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Dynamika zycia grupy

* Formowanie sie grupy

* Burze i konflikty

* Normalizacja w zespole

» Wreszcie kreatywne dziatanie

Grupa — suma indywidualnosci czy homogeniczny organizm?

Podstawy formowania sie grup sa rézne — zdarza sie bezrefleksyjny podziat na zespoty
dobrane alfabetycznie, czasem cztonkow skupiaja wspdlne zainteresowania lub
wytyczone cele zawodowe, a bywa tez, ze jest to udziat w wyborach parlamentarnych.
Jednak bez wzgledu na to, co byto czynnikiem uruchamiajagcym tworzenie sie grupy,
mechanizm zostat puszczony w ruch! A Twoim zadaniem jako moderatora jest
zadbanie o to, by gtadko przeszedt przez kolejne etapy stapiania sie pojedynczych

»ja” w Swietnie funkcjonujace ,my”.

Jednostki tworzace grupe wnosza do niej bagaz wtasnych osobowosci — kompetencie,
cechy, przezycia i emocje, a takze indywidualne oczekiwania. Podejmujac decyzje

o0 dotaczeniu do powstajacego zespotu, chca wspottworzy¢ nowa rzeczywistosé.
Zaczynaja wspotpracowad, komunikuja sie miedzy soba, uczestnicza we wspélnych
dziataniach. Bycie w grupie pozwala na zdobywanie nowych do$wiadczen,
uruchamianie nieznanych form aktywnosci i kreatywnosci. Kazda spotecznosc,
niezaleznie od przyswiecajacego jej celu i wieku jej cztonkéw, podlega podobnym
zjawiskom, kt6re nazwano ,procesem grupowym”. Gtwnym zadaniem prowadzacego
jest wiec zadbanie o to, by ogromny potencjat tkwiacy w grupie zostat optymalnie
wykorzystany, przynoszac wszystkim trwate i satysfakcjonujace korzysci.

* Gtowne fazy rozwoju grupy.

* Najwazniejsze elementy, o ktérych nalezy pamigta¢ na kazdym etapie
budowania zespotu.

* Przyktady i propozycje Cwiczen, zebrane podczas szkolen, treningdw
i wyktadéw tematycznych.

* Tworzenie klimatu zaufania i akceptacji.

» Wyrazanie szacunku, wzmacnianie pozytywne, dostosowanie tempa pracy
do mozliwosci grupy.

* Odpowiedzialno$¢ prowadzacego grupe za wiasny rozwo.
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Burza w grupie

U czestnicy grupy zapoznali si¢ juz w pierwszej fazie ze sobg,
przyjrzeli si¢ innym, wst¢pnie zorientowali si¢ w tym, czego
oczekuje od nich grupa oraz jakie sg zasady jej funkcjonowania.
Naste¢puje wiee akceptacja udzialu w grupie. Na jawnym poziomie
funkcjonowania dominuja pozytywne emocje, na poziomie ukrytym
funkcjonuje lgk przed odrzuceniem w sytuacji dalszego ujawnia-
nia siebie. Pojawia si¢ wigc osobisty konflikt migedzy ujawnianiem
siebie a glebszym zaangazowaniem w grupe. Ujawniajg si¢ takze
mechanizmy obronne wyrazajace si¢ w formie oporu. Kolejnym
waznym elementem jest ujawnianie wlasnych potrzeb, co prowa-
dzi nieuchronnie do konfliktéw. Konieczne jest skonfrontowanie
si¢ uczestnikéw grupy z wlasnym oporem oraz poznanie jego
zrodel poprzez rozpoznawanie i nazywanie nieprzyjemnych emocji.
Kolejnym zadaniem uczestnikdw grupy jest nauczenie si¢ kon-
struktywnego konfrontowania w momencie powstania konfliktu
i rozwigzania go. Ten etap rozwoju grupy nazywany jest etapem

$cierania lub burzy (rysunek 2.1).
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Scieranie wyjasnienie przynaleznosc

Rysunek 2.1. Proces, efekt i relacje w 11 fazie powstawania grupy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Paszkowska-Rogacz, Tarkowska, 2004

W drugiej fazie rozwoju grupy pojawia si¢ emocjonalny opdr wo-
bec wymagaf grupy, sprzeciw wobec niej, nast¢puje ujawnianie
konfliktéw celéw oraz Scieranie si¢ potrzeb. Rodzi to napiecie, ktore,
jesli zostanie konstruktywnie rozladowane, zaowocuje relacjami
w postaci przynaleznosci do grupy.

Opor, czyli Igk przed oceng w grupie

Obserwacja zycia codziennego pokazuje, ze ludzi mozna podzielié
na tych, ktérzy maja wysoka samooceng i niska samoocen¢. Wydaje
si¢, ze tych drugich w polskim spoleczenstwie jest jednak wigcej.
Tozsamos¢ spoleczna, czyli poczucie tego, co jesteSmy warci,
lub inaczej, ile jesteSmy warci, Scisle zwigzana jest z przynaleznosciag
grupowg (Brown, 2006). Kazde wejscie w grupe implikuje uzyskanie
informacji zwrotnych na swéj temat od innych osdb, co moze bu-
dowad samooceng jednostki lub moze byé dla niej zagrazajace.
Wejscie w grupe wymaga przedefiniowania tego, kim czlowiek
jest — poprzez to, jak jest odbierany przez innych, jak oni na nas
reaguja. Najwiccej lekéw 1 obaw jest zwigzanych z ujawnieniem

tych cech 1 zachowan, ktére mogg by¢ przez innych negatywnie
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oceniane, co w konsekwencji moze rodzi¢ odrzucenie. L¢k przed
oceng, przed odkryciem tego, co ,slabe”, ,ciemne”, ,okropne”,
strudne” w danej osobie, moze powodowaé w niej napigcie, ktére
nieuswiadomione bedzie si¢ ujawnialo w zachowaniach prowo-
kujacych do negatywnych informacji zwrotnych i prowadzacych
faktycznie do konfliktéw z innymi czlonkami grupy. Do gléwnych
probleméw, z ktérymi borykaja si¢ ludzie dorosli w sytuacji za-
daniowej, nalezg (Aleksander, 2007):

» strach przed porazka;

m obawa dotyczgca poziomu i jakoSci wykonania zadania;

m obawa przed zawstydzeniem;

m obawa przed brakiem okreslonych umiejetnosci;

» skrepowanie wynikajace z leku przed tym, jak inni

postrzegaja ich wyglad,;
m negatywne doSwiadczenia w innych grupach z przesztosci;
m strach przed konsekwencjami odstoniccia si¢ przed duzg

grupg ludzi.

Te 1 inne obawy moga rodzi¢ opér przed funkcjonowaniem w grupie
objawiajacy si¢ w postaci trzech gléwnych grup zachowan (rysunek 2.2).

Wskazéwki dla prowadzacego grupe:

W sytuacji oporu moga pomdc reakcje prowadzacego grupe w postaci pytan

nakfaniajacych uczestnikéw do aktywnosci:

v",Co chcielibyscie, zeby sie w grupie dziato?” — niezaleznosé i podejmowanie
przez uczestnikéw decyzji.

v Powiedzcie kazdemu w grupie o jednej rzeczy, ktéra mogtby zrobi¢, aby poprawic
sytuacje” — konfrontacja i gotowo$¢ do przepracowania oporu poprzez
nazwanie go.

v",Co doktadnie wam sie nie podoba? Opowiedzcie o tym” — nazwanie
i przepracowanie sytuacji konfliktu.

Zrédfo: Paszkowska-Rogacz, Tarkowska, 2004
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obawa, ze zmiany mogg okazac
sie niekorzystne w skutkach dla
jednostki

s

i

obawa, 7e nie poradzi sobie bez
dodatkowego wsparcia (wiedzy,
pomocy, narzedzi)

~ brakinformacji na temat celu
wykonywanych zadan, korzyéci
oraz czynnosci, jakie powinien
podjac aby osiagnac cel

Rysunek 2.2. Typowe przejawy oporu i ich érédta
Zrédlo: opracowanie wlasne

L¢k przed oceng wydaje si¢ najwigkszy u oséb, ktére poczucie
wlasnej warto$ci 1 obraz siebie buduja na podstawie informacji
uzyskiwanych od innych ludzi. ,Mozna wtedy pomyli¢ lustrzane
odbicie z rzeczywistym obrazem; tak naprawd¢ mozna wéwczas
uwierzy¢ w to odbicie i zaakceptowac je, odrzucajac inny, bardziej
pozytywny poglad na samego siebie, chyba ze zawiera on znie-
ksztalcenia, ktére nauczyliSmy si¢ akceptowal” (Covey, 2004, s. 57).
Czlowiek moze myslec o sobie w kategoriach zachowan, ktdre sg
zaadaptowanymi opiniami innych na jego temat. W takiej sytuacji
warto przeprowadzi¢ ¢wiczenie, ktére daje mozliwos¢ zestawienia
tego, co dana osoba mysli o sobie i co faktycznie widzg w jej zacho-

waniach inni ludzie.
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Z sali szkoleniowej

Weryfikacja obrazu siebie — éwiczenie

Kazdy z uczestnikéw zostal poproszony o wypisanie na kartce trzech
zachowan, ktére, wedlug niego, denerwujg innych, s3 ranigce lub ne-
gatywnie odbierane przez czlonkéw grupy. Nastgpnie nie czytajac tego,
co ma napisane na kartce, osoba wychodzila na zewnatrz. Pozostali
uczestnicy grupy mieli podzieli¢ si¢ wlasnymi spostrzezeniami na te-
mat zachowan danej osoby, ktére oceniajg negatywnie i ktére, w ich
ocenie, ten uczestnik powinien zmienié, by mégl optymalnie funkcjonowaé
w grupie (wychodzacy nie styszal, o czym rozmawiaja pod jego nieobec-
nos§¢). Wazne, zeby méwigc o trudnych zachowaniach, odnosi¢ je do
konkretéw, na przyklad: ,W rozmowie z Piotrem wyglaszal zloSliwe
uwagi na temat Darka”. Nastepnie po krétkim podzieleniu si¢ spo-
strzezeniami odno$nie do zachowan danego uczestnika zadaniem gru-
py bylo uzgodnienie trzech zachowan, ktére chceieliby mu przekazaé
jako warte zmiany w najblizszym czasie, dzigki czemu bedzie on lepiej
funkcjonowal w grupie i latwiej bedzie przez nig przyjmowany. Moze
pojawil si¢ wigcej trudnych zachowan, nalezy jednak pamigtal, ze w da-
nym momencie jesteSmy w stanie przyjaé okre§long porcje informacji
zwrotnych na swéj temat, dlatego warto to ograniczy¢ do trzech elementow

w feedbacku.

Nastepnie osoba wracala do sali i czytala zapisane przez siebie zacho-
wania. Zasada, ktora zostala przedstawiona na poczatku, méwila, ze jesli
dobrze wytypuje jakie§ zachowanie, to w feedbacku otrzyma o jeden
element mniej od grupy. Oznaczalo to, ze kto§ mégt dosta trzy zwroty
dotyczace swojego zachowania (nic nie trafil) albo nie dostaé zadnego
(mial wszystkie trzy trafienia). Wazne byto, zeby, méwigc o zachowaniach,
ktére wymagaja zmiany, uczestnicy grupy powiedzieli tez o swoich
oczekiwaniach, czyli o tym jakich zachowan oczekujg w zamian. Mu-
sieli tez pamiegtal o tym, ze celem ¢wiczenia jest to, zeby pomdc sobie
nawzajem w zmianie zachowan, a nie da¢ upust negatywnym emocjom.

Dodatkowo na koniec uczestnik mégt wybraé dowolng osobg z grupy i za-
dac jej pytanie o to,, jakie zachowania powinien ujawnié lub jakich za-

przestal w najblizszym czasie, zeby zblizy¢ si¢ z nig w relacji?
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Wyniki tego ¢wiczenia sg zazwyczaj niezwykle zaskakujace dla uczest-

nikéw w nast¢pujacych aspektach:

W grupie 15-osobowej zwykle 4 — 5 0s6b trafia co najwyzej jedno
zachowanie, pozostali nie trafiajg zadnego — dostajg wiec dosé
szeroki feedback od innych. Jest to dla nich niezwykle zaskakujace,
jak ich poglady na temat siebie réznig si¢ od tego, co faktycznie
ujawniajg w zachowaniu.

Oczekiwania grupy co do zmiany dotycza takze tych zachowan,
ktére wedlug danej osoby oceniane byly jako pozytywne w jej
funkcjonowaniu, na przyktad zaprzestanie bycia mitym dla wszystkich,
zmienianie zdania pod wplywem innych oséb, brak zdecydowania
i zajmowania jasnego stanowiska.

Moéwienie o konkretnych zachowaniach powoduje, ze wypowiedzi
te, mimo iz trudno si¢ ich slucha, nie s3 raniace ani nie powoduja
natychmiastowej reakcji zaprzeczania.

Okreslenie wlasnych oczekiwan odno$nie do zachowan innych
czlonkéw grupy zmienia nastawienie do nich poprzez zniwelowanie
negatywnych emocji.

Trudne informacje zwrotne nikogo nie zabijajg — zostaje tylko jasno
1 wyraznie nazwane to, o czym wszyscy i tak do tej pory méwili,

a teraz dana osoba ma szanse co$ z tym zrobi¢, tak by poprawié

funkcjonowanie swoje i calej grupy.

W ten sposdb dzigki temu éwiczeniu grupa staje si¢ lustrem dla danej

osoby, ale w sytuacji ,,tu 1 teraz”, czyli pokazuje mu jego aktualne za-

chowania, ktére sg przeszkodag w funkcjonowaniu z ludZmi. Zadaniem

osoby prowadzacej jest pilnowanie, by uczestnicy nie wyrazali krytyki

czy wlasnych ocen lub osadéw. Szczera opinia poparta faktami jest naj-

lepszym prezentem, jaki mozemy ofiarowaé drugiej osobie. Kiedy$ podczas

zaj¢é jeden z uczestnikéw wypowiedzial madre zdanie: ,Daj komus$

uczciwy feedback dotyczacy jego trudnych zachowaf, a przez to ustrzezesz

go przed tym, by nie wykorzystali ich przeciwko niemu jego wrogowie”.

Jezeli zalezy nam na kims§, to warto powiedzie¢ mu o jego trudnych dla

grupy zachowaniach — prawdopodobnie sam nawet nie domysla sig,

jak one oddziatujg na innych.
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Sprzeciw w grupie

Wydaje si¢, ze optymalny sposéb funkcjonowania w grupie to umie-
jetno$¢ dostosowania si¢ 1 osiggni¢cia dobrej atmosfery. W kazdym
procesie w grupie fazy spontaniczno$ci przeplatajg si¢ z fazami
stagnacji (Vopel, 2005). Stagnacja wynikajaca z oporu lub Igku
moze prowadzié do kryzysu grupy, ktéry w pewnym momencie
réwniez doprowadzi do konfliktu.

Prowadzacy zajgcia i grupa czasami bojg si¢ os6b zglaszaja-
cych jakikolwiek sprzeciw dotyczacy dzialania grupy — wydaje
im si¢ to zagrozeniem dla sp6jnosci 1 dobrej atmosfery. Dla dzia-
fania grupy wazne jest nastawienie jej uczestnikéw na wlasny
rozwéj, co czg¢sto oznacza zmian¢ swojego zachowania. Osoby
cheace skorzystal ze szkolenia, ktére mialoby spowodowaé zmiang
ich zachowania, najwi¢cej z niego wyniosa. Sg one przeciwiefistwem
uczestnikdéw chcacych za wszelkg ceng¢ utrzymaé w grupie tak
zwane dobre emocje, co, wedlug nich, wyraza si¢ we wzajemnej
sympatii. Szukajg oni w grupie bezpiecznego miejsca, w ktérym
de facto, nie wymagajac niczego od innych, nie daja przyzwolenia
na wymaganie od siebie. Tacy uczestnicy nie wyrazajg zadnego
sprzeciwu wobec celéw grupy, wydajg si¢ z nimi identyfikowad,
ale tak naprawdg chronig siebie 1 pozostatych przed faktycznymi
zmianami, ktére moglyby wynikaé na przyklad z trudnych infor-
magcji zwrotnych. W rzeczywistosci osoby, ktére wyrazaja swoje nie-
zadowolenie, sceptycyzm, obawy czy opory, sa tak naprawde sprzy-
mierzeficami prowadzgcego (Vopel, 2006). Ich nieche¢é czy opér
wyrazane w postaci trudnych pytah czy podwazania niektérych
kwestii popycha grupe do przodu, niejako zmusza do dzialania.
Dos¢ czesto w tej fazie rozwoju grupy niecheé do zmiany swojego
postepowania wynikajgca z trudnych wymagan jest wyrazana po-
katnie 1 przeradza si¢ w opér, zamiast by¢ elementem wprowa-

dzajagcym nowe wyzwania.
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Z sali szkoleniowej

Grupa uczestnikoéw zajeé to menedzerowie pracujacy ze sobg kilka lat,
ktorych gtéwna sila napedowg w organizacji byta struktura grupy oparta na
silnych relacjach rodzinno-przyjacielskich. Najwazniejsze bylo dla nich
hasto: ,Zeby nikomu nie bylo przykro”. W zwiazku z tym trudno bylo
o negatywny feedback, nie mozna bylto stawiaé wymagan i jasno rozli-
czaéd, co wywolywalo ogromne niezadowolenie z powodu ,niesprawie-
dliwosci”, wyrazane jednak mi¢dzy soba, a nigdy w stosunku do os6b
zarzadzajacych. Ogélnie brak jawnego sprzeciwu w grupie prowadzil
do pseudogrzecznosci i pseudoswobody, ktére dezorganizowaly prace
1 blokowaly rozwéj zaréwno poszczegdlnych czlonkéw, jak i calej grupy.

Cwiczenie, ktére zastosowano na sali szkoleniowej, mialo nast¢pujacy

przebieg:
Na czterech flipach w réznych miejscach sali zostaly rozpisane
dobra niezbe¢dne do funkcjonowania grupy: szacunek, sympatia,
sprzeciw 1 zacheta. Zadaniem uczestnikéw bylo przejscie obok kaz-
dego z nich i zdecydowanie, ktérego z tych débr daja grupie najwie-
cej, a nastepnie staniecie przy nim. Grupa, ktdra stata przy danej kart-
ce, miala wypisaé jak najwigcej pozytywéw wynikajacych z istnienia
tego dobra dla grupy. Nastepnie kazdy z uczestnikéw dostal po
5 kartek i mial polozy¢ na danym flipie tyle kartek, ile, wedlug
niego, jest danego dobra w tej grupie (1 kartka — bardzo malo,
5 kartek — bardzo duzo).
W tej grupie 3 osoby stangly przy zachecie, 1 przy sprzeciwie, 3 przy
sympatii 19 przy szacunku.

Wyniki:
30 kartek dla sprzeciwu, 33 dla zachety, 43 dla szacunku, 40 dla
sympatii.

Sprzeciw musi by¢ jasno wyrazony, by nie rodzil utajonego oporu
odbierajgcego grupie energi¢ do dzialania. Z kolei grupa moze si¢
rozwijal tylko wtedy, gdy istnieje w niej poczucie sprawiedliwosci,
czyli gdy kazdy daje tyle samo, ile dostaje. Konflikty cz¢sto biora
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si¢ z poczucia niesprawiedliwosci, choé sami uczestnicy nie majg
odwagi nazwac tego wprost. Dobrami, ktére powinny by¢ wymie-
niane pomiedzy czlonkami grupy, s3 mi¢dzy innymi: szacunek,

sympatia, sprzeciw 1 zache¢ta (Vopel, 2005).

Konflikt — czy jest nieunikniony?

Konflikt, z tac. conflictus, oznacza zderzenie — zwykle zderzaja
si¢ poglady, potrzeby, motywy dzialania, interesy. Konflikt jest
wiec czyms, co jest nieuniknione w Swiecie ludzi, ktérzy si¢c zmie-
niaja, ktérych potrzeby i sposoby dzialania ulegaja dynamicznym
przeobrazeniom. Wazne jest to, czy ludzie potrafig rozmawiaé ze
sobg o swoich réznych celach, potrzebach i pogladach, poniewaz
,to nie konflikt jest Zrédtem nieporozumien i walki miedzy ludZmi,
tylko sposéb jego rozstrzygnigcia” (Gut, Haman, 2008).

Konflikty w grupie mogg wynikaé z nast¢pujacych przyczyn:

» indywidualna frustracja uczestnika;

m sprzeczne cele uczestnikow;

m sprzeczne wartosci uczestnikow;

» rywalizacja o miejsce w grupie;

m rywalizacja o osob¢ prowadzgcego zajecia;

m rozczarowanie sposobem prowadzenia grupy;

m rozczarowanie zachowaniem uczestnikoéw grupy;

strach przed nowymi i trudnymi sytuacjami.

W kazdej grupie istnieje wigc pewien potencjal konfliktéw, ktory
jest normalng fazg rozwoju grupy. Nie jest mozliwe, zeby czlonko-
wie danej grupy caly czas mysleli w ten sam sposéb 1 mieli ten sam,

niezmienny zakres potrzeb. Istotne jest, by konfliktem zarzgdzac
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w taki sposéb, aby stuzyl on rozwojowi grupy. Préba omini¢cia
konfliktéw ostatecznie spowoduje, ze grupa nie be¢dzie dzialata
efektywnie, poniewaz nie bedzie umiata dojrzale mierzyé si¢ z po-
wstajacymi na biezaco problemami. Nie ma nic gorszego niz igno-
rowanie konfliktu, co jest podobne do sytuacji niedopatka tlacego
si¢ w koszu z papierami — sytuacja niestety nie rozwigze si¢ bez
uzycia gasnicy. Oznacza to, ze zamiast ,gaszenia pozaréw”, czyli
reagowania na eskalujacy konflikt, nalezy, obserwujgc emocje 1 za-
chowania uczestnikéw, ujawniac go na kazdym etapie i za pomo-
ca odpowiednich metod i narzedzi konstruktywnie rozwigzywad.

Schmidt 1 Kochman (1972) podaja dwa warunki wystgpienia
konfliktu:

m nieprzystawalnos¢ celow;

m spostrzeganie wystapienia zakl6cenia lub zablokowania

dzialan jednostki.

Obserwacja grupy i zachowan poszczegdlnych jej czlonkéw po-
zwoli prowadzacemu tak zarzadzaé konfliktem, by byl on roz-
wojowy. Czesto spotykane sformulowanie: Wiszystko rozwija sig
przez konflikt ma niebagatelne znaczenie zardwno dla rozwoju
grupy, jak i dla prowadzacego. Konstruktywnie rozwiazywane
konflikty moga uruchamial w grupie moce tworcze i prowadzié
do formulowania nowatorskich idei i pomystéw (Oyster, 2002).
Konflikt, ktéry przybiera forme burzy, czyli jest dynamiczng sytu-
acja petng emocji, moze stal si¢ sprzymierzeficem zarzadzajgcego
grupg — jest Swietnym momentem na nazwanie uczudl, zweryfi-
kowanie potrzeb 1 intereséw grupy 1 jej czlonkéw. Burza niesie ze
sobg co prawda ryzyko zniszczen, ale moze tez potamac tylko suche
galezie 1 przynie$¢ ulge, bo pozostawia od$wiezone powietrze. Fa-
twiej si¢ oddycha, kiedy powietrze oczyszczone jest z kurzu 1 prze-

petnione tlenem. Ujawnienie kwestii spornych, nazwanie trudnych
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emocji daje oddech i pozwala lepiej funkcjonowaé. Burza w grupie,
jesli prowadzacy jest uwaznym obserwatorem, sygnalizuje nieprawi-
dlowosci 1 sprawy do zalatwienia. Sprawne zarzadzanie komunika-
¢ja 1 dzialaniami jest szansg na nowe pomysly 1 cenne rozwigzania,
jest impulsem do rozwoju, daje nowa dynamike dzialania, wplywa
pobudzajaco i przeciwdziala marazmowi i apatii. Wtedy konflikt
moze przynie$¢ sporo pozytywnych skutkéw, wirdéd ktorych najwaz-
niejsze wydaje si¢ jasne 1 otwarte nazwanie ukrywanych wcze$niej
réznic 1 probleméw. Paradoksalnie dopiero w sytuacji burzy i nega-
tywnych emocji jedna ze stron dowiaduje sig, ze istnial w ogole ja-
ki§ problem, ktérym nalezy si¢ zajac.
Symptomy zblizajacej si¢ burzy, na ktdre warto zwrocié uwage:

m spadek motywacji do wspélnego dzialania;

spadek efektywnosci wykonywania zadan;
m wyrazne napiecia w relacjach w grupie;
m wyrazna niech¢é do siebie poszczegdlnych czlonkéw grupy;

m aluzyjne wypowiedzi zamiast komunikacji wprost.

Oczywiscie jesli prowadzacy grupe zlekcewazy symptomy nadcia-
gajacej burzy 1 nie b¢dzie na nig przygotowany, moze staé si¢ ona
jego wrogiem i zamiast ozywienia spowodowac straty, ktére beda
wymagaly wielu dzialaf naprawczych. Nierozwigzane problemy
mogg spowodowaé wzrost napiccia 1 zrodzi¢ ukryte negatywne emo-
cje, ktére beda ciagle rozbudzane w nowych sytuacjach. W konse-
kwencji spadnie efektywno$é funkcjonowania grupy poprzez strate
energii i czasu na konflikty interpersonalne, wzajemne oskarzenia
1 dzialania odwetowe. Wtedy burza moze przerodzié¢ si¢ w nisz-
czgca nawalnicg, a w tej sytuacji nie pojawi si¢ zaden z pozytyw-
nych aspektéw konfliktu. Przy takiej eskalacji moze dojs¢ do roz-
padu grupy, a w optymistycznej wersji do znacznego obnizenia

poziomu jej dzialania.



