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ROZDZIAL 7

Rozmowa podczas jazdy samochodem w Nowym Jorku, z moim
przyjacielem Haroldem za kierownica:

Ja: Haroldzie, dlaczego nie uzywasz kierunkowskazéw?

Harold: Nie chce, Zeby obcy ludzie wiedzieli,
co zamierzam!

Przynalezno$¢ do grup stanowi wazny przejaw naszego czlowieczen-
stwa. Wiekszos$¢ z nas jest powiazana z wieloma grupami: oprdcz rodzi-
ny mamy przyjaciol, stowarzyszenia zawodowe i polityczne, organizacje
zdrowotne, o$wiatowe i tak dalej. Metody komunikowania si¢ w obrebie
tych grup moga wplynac na twoje postrzeganie réznych sytuacji oraz
wzbogaci¢ (lub zatruc) ci zycie.

W tym rozdziale porozmawiamy o wprowadzaniu produktywnych
zmian w pracy zespolowej, otaczajacej ci¢ przestrzeni, mowie ciata oraz
komunikacji werbalnej, z mysla o czerpaniu wigkszych korzysci z udzia-
tu w grupach.

PRACA W ZESPOLACH
Wigkszo$¢ mojego dnia pracy jako dyrektora naukowego d.school, pet-
nigcego funkcje wyktadowcy i administratora, jest wypelniona kontak-
towaniem sie z rozmaitymi grupami. W instytucie d.school wszystkie
zajecia s3 prowadzone zespolowo. Nasza metoda kolektywnego pro-
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wadzenia zaje¢ rozni si¢ od wielu innych tego typu na Uniwersytecie
Stanforda: oczekujemy, ze cale grono wyktadowcow bedzie obecne na
kazdych zajeciach i zawsze bedzie gotowe do wziecia w nich udziatu.
Z pewnymi chlubnymi wyjatkami, w wigkszosci jednostek organizacyj-
nych na naszej uczelni zajecia z udzialem kilku prelegentéw s3 trakto-
wane jak sztafeta: kazdy przemierza swoj odcinek, a potem przekazuje
paleczke nastepnej osobie i konczy bieg.

W naszym odczuciu studenci wiecej wynosza z zaje¢, w ktérych kaz-
dy wykladowca bierze czynny udzial. M6j kolega Jim Adams uwielbia
te forme nauczania. ,,Lubie wspdlne prowadzenie zaje¢, bo wykladowcy
moga gadac ze sobg o wszystkim, dajac w ten sposéb studentom lepsze
wyobrazenie o profesorach jako o zwyklych ludziach, a takze o specyfice
ich $wiata” — moéwi. Niestety, wiekszo$¢ moich kolegéw nie podchodzi
do kwestii zalet ,gadania o wszystkim” z réwnie otwartym umystem.
Niemniej spotkanie w jednej sali réznych punktéw widzenia przynosi
korzysci kazdemu.

Jako charakterystyczny przykltad pozytkéw ptynacych z zespolowego
nauczania przytocz¢ pewna wieczorng rozmowe telefoniczng z Billem,
jaka przeprowadzilismy w dniu naszych pierwszych wspolnych zajec.
Obaj nalezelismy do zespolu wykltadowcow prowadzacych kurs o na-
zwie ,,Projektowanie transformacyjne”. Bylem zatascynowany wspdtpra-
cg z Billem - jednym z moich najblizszych przyjaciot, swiatowej klasy
projektantem, autorem pierwszego na $wiecie laptopa, a takze jednym
z trzech zalozycieli firmy konsultingowo-projektowej IDEO. Nasza roz-
mowa telefoniczna miata nastepujacy przebieg:

BILL: Ciekawi mnie, co sadzisz o naszych dzisiejszych zajeciach.

JA: Moim zdaniem poszlto $wietnie. A twoim?

BILL: Tak, podobalo mi sie.

jA: Ciesze sig!

BILL: Mam do ciebie prosbe. Nastepnym razem przed zajeciami prze-

$lij mi twoja prezentacje w PowerPoincie.

JA: Przeciez wiesz, o czym bede méwil. Do czego jej potrzebujesz?
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BILL: Nie chodzi mi o tre§¢. Chce poprawic typografie.

JA: Zartujesz, prawda?

BILL: Nie.

Wieczorem dwa dni pdzniej Bill i jego Zona Karin przyszli do nas na ko-
lacje. Pokazatem moja prezentacje w PowerPoincie naszym matzonkom -
obydwie s3 projektantkami i maja $wietne poczucie estetyki. Pocieszyty
mnie, zgodnie twierdzac, ze mdj dobor krojow pisma wcale nie jest zty. Wie-
dzialem jednak, ze Bill ma racje; zgrzeszylem na kilka sposobéw. On sam
zreszta wymienit dostrzezone mankamenty: za duzo stylow tekstu, za duza
réznorodnos¢ rozmiardw, niespdjnos¢ wizualna oraz — najgorsze ze wszyst-
kiego — nieuzycie oficjalnego kroju pisma d.school. Kiedy skonczyl, Karin
nazwala Billa ,,typograficznym kapo”. Wszyscy zdrowo sie ubawilismy.

Tydzien pdzniej oczywiscie zrelacjonowatem te historie stuchaczom.
Na podstawie tego incydentu ukutem powiedzonko na reszt¢ semestru:
»Zabierz si¢ do typografii, bo inaczej Bill zabierze sie do ciebie”. Bylo
naprawde zabawnie.

Z tego wydarzenia plynie jednak wazny moral. Mam wyksztalcenie
inzynierskie; troszcze sie gtéwnie o tres¢. Bill jest z wyksztalcenia projek-
tantem - niedostatki estetyczne budza w nim odruchowy sprzeciw. Jesli
prowadzilbym zajecia sam, studenci nigdy nie mieliby stycznosci z wraz-
liwoscia estetycznag Billa. Laczenie réznych predyspozycji i odmiennych
punktéw widzenia wzbogaca walory edukacyjne zaje¢ i dla stuchaczy,
i dla prowadzacych, a dzieje sie tak wtedy, gdy w jednej sali zgromadzi
sie nauczycieli z réznych dziedzin.

Nie musze chyba dodawa¢, ze to Bill przygotowywatl kolejne slajdy
w PowerPoincie, konspekty oraz informacje na stronie internetowej za-
je¢. Wszystko bylo elegancko zaprojektowane w jednolitym stylu, z uzy-
ciem oficjalnego kroju pisma instytutu d.school. Juz nigdy nie moglem
pracowac tak jak wczes$niej. Wspominam Billa z sympatig za kazdym
razem, gdy przegladam kroje pisma. A zarazem przeklinam go za dodat-
kowy naklad pracy i czas, jaki teraz musze poswiecaé, by doprowadzié
wyglad moich prezentacji do stanu, ktory zyskalby jego aprobate.
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ZESPOLY STUDENCKIE
Pracy zespolowej wymagamy takze od studentow. Wigkszos¢ naszych
zaje¢ polega na realizowaniu projektow przeznaczonych dla interdyscy-
plinarnych grup studentéw. Na ogdt nie narzucamy im zadnej struktury
organizacyjnej.

To takze jest czym$ nieszablonowym. W wielu innych uczelniach
struktura grupy jest narzucona, a poszczegdlnym cztonkom zespotu
przypisywane sg rozne zadania. Ta akademicka mentalno$¢ zaktadajaca,
ze nalezy studentom przydzielac role, kojarzy mi si¢ gléwnie z tym, cze-
go sam doswiadczylem w trzeciej klasie — kiedy nauczyciel decydowat
o strukturze grup z nadzieja, ze przygotuje nas to do funkcjonowania
w $wiecie. W istocie zas powodowalo to zanik inicjatywy, zniechecalo do
opanowywania umiejetnosci koniecznych do bycia dostatecznie odpo-
wiedzialnym i elastycznym, by umie¢ znalez¢ strukture odpowiednig do
kazdej konkretnej sytuacji.

Wspolpraca nad projektem wymaga zbioru umiejetnosci odmien-
nych od tych, ktére przydaja sie podczas samodzielnych przedsigwziec.
Wszystko to, co zostalo omdéwione w czesci Rozmowy rozdziatu szdste-
go, odnosi si¢ do pracy zespolowe;j.

Ponadto w gre wchodzi dynamika relacji miedzy uczestnikami. Na
ogol studenci tworzg grupy liczace cztery osoby, co w razie wystgpie-
nia konfliktéw stwarza rézne mozliwosci podziatu. Czasami mamy do
czynienia z sytuacja »trzech na jednego” (albo ,jeden na trzech™). Kie-
dy indziej tworzg si¢ dwie pary albo jedna para wobec dwdch indywi-
dualistow, za§ w najgorszym przypadku powstaja cztery niezalezne sta-
nowiska. Warto podkredli¢, ze wiekszos¢ zespotow dobrze sobie radzi,
a konflikty zazwyczaj s rozwigzywane produktywnie. Mamy wsrod pro-
wadzacych zawodowego psychologa, ktdry opowiada si¢ za koncepcja
otwartej komunikacji jako sposobem na osiaggniecie znacznie lepszych
efektéw w pracy zespolowe;j.

Istnieja rozmaite teorie poswiecone metodom budowania zespotow
pod katem dopasowywania réznych osobowosci i predyspozycji'. Naj-
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wazniejszg moim zdaniem umiejetnoscia, jaka nalezy wynies¢ z nauki
o réznych typach osobowosci, jest wewnetrzna akceptacja faktu, ze lu-
dzie réznia si¢ miedzy sobg. Jestesmy inni za sprawg réznego wyksztat-
cenia akademickiego, ale takze przez to, ze w swoisty sposéb podchodzi-
my do nauki i wykonywania pewnych zadan. Kazdy czlowiek powinien
zdawac sobie sprawe, ze jego metoda wcale nie musi by¢ jedyna stuszna.
Przyniesie mu to korzysci i w zyciu zawodowym, i w osobistym.
Pewnie juz wiesz, ze lubi¢ dowcipy. A zatem...

Podczas rozprawy sadowej, po wystuchaniu powoda, sedzia méwi ,,Masz
racje’.

Wzburzony obronca méwi sedziemu: ,,Alez wysoki sadzie, w rzeczywi-
stosci bylo to tak, ze..”.

»Masz racje” - zwraca sie sedzia do obronicy po jego wystapieniu.

Styszac to, jeden z obecnych na sali sadowej swiadkdéw mowi: ,,Chwi-
leczke, wysoki sadzie, przeciez oni nie moga mie¢ obaj racji’.

»Masz racje” - odpowiada sedzia.

Chodzi o to, ze wszystkie pozornie sprzeczne stanowiska moga by¢ stusz-
ne. Wigkszos¢ realnych dzialan nie jest grami o sumie zerowej. Mozna
znalez¢ takie metody, by wszyscy, a zwlaszcza zespol jako catos¢, posu-
wali si¢ do przodu. Kontrowersje, jedli zaistniejg na gruncie wzajemnego
poszanowania i zyczliwosci, nie sg zle. Moga by¢ nawet korzystne. Waz-
ne, by spory nie nabieraty osobistego charakteru i nie zakldcaty poczucia
wzajemnego wsparcia i zrozumienia w zespole.

Istotne jest tez, by intencja kazdego cztonka grupy bylo dazenie do
wspdlnego sukcesu. Jesli kazdy upatruje w dzialaniu zespotowym innego
celu, a ludzie s3 zaangazowani w réznym stopniu, dochodzi do kom-
plikacji. A kiedy co$ idzie nie tak, niektorzy cztonkowie zespotu fatwo
nabierajg przekonania o wlasnej nieomylnosci. Dobrze znaé prawde, ale
dobrze jest tez wiedzie¢, ze prawda jako taka nie narzuca zadnego kon-
kretnego sposobu postepowania. Jak wspomniatem w pierwszym roz-
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dziale, to ty nadajesz wszystkiemu znaczenie. Nie spinaj si¢ wiec i pomoz
zespolowi w osiagnieciu celu!

KONSTRUKTYWNA KRYTYKA

Na naszych warsztatach przyjatem system krytykowania, ktérego na-
uczylem sie od niezyjacego juz Georgea M. Princea na zajeciach z sy-
nektyki®. Chodzi o to, by krytykowa¢ w sposob zachecajacy studentow
do doskonalenia swojej pracy, poprzedzajac zdanie dobrze bytoby dwo-
ma stwierdzeniami podoba mi sie. Moge powiedzie¢ na przyklad: ,,Po-
doba mi sie uwzglednienie kwestii bezpieczenstwa oraz wyglad, jaki te-
mu nadaliscie”. Potem zas, po krotkiej przerwie, dodaje: ,,Dobrze byloby
znalez¢ jaki$ sposob, by to zmniejszy¢”

Pierwsza rzecz, na jakg warto zwroci¢ uwage w tej opinii, to brak spoj-
nika ale miedzy zdaniami ,,Podoba mi si¢..” i ,Dobrze byloby..” Sg roz-
dzielone tylko krotka pauza, niczym wigcej. Druga rzecz to to, ze zdanie
»Dobrze byloby..” zostalo powiedziane w sposdb, ktory pozytywnie mo-
tywuje do dalszego ulepszania pomystu. Zacheca ono wszystkich, ktorzy
wystuchali opinii (wlacznie z komentujacym), do pracy nad znalezieniem
rozwigzania. Nie powinno si¢ natomiast ujmowac tego tak: ,,To nie zadzia-
ta; zrobiliscie to za duze”. Tego rodzaju sformulowanie wptywa deprymu-
jaco, podczas gdy wariant ,,Dobrze bytoby..” méwi: ,Tak, i..”.

Ten system krytykowania prac studentéw byl przez wiele lat stoso-
wany na naszych zajeciach z projektowania uzytkowego. Teraz jest jed-
nym z filaréw postepowania w d.school, uzywanym do zbierania opi-
nii zaréwno przez, jak i od studentéw. W teorii tego rodzaju audyt jest
przeprowadzany po kazdych zajeciach przez zespdt prowadzacy i przez
tych studentdéw, ktérzy chcg bra¢ w nim udziat. Ponadto co kilka tygodni
odbywaja si¢ sesje z udziatem calej grupy i zespolu prowadzacego. Na tej
podstawie wdrazane sg zmiany w kolejnych zajeciach oraz programach
nastepnych kurséw.

Biezacy wariant systemu podoba mi sig/dobrze byloby nie narzuca
kolejnosci ani liczby stwierdzen. Czasami grupa najpierw wymienia
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wszystkie podoba mi sig, a po nich wszystkie dobrze bytoby. Ci, ktorzy nie
postepuja zgodnie z oryginalng koncepcja omawianego systemu, stosuja
jego zmodyfikowang wersje. Uzywaja oni okreslenia dobrze byloby tylko
do wskazania, ze chcieliby co$ zmieni¢, ale bez sugerowania kierunku
zmian. Rozszerzaja ponadto krytyke o trzeci zbidr sformutowan - w po-
staci pytan a gdyby tak? Pytania te pelnig funkcje tego aspektu oryginal-
nego pomystu z dobrze byloby, ktéry ma na celu rozwigzywanie proble-
moéw. W tej nowszej wersji mozemy ustysze¢ na przyklad taka opinie:
»Podobala mi sie praca w zespole”, ,Dobrze byloby spedzac wigcej czasu
w naszym zespole”, a potem ,,A gdyby tak spotykac si¢ po zajeciach?”.
Przy ocenianiu prac studentdéw ja sam bardziej przywyklem do sto-
sowania oryginalnego systemu podoba mi si¢/dobrze byloby. Wariant
z dobrze byloby zdaje egzamin podczas wskazywania obszaréw wyma-
gajacych usprawnienia. Ma on pozytywny wydzwigk, podobny do pyta-
nia: ,,Jak moglibysmy...?”. Obie wersje: ,Dobrze byloby znalez¢ sposéb

na uzyskanie ” oraz ,,Jak moglibySmy uzyskac ?” stanowia

skuteczny sposob na zachecenie ludzi do dziatania z nastawieniem na
aktywne rozwigzywanie problemodw.

Opisywany mechanizm oceniania sprawdza si¢ niezaleznie od zasto-
sowanej wersji systemu. W instytucie d.school oddaje on nieocenione
ustugi w ciagglym doskonaleniu proceséw nauczania. Lubig go i studen-
ci, i grono profesorskie, a poza tym przyczynia si¢ on do zbudowania
poczucia wspolnoty w grupie. Tego samego narzedzia mozna z korzy-
$cig uzy¢ do konstruktywnej krytyki w wielu sytuacjach; oczywiscie jego
zastosowanie nie ogranicza si¢ do pracy studentéw czy uczelni. Mozna
z pozytkiem postugiwa¢ si¢ nim zaréwno w zyciu osobistym, jak i zawo-
dowym.

Do naszej kadry naukowej dofaczyt kiedys starszy profesor, ktory nigdy
przedtem nie uczyl w d.school i przywykt do tradycyjnych metod dydak-
tycznych na europejskich uczelniach. Pod koniec jego pierwszych zaje¢
jeden z wykladowcow z Uniwersytetu Stanforda wyjasnit mu, ze naszym
zwyczajem jest gromadzenie opinii w formie sesji podoba mi sie/dobrze by-
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foby — 1 6w profesor zgodzil sie wzig¢ w niej udzial. Zniechecil si¢ jednak,
kiedy si¢ dowiedzial, ze w sesji uczestnicza takze studenci. Idea, ze studen-
ci moéwig, co si¢ im nie podoba, wydata mu si¢ zbyt $miata. W koncu pod-
jal jednak wyzwanie i sprostal mu. Po kilku takich sesjach stat si¢ tak zago-
rzalym zwolennikiem naszych metod, ze gdy zajecia troche si¢ przedtuzyty
i pozostali cztonkowie zespotu prowadzacego chcieli sobie odpuscic¢ audyt,
nie kto inny jak wlasnie on obstawat przy jego przeprowadzeniu.

STYLE | KULTURY
Klub mitosnikéw ksiagzek, do ktérego nalezy moja zona Ruth, zgodzit si¢
zapoznac z wczesng wersja manuskryptu tej pracy. Jedna z czlonkin tego
klubu, Marcia, wystala mi e-mail z podzigkowaniami oraz przychylng
opinig na temat lektury. Przerazila ja jednak koncepcja ¢wiczen pod na-
zwa ,Iwoja kolej”. To mnie zaskoczylo. ,,A co z nieSmialymi ludzmi?” -
spytata.

Poruszylo to we mnie czulg strune i zarazem od$wiezylo niemite
wspomnienie bodaj najwigkszego mojego bledu w karierze nauczyciel-
skiej, ktore wyrugowatem z pamieci.

Prowadzilem ze studentami ostatniego roku zajecia z projektowania
urzadzen mechanicznych. Tego dnia omawialiémy pewien modelowy
zbidr elementéw zwany czworobokiem przegubowym. Moi studen-
ci mieli za zadanie wyszukanie w swoim otoczeniu urzadzen mecha-
nicznych i wygloszenie przed grupa prezentacji, w ktorych analizowa-
li zwiagzki miedzy tymi urzadzeniami a informacjami podawanymi na
zajeciach. Prezentacje wychodzity dobrze, do chwili gdy jedna ze stu-
dentek przedstawila swoje spostrzezenia bez uzycia sfownictwa, ktérym
postugiwalismy si¢ podczas zaje¢. Wskazatem na przygotowany przez
nig slajd, ktory przedstawial zbudowany na bazie czworoboku przegubo-
wego mechanizm usterzenia ogonowego samolotu i spytalem, jak to co$
sie nazywa. Nie udzielita odpowiedzi.

Zdenerwowalem si¢. ,,Mamy piaty tydzien zaje¢. To dla mnie niepo-
jete, ze nie potrafisz nazwa¢ czworoboku przegubowego. Watkujemy ten
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temat dwa razy w tygodniu, od pierwszego wykladu. Gdzie si¢ przez ten
czas podziewatas?!” — wypalitem.

Kobieta nie wyrzekta ani stowa. Ze zami w oczach wyszla z sali i juz
nie wrdcita. Pochodzila z Chin i zawstydzenie jej przy wszystkich byto
dla niej wyjatkowo upokarzajace. Uswiadomiwszy sobie swdj btad, po-
czutem sie strasznie. Tydzien po tygodniu mialem nadzieje, ze wréci. Do
dzis zaluje, Ze sam sig¢ z nig nie skontaktowatem.

Dwa lata pdzniej pojawila si¢ na zajeciach prowadzonych przeze mnie
wspOlnie z Sheri Sheppard, opracowanych specjalnie z mysla o absol-
wentkach. Sheri byla wtedy jedyna profesorka na Wydziale Mechaniki na
Stanfordzie. Podczas zaje¢ postugiwali$my si¢ niektorymi sposrod tech-
nik opisanych w tej ksigzce i wszystko przebiegalo bez zakldcen. Po raz
pierwszy zauwazylem wowczas, jak nieSmiala osoba jest ta studentka.
Dopiero to uswiadomilo mi, jak bardzo musiata si¢ obawia¢ wystapienia
przed grupa.

Podczas ostatniego wspolnego audytu powiedziala mi: , Byt pan
znacznie milszy na tych zajeciach niz na poprzednich”. Przynajmniej
w pewnym stopniu ztagodzito to moje poczucie winy za to, jak si¢ wobec
niej zachowatem wczesniej.

Na Uniwersytecie Stanforda uczy si¢ wielu zagranicznych studentéw.
Niektorzy pochodza z kultur o stosunkowo ,,agresywnym” nastawieniu
i ci na ogot czujg sie tam jak u siebie. Wielu innych wywodzi sie jednak
ze srodowisk, w ktérych uczen tradycyjnie jest traktowany jak bierny od-
biorca wiedzy, za$ nauczyciel - jako kto$ nieprzystepny, o niemal boskim
statusie. Dla takich studentéw, jak réwniez dla Amerykandéw o wro-
dzonej nie$mialosci, kultura Doliny Krzemowej moze by¢ szczegolnie
ucigzliwa. Z trudem moga si¢ oni adaptowa¢ do czegos takiego jak au-
topromocja, praca zespotowa, otwarto$¢ na obcych, szukanie pomocy;,
spotykanie si¢ z wyktadowcami podczas dyzuréw czy zabieranie glosu
przed grupa.

Obecnie ludzie pracuja, studiujg i mieszkaja w krajach dalekich od
miejsca swojego pochodzenia, podobne bariery cywilizacyjne pojawiaja
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sie wigc w wielu punktach §wiata. Nalezy na to zwrdci¢ uwage zwlaszcza
w przypadku ludzi z odmiennego kregu kulturowego, ktorzy urodzili si¢
w twoim kraju albo méwig twoim jezykiem. Nie mozesz tylko na podsta-
wie plynnej znajomosci jezyka zaklada¢, ze dana osoba bedzie si¢ swo-
bodnie czufa w twoim $rodowisku. Podczas kontaktéw z innymi nalezy
wychwytywa¢ ,,odmiencow” i wzig¢ pod uwage fakt, ze cos, co dla ciebie
jest bardzo naturalne, im moze przeszkadzac.

Outsiderzy moga si¢ pojawiac na obu krancach spektrum. Mialem kie-
dys absolutnie wyjatkowego doktoranta z Szanghaju. W owych czasach,
jeszcze przed gospodarczym boomem, wigkszos¢ studentéw z Chinskiej
Republiki Ludowej byta wspierana przez tamtejszy rzad, zyta skromnie,
pracowala pilnie i chodzila na piechote badz jezdzita rowerami. Oszcze-
dzali, ile tylko mogli, by po powrocie do domu byto ich sta¢ na wiece;j.
Ow mtody cztowiek odstawal od tego schematu. Po kilku miesigcach ku-
pil samochdd. Potem zaczal opuszczaé nasze cotygodniowe spotkania.
A jedli juz sie pojawial, nie bylem zachwycony jego postepami.

Kilkakrotnie udzielalem mu fagodnej reprymendy, ale nie miato to
wigkszego wplywu na jego postepowanie. Wreszcie miarka si¢ przebrata.
Cho¢ wstawiat si¢ za nim moj bliski kolega z Szanghaju, uznatem, ze po-
ra zakonczy¢ te znajomos$¢. Powiedzialem studentowi, ze nie zamierzam
dalej z nim pracowac i powinien poszukac¢ sobie innego promotora. Ku
mojemu zdumieniu odparl, Ze nieuczciwie z mojej strony jest pozbywac
sie go w ten sposdb. Spytalem zatem, co uznalby za uczciwe. Zasuge-
rowal system punktowy podobny do stosowanego w ruchu drogowym:
kazde wykroczenie wigze si¢ z karg w wysokosci pewnej liczby punktow,
a dopiero przekroczenie jakiego$ progu skutkuje utrata prawa jazdy.

Propozycja byta zbyt zabawna, by na nig nie przysta¢. Zgodziliémy sie
na system punktowy. O dziwo, tuz po zawarciu umowy wzig! si¢ w gars¢
i nigdy nawet nie zblizyl sie do granicy ,,odebrania prawa jazdy”. Obronit
sie w rozsagdnym czasie i napisal niezlg prace. Po obronie znalazl etat na
Wschodnim Wybrzezu, ozenit sie, ma dziecko i juz nigdy nie wrdcit do
rodzinnych Chin.
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Z drugiej strony tego spektrum na wlasnej skorze przekonatem sie, ze
za granicg sam bywam outsiderem. Czasami pewnej $miatosci wymaga
wdrozenie szczypty bezposredniego, kalifornijskiego stylu nauczania.
Ktéregos razu prowadzilem zajecia ze studentami w college’u niedaleko
Bombaju. Po czterdziestu minutach staran o przetamanie lodéw udato
mi si¢ zacheci¢ stuchaczy do otwarcia si¢ i zaczeliSmy ze sobg catkiem
sympatycznie rozmawia¢. Wtedy wszedl dyrektor placéwki i po kilku
minutach przypatrywania sie sali postanowil mi ,,pomdc”. - Prosze nie
przerywaé panu profesorowi az do zakonczenia wykladu - polecit sta-
NOWCZO.

Gdyby wzrok mogt zabija¢!

W kazdym gronie nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze nie wszyscy mysla tak
jak ty — czy to ze wzgledu na réznice kulturowe, czy po prostu na od-
mienny styl bycia. Miej na celu zrozumienie preferencji komunikacyj-
nych innych ludzi i uczenie si¢ od siebie nawzajem.

KIEDY PO RAZ OSTATNI...?

Czesto zdarzalo mi sig, ze jesli jaki$ student opuscit zajecia, przychodzit
do mnie po materialy z wykladu. Ja za$ lubi¢ na wykladach improwizo-
wa¢, tak naprawde nie mam wiec gotowego zestawu materiatow, ktory
moglbym da¢ studentowi. Zamiast tego zawsze proponowaltem cos, co
z mojego punktu widzenia bylo absolutnie racjonalng alternatywa. Su-
gerowatem, by student skopiowal notatki od kolegi z grupy, przeanalizo-
wal je, a potem przyszedt do mnie i zapytal o wszystko, co wyda mu si¢
niejasne. Niejednokrotnie okazywalo si¢ jednak, ze studenci nie znajg na
roku nikogo, kogo mogliby poprosi¢ o notatki z zajeé. Bylo to tak, jakby
kazdy z nich byl ptynacym noca statkiem, mijajacym inne statki z zacho-
waniem jedynie minimum kontaktu, pozwalajacego unikna¢ zderzenia.

Che¢ wspierania studentéw w przedzieraniu si¢ przez te zastone anoni-
mowosci byta jedng z motywacji do opracowania kurséw, w ktérych stu-
denci wspodtpracujg ze sobg. W tym celu opracowatem ¢wiczenie, ktore
okazalo si¢ bardzo skutecznym narzedziem do nawiazywania kontaktow
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miedzy ludzmi. Takie kontakty za§ pomagaja w przezwycig¢zeniu zjawi-
ska ,,statkdw mijajacych si¢ nocg” — ludzi znajdujacych si¢ we wspdlnym
srodowisku, ale niemajacych o sobie pojecia. Klasycznym przykladem
sytuacji, w ktorej ludzie spedzaja ze sobg wiele godzin, a nawet $pig obok
siebie, lecz nie nawiazujg kontaktéw, sa podrdze samolotem.

Skuteczna metoda przelamywania lodéw w grupie polega na podzie-
leniu studentéw na pary, w ktorych jedna osoba opowiada drugiej o tym,
jakim jest czlowiekiem. To dobra wprawka zaréwno w mdwieniu, jak
i stuchaniu. Studenci sg nastepnie proszeni o opowiedzenie innej grupie
tego, co uslyszeli o partnerze. To znakomity sposob, by sie przekonac, jak
marnymi jeste$my stuchaczami i jak niewiele zapamietujemy.

Swietng metoda nawigzywania kontaktéw w wiekszej grupie po
wstepnym zapoznaniu sie jest uformowanie kregoéw liczacych od sze-
$ciu do o$miu 0s6b i poproszeniu, by kazda z nich dokonczyta to samo
zdanie. Ja zawsze postuguje si¢ zdaniami zaczynajacymi si¢ od: ,,Po raz
ostatni..” Kiedy wszyscy dokoncza juz podane zdanie, proponuje grupie
kolejne. Tym razem jako pierwsza méwi inna osoba niz poprzednio, zas
po ukonczeniu tej rundy nastepng, z innym zdaniem, inicjuje kolejna
osoba. W kazdej rundzie wstawiam w zdaniu nazwe innego przezycia.
W rezultacie studenci konczg zdania, takie jak:

Po raz ostatni $§mialem sie...

Po raz ostatni plakatem...

Po raz ostatni miatem problemy z zas$nieciem...

Po raz ostatni zrobilem dobry uczynek...

Po raz ostatni rozzto$citem sie...

Po raz ostatni zrobilem co$ genialnego...

Po raz ostatni zrobitem co$ glupiego...

Po raz ostatni doznalem mistycznego przezycia...

Po raz ostatni ukradtem cos...

Po raz ostatni sktamatem...

Po raz ostatni myslalem o samobdjstwie...

Po raz ostatni zakochatem sie...
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Przekonalem sie, Ze ¢wiczenie to sprawdza si¢ takze w grupach spoza
srodowiska akademickiego.

Jest ono bardzo skuteczne pod kilkoma wzgledami. Pozwala ludziom
dowiedzie¢ si¢ czego$ o sobie nawzajem i zacza¢ nawigzywaé kontakty
z innymi osobami z grupy. Przy okazji ludzie przekonujg sie, ze wszyscy
mamy pewna wspélng baze doswiadczen. Wszyscy si¢ Smiejemy, placze-
my, cierpimy na bezsenno$¢, robimy rzeczy, z ktérych jestesmy dumni
i z ktérych dumni nie jestesmy, ktorych zalujemy i ktérych sie wstydzi-
my. Wszystko to sktada sie na calo$¢ ludzkiego doswiadczenia.

Czesto ukrywamy niektére swoje uczynki w obawie, ze inni nas nie
zrozumieja albo nie zaakceptuja; jesteSmy pewni, ze nie postepuja tak jak
my. Tymczasem z mojego do$wiadczenia wynika, Ze studenci z calego
$wiata majg podobny bagaz emocjonalny - w koncu wszyscy jesteSmy
ludZmi.

Sklonienie studentéw do opowiedzenia czegos o sobie w duzej mierze
przyczynia si¢ do zbudowania miedzy nimi zaufania. Organizuj¢ prze-
strzen w sali tak, by nie stysze¢ tego, co sobie odpowiadaja. Chce w ten
sposob podkresli¢, ze ideg tego ¢wiczenia jest dzielenie si¢ doswiadcze-
niami tylko miedzy nimi.

Zawsze jest tak, ze im wiecej zdradzasz na swoj temat, tym bardziej
ci¢ ludzie lubig. My za$, o ironio, zatajamy pewne informacje o sobie
w obawie, Ze zostaniemy odtraceni. Tymczasem to ukrywanie sig, a nie
odstanianie prowadzi do odrzucenia.

TWOJA KOLEJ
Wykorzystaj opisane pomysty podczas prywatnej rozmowy. W trakcie
najblizszej niezobowiazujacej konwersacji powiedz znajomemu, za ja-
kiego rodzaju osobe si¢ uwazasz, a potem popros go, by w podobny spo-
sob opowiedzial o sobie. Nastepnie zwierz mu sie, kiedy po raz ostatni
nie przespales calej nocy, i spytaj rozméwce o to samo. A pdzniej zacznij-
cie wymienia¢ si¢ wspominkami o tym, kiedy po raz ostatni $mialiscie
sie do rozpuku, kiedy popetniliscie powazny blad i tak dalej. Na koniec
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zwr6¢ uwage, jak zmienily sie twoje relacje z rozméwca dzigki informa-
cjom, ktorymi si¢ podzielites.

GRA W IMIONA
Niektorzy bardzo mocno identyfikuja si¢ ze swoimi imionami, inni nie
cierpig wlasnego imienia, a wielu podchodzi do niego mniej lub bar-
dziej neutralnie. Poprositem studentéw, by w skali od 1 do 10 ocenili
sympatie, jaka darza swoje imiona. Otrzymatem oceny obejmujace cale
spektrum wartosci.

Kiedys robilem w grupie ¢wiczenie polegajace na tym, ze prosilem
studentéw o zamkniecie oczu i wymyslenie imienia, ktére najlepiej ich
opisuje, a jesli ich zdaniem nosza wlasnie to najtrafniejsze, by wybrali in-
ne, ktdre takze im sie podoba. Nastepnie kazdy mial porozmawia¢ z in-
nymi, odgrywajac osobe, jaka sugerowalo mu nowe imie. Jest to ciekawy
sposob na chwilowg zmiang skory.

Jesli nie podoba ci si¢ twoje imie, to dos¢ tatwo temu zaradzisz — mo-
zesz to zrobi¢ na drodze prawnej albo po prostu postugiwac sie na co
dzien imieniem innym, niz widnieje w dokumentach.

Niektorzy celowo znieksztalcaja wymowe wlasnego imienia, aby
zakamuflowa¢ lub zbagatelizowa¢ swoje pochodzenie, inni za$ upie-
rajg si¢ przy rdzennej wymowie, ktdéra dla oséb z zewnatrz moze si¢
wydawac przesadzona. Wyboér przydomka o mniej etnicznym brzmie-
niu jest czesta praktyka w show-businessie. Zdarza sie to jednak tak-
ze wsrdd zwyktych pracownikow. Pewien mezczyzna nazywajacy sie
José Zamora stwierdzil, Ze pomimo wystania setek podan o prace nie
otrzymal zadnej odpowiedzi, az usunat ze swojego imienia jedna litere
i przemianowat si¢ na Joego. To strasznie nieuczciwe, ale przeprowadzo-
ne w Stanach Zjednoczonych eksperymenty wielokrotnie pokazywaly,
ze kandydaci o latynoskich albo ,,czarno” brzmigcych imionach i nazwi-
skach (takich jak Lakisha Washington albo Jamal Jones) sg zapraszani na
rozmowy kwalifikacyjne znacznie rzadziej niz ci o ,bialo” brzmiacych
personaliach (takich jak Emily Walsh albo Brendan Baker).
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Ludzie miewajg skomplikowany stosunek do swojego imienia. Najle-
piej niczego z gory nie zakladac. Jedno jest pewne: jesli méwisz do kogos
po imieniu, przenosisz relacje z ta osoba na inny poziom, niz gdy imie-
nia nie uzywasz. Wielu ludzi mylnie twierdzi, iz ma problemy z zapamie-
tywaniem imion. Ja za$ utrzymuje, Ze to defetystyczne przekonanie jest
tylko maska dla braku intencji i uwagi.

Jesli naprawde chcemy zapamieta¢ imiona ludzi z grupy, to metod
jest wiele. Jedng z nich jest podzielenie si¢ na dwuosobowe podgru-
py i ich stopniowe konsolidowanie. Sztuczka polega na powigzaniu
kazdego partnera z czyms tatwym do zapamigtania. Najlepiej znalez¢
co$ nietypowego, co was laczy; bedzie to wasze ,skojarzenie”. Aby
zapamieta¢ cokolwiek — w tym imie - trzeba si¢ na tym skupi¢ i po-
wtarza¢. W tym celu, kiedy ty i twdj partner dotaczycie do kolejnej
pary, powinniscie przedstawi¢ si¢ tej parze, podajac wasze wspdlne
skojarzenie. W ten sposob mozecie rozszerza¢ grupe, przy czym kaz-
dy powinien powtdrzy¢ imiona pozostalych oraz zwigzane z nimi
skojarzenia.

W przypadku grup liczacych trzydziesci oséb lub mniej wole zajaé
sie bezposrednio wszystkimi: prosze najpierw o ustawienie si¢ w okrag,
a potem kazdg osobe o podanie swojego imienia. W wersji mniej stre-
sujacej wszyscy studenci powtarzaja chorem imie, ktore wlasnie ustysze-
li. W wariancie bardziej stresujagcym kazda kolejna osoba podaje swoje
imie oraz stara si¢ wymieni¢ imiona wszystkich, ktérzy przedstawiali si¢
przed nig. W obu przypadkach ¢wiczenie to staje si¢ bardziej zabawne,
a imiona same wchodzg do glowy, jesli oprocz podania imienia student
jednoczes$nie przedstawi si¢ jakim$ gestem calego ciafa. Inni nastepnie
powtarzaja imi¢ oraz gest. Gesty tatwo zapadaja w pamie¢, a przez to
prosciej zapamieta¢ imiona.

Warto ugruntowac zapamietane w ten sposob informacje, dajac kaz-
dej osobie liste imion - jesli to mozliwe, ze zdjeciami — do zabrania do
domu. Na kolejnych spotkaniach grupy zdjecia oraz imiona wieszam
w sali, tak by tatwo bylo je sprawdzi¢.
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Niezaleznie od formy zaje¢ w grupie, zawsze zadaje sobie prace do-
mowa w postaci nauczenia si¢ wszystkich imion najszybciej, jak to prak-
tycznie mozliwe — zwykle przed drugim spotkaniem. Wielu nauczycieli
nigdy nie zapamietuje imion uczniéw. Kiedys takze tego nie robitlem. Bo
ipo co? Ale teraz zdaje sobie sprawe, ze po prostu mi si¢ nie chcialo. My-
slalem, ze jesli nie dzieje si¢ to samorzutnie, to znaczy, Ze nie mam pa-
mieci do imion. W rzeczywisto$ci nie wymaga to zadnych szczegdlnych
predyspozycji; byt to klasyczny przypadek braku uwagi niezbednej do
zrealizowania intencji. To za$ jest niezawodny sposob na wypracowanie
nawyku nieosiggania.

Ludzie wykazujacy zdumiewajace zdolnosci pamigciowe dokladaja
wielkich staran, by skupi¢ si¢ na tym, co majg do zapamigtania. Wiedza,
ze nie da sie czegos zapamigta¢, gdy nie zwraca sie na to szczegdlnej uwa-
gi. To raczej zdolno$¢ koncentracji, a nie indywidualna budowa moézgu
odrdznia ,,ich” od ,,nas”.

Mozesz jednak pomdc innym w zapamigtaniu twojego imienia. Jesli
podczas prezentacji zrobisz co$ zapadajacego w pamie¢, twoje imie tez
tatwiej si¢ utrwali. Ludzie o trudnych imionach moga znakomicie ufa-
twi¢ innym sprawe, literujac je. Nawet proste imiona czy nazwiska by-
wajg mylace. Na przyklad kiedy si¢ przedstawiam, moje nazwisko ludzie
czesto stysza jako Ross zamiast Roth. Zawsze literuje je wigc obcym albo
gdy rozmawiam przez telefon.

Zwracanie si¢ do ludzi po imieniu zmienia postac rzeczy. Powinienem
byt sobie to uswiadomic¢ juz lata temu, biorac za wzoér nauczyciela biolo-
gii mojej zony, ktéry uczyl si¢ imion wszystkich uczniéw jeszcze przed
pierwszymi lekcjami. Moja Zona zakochata si¢ w nim natychmiast, jak
zresztg wielu innych jego wychowankéw. Cho¢ minelo piec¢dziesiat dzie-
wie¢ lat, do dzi§ wspomina go z sentymentem.

Znajomo$¢ imion 1aczy ludzi na znacznie bardziej satysfakcjonuja-
cym poziomie.
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