to pozytywnego w tym dostrzegasz? Sprébuj dokonaé giebszej analizy”.

Jesli czepia sie nie organizacji zaje¢, ale merytorycznej ich zawartosci (,To prawda,
co méwimy o sprzedazy, ale u nas w firmie mamy taki problem...”), zg6dZ sie z nim:
,T0 prawda, ze u was w firmie macie taki problem... i wtasnie po to sie tu spotykamy,
by wspdlnie poszukac jakiegos$ rozwigzania. Masz jakie$ pomysty?”

1. Wiedzaca najlepiej Wiesia

Wiesia zawsze wie najlepiej, jak rozwiaza¢ dany problem. To ona zna najlepsza odpo-
wiedz, a co wigcej, nikt inny nie moze jej znaé, bo prawidtowa odpowiedz jest tylko
jedna — ta, ktora poda Wiesia. I jesli ktos poda inne rozwiazanie, to Wiesia bedzie wal-
czy¢ do upadtego, by jej — i tylko jej — pomyst dalej dyskutowaé (ale rzecz jasna dys-
kutowac to znaczy chwalié).

Sugestie | Powiedz ,Wiesiu, mysle, ze doktadnie przedstawitas swoj pomyst. A myslisz, ze jestes
w stanie podaé jeszcze jedno lub dwa inne rozwigzania? A czy inni mogg tez dorzucié
cos swojego?”. Jesli dobrze Wiesie podpuscisz, na pewno poda jeszcze 2 inne
rozwigzania (,,Co, ja nie dam rady?”), a w tym czasie inni podadza i swoje pomysty.
Skoro Wiesia sie zorientuje, ze sama podata w sumie 3 pomysty a kazdy inny, zauwazy
(albo ty zauwaz, ale méwigc nie do Wiesi, ale do catej grupy), ze moze istnie¢ wiele
réznych punktéw widzenia.

Powiedz Wiesi: ,Wiesiu, na pewno zgodzisz sie, ze kazdy problem mozna rozpatrywaé
z r6znych punktéw widzenia. Myslisz, ze potrafisz opisaé punkt widzenia tego problemu
inny niz twoj?”.

8. Ztosliwa Zosia

Ztosliwa Zosia jest gorsza wersja krzyzéwki Bazyla i Wacka. Nigdy si¢ nie zgadza i zawsze
watpi, ale jej ataki majq charakter personalny. Ona po prostu odczuwa potrzebg zniszczenia
kogo$. Najlepiej trenera — przeciez on jest najbardziej widoczny. Zadaje wigc zto-
sliwe, meczace pytania, ktore maja wytracié trenera z rownowagi i pokazaé grupie,
jaki on jest gtupi.
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Sugestie | Podstawowa strategia to nie da¢ sie wyprowadzi¢ z rbwnowagi ani wciggnaé w potyczke.
Mozesz jej ztoSliwe wypowiedzi parafrazowaé w bardziej obiektywny sposéb. Gdy
Zosia powie ,Hmm, wyglada na to, ze trener nie przeczytat ostatniej ksigzki na temat,
o ktérym moéwi”, powiedz , To prawda, nikt nie moze czyta¢ wszystkiego, ale jesli
masz jakie$ nowe dane na ten temat, czy mogtabys je przedstawic?”.

Mozesz tez powiedzie¢ ,Widze Zosiu, ze jestes silnie emocjonalnie zwigzana z tym,
co moéwisz. Skoro tak cie to interesuje, postuchaj opinii reszty grupy”.

9. Majacy osobiste problemy Marek

Marek to cztowiek, ktory co chwila wciela si¢ w inng postaé: Zosie, Wacka, Norberta. ..
Wiasciwie nie zalezy mu na tym, by pograzy¢ trenera czy trening, albo pokazac, jaki to
on jest madry. Marek ma po prostu wewnetrzne problemy (depresja, kryzys w rodzinie,
ktétnia z szefem) i nie§wiadomie zachowuje sig¢ tak, ze utrudnia trening.

Sugestie | Stworz atmosfere, w kt6rej Marek poczuje przyptyw pozytywnych emocji. Zaaranzuj
éwiczenia (najlepiej zabawy i odgrywanie rél), w ktérych Marek dostanie do odegrania
pozytywng, optymistyczng role. Moze to pozwoli mu wréci¢ nieco do réwnowagi.
Porozmawiaj z Markiem na przerwie — jesli uznasz, ze potrafi przyjac krytyke. Marek
moze by¢ tak skupiony na wtasnym problemie, ze nie zauwaza, jak sie zachowuje.
Jesli mu to uSwiadomisz, powinien sie wyciszyc.

10. Btaznujacy Btazej

Btaznujacy Btazej co chwilg si¢ wyglupia albo opowiada dowcipy zwiazane z tematem.

Sugestie | Zaangazuj go w dyskusje wtedy, gdy dyskutujesz powazne punkty. Jesli wiesz, ze
za chwile przejdziesz do powaznej czesci, zadaj przy jej okazji pytanie Btazejowi:
,Czy miate$S podobne doswiadczenia, co o tym sadzisz?”

Chwal kazda powazng i sensowng wypowiedZ Btazeja (zauwazy, ze moze sie ,pokazac”
— a o to mu zwykle chodzi — takze w powaznych kwestiach) i nie nagradzaj
zadnych jego dowcipdow.

Kiedy powie zart, nie Smiej sie, a potem popros go, by wyjasnit o co chodzi, bo nie
zrozumiates.

11. Madra Monika

Madra Monika musi pokaza¢, ze ma 5 doktoratow. — W $wietle najnowszych badan
— twierdzi Monika — wydaje sig, ze interdyscyplinarne ujgcie tego zagadnienia po-
zwoli doj$¢ do konkluzji, ze...

Sugestie | Jesli Monika wypowiada sie réwnie czesto jak Dominujgcy Darek, zastosuj podobne
jak dla Darka techniki. Jesli wypowiada sie rzadko, nie jest to wielki problem. Popro$
ja wiec tylko od czasu do czasu, by powiedziata to raz jeszcze prostym jezykiem,
albo podata praktyczny przyktad na to, co méwi. Mozesz tez jg czasem zaskoczy¢
elementarnie prostym pytaniem, na ktére nie mozna odpowiedzie¢ innym niz
potoczny jezykiem.
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12. Zmieniajaca temat Zenobia

Zenobia to taka osoba, ktora, gdy skonczysz méwic o strategii sprzedazy, stwierdzi:

,Rzeczywiscie, to ma sens, pamig¢tam, kiedy$ bylam na wczasach i tam byl basen...”.
Zenobia uwielbia podawa¢ przyktady nie na temat.

Sugestie | Popros$ grupe, by skomentowata wypowiedZ Zenobii, odnoszac jg do gtéwnego tematu
szkolenia. Cisza na sali uSwiadomi nieco Zenobie.

Ale uwaga! Czasem Zenobia po prostu stosuje skroty mySlowe tak duze, ze tylko
wydaje sie, ze méwi nie na temat. Tymczasem ona moze po prostu pokazywac inny
punkt widzenia problemu. Uwazaj, zeby tego nie zniszczyc.

Koszty podwykonawcow

Jesli chcemy szkolenie zorganizowaé sami, ale zalezy nam na bardziej ekstremalnych
¢wiczeniach, np. wspinaczce czy spadochronach, musimy wynaja¢ podwykonawcow.
Moga to by¢ np. instruktorzy alpinizmu czy survivalu, ratownicy wodni, itp. Oczywiscie
podnosi to koszty organizacji wyjazdu. O ile? Ponizej podaj¢ ceny dwoch firm moga-
cych oferowac podwykonawstwo (ceny z poczatku roku 2002).

W przypadku samodzielnej organizacji szkolenia cena zalezy od tego, co kupimy. W firmie
turystycznej Kompas mozna zamdéwi¢ m.in. takie ¢wiczenia:

I wynajem $cianki wspinaczkowej — 1 000 zt za kazdy dzien;

I biesiada przy ognisku z oprawa muzyczng — 800 zi;

I poszukiwanie skarbow (gra na orientacje, komunikacja i taktyka) — 500 zt

za grupe;

I zjazd na linie — 1 500 zt.
Powyzszy zestaw to mniej wiecej tyle, ile potrzeba, by zorganizowaé jeden intensywny
dzien szkolenia.
Inne zajgcia mozna kupi¢ w firmie Ultimate Sports:

I sesja paintballa (za grupe ok. 15 oséb) — 1 500 — 2 000 zt;

I rafting na Dunajcu — 1 500 — 2 500 zt.
Do samodzielnej organizacji szkolenia trzeba tez doliczy¢ ubezpieczenie dla uczestni-
kéw. W Hestii zaptacimy za to od 200 do 600 zt za cate szkolenie (kwota ta zalezy od
wysokosci odszkodowania, rodzaju zajec, itp.). Oczywiscie takze do tej sumy trzeba doli-

czy¢ hotel, chyba ze outdoor potraktujemy ekstremalnie: noclegi w szatasach, jedzenie
przy ognisku, kapiel w jeziorze. Ale to propozycja tylko dla odwaznych.



