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Wprowadzenie

"Psychological safety is not about being nice. It is
about candor.’

Amy Edmondson, The Fearless Organization

‘Bezpieczenstwo psychologiczne nie polega na
byciu mitg. Polega na szczeroscl.




Wprowadzenie

Publikacja powstata jako rezultat potrocznej pracy

superwizyjnej osob pracujacych z grupami

miedzykulturowymi. Od sierpnia do grudnia 2025

roku spotykatysmy sie regularnie, by przygladac

sle wtasnej praktyce, wzmachniac kompetencje |

testowac nowe metody. Kolej

prowadzity nas od

00ZNawan

ne spotkania

la sle, okreslenia

celow | zmapowania najczestszych wyzwan, przez

pogtebianie umiejethosci zwigzanych z

tworzeniem poczucia bez

nleczenstwa |

przynaleznosci, az po eksploracje roli | tozsamoscl

osoby prowadzacej, facylitacje jako narzedzie

dialogu oraz praktyczng prace z trudnymi

sytuacjami | konflikta
Publikacja taczy wiec

Mmi miedzykulturowymi.
ze | doswiadczenia wnoszone

przez osobe prowadzgaca | 0soby uczestniczace.

Jest zardwno zapisem procesu, jak i zbiorem

narzedzi - do wykorzystania w codziennej pracy z

grupami.




Watkiem przewodnim publikacji jest

bezpleczenstwo psychologiczne. Rozumiem je w

znaczeniu, Jakie nadaje mu Amy Edmondson: jako

poczucie, ze w danej grupie

zadawac pytania,
watpliwoscl bez o

czy wykluczeniem. Tak
nie jest komfortem, ani

nopetniac

mozna zabierac gtos,

otedy | ujawniac

Dawy przed osmieszeniem, karg

‘ozumiane bezpleczenstwo
orakiem naplecia w grupie,

tylko klimatem wystarczajgcego zaufania, ktory

pozwala podejmowac ryzy
W kontekscie grup miedzy

KO Interpersonalne.
<ulturowych

bezplieczenstwo to nhablera szczegolnego

znaczenia. Roznice jezykowe, odmienne normy

komunikacyjne, doswiadczenia migracyjne,

POZyCja spoteczna czy wczesniejsze

doswiadczenia dyskryminacji sprawiaja, ze

gotowosc do mowienia | bycia widoczna nie jest

dana wszystkim w rownym stopniu.




W publikacjl pokazuje, jak bezpieczenstwo moze
bycC praktykowane w pracy grupy

miedzykulturowe] — na poziomie struktury
spotkania, relacji oraz codziennych
mikro-interwencii.

Mam nadzieje, ze bedzie towarzyszyc Ci jako
zrodto Inspiracyl, refleksji | praktycznego wsparcia
przy prowadzeniu miedzykulturowych spotkan.




Dlaczego
bezpieczenstwo?X

"Stress makes you stupid.’

Robert M. Sapolsky, Behave

"Stres czyni nas mniej zdolnymi do myslenia..




Dlaczego
bezpieczenstwo?K

Kazda osoba przychodzaca na spotkanie — czy w

szkolhej swietlicy, w domu kultury, czy w bibliotece

- wchodzi do sali z wtasna historia. Z
doswiadczeniem bycia stuchang lub pomijana. Z
pamiecia sytuacji, w ktorych ,mozna mowic’, i tych,
w ktorych lepie] milczec. Z wtasnymi
doswiadczeniami, lekami, traumami. Z kulturowymi

nawykami: jJak dtugo czekam, zanim cos powiem?
Czy mowie wprost? Jak reaguje, kiedy ktos
podniesie gtos?

Tym, co decyduje o sposobie, w Jaki osoby bedg
uczestniczyc w spotkaniu - jest poczucie
bezpieczenstwa. Od niego zalezy, czy osoby sie
zaangazujg, czy ujawnig swoje przemyslenia, czy
podziela sie autentycznymi doswiadczeniami. Czy
wejda w dialog, czy tez beda graty jedng ze swoich

dobrze znanych rol. ,dobrej uczennicy”,
;Jusmiechnieteyj’, ,bierno-agresywneyj’, ,wycofanej’

@




Wszystkie te role s strategig przetrwania -
sposobem ochrony siebie w sytuacjach, w ktorych
ryzyko psychiczne wydaje sie zbyt duze.

Z perspektywy neurobiologii nie sg one oznaka

braku motywacji ani ztej woll, lecz adaptacyjna

odpowiedzig organizmu na sygnaty zagrozenia. Jak

pokazuje Robert Sapolsky, gdy mozg rozpoznaje
sytuacje jako potencjalnie niebezpieczng -
spotecznie, emocjonalnie lub relacyjnie -

uruchamia mechanizmy stresowe, ktorych celem
nie jest uczenie sie ani dialog, lecz ochrona.

W takich momentach aktywnosc uktadu
nerwowego przesuwa sie w strone trybu
przetrwania. Zwieksza sie czujnosc, zaweza pole
uwagl, a dostep do obszarow mozgu

odpowiedzialnych za refleksje, elastyczne
myslenie | integrowanie nowych informacji ulega
ograniczeniu. Organizm robi doktadnie to, do
czego zostat zaprojektowany: reaguje szybko,
schematycznie | defensywnie. Cena tej reakcji jest
Jednak wysoka — zdolnosc do uczenia sie,
clekawoscl | wspottworzenia znaczen znaczaco
spada.




/ te) perspektywy wycofanie, milczenie,

nadmierna ostroznosc czy sztywne trzy
rol nie sg problemem do ,naprawienia’,

eC”Z

manie sie

sygnhatem, ze poziom obcigzenia przekroczyt to, co

dla danej osoby |

est regulowalne. Uczen

zatrzymuje sie dlatego, ze komus ,nie za

e slen

ery" a

dlatego, ze uktad nerwowy nie ma ku temu

warunkow.

e

IS

Dlatego w pracy z grupg — a szczegolhie w grupie

miedzykulturowe] - tak wazne jest, by swiadomie

tworzyc warunki,

Ktore pozwalajg na odwage |

ciekawosc, ale nie prowadzg do przecigzenia.

Temat bezpieczenstwa psychologicznego byt

obecny w catym

cyklu spotkan superwizyjnych -

od refleksji nad rolg osoby prowadzace),

praktyke facylitacji, az
sytuacje - odstaniajac
znaczenia. Tworzenie poczucia bezpieczenstwa

przez

DO reagowanie na trudne
<olejne jego warstwy |

Jest procesem aktywnym, a nie oczywistym

efektem ,mitej atmosfery”




Sktada sie na nie m.in..

+ Wiedza o procesie grupowym — o tym, ze grupa

orzechodzi przez fazy napiecia, testowania siebie
nawzajem, wycofania | otwierania. Bez tej wiedzy

tatwo btednie zinterpretowac naturalne

zachowania jako ,brak motywacji” lub ,trudny

charakter”,

. Swiadomos¢ uwarunkowan kulturowych - bo to,

co dla jednej osoby jest norma (np. szybkie

zableranie gtosu, bezposrednia krytyka, gtosna

ekspresja), dla inne] moze byc syghatem

zagrozenia lub wykluczenia.

-+ /rozumienie, jak uczg sie ludzie - w tym jak

dziatajg strefy. komfortu, uczenia sie i paniki; jak

uktad nerwowy reaguje na napiecie | jak zmienia

sie zdolnosc do odbierania informacji, gdy poziom

stresu rosnie.

- Umigjetnosc facylitacji rozmowy - tak, by osoby

mnie] dominujgce miaty dostep do gtosu, a osoby

bardziej energiczne nie narzucaty kierunku

spotkania. To takze umi

Zanim zaczna rzadzic ¢

ejetnosc nazywania napiec,
ynamika grupy.




»+ Postawa osoby prowadzacej - spokojna,
otwarta, ugruntowana. Postawa, ktora komunikuje:

Jestem tu, zeby was wspierac, a nie oceniac’
Postawa, ktora akceptuje cisze, przyjmuje emocje,
daje wybor, ale tez wprowadza ramy potrzebne do
pOCzZucia bezpleczenstwa.

Dlatego - za kazdym razem, kiedy zapraszasz
osoby na spotkanie - zatrzymaj sie na chwile |
zada) soble pytanie:

,CO moge zrobic, zeby osoby uczestniczace od
plerwszych minut poczuty, ze tu nie musza
udawac? Ze sa mile widziane takie, jakie sa, i ze
Moga tu czuc sie bezpiecznie?”
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Wzmachianie bezpieczenstwa psychologicznego
OSOb uczestniczacych to jedno z najwazniejszych
zadan osoby prowadzgacej. W praktyce, wszystkie
powyzsze watki — proces grupowy,
uwarunkowania kulturowe, dziatanie uktadu
nerwowego, facylitacja | postawa osoby
orowadzace] - sprowadzaja sie do bardzo
<onhkretnych decyzji podejmowanych tu | teraz.

Bezpleczenstwo nie wydarza sie ,w tle’, samo z
siebie. Buduje sie (albo rozsypuje) w
mikrosytuacjach: w tym, jak witamy osoby
wchodzgace do sall, Jak reagujemy na cisze, jak
odpowiadamy na btad, komu | w jaki Sposob
oddajemy gtos, co robimy z napieciem, zanim
przejmie stery.

11




Male sygnaly

‘Belonging cues are behaviors that create safe
connection in groups.’

Daniel Coyle, The culture Code

"Sygnaty przynaleznosci to zachowania, ktore
tworza w grupie bezpieczng wiez.’

12




Male sygnaly

Daniel Coyle, autor ksigzki The Culture Code, zadat
sobie pytanie bardzo bliskie temu, z czym mierzy
Sle kazda osoba prowadzgaca grupe: dlaczego
niektore zespoty potrafig osiggac rezultaty
wyraznie przekraczajgce sume kompetencj
poszczegolnych osob? Co sprawia, ze jedne grupy
uczg sie, wspotpracuja | podejmuja ryzyko — a
INne, przy podobnym potencjale, grzezna w
ostroznosci, rywalizacji albo pozornej zgodzie?
Interesowato go to, co dzieje sie pomiedzy ludzmi:
Jakie zachowania powtarzajg sie w dobrze

dziatajacych grupach i czy mozna je nazwac,
opisac | swiadomie praktykowac.

Kiedy odwiedzat zespoty sportowe, szkoty | grupy
Kreatywne osiggajace wyjatkowe wyniki,
spodziewat sie zobaczyc cos spektakularnego.
Tymczasem odkryt cos zaskakujgco prostego.

13




W silnych grupach nie dominowaty wielkie gesty
ani efektowne strategie, lecz powtarzalne, drobne
zachowania, ktore wysytaty jeden kluczowy
komunikat: to jest bezpieczne migjsce; mozesz tu
bycC sobg, mozesz sie mylic, mozesz probowac.

Te ,mate sygnaty” sg doktadnie tym, o czym mowa
byta wczesnie) — decyzjami podejmowanymi tu |
teraz, w mikrosytuacjach, ktore budujg lub
podwazajg poczucie bezpieczenstwa.

Uwazne stuchanie

Czyli stuchanie w taki sposob, by osoba mowigca
naprawde czuta, ze jest styszana. W praktyce
moze to oznaczac:

+ stuchanie z ciekawoscia | Intencja zrozumienia, a
nie szybkie] odpowiedzi,

- utrzymywanie kontaktu wzrokowego,

+ potwierdzanie obecnosci krotkimi sygnatami:
mhm’, \widze’, ,rozumiem’,

- parafrazowanie, ktore pokazuje: sprawdzam, czy
dobrze cle rozumiem.

14




Krotkie, czeste wymiany
Zamiast dtugich monologow jednej osoby, ktore
zamykajg przestrzen innym. W praktyce:

+ skracanie wtasnych wypowiedzi,

- Swiadome zapraszanie innych do gtosu (,a jak ty
to widzisz?"),

- dbanie o wzgledng rownowage czasu mowienia
W grupie.

Otwartosc na btad | normalizowanie

Niepewnoscl

Gdy prowadzgca | grupa nie udaja, ze ,wszystko
Jest pod kontrolg”. Moze to wygladac tak:

+ spokojne, nieoceniajace reagowanie na pomytki

(,powiedz wiecej, co tu sie wydarzyto?"),

» nazywanie niepewnosci jJako naturalnej czesci
procesu (,to normalne, ze nie wiemy od razu”),

- zostawianie przestrzeni na watpliwoscl,

- zadawanie pytan, ktore odbarczaja (,co tu jest
dla nas trudne?”).

15




Budowanie wspolnego ,

my"

Czyli takie prowadzenie spotkania, w ktorym osoby

CzUuja, ze robia cos razem, a nie obok siebie. W

praktyce oznacza to:

- uzywanie jezyka ,my" i ,razem”,

+ wyrazne podkreslanie wspol
celem dzis jest.."),

nego celu (,naszym

*+ Uuwaznosc nha to, by kazda osoba zostata

Zauwazona.

Coyle pokazuje, ze te drobne z
.Mitym dodatkiem™ ani kwestig

Konsekwentnie — tworza kultu

achowania nie sa

stylu. To konkretne

mikrozachowania, ktore — powtarzane

e bezpleczenstwa.

A kultura bezpieczenstwa jest
grupom uczyc sie, ryzykowac |

'ym, CO pozwala
wchodziC w

autentyczny dialog. Tak jak miesien, ktory

wzmacnhnia sie przez regularne uzywanie.

10




Alternatywny swiat

"A gathering is a social experiment. It is a

temporary alternative world that you create.’

Prija Parker, The Art of Gathering

‘Spotkanie jest eksperymentem spotecznym. Jest

tymczasowym, alternatywnym swiatem, ktory
tworzysz.

1/




Alternatywny swiat

To, co Daniel Coyle opisuje na poziomie

mikrozachowan, Priya Parker uymuje na poziomie
catego spotkania. Pokazuje, ze kazde spotkanie -
warsztat, superwizja, zebranie zespotu - tworzy
swoj wtasny, tymczasowy $wiat. Swiat z

okreslonymi zasadami, rytmem i relacjami wtadzy,
ktore albo sprzyjajg bezpieczenstwu | dialogowi,
albo je blokuja.

Parker zwraca uwage, ze wiekszosc spotkan
orzebiega w trybie Jjak zwykle": bez zatrzymania,
oez Intencji, na automatycznym pilocie

codziennych nawykow. Tymczasem
pezpleczenstwo psychologiczne nie rodzi sie w
tryble automatycznym. Wymaga swiadomego
zaprojektowania spotkania jako przestrzeni innej
Niz codziennosc - bardzie) uwaznej, goscinnej |
odpowiedzialne.

138




Prog

Kazde spotkanie zaczyna sie od przekroczenia
progu — momentu przejscia z jednego swiata do
drugiego. Ludzie wchodzg do sali z poprzednich
rozmow, napiec, rol | zadan. Jesli prog nie zostanie
zauwazony | nazwany, grupa pozostaje mentalnie
,nNa zewnatrz', a spotkanie potoczy sie sitg rozpedu.
Parker pokazuje, ze dobrze zaprojektowany prog
pomaga osobom uczesthiczagcym zostawic za
sobg swiat zewnetrzny | wejsc w logike spotkania.
Czasem jest to prog fizyczny lub symboliczny gest,
czasem krotki rytuat, zmiana tempa, zaproszenie
do ciszy albo jasne zatrzymanie: ,teraz
zaczynamy'. Niezaleznie od formy, prog nie jest
ozdobnikiem. Jest swiadomym dziataniem, ktore
oorzadkuje uwage | obniza napiecie wynikajace z
NIepewnoscl.

19




Cel

Parker zwraca uwage, ze wiele spotkan rozsypuje
sle Juz na starcie - wtedy, gdy osobom
prowadzacym cel miesza sie z formatem.
~MWarsztat’, ,zebranie” czy ,rada pedagogiczna” to
nazwy formatow spotkan — mowig co robimy, ale
nie mMowig po co. A bez ,po co’ trudno o sens,
energie | bezpleczenstwo: ludzie nie wiedza, czego

sle spodziewac, jaki jest zakres rozmowy I jakie
decyzje majg zapasc.

Jasny cel dziata Jak kompas. Utatwia osobom
wejscie w spotkanie, porzadkuje uwage | pomaga
podejmowac decyzje w trakcie: co jest ,na temat’,

a CO nas od niego odprowadza. Parker proponuje,
by cel odpowiadat na proste pytanie:

Co ma sprawic, ze to spotkanie bedzie inne niz
wszystkie poprzednie?

Na przyktad: ,Dzis chcemy zobaczyc, co wspiera, a
co blokuje nas w pracy z grupami

miedzykulturowymi’. Albo: ,Dzis wybierzemy trzy
oraktyki, ktore wzmacniajg poczucie

oezpleczenstwa - I trzy, z ktorych rezygnhujemy.

20




Zasady na tu | teraz
W ujeciu Parker klasyczny savoir-vivre ma swoje

wyrazne ograniczenia, szczegolnie w kontekscie
spotkan, ktore majg stuzyc rozmowie, uczeniu sie
lub konfrontowaniu roznych perspektyw. Zasady
dobrego wychowania powstaty po to, by
regulowac zachowanie w znanych, stabilnych

uktadach spotecznych — tam, gdzie role sa

czytelne, a normy w duzej mierze wspolne. W
sytuacjach, w ktorych spotykajg sie osoby z

roznych kontekstow kulturowych,

iInstytucjonalnych i biograficznych, te same reguty
orzestajg bycC oczywiste.

Parker zwraca uwage na to, ze savoir-vivre czesto
maskuje nierownoscl zamiast je ujawniac.
Uprzejmosc moze skutecznie wygtadzac napiecia,
ale jednoczesnie utrudniac nazywanie roznic,

konfliktow czy niezgody. W efekcie spotkanie bywa
.mite’, lecz puste — poprawne w formie, a

Jednoczesnie pozbawione realnego dialogu.
Osoby, ktore z racji pozycji spotecznej, jezyka czy
doswiadczen maja mniejsza tatwosc zabierania
gtosu, pozostajg niewidoczne, choc formalnie nic
Im tego nie zabrania.

21




Istotnym ograniczeni

em savolr-vivre u jest rowniez

Jego domniemana uniwersalnosc. Zasady

ﬁ

uprzejmosci czesto
norma’, ktorej zrodta

unkcjonuja jako ,nienazwana

nie sa kwestionowane. Parker

pokazuje, ze to, co uznawane jest za grzeczne,

spokojne czy profesjonalhe, bardzo czesto

odzwierciedla normy kultury dominujgcej. W takiej

sytuacji osoby funkcj

onujace Inacze] — mowiliace

bardzie) bezposredn
emocjami — moga b

0, wolnigj, z akcentem, z
yC postrzegane jako

;Jnieodpowiednie’, mimo ze nie naruszajg zadnych

formalnych zasad.

Parker podkresla tez

. Z€ savolr-vivre nie daje

narzedzi do pracy z ryzykiem interpersonalhym. O

Ile pomaga unikac faux pas, o tyle nie wspiera

momentow, w ktorych ktos chce powiedziec cos

trudnego, nieoczywistego lub niewygodnego.

Tymczasem witasnie

te momenty sg kluczowe dla

spotkan, ktore majg prowadziC do zmiany, uczenia
sle czy wspolnhego rozumienia. Uprzejmosc chroni

relacje powierzchownie, ale niekoniecznie tworzy

warunki do odwagi.

22




Dlatego Parker proponuje zasady ha tu i teraz -
tworzone na potrzeby tego konkrethego spotkania,

w tym konkretnym sktadzie. To nie regulamin ani
lista ,Jak sie zachowywac’, lecz wspolna
odpowiedz na pytanie: co pomoze nam rozmawiac
odwaznie | bezpiecznie.

Takie zasady:
+ s konkretne, a nie abstrakcyjne,

+ 33 Jawne | widoczne,

- powstajg wspolnie, a nie sg narzucone,

» chronig roznorodnosc stylow komunikacii,

+ Mogqa byc korygowane w trakcie spotkania.
Dzieki temu stajg sie wspolnym podtozem — nie na

zawsze, lecz na te jedng droge, ktora grupa ma
razem przejsc.

23




Bold host, czyli odwazna gospodyn

W kazdym spotkaniu obecna jest wtadza. Nie da
sle JeJ zawlesIC anl udawac, ze wszyscy majg taki
sam w

neutralizowa

od

oowledzia

OcC

otyw. Rolg osoby prowadzacej nie jest wiec

nie wtadzy, lecz uzycie je] w sposob

Ny I goscinny.

wazna gospodyni nie dba o bezpieczenstwo
orzez bycie ,mitg’, lecz przez jasne trzymanie ram:
oilnowanie struktury, reagowanie na dominacje lub

wycofanie, nazywanie napiec, trudnosci |

niepewnoscl. Parker pokazuje, ze kiedy

prowadzaca unika korzystania ze swojej wtadzy,

tworzy sie proznia, ktorg szybko wypetnia

,Najgtosniejsza osoba w pokoju’.

W praktyce oznacza to m.n..

* Jashe rozpoczynanie | zamykanie etapow

spotkania,

- dbanie o kolejnosc mowienia,

+ reagowanie, gdy rozmowa oddala sie od celu,

+ stawilanie wyraznych granic,

+ branie odpowiedzialnosci za proces, a nie tylko

za tresc.

24




Tak uzyta wtadza staje sie narzedziem
bezpleczenstwa — tarcza, ktora chroni odwage

0SOb uczestniczacych, zamiast mieczem, ktory
narzuca kierunek.

Tak jak u Daniela Coyla mate sygnaty buduja
kulture bezpieczenstwa, tak u Priyl Parker prog, cel
| zasady tworza kulture spotkania. A osoba
orowadzaca - Jako odwazna gospodyni — jest ta,
<tora te kulture widzi, nazywa | utrzymuje.

Kledy grupa dostaje takg rame, haprawde zaczyna
oddychac inacze). Osoby przestajg pilnowac tego,
Jak wypada’, a zaczynajg spotykac sie haprawde.

25




Wymiary bezpieczenstwa

‘If you go into every interaction assuming that
culture doesn't matter, your default mechanism
will be to view others through your own cultural
lens—and to judge or misjudge them accordingly.’

Erin Meyer, The Culture Map

"‘Gdy zaktadamy, ze kultura nie ma znaczenia, w
kazdej interakcji patrzymy na innych przez wtasny
kulturowy filtr — 1 odpowiednio ich oceniamy lub
zle odczytujemy.

20




Wymiary bezpieczenstwa

W grupach miedzykulturowych bezpieczenstwo
psychologiczne rzadko ,psuje sie” z jednego
oowodu. Czesciej kruszy sie powoll — na styku

‘Oznych sposobow bycia, mowienia | rozumienia

tego, co jest w danegj sytuacji w porzadku, a co juz
nie.

Te roznice nie zawsze sa nazwane. Czesto dziataja
pod powierzchnig, ujawniajac sie dopiero wtedy,
gdy w gruplie pojawia sie napiecie, wycofanie albo
frustracja. Dlatego w pracy z grupa

miedzykulturowa pomocne jest myslenie o

wymiarach, na ktorych mozemy sie od siebie
rozniC — | ktore majg bezposredni wptyw na
pOCzucie bezpieczenstwa.

To, ze te roznice daja sie opisac | porzadkowac, nie

Jest nowym odkryciem. Od kilkudziesieciu lat

padacze kultury probujg uchwycic powtarzalne

wzory w tym, jak ludzie z roznych kultur
komunikuja sie, podejmujg decyzje, buduja relacje
| rozumieja wtadze.
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Edward T. Hall jako jeden z pierwszych pokazat, ze

ogromna czesc znaczen w komunikacji nie miesci
sie w samych stowach, lecz w kontekscie, relacji |
tym, co pozostaje niewypowiedziane. Geert
Hofstede z kolel zaproponowat rame wymiarow

Kulturowych, ktora po raz pierwszy pozwolita
systematycznie porownywac kultury | zrozumiec,
ze to, co bierzemy za ,naturalne’, czesto jest

gteboko kulturowo uwarunkowane.

Wymiary osoby prowadzace)
Warto pamietac, ze wymiary kulturowe nie dotycza
wytacznie ,grupy’. Osoba prowadzgaca rowniez

wchodzi do sali z wtasnym sposobem
komunikowania sie, reagowania na cisze,
podejmowania decyzji, rozumienia konfliktu czy

relac)i do wtadzy. Te preferencje sg czesto tak
oswojone, ze staja sie niewidoczne — zaczynamy
traktowac je jak ,normalne’, ,oczywiste" albo
Jorofesjonalne’.
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Tymczasem to wtasnie one wptywaja na to, jakie
zachowania w grupie uznajemy za wsplerajace, a
Jakie za trudne; kiedy reagujemy szybciegj, a kiedy
sie wycofujemy; co uznajemy za brak
zaangazowania, a co za nadmierng dominacje. Bez
te] samoswiadomoscl tatwo nieswiadomie
wzmacniac jedne style obecnosci kosztem innych.

Dlatego w pracy miedzykulturowe) kluczowe jest
nie tylko rozpoznawanie wymiarow w grupie, ale
takze znajomosc wtasnych preferencji. Erin Meyer
zacheca do tego, by osoby pracujgce z zespotami |
grupami sprawdzaty, gdzie same lokuja sie na
poszczegolnych wymiarach kulturowych
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— I Jak te ustawienia moga wptywac na sposob
orowadzenia spotkan. Na stronie poswieconej jej

Koncepcji dostepne sg narzedzia, ktore pozwalaja
przyjrzec sie wtasnym wzorcom komunikacji |
wspotpracy.

Taka refleksja nie ma na celu ,poprawiania sie” ani
dopasowywania do wszystkich. Je] sensem jest

zwiekszenie zakresu wyboru. Kiedy osoba
orowadzaca wie, z Jakiego miejsca reaguje, tatwie
Je] swiadomie poszerzac rame spotkania — tak, by

‘ozne style obecnosci mogty sie w nhiej bezpiecznie
Zmiescic.

Zanim zaprosisz grupe do wspolnego ustalania
zasad | Sposobow pracy, zatrzymaj sie na chwile
orzy sobie. Odpowiedzi na ponizsze pytania nie
musza byc ostateczne — majg raczej] pomaoc

zauwazyc wtasne nawyki | preferencje, ktore
wnosimy do sali.
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Pytania do autorefleks

+ Czy czescie] mowie wprost, czy racze) ,miedzy
wierszami'?

- Jak reaguje, gdy ktos komunikuje sie w zupetnie
iInnym stylu niz moj?

» CoO uznaje za Jasnosc, a co za nieczytelnosc?

+ Kledy czuje sie bezplecznie Jako prowadzaca:
orzy wyraznym planie czy przy elastycznym
orzebiegu?

- Jak reaguje na spowolnhienie? A jak na
przyspieszenie?
-+ W ktorych momentach mam tendencje do

.ochania” procesu do przodu?
- Kto w gruple tatwo przycigga mojg uwage?

+ Kto czescle) zostaje na marginesie — | co z tym

robie?

-+ Czy potrafie wytrzymac cisze bez je
natychmiastowego wypetniania?

- Jak reaguje, gdy pojawia sie sprzeciw albo
konflikt?

- Czy mam sktonnosc do szybkiego wygtadzania
napiec, czy raczej do ich eksplorowania?
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+ Co pomaga mi pozostac ugruntowang w

trudnych momentach?

- Jak

‘ozumiem swojqa role jako p

- Kleo

‘owadzace)?

y chetnie korzystam z wtac

tendencje, by sie z niej wycofac?

zy, a kiedy mam

- Jak moge uzywac swojej pozycji, by chronic

bezpieczenstwo | roznorodnosc gtosow?
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Niski | wysoki kontekst

Jednym z najbardziej subtelnych, a jednoczesnie
najsilnie) wptywajagcych na poczucie
nezpleczenstwa w gruplie wymiarow roznic

Kulturowych jest sposob, w jaki komunikujemy

znaczenie. Edward T. Hall, jeden z pionierow badan
nad komunikacjg miedzykulturowa, opisat ten

wymiar jako kontinuum miedzy komunikacja

niskokontekstowga a wysokokontekstowa. Roznice
te dotyczg tego, jJak wiele sensu zawarte jest
bezposrednio w stowach, a jak wiele pozostaje
osadzone w relacji, sytuacji I tym, co
niewypowiedziane.

W kulturach o niskim kontekscie znaczenie

zawarte jest przede wszystkim w stowach. To, co

wazne, powinno zostac wypowiedziane jasno,
wprost | jednoznacznie. Precyzja, klarownosc |
dostownosc sa tu oznaka profesjonalizmu |
szacunku wobec rozmowcow. Jesli cos nie zostato

powiedziane, najczescie) uznaje sie, ze nie byto
Istotne.
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W kulturach o wysokim kontekscie znaczenie w
duzo wiekszym stopniu osadzone jest w relacji,
sytuacji | tym, co niewypowiedziane. Ton gtosu,

pauzy, kolejnosc wypowiedzi, relacje witadzy,
wczeshiejsze ustalenia czy wspolne

doswladczenia niosg czesto wiecej sensu niz same

stowa. Mowienie ,miedzy wierszami’ nie jest
unikaniem tematu, lecz sposobem ochrony relacji |

redukowania ryzyka interpersonalhego.

Te dwa style nie sg przeciwienstwami w sensie
wartosciujgcym. Odpowiadaja roznym sposobom
budowania zaufania | bezpieczenstwa w obrebie
Jednorodnych kulturowo grup, ktore dzielg
podobne kody znaczen.

Jednak — jak pokazuja badania nad
funkcjonowaniem zespotow | grup
wielokulturowych — w warunkach zroznicowania
kulturowego wysoki kontekst traci swojg ochronng
funkcje. Gdy uczestnicy nie dzielg tych samych

doswiadczen, norm i niewypowiedzianych regut,

komunikaty ,miedzy wierszami” przestajg byc
wspolne. To, co dla jednej osoby jest czytelng
sugestig, dla Inne] moze pozostac niezauwazone

albo zostac zinterpretowane zupetnie inacze).
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W komunikacji miedzykulturowe), kiedy nie
MowIimy jasno, | Wprost — rosnie ryzyko
nieporozumien, napiec | poczucia wykluczenia.

Kazda osoba zaczyna wtedy odczytywac
Znaczenie po swojemu, przez pryzmat witasnych
doswiadczen kulturowych. To czesto prowadzi do
rozbleznych interpretacji intencji, sensow | granic.
W efekcie to, co miato chronic relacje, zaczyna ja

ostabilac.

W grupie miedzykulturowej styl komunikacj

bardzo tatwo zaczyna byc interpretowany jako
iIntencja albo cecha osobowosci. Osoby mowigce
bardzie) wprost moga byc postrzegane jako
chtodne, zbyt ostre lub nieuwazne na relacje.

Osoby komunikujgce sie bardzie] kontekstowo —
Jako niejasne, wymijajgce lub ,niedopowiadajace’.
W rzeczywistoscl obie strony czesto robig

doktadnie to samo: probuja zachowac
bezpieczenstwo — tylko przy uzyciu innych
strateqil.

Z perspektywy pracy z grupg miedzykulturowa
oznacza to, ze brak jasnosci rzadko bywa
neutralny:.
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Czesciej prowadzi do mnozenia domystow,

orojekc)i | btednych odczytan, ktore stopniowo

nodkopuja bezpieczenstwo psychologiczne.
Szczegolnie dotyczy to sytuac)i, w ktorych
niezgoda, pytania lub watpliwosci nie sg

wypowiadane wprost, lecz sygnalizowane w
SpPOSob posredni

Dlatego w grupach o duzym zroznicowaniu

Kulturowym coraz wiekszego znaczenia nablera
uczenie sie komunikacjl bardzie
niskokontekstowe] — rozumianej nie jako sztywna

dostownosc, lecz jJako praktyka swiadomego
doprecyzowywania sensu. Obejmuje ona
nazywanie intencji, sprawdzanie rozumienia,
mowienie wprost o tym, co jest zaproszeniem, a co
granica. Nie po to, by uniewazniac komunikacje
wysokokontekstowaq, lecz by zmnigjszycC ryzyko, ze

kazda osoba ,czyta miedzy wierszami” ha swo
wtasny sposob.

Z perspektywy bezpieczenstwa psychologicznego
Istotne jest rowniez to, ze wysoki kontekst czesto

wigze sie z wiekszym kosztem zablerania gtosu.
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Jesli znaczenie nie jest wypowiadane wprost,

0soby spoza danego kodu kulturowego moga nie

wiedziec, kiedy wolno mowic, jak bardzo mozna

byC bezposrednig | czy dana wypowiedz nie

naruszy relacji. W takiej sytuacji cisza bywa

st

VA®

rategig och

'onng — nie dlatego, ze ktos nie ma

ania, lecz dlatego, ze nie ma pewnosci, jak

zostanie ono odczytane.

Rola osoby prowadzacej polega tu nie na

ujednolicaniu stylow komunikacji, lecz na

ttumaczeniu kodow | Swiadomym przesuwaniu

komunikacji w strone wiekszej czytelnosci tam,

gdzie jest to potrzebne dla bezpieczenstwa grupy.

Czasem wystarczy jedno zdanie:

Widze, ze czesc 0sob mowi bardzo wprost, a

CzescC racze) miedzy wierszami — zatrzymajmy sie

na chwile | sprawdzmy, co tu jest naprawde

wazne'

Bezpleczenstwo wzmacnia takze spowolnienie

tempa, rozbijanie rozmowy na krotsze sekwencje

oraz zapraszanie alternatywnych form wypowiedzi.

krotkich rund, parafraz, dopowiedzen po przerwie
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czy zapisywania mysli zamiast ich
natychmiastowego wypowiadania. Wszystkie te
dziatania obnizajg koszt ryzyka interpersonalnego

— szczegolnie dla osob funkcjonujacych w
wysokim kontekscie.

Wymiar hierarchii | egalitarnosci
Kolejnym kluczowym wymiarem, ktory silnie

wptywa na poczucie bezpieczenstwa w grupie,
Jest stosunek do hierarchii. Erin Meyer opisuje ten

wymiar jako kontinuum miedzy kulturami bardziej
hierarchicznymi a bardziej egalitarnymi. Nie chodzi
tu o to, czy w danym kontekscie istnieja role,
stanowiska czy funkcje — bo te isthiejg wszedzie —
lecz o to, Jak bardzo wtadza jest widoczna, jak sie

Ja komunikuje | jakie zachowania wobec niej sa
uznawane za bezpieczne.

W kulturach bardziej hierarchicznych roznice
statusu sg wyraznie zaznaczone. Osoby na
wYyzszych pozycjach podejmuja decyzje, inicjuja
tematy | nadajg kierunek rozmowie. Oczekuje sie
szacunku wyrazanego poprzez forme, dystans |
powsciggliwosc.
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Kwestionowanie decyzji przetozonej, publiczne
zadawanie trudnych pytan czy wyrazanie niezgody
— Zwtaszcza w obecnosci innych — moze byc
odbierane jako brak lojalhosci, oznaka ztego

wychowania lub zagrozenie dla porzadku.

W kulturach bardzie] egalitarnych wtadza jest
mniej widoczna, a roznice statusu maja mnigjsze
zhaczenie w codziennej interakcjl. Zableranie
gtosu, zadawanie pytan, a nawet otwarte

niezgadzanie sie z 0sobg prowadzacg czy
formalnie ,wyzej postawiong” bywa postrzegane
Jako przejaw zaangazowania | odpowiedzialnosci.

Cisza moze natomiast wzbudzac niepokoj: byc
interpretowana jako brak opinii, zainteresowania
albo odwagi.

W grupie miedzykulturowej te dwa sposoby
rozumienia relacjl wtadzy bardzo tatwo wchodzg

Ze soba w napiecie.

Osoby z kultur bardziej egalitarnych moga

odbierac powsciggliwosc | milczenie jako brak

inicjatywy lub dystans. Osoby z kultur bardziej
hierarchicznych mogag z kolel doswiadczac
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otwartosci | bezposredniosci innych jako zbyt

nachalnej, niegrzecznej albo wrecz zagrazajace).

Z perspektywy bezpieczenstwa psychologicznego

szczegolnie istotne jest to, ze hierarc

gotowosc ¢

wiekszym C

Nla W

O zablerania gtosu. W kul

Llurac

ystansie wtadzy mowienie w

Otywa na

ARS,

obecnosci 0soby prowadzace] — zwtaszcza

mowienie rzeczy nieoczywi
nie w petni uksztattowanyc
realnym ryzy
wWOwCzas bra

siebie.

stych, krytycznych lub
N — Moze wigzac sie Z
Klem utraty twarzy. Milczenie nie jest
Klem mysli, lecz strategig ochrony

Jesli osoba prowadzaca interpretuje to milczenie

wytacznie przez witasny kulturowy filtr — jako brak

zaangazowania lub oporu — bezpieczenstwo w

gruple zaczyna sie kruszyc. Osoby, ktore juz na

starcie ponosza wiekszy koszt zablerania gtosu,

ucza sie bardzo szybko, ze lepie] pozostac

niewidoczna.

Dlatego w pracy z grupami miedzykulturowymi

kluczowe staj

swiadome zarzadzanie nia.
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W praktyce facylitacyjnej oznacza to koniecznosc

zadania soble kilku podstawowych pytan:

- Jak bardzo moja rola jako prowadzacej jest
widoczna?

»+ Czy osoby uczestniczace wiedza, kiedy moga
MowiIC swobodnie, a kiedy obowigzujg inne
zasady?

»+ Czy zaproszenie do dialogu jest wystarczajgco
czytelne takze dla tych, ktorzy nie sa
przyzwyczajeni do zabierania gtosu bez
wyraznego sygnatu?

W grupach o duzym zroznicowaniu kulturowym
bezpieczenstwo czesto wzmacnia Jasnosc
struktury. Paradoksalnie, to wtasnie wyrazne ramy
— kolejnosc wypowiedzi, zaproszenia imienne,
okreslenie momentow na pytania | hiezgode —
Mogag otworzycC przestrzen dla osob, ktore w mniegj
ustrukturyzowanym uktadzie pozostatyby w ciszy.
Struktura nie ogranicza tu wolnhoscl, lecz obniza
koszt ryzyka interpersonalnego.

Rownoczesnie osoby prowadzace, wywodzace sie

Z bardziej egalitarnych kontekstow, moga
potrzebowac swiadomie pracowac nad tym, by ich
zachowania nie byty odbierane jako zbyt

nieformalne lub pozbawione ram.
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Brak wyraznej roli prowadzacej bywa dla czesci

uczestnikow zrodtem niepokoju, a nie wolnosci.

Gdy nikt nie ,trzyma’ procesu, bezpieczenstwo

przejmujg osoby najbardziej] dominujgce — co

szybko pogtebia nierownosci dostepu do gtosu.

Z kolel prowadzace funkcjonujace w kulturach

bardziej hierarchicznych moga potrzebowac

celowo poszerzac przestrzen na pytania |

watpliwosci — wyraznie nazywajac, ze w danym

momencie niezgoda, niepewnosc | pytania sg nie

tylko dozwolone, ale mile widziane. Bez takiego

Zaproszenia czesc 0osob nigdy nie zaryzykuje

wypowiedzi, nawet jesli formalnie ,ma do tego

prawo’,

W tym sensie bezpieczenstwo psychologiczne w

kontekscie hierarchii nie polega na ujednoliceniu

stylow ani
witadzy. Po

na narzuceniu jednego modelu relac)

.ega na stworzeniu czytelnhych,

goscinnych ram, w ktorych rozne sposoby bycia

wobec autorytetu mogg wspotisthiec bez leku

przed ocena.
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Rola osoby prowadzace) polega tu na ciggtym
balansowaniu: miedzy strukturg a otwartoscia,

miedzy widzialnoscig wtadzy a je
odpowiedzialnym uzyciem. Kiedy ten balans sie

udaje, hierarchia przestaje byc barierg, a zaczyna
netnic swoja najwazniejsza funkcje — chronic
oroces | bezpleczenstwo 0sob uczestniczacych.

Pozostate wymiary roznic kulturowych
Hierarchia I niski lub wysoki kontekst komunikacji

to dwa wymiary, ktore najszybciej stajg sie
widoczne w pracy z grupa. Nie sg jednak jedynymi.
Erin Meyer opisuje kilka kolejnych osi roznic
kulturowych, ktore — choc mnigj spektakularne —

maja ogromny wptyw na to, czy osoby czujg sie

pezpilecznie, by byc obecne, zablierac gtos |

wchodzic w dialog

W praktyce facylitacyjnej rzadko pojawiajg sie one
Jako ,czysta teoria’ Czesciej objawiajg sie w postacl

napiecia, zniecierpliwienia, wycofania albo
DOCZUCIq, ze ,cos tu nie gra’. Warto umiec je

r‘ozpoznac — nie po to, by je rozwigzac raz na
zawsze, lecz by nie mylic roznicy z brakiem dobrej
woll.
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Sekwencyjnosc | elastycznosc
Jednym z czestych zrodet napiec w grupach

miedzykulturowych jest stosunek do czasu I planu.

W kulturach bardziej sekwencyjnych

oezpleczenstwo daje jasna struktura: agenda,
Kolejnosc tematow, poczucie, ze idziemy ,krok po

Kroku”. Zmiany w planie, dygresje czy spontaniczne
modyfikacje moga byc odbierane jako chaos albo

orak profesjonalizmu.

W kulturach bardziej elastycznych

bezpleczenstwo bywa budowane inacze] —
ooprzez mozliwosc reagowania na to, co sie

nojawia. Dygresja moze byc sygnhatem
zaangazowania, a zmiana planu dowodem
Uwaznoscl ha potrzeby grupy. Sztywna agenda

moze natomiast rodziC napiecie | poczucie bycia
,Scisnieta’.

W grupie miedzykulturowej te roznice tatwo
prowadzg do wzajemnych ocen: jedne osoby
czuja, ze ,stoimy w migjscu’, iInne — ze ,pedzimy za
szybko'. Z perspektywy bezpieczenstwa

psychologicznego kluczowe jest to, ze tempo

reguluje poziom napiecia w uktadzie nerwowym.
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/byt szybkie tempo moze wykluczac osoby
potrzebujace wiecej czasu ha przetwarzanie
(jezykowe, emocjonalne, poznawcze). Zbyt wolne

— frustrowac osoby, dla ktorych dynamika jest
zrodtem energii | poczucia sensu

Rola osoby prowadzace) polega tu na swiadomym
zarzgdzaniu rytmem: nazywaniu zmian, dawaniu
zapowiedzi (,za chwile przyspieszymy’, ,teraz sie
zatrzymamy’), a czasem na negocjowaniu tempa z
grupa — zamiast zaktadania, ze jedno tempo jest

,Loblektywnie lepsze”

Konsensus czy odpowliedzialnosc
jednostki

Kolejnym wymiarem jest sposob podejmowania
decyzji. W jednych kontekstach kulturowych
oezpleczenstwo wigze sie z konsultowaniem |

oudowaniem zgody — decyzja jest ,dobra’, gdy
osoby miaty szanse sie wypowiedziec, nawet jesli
nie wszystkie sg w petni usatysfakcjonowane. W
INnNych bezpieczenstwo daje jasna
odpowiedzialhosc: ktos decyduje, ktos poniesie za

to konsekwencje, a reszta moze sie do tego
odniesc poznie.
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Konfrontacja czy harmonia
Stosunek do konfliktu to kolejny obszar, w ktorym
bezpieczenstwo bywa rozumiane skrajnie roznie.

W niektorych kulturach otwarta niezgoda jest
oznaka zaangazowania i troski o jakosc. Spor nie
Musl zagrazac relacji — bywa wrecz je] czescig. W

iInnych kontekstach konflikt oznacza zagrozenie

narmonii, utrate twarzy albo zerwanie relacji.

W grupie miedzykulturowej oznacza to, ze:

» dla czesci osob brak sprzeciwu jest sygnatem
zgody,

- dla innych — sygnatem wycofania lub braku
bezpieczenstwa,

+ podniesiony gtos moze byc odczytany jJako pasja
albo jako agresja.

Bezpleczenstwo psychologiczne nie polega tu na
eliminowaniu konfliktu, lecz na czytelnym
zaproszeniu do roznicy I jasnym reagowaniu na je
forme. Osoba prowadzgca moze wzmacniac

pezpleczenstwo, nazywajac: ,u has roznica zdan
Jest ok, ale pilnujemy tonu’, albo: ,jesli cos jest
trudne do powiedzenia wprost, mozemy poszukac
innej formy’”




Kluczowe Jest to, by zadna z tych strategii nie byta
uznana za jedynie stuszng — | by konflikt nie dziatat
W CISzy.

W grupach miedzykulturowych brak jasnosci w
tym obszarze bywa bardzo destabilizujgcy. Jedne
OSOoby czujg, ze decyzje zapadajg zbyt szybko | bez

rozmowy. Inne — ze rozmowa ciggnie sie w
nieskonczonosc I nie prowadzi do konkretow. Z

oerspektywy bezpieczenstwa psychologicznego
oroblemem nie jest sam styl, lecz niejasnosc regut

gry.
Dlatego tak wazne jest, by osoba prowadzaca

nazywata:

— czy dana rozmowa stuzy zbleraniu perspektyw,
— CZy wWypracowaniu rekomendacj,

— czy podjeciu decyzji — | kto jg ostatecznie

podejmie.

Jasnosc w tym obszarze chroni osoby przed
fatszywymi oczekiwaniami | poczuciem bycia
Zlgnorowana.
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Najpierw cztowiek czy najpierw zadanie
W jednych kulturach relacja jest warunkiem
bezpieczenstwa — dopiero gdy ludzie sie znaja,
MOoga pracowac razem. W innych relacja buduje
sle poprzez wspolne dziatanie — nie trzeba jej
osobno ,tworzycC’, by przejsc do zadania.

W praktyce warsztatowe) te roznice moga
prowadzic do frustracji: jedne osoby czujg, ze ,za
duzo gadamy o niczym’, inne — ze ,idziemy do
meritum bez kontaktu'. Z perspektywy
nezpleczenstwa psychologicznego oznacza to

rozne potrzeby regulac)i: jedni potrzebuja

relacyjnego ,rozgrzania’, inni — sensu | celu.
Osoba prowadzaca moze tu pracowac na dwoch
torach: budowac minimalna relacje (chocby przez
uwazne powitanie, imiona, krotkie check-iny), a

jednoczesnie jJasno komunikowac sens zadania.

Dzlekl temu zadha z grup nie musli rezygnhowac ze
SWO0Jego SpPOosobu czucla sie bezpiecznie.




Kto ile energil wktada, by byc obecnhym
Wreszcie wymiar, ktory czesto bywa niedoceniany:
oraca W jezyku innym niz plerwszy. Erin Meyer

ookazuje, ze Jezyk nie Jest heutralnym narzedziem

— wWptywa na tempo myslenia, precyzje
wypowiedzi | gotowosc do ryzyka.

Osoby mowigce wolnigj, prosciej lub z akcentem
czesto wktadajg znacznie wiekszy wysitek
poOznawczy W samo bycie obecne. Bezpieczenstwo
w tym wymiarze oznacza zgode na:

+ rozne tempa wypowiedzi,

+ nieperfekcyjne sformutowania,

» pauzy | szukanie stow.

Brak takiej zgody bardzo szybko prowadzi do

wycofania — nie z braku tresci, lecz z przeciazenia.
Co z tym wszystkim robic?
Wszystkie te wymiary spotykajg sie w jednym

miejscu: W decyzjach osoby prowadzacej
podejmowanych tu | teraz. Zamiast pytac:
,dlaczego ta grupa Jest taka trudna?’, czesto
pomocniejsze bywa pytanie:

.Na ktorym wymiarze wtasnie pojawito sie
naplecie?”
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Czasem wystarczy:

* nazwac roznice,

» spowolnic lub przyspieszyc tempo,

» Zmienic forme pracy,

- wrocic do zasad ,tu i teraz”,

- albo jasno okreslic, na jakim etapie procesu

jestesmy.

Bezpleczenstwo w grupie miedzykulturowej nie
polega na ujednoliceniu ludzi. Polega na
stworzeniu takich ram, w ktorych roznice nie
Muszg byc zagrozeniem — moga stac sie zrodtem
uczenia sie, sensu | prawdziwego dialogu.
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ZakonczenielX

,Biology does not excuse behavior — but it
explains why changing context changes what
people are capable of!

Robert Sapolsky, Behave

,Biologia nie jest usprawiedliwieniem zachowan,
ale ttumaczy, dlaczego zmiana kontekstu zmienia
ludzkie mozliwoscl..’
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ZakonczenielX

Bezplieczenstwo psychologiczne nie jest stanem,
Ktory mozna raz 0siggnac | uznac za dany. Nie jest
tez cecha osoby prowadzacej ani ,mitg atmosfera”,
ktorg da sie wytworzyc jednym gestem. Jest

procesem, ktory wydarza sie w czasie — w
relacjach, decyzjach | mikrointerwencjach
podejmowanych tu i teraz.

W pracy z grupami miedzykulturowymi
szczegolnie wyraznie widac, ze bezpieczenstwo
nie dziata automatycznie. To, co dla jednej osoby
Jest oczywiste | neutralne, dla innej moze byc
zrodtem napiecia, wycofania albo ryzyka utraty
twarzy. Roznice nie znikajg wraz z dobrg intencja.
Potrzebuja ram, uwaznoscli | gotowosci do

korygowania kursu — takze wtedy, gdy
orientujemy sie, ze cos pPoszto nie tak.
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Dlatego bezpieczenstwo nie polega na unikaniu
trudnych tematow, konfliktow czy niezgodly.
Przeciwnie — polega na tworzeniu takich
warunkow, w ktorych roznica moze sie pojawic bez
eskalacjl, a niepewnosc bez osmieszenia. W
ktorych mozna mowic nieidealnie, z akcentem, z
nDauzy, z watpliwoscig — | nadal byc traktowana

oowaznle

Rola osoby prowadzace) w tym procesie jest
szczegolna. Nie polega na byciu neutralng ani na
;oddaniu kontroli’, lecz na odpowiedzialnym
uzywaniu swojej pozycjl. Na trzymaniu ram,
nazywaniu napliec, reagowaniu na dominacje |
wycofanie, dawaniu czytelnych sygnatow, ze gtos
— takze ten niepewny — jest mile widziany. To
praca wymagajaca ugruntowania, ale tez pokory
wobec tego, czego nie wiemy | czego nie da sie

przewidziec.
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W publikacji przygladatam sie bezpieczenstwu z
roznych stron: przez pryzmat struktury spotkania,
mikropraktyk, wymiarow kulturowych, wtadzy |
<omunikacjl. Nie po to, by stworzyc zestaw
uniwersalnych recept, lecz by poszerzyc pole
widzenia. Im wiecej widzimy, tym wiece] mamy
wyboru — a wybor jest jednym z fundamentow

bezpieczenstwa.

Na koniec warto wrocic do prostego pytania, ktore
moze towarzyszyc kazdemu spotkaniu, niezaleznie

od kontekstu I sktadu grupy:

co W teJ chwili wzmacnia bezpieczenstwo — a co
je ostabia?

Nie zawsze da sie odpowiedziec na nie od razu.
Czasem odpowiedz przychodzi dopiero po fakcie
— W refleks)i, w rozmowie z sama soba, w korekcie
kolejnego spotkania. To rowniez jest czesc
procesu. Bezpieczenstwo nie wymaga perfekcji.
Wymaga uwaznoscli | gotowoscl do uczenia sie —
takze na wtasnych potknieciach.
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Badania z zakresu neurobiologli, opisywane m.in.
przez Roberta Sapolskiego, pokazuja, ze kiedy

organizm funkcjonuje w

zdolnosc do uczenia sie,

ulega znacznemu ogran

trybie zagrozenia,
refleksji | wspotpracy
iIczeniu. W stanie

podwyzszonego stresu mozg przetacza sie na
reagowanie obronne: szybkie, sztywne,
nastawione na przetrwanie. Dopiero wtedy, gdy

pOZIoOM zagrozenia spac

a, mozliwe staja sie

ciekawosc, elastycznosc | otwartosc na inne

oerspektywy. W tym sensie bezpieczenstwo nie
Jest ,mitym dodatkiem™ do pracy z grupg — jest

warunkiem, ktory decyduje o tym, co w ogole staje

sie mozliwe.

Jesli ta publikacja ma Ci

W czyms towarzyszyc, to

witasnie w tym: w szukaniu bezpieczenstwa nie

Ktora zmienia sie wraz z

jako ideatu ani obietnicy, lecz jako zywej praktyki,

ludzmi, kontekstem |

momentem. | ktora — kiedy jest wystarczajgca —

pozwala haprawde sie spotkac.
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O autorce

Jestem trenerka, facylitatorka, mediatorka |
superwizorkg Stowarzyszenia Trenerskiego sTOP
oraz Wiceprezeska Fundacji Kultury Dialogu. Od
prawie 20 lat wspieram rozwoj ludzi | kultur
organizacyjnych w obszarze DEI, komunikacjl

empatycznej, budowania kultury informacji
zwrotnej | rozwigzywania konfliktow.

Skonczytam m.in. Akademie Teatralng w
Warszawie, Filozofie na UW, Gender Studies na
PAN, Akademie Treningu Antydyskryminacyjnego,

oodyplomowe Train the Trainer Porozumienie bez

Przemocy na Collegium Civitas, oraz Intensywny
Kursu Mediacji (NVC Academy).

Mieszkam z rodzing w podgrojeckiej wsi.
Towarzyszg nam 3 koty, 3 psy, 11 owiec | stuletnl
sad Jabtkowy:.
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