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2. Képzés teamekben

2.1 A multikulturalis team-munka

2.1.1 Miért dolgozzunk multikulturalis teamben?

Sok képzést egyetlen, egyediil dolgozé képzd készit eld, vezet le és értékel. Ha ez a képzs rendelkezik az adott kur-
zushoz sziikséges tapasztalattal és szakértelemmel, egy ilyen helyzetnek megvannak a maga egyértelmi el6nyei. A
képz4 sajat megkozelitése és munkaritmusa szerint hozhatja meg a sziikséges dontéseket, alogikus képzési szerkeze-
tet és amddszertant. Mdsrészr6l masokkal egyiitt dolgozni id6- és energiaigényes. Az emberek véleménye és mun-
kastilusa eltérd, a kozos munka lehet lehangold, csaléddst okozhat, az eredmény kaotikussd, a teljesitmény min&sége
pedig ellentmondésossa valhat.

Azt mondhatjuk azonban, hogy amikor nemzetk6zi vagy multikulturlis résztvevék csoportjdnak rendeziink képzést,
igen j6 okaink vannak arra, hogy a felel§sséget egy multikulturdlis képz6i teamre ruhdzzuk 4t.

Egy teamben dolgozni olyan kiilénboz$ hétteri emberekkel, akik egy sor kiilonféle tapasztalattal, megkozelités-
sel, szemlélettel, értékkel és véleménnyel rendelkeznek, tobb nézeteltéréssel és vitdval jarhat, ezért fokozott rugal-
massdgot, tolerancidt, valamint az észlelési- és viselkedésmddokra valé nyitottsdgot igényel. Megkivanja azt, hogy
megprébaljuk megérteni képzStarsaink szempontjait, és kompromisszumokat kossiink. Az interkulturdlis team-
munka lehet kifejezetten eredménytelen is, hiszen a teamben zajl6 folyamatok elterelik a figyelmet a kiiszobon 4116
feladatokrdl. Ha viszont alaposan dtgondoljuk, és megfelelSen irdnyitjuk ezeket a folyamatokat, akkor az egyes team-
tagok forrdsai és képességei gazdag és kreativ folyamatot eredményezve egészithetik ki egymast, teljesebbé téve a
feladat és a célcsoport Osszetettségét. Ebben az esetben az interkulturdlis team-munka izgalmas, 0sztonzd és rend-
kiviil hatékony folyamat is egyben. A kozos interkulturdlis munka a team minden tagja szdmdra mély és kdlcsonds
tanuldsi tapasztalat, ugyanakkor a képzés sordn elvégzend6 munkamennyiség, a felelGsség €s a stressz elviselésében
is a kolesonos tamogatas forrdsa.

A legfontosabb taldn mégis az, hogy a teamen beliili sokszin{iség azt sugallja, hogy szdmos, a képzés sordn
valdsziniileg felmeriilS 1ényeges kérdés, mar a teamben is eldre jelezhet§ és megvitathatd. A személyes preferencidk
és tapasztalatok, a kulturdlis kiilonbségek, a kiilonb6zd tarsadalmi realitdsok és oktatdsi rendszerek Eurdpa-szerte
és azon kiviil befolydsoljédk, hogyan kozelitjiik meg a tanuldst és a képzést. Nemcsak a résztvevGknek, hanem a
képzbknek is eltéréek a tanuldsi, a képzési és egyiittmiikodési mddjai, stilusai; mds és masképpen meghatdrozott
preferencidik és kedvelt médszereik vannak. Ha a képzGi team ezeket a szempontokat megvitatja és egyensulyt taldl
kozottiik, akkor legaldbb bizonyos mértékig csokkenti a képzés kulturdlis viszonylagossdgait és annak lehetSségét
noveli, hogy olyan megkozelitéssel vagy a megkozelitések olyan kombindcidjaval rukkoljanak eld, amelyre a részt-
vevdk rabizhatjdk magukat és amelyet hasznosnak taldlnak.

Megfontolandé kérdések
Sokszinliség - mit jelent ez?

Egy sor szempontot vehetlink fontoléra, amikor ,valtozatos teamet” allitunk 6ssze egy szeminarium
vagy egy képzés szamara: a szarmazas szerinti orszag vagy régié, nemzetiségi vagy kulturalis hattér,
szervezeti hattér, életkor, nem stb.

1. Milyen tényezéket tartasz fontosnak egy képzéi team tagjainak kivalasztasakor?

2. Vannak-e a szervezetnek vagy az intézménynek olyan kovetelményei, amelyeket szamitasba kell
venned? Melyek ezek?

2.1.2 Mit6l csapat egy team?

A legtobb dolog, ami a képzéseken torténik az csoportokban torténik, legyen az a résztvevék csoportja, egy munka-
vagy értékeld csoport, informalis csoportok vagy éppen a képzdk csoportja. ,,A csoport-viselkedés a teljes kdosztol
a kimagaslo sikerig terjed, az viszont teljesen nyilvanvald, hogy a csoportok akkor érik el legnagyobb sikereiket,
amikor eredményes egységekké, azaz csapatokkd vilnak” (Maddux, R. B. 1990., 10. oldal). A csoport és a csapat
egymdssal fel nem cserélhets fogalmak, és a ,,csapat” nem csak csupédn egy joless érzést ad6 cimke arra, ami nyil-
vanval6an egy csoport.



Egy csoport akkor vilik csapattd, amikor:

- a tagjai sajatjuknak érzik a munkdjukat és elkotelezettek a kozosen kialakitott feladatok irdnt - osztjdk azt a néze-
tet, miszerint mind a személyes és mind a csapat céljait leginkdbb egymds kolcsonds tdmogatdsdval valdsithatjak
meg

- a folyamat részvételre épiil§ dontéshozatalra épiil
- a tagok személyes erdforrasaikkal, képességeikkel és hozzaértésiikkel jarulnak hozza a munka sikeréhez

- bizalmi és bdtorit6 1égkor alakul ki az otletek, vélemények, nézeteltérések, érzések és kérdések kifejezéséhez,
ahol a tagok erdfeszitéseket tesznek annak érdekében, hogy megértsék egymds szempontjait

- a tagokat 0sztonzik a készségeik fejlesztésére és azoknak a munka sordn torténd alkalmazdsara

- a nézeteltérést az interakcid természetes aspektusdnak tartjak, és az j otletek, a kreativitds, és a fejlédés
lehetGségének tekintik.

(ugyanott 10-12. oldal)

Bar ezek igazan lelkesits elvek, at kell gondolnunk azt, hogyan hozhatunk val6jdban mitikodésbe egy teamet. A
kovetkez§ fejezet néhdny megfontolandé szempontot és otletet vazol a teamedben hasznédlhaté médszerek koziil.

2.2 Team-épités és élet a teamben

2.2.1 A team kialakitasa

A csapat tagjainak végleges névsora kiilonféle szervezeti és gyakorlati szempontoktdl fiigg. A szervezetben egy meg-
hatdrozott feladatot elldté emberek vesznek részt? Milyen pénziigyi feltételek dllnak rendelkezésre? A fentieken til a
kurzus témdjdnak és a résztvevdk célcsoportjdnak is fontos szempontnak kell lennie annak meghatdrozdsaban, hogy
a képzés szdmdra mely képz6k rendelkeznek a megfelelS tuddssal, tapasztalattal, hittérrel és megkozelitéssel. Ezen
feliil a teamnek a foldrajzi és kulturalis hattér, valamint a megkozelitések olyan egyenstilyat kell képviselnie, amely
tikkrozi résztvevai célesoportjanak dsszetételét. Mikozben az egyéni képzdi képességek alapvetSk, dontd jelentSsége
van annak, hogy dtgondoljuk az 6sszetétel meghatdrozasakor azt, hogy hogyan egészitik ki egymast. Egy team akkor
dolgozik a legjobban, amikor a képességek és az erdforrdsok kiegészitik egymadst, és a képzés céljaival 6sszhangban
alkoté médon alkalmazzdk azokat.

A team egyes tagjainak munkanyelve komoly figyelmet érdemel. A csapat kommunikaciéja nyilvanvaléan alapvetd
fontossdgu, hiszen a munkanyelv(ek)en valé kifejezési képesség komolyan befolydsolhatja a hozzaszolds lehetSségeit
és hatdssal van a csapaton beliili hatalmi struktirdkra. Ezért bolcs dontés lehet olyan képzéket valasztani, akik
jOl ismerik a k6zos munkanyelvet. Ez nem azt jelenti, hogy nem el6nyds, ha a résztvevék mds munkanyelvei is
képviseltetve vannak a teamben. Eppen ellenkez6leg, kiilonbdz munkanyelvek hasznélata a képzésen - akdr csak
kisebb munkacsoportokban is - egyenlSbb esélyeket teremt a részvételhez és szétoszlathatja a résztvevék kozott a
nyelv altal esetlegesen teremtett hatalmi struktirdkat. Mindez az ifjisdgi munkdban hasznalatos szdmos nézet kul-
turdlis meghatdrozottsdganak szemléltetésében is segitséget jelenthet.

Ha mdr eldontott tény, hogy kik lesznek a teamben, megkezdSdhet a k6zo6s munka. A képzés megkezdése eldtt
ossze kell allitani a programot és a teamnek ki kell taldlnia azt, hogyan dolgozhatnak egyiitt a képzés feladatainak
megolddsdban és a célok elérésében.

Szamos lényeges szempontot leginkdbb egy eldkészitd megbeszélésen lehet megvitatni. Az egy vagy tobb eldkészitd
megbeszElés megtartdsdnak lehetGsége a képzés elott tobbek kozt a pénziigyi lehetdségektdl, vagy a team tagjainak
elérhetGségétdl fiigg. Természetesen vannak olyan elemek, amelyeket a képzési folyamat megkezdése el6tt e-mail-
ben, faxon vagy telefonon is meg lehet vitatni, vagy el§ lehet késziteni. Semmi sem helyettesithet ugyanakkor egy
olyan megbeszélést, ahol a tagok azért taldlkoznak, hogy megosszak és megbeszéljék otleteiket egymadssal, és hogy
megegyezzenek a képzés programjdnak alapértékeiben és céljaiban. A képzés elkészitésére szant taldlkozds a kozos
munka és az egymds munkatdrsakként valé megismerésének az elsd élménye, kiilonosen akkor, ha kordbban senki
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sem, vagy csak a team néhdny tagja dolgozott egyiitt.

A képzés keretének tisztdzdsa, a program elSkészitése és a feladatok elosztdsa mellett hagyni kell egy kis id6t a team
épitésére és a megbeszélés értékelésére. A taldlkozd befejezése eldtt dontS fontossdgi a feladatok vildgos elosztdsa,
és a hatdrid6k meghatdrozdsa. Kinek mit kell elvégeznie és mikorra? Mi az, ami e-mailben is elvégezhetd, és mi
az, ami nem? Hasznos lehet, ha kijeloliink egy koordindtort, aki a megbeszélést kovetSen a kovetkezd taldlkozasig
biztositja a kommunikdciés folyamat feliigyeletét.

Miért nem kot a team szerzédést a teamben dolgozo képzékkel?
Példaul:

- Bszinte kommunikéciéra fogunk térekedni egymassal.

- Elkotelezettek vagyunk minden team-talalkozé irant.

- Torekszuink arra, hogy minél tébbet legytink egyttt a tanfolyam soran.

- Minden nap értékelni fogjuk egymas teljesitményét.

- Nem zavarjuk meg egymas foglalkozasait.

- Alkoté moédon probalunk meg hozzajarulni egymas foglalkozasaihoz, azért, hogy a foglalkozas végén
minden tovabbi tanulasi szempontot megemlitsiink, amelyet a foglalkozas vezetGje esetleg kifelejtett.

(Guijt és mdsok, 1992.)

Mely elemeket tartunk fontosnak a teamiink mikédéséhez?

2.2.2 A bizalom, a tamogatas és a személyes megnyilvanulas légkorének
megteremtése

A team-épités hozzdjarul egy olyan 1égkor megteremtéséhez, ami lehet6vé teszi, hogy a team tagjai megismerjék
egymdst, és megtaldljdk a helyiiket a csapatban. Ez az alapja annak, hogy a bizalom és a tisztelet nyitott 1égkorét
megteremtsiik. Erre azért van sziikség, hogy bétoritsuk a személyes megnyilvdnuldst és a hozzdszdldsokat, elGsegit-
siik a kolcsonds tdmogatdst, és a képzés sordn konstruktivan alkalmazzuk a csapat sokszinfiségét. A team-épitésnek
magaban kell foglalnia azt, hogy a képzdk osztoznak

-a képzési folyamat és a team-munka elvérdsain
- az adott teamben 1étezés motivacidin és

- vannak elGzetes tapasztalataik az ifjisdgi munka és a képzés teriiletén, valamint rendelkeznek egyéb, az adott
kurzushoz 111§ tapasztalatokkal.

A team-épités tovabbi elemeit jelenthetik a tobbiek munkastilusdrdl, valamint erGs és gyengébb pontjaik megis-
merésérdl szerezhet$ elsé benyomdsok. Végiil, de nem utolsé sorban esélyt kell biztositania arra, hogy élvezziik
egymds tdrsasdgat és a kozos munka lehetGségét. Igen, a kozos munka élvezetes is lehet! A csapatot tgy is 6sszeko-
vécsolhatjuk, hogy a megbeszélés sordn vagy ebéd kozben kotetleniil beszéliink ezekrdl a kérdésekrdl. Meghatdrozott
gyakorlatok segithetnek a kozos munka megkezdésében. Ezek akar ,,jégtordk” is lehetnek, és a teamben oldhatjak a
képzdk fesziiltségeit. Az alabbiakban két minta-gyakorlatra taldlhatunk példat.



Vezess és kovess: vezessiik végig a team bekotott szemi tagjait a képzés
helyszinén
e Cél: Az egymas kozotti bizalom megalapozasa. A kdvetés és a vezetés megtapasztalasa.

e Feladat: A tagok egymas mogé allnak. Az elsé személy kivételével mindenki bekéti a
szemét, és a kezét az el6tte 1évo vallara teszi. A sorban az elsé végigvezeti a tobbieket a
képzés (vagy a megbeszélés) helyszinén. Par perc elteltével valtsunk szerepet, hogy min-
denki lehessen vezetd. A gyakorlat gazdagitdsahoz hasznéljuk a fantaziankat: a vezeté
megkérheti a tébbieket, hogy kulénb6z6 dolgokat tegyenek, mint példaul masszanak &t
kildnb6z6 ,,akadalyokon”, beszéljenek, énekeljenek vagy rajzoljanak, stb.

e IdGkeret: egy 4 f6s csapathoz 20 perc, és néhany perc a gyakorlatot kovetd
beszélgetéshez.

e Eszkdzok: a csoporttagok szamanal eggyel kevesebb kendd.

Milyen az idealis képz6 vagy résztvevo?

® Cél: Képzeljuk el magunknak az adott képzéshez idealis képz6t vagy résztvevét! Talaljuk meg azokat
a tulajdonsagokat, amelyekben egyetért a team és azokat, amelyekben nem. A k6z6s munkahoz és a
kulonboz6 otletek dsszehangolasahoz hasznaljuk a kreativitasunkat és a fantaziankat!

® Feladat: A team tagjai korbetlnek vagy korbeallnak egy nagyobb iv papirt (pl. egy flipchart papirt).
Minden tagnak egy filctolla (mas-mas szind) van. Rajzoljuk le a papirra a képzddet vagy a résztvevo-
det! Barki elkezdheti, a tobbiek pedig tetszés szerint egészithetik ki ezt mas elemekkel. A rajzolas
csendben torténik.

® |d6: egy rajzhoz kb. 10 perc és valamennyi id6 a beszélgetéshez.

® Eszkozok: egy nagy iv papir és filctollak a csapattagok szamara.

Eredmény, eljaras, emberek: A 3E haromszége

Eredmény

3.4b
abra (cél, feladat)

Eljaras Emberek

A 3E - az eredmény, az eljdrds és az emberek - hdromszoge azokat a kiilonbdz8 pdlusokat képviselik, amelyekkel
minden team munkdjéban szamolnunk kell. Sok team hajlamos arra, hogy az eredményre, az elérendd célra 6sszpon-
tositson, hiszen latszélag ez a munkamddszer a leghatékonyabb, az id6 ugyanis mindig korldtozottan 4ll rendelkezésre.
Ahogy ez az irés is érvel, a kiilonboz8 tényezdk egyensilydnak biztositdsa mindig noveli a képzés értékét. Lényeges
az egyes tagokra irdnyul6 figyelem. Hogyan érzik magukat a munkdval és a teammel kapcsolatban? Hogyan hat ez
a teamben zajlé folyamatra? Ezzel 6sszhangban, a team munkdjdnak megszervezéséhez valamilyen rendszerre van
sziikség, bizonyos szabdlyokra, valamint a felel§sségek és feladatok megosztasara. Ezek eltilzdsa ugyanakkor drthat
a kreativitdsnak és a spontaneitdsnak. Az eredmény, az eljards és az emberek kozotti egyenstily az, ami szdmit. A
3E modellje kiilonbdz6 médokon is haszndlhaté. Ennek bdvitett leirdsa a Projektmenedzsment T-kitben taldlhato.
A Szervezetmenedzsment T-kit a modellt a menedzsment vizsgdlatanak egyik médjaként mutatja be. Ez a T-kit a 4.
fejezetben egy djabb szemszogbdl veti fel azt ismét, ahol a csoportfolyamatokat mint ,,téma-centrikus interakcidkat”
vizsgéljuk (4.1.3 és 4.2.5).
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Néhdny javaslat a team sikeres kommunikdciojdahoz :
¢ Figyeljiink egymadsra és probaljuk megérteni, hogy mit mond a mdasik!
* Tegyiink fel kérdéseket!
o Tisztdzzuk a - tobbek kozott a képzést s a csoportsegitést érints - nézeteket és értelmezéseket!
o Kezeljiik az érzelmeket!
e Tamogassuk a tobbieket!
¢ Adjunk pozitiv visszajelzéseket is!

¢ Alkoté médon fogalmazzuk meg a kritikdinkat!

2.2.3 Vezetés, elkotelezettség és a részvételt tamogato déntéshozatal

A teamnek sok esetben van kijelolt vezetSje, valdszintileg az a személy, aki a megbeszélést 6sszehivta, és aki a kép-
zési eseményt a szervez$ intézmény vagy egy szervezet szimara koordindlja. A koordindtornak altaldban biztosnak
kell lennie abban, hogy a team j6l indul és foglalkoznia sziikséges néhany adminisztrativ kérdéssel is.

Az adminisztrativ keret és feltételek, valamint a team tagjai feleldsségeinek és feladatainak tisztdzdsa adja meg az
alapjat annak, hogy a team megkezdhesse a mitkodését. Milyen dontéseket hozhat a team? Milyen dontéseket hoztak
meg mar kordbban? Mi a helyzet a fizetéssel, szerzGdésekkel és intézményi elvardsokkal kapcsolatban? Minden
tagnak azonos kotelezettségei vannak?

A munkafolyamat sordn vannak bizonyos teljesitendd vezetési feladatok. Ide tartozik példdul a megbeszélések le-
vezeti tisztének elldtdsa (amely biztositja a dontések meghozatalét, a napirend betartdsat stb.), az adminisztrativ
feladatok elldtdsa (mint példaul a szerz&dések, a résztvevék meghivdsa, kommunikacié a résztvevikkel), a besza-
molok elkészitése a team megbeszéléseirdl és a team taldlkozdsok kozotti kommunikdcidjanak Osszehangoldsa.
Ezen feladatok egy részét megoszthatjuk a teamen beliil. Ez segitheti a képzési folyamat és a képzGi team irdnti
elkotelezettség megteremtését €s fenntartdsdt. Szem elStt kell tartanunk, hogy még egy demokratikusan felépitett
teamben is - ahol a tagok egyenl$ kotelezettségekkel rendelkeznek - kialakulnak bizonyos hatalmi struktirdk. A
team-munkdban a vezetés kérdésének kezelése 1ényegében attdl fligg, hogyan tartjuk kézben ezeket a folyamatokat
és struktirdkat. A tagok kiilonféleképpen észlelik egymast, ahogy a résztvevdk is kiilonféleképpen észlelik Sket,
az egyes képzSk mas-mds kvalitdsokkal, képességekkel és személyiséggel rendelkeznek. A feladat az, hogy ezen
kiilonbségek eredményeként a teamen beliil a verseny helyett a timogatdst részesitsiik elényben.

Néhdny kérdést érdemes feltenniink magunknak:
¢ Van-e a csapatnak egyértelmi vezetdje, esetleg mds tagok rovasdra?
¢ Hogyan hoztok dontéseket?
¢ A teamben mindenki osszes képességének megfelelGen tud-e hozzdsz4lni? Ha nem, miért ez a helyzet?
* Mi torténik akkor, ha példdul valaki til domindns, vagy ha valaki mds nagyon csendes?
* Ki donti el, hogy milyen prioritdsokat és mikor hatdrozzatok meg?
¢ Mikor valik az eredmény fontosabbd a folyamatnal?
* Hogyan osztjitok meg a feladatokat?

* Ki kapja a vonzd feladatokat (mint példaul egy szép gyakorlat levezetése vagy egy fontos, teljes csoportban zajlé
elGadds megtartdsa), és ki kapja a nélkiilozhetetlen, de l4thatatlan, kevésbé vonzé munkat?

¢ Mit tehet a team azért, hogy egyenl§ esélyeket teremtsen a részvételhez?

A részvételt tiamogato, interaktiv team-munka és dontéshozatal kialakitdsa nem jelenti azt, hogy a team minden tagja
azonos médon jérul hozza ahhoz. Inkdbb azt jelenti, hogy azt mindenki teljes mértékben tdmogatja.



2.2.4 Szerepek a teamben: hozzajarulas személyes eréforrasokkal, képességekkel
és szakértelemmel

Mindannyiunknak ismerGsek a kovetkez6 helyzetek: vannak, akik sokat beszélnek, mig masok kevesebbet. Vannak,
akiknek az otleteit a team rendszerint elfogadja, mig mdsok otleteit figyelmen kiviil hagyja. Vannak, akik tehet-
ségesek abban, hogy kreativ otletekkel dlljanak el§, mig mdsok hajlamosak a gyakorlati részleteknél ,,leragadni”.
Vannak, akik el6re toljak a teamet és 0sztonzik a munkdt, mig mdsok részletekbe mend kérdéseket tesznek fel.
Vannak, akiknek j6 érzékiik van a célokhoz, mig mdsok a csapatszellem tdmogatdsdban jeleskednek. Egy teambe
szamos szerepet hozhatnak be az emberek. Ezen szerepek mindegyike fontos, és hozzdjarulhat az eredményes team-
munkdhoz. A team OsszetételétSl és az adott helyzettdl fiiggGen az emberek szerepeket valthatnak. Kiilonbozd
emberek kiilonbozd képességeket hoznak el beldliink, egy sajdtos helyzet pedig sajdtos viselkedést és cselekvést
kivanhat.

A hatékony és a kivanalmaknak megfelel6 munka érdekében fontos, hogy ahhoz a team minden tagja képességei
szerint jarulhasson hozz4, és olyan szerepeket villaljanak, amelyekben otthonosan mozognak, amelyeket a tobbiek
elismernek és megbecsiilnek. Ezt konnyebb mondani, mint megtenni. A miénktdl eltérd viselkedés konnyen felbosz-
szant benniinket. Az, hogy elméletben megértjiik, hogy az embereknek kiilonboz§ sziikségletei vannak és eltéréek
azok a médok, ahogy hozzdjarulnak a kdzos munkdhoz, az messze van attdl, hogy képesek legyiink elfogadni ezt
a helyzetet, és alkotdan tudjuk alkalmazni azt. Ez kiilonosen igaz a multikulturdlis teamekre, ahol a személyes és
kulturélis tényezdk osszekeverednek a team viselkedésének kialakitdsdban. Végiil, de nem utolsé sorban, a jé team-
munka azon is milik, hogy mennyire becsiiljiik a tarsainkkal valé munkdt tigy, mint lehetdséget a személyes tanu-
lasra, illetve, hogy a team hogyan mozditja el§ ezt a fejldést. A koriiltekintd team-elemzés és a gondos visszajelzés
sarkalatos elemek ebben a folyamatban (14sd a 2.3.2 pontot).

2.2.5. A konfliktus, mint lehetéség a tokéletesitésre és kreativitasra

Esetenként azt feltételezziik, hogy amikor a team harmonikusan, nagyobb nézeteltérések nélkiil dolgozik, akkor
miikodik a legjobban. A harmonikus munka természetesen nagyon j6 addig, amig biztosak vagyunk abban, hogy az
mindenki szdmdra harmonidt jelent. Anélkiil, hogy azt sugallndnk, hogy semmi sem az, aminek l4tszik, a teamben
néha latszélagos harmonia azon nézeteltérések és a frusztraciok elkertilését jelentik, amelyek 1éteznek ugyan, de nem
fejezédnek ki. Ugy érveliink, hogy a konstruktiv team-munka egyiitt jar azzal, hogy a tagok kozotti ellentétekkel is
egyiitt dolgozunk, és ezeket a team kommunikdciéjanak normdlis elemeként fogadjuk el.

A konfliktusok legtobbszor négy kiilonb6z6 ok miatt alakulnak ki egy teamben:

A sziikségletek. a célok és az Az inditékok, szavak, tettek
9 ! és helyzetek kulonb6z6

értékek kozotti kulonbségek } .
\ / észlelése

Az eredményekre vonatkozé / \ Kelletlenség a kérdések meg-|

elvarasok kulénbozésége beszélése, egyuttmiikddés,
- kedvezé szemben a nem vagy az egyezségek meg-
kedvezével kotése soran

Szamos eurdpai és egyesiilt dllamokbeli elmélet azt sugallja, hogy a konfliktusokat akkor kezelik a legjobban, ha azokat
nyiltan, tudatosan és egyenesen szolitjdk meg. Mds kulturélis 0sszefiiggésekben azonban a véleménykiilonbségek és
az ahhoz kapcsol6do érzések nyilt és egyenes bejelentése esetleg nem elfogadhatd, igy a konfliktusokat rejtettebb
moédokon kezelik. A 4.2 pont kozelebbrdl vizsgdlja a csoportokban vagy a teamekben felbukkand ellentéteket.
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2.2.6 A fesziiltségek és a félreérthetéség elfogadasa

A fesziiltségek és a félreérthetGség az interkulturdlis team-munka elvélaszthatatlan velejardi. A képesség, hogy mind-
ezeket a team miikodése kozben fogadjuk el, gyakran a tarsakkal valé munka er6prébat jelents és nehéz aspektusdnak
bizonyul.

Az alapvet fesziiltségek és félreérthetGségek kore magdban foglalja:

o a fesziiltséget az egyéni érdekek és a kozos érdek; az ,,onmagamnak lenni” és az ,.egészet szolgdlni” kozott. Mind-
két oldal alapvet§ és a team-munkdnak nevezett egyenstilyozé gyakorlat egy djabb elemére mutat ra.

o a fesziiltséget a véltozds sziikségessége és kihivdsa, a rugalmassdg és Ujitds, valamint az el6zetesen meghatdrozott
rendszerhez, elvekhez és tdjékoz6ddsi pontokhoz vald ragaszkodas kozott.

o a fesziiltséget az idedlis célok meghatdrozasdnak és elérésének vigya, valamint annak a tuddsa kozott, hogy azok
teljesen sosem érhetdk el.

(Pohl és Witt, 2000.)

o A félreérthetség elfogaddsa. Az interkulturdlis team-munka annak az dlland6 felismerését koveteli meg a tag-
jaitdl, hogy az észlelésnek és a viselkedésnek kiilonféle helyes médjai vannak. Természetes, ha ugyanannak az
otletnek kiilonbozd megkdozelitései vannak, és ugyanazon helyzet mds-mds észleléseit és értelmezéseit is ekként
kell elfogadni.

Amikor ilyen fesziiltségekkel és félreérthetGséggel keriiliink szembe, az kibillenthet benniinket az egyenstlybdl, és
arra késztethet benniinket, hogy sajat nézeteinkben és meggydzddéseinkben kezdjiink kételkedni; bizonytalannd,
zavarodottd vagy frusztralttd vdlhatunk. Ez is normadlis; a ko6zos értékek, célok és alapvet§ megéllapoddsok meg-
alapozdsanak folyamata azonban hasznos alapokat biztosithat a team szdmara.

2.3. A felkésziiléstol a gyakorlatig: team-munka
a képzés soran

2.3.1 A kérdések elérejelzése

Az, hogy a gyakorlatban hogyan dolgozik egyiitt a team, tulajdonképpen csak a képzés kezdetekor deriil ki.
A képzés hevében a résztvevdk eldtti teljesités nyomdsa erdsebb lehet, mint a team miikodésére vonatkozd jo
szandék. Erdemes néhdny, feltehetGen felbukkané kérdést eldre megvitatni, és kialakitani a team stratégidjat
azokkal kapcsolatosan.

* Megbeszélések és visszajelzés a teamben: Még akkor is szdnjunk id6t a rendszeres teammegbeszélésekre, ha
egy programot el kell késziteni és le kell vezetni, vagy ha nagy a nyomds arra, hogy a résztvevikkel tarsasagi
életet €ljiink. A legtobb megbeszélésen a napirendet a program értékelése és megtervezése hatdrozza meg.
Ennek ellenére szanjunk valamennyi id6t annak ellenérzésére, hogy hogyan éreznek a csapat tagjai a képzési
folyamattal, a teammel €s azon beliili szerepiikkel kapcsolatosan. J6, ha a team visszajelzéseihez elére fenn-
tartunk egy kis id6t, példaul: ,,Szerda este hosszabb megbeszélést tartunk, és egy Orat szdnunk arra, hogy
megosszuk egymadssal, ki mit gondol magunkrél mint csapatrol”.

e SzakértSk: A teamben zajlé torékeny folyamatokat megzavarhatja a meghivott szakért6k vagy eldadok jelen-
1éte, akik egy rovid ideig a teammel dolgoznak. Vitassuk meg a teamben, hogyan szeretnénk kezelni ezt a
kérdést. Mi a szakértd szerepe? Mennyire kell a szakért6t a team-munkdba bevonni?

« Id6kezelés: A tagoknak mas-mds, mondhatjuk igy, viszonya lehet az id&vel kapcsolatban, kiilondsen - de nem
kizarélag - az interkulturalis teamekben.

- Ha egy team-megbeszélést 18.00 6rai kezdéssel terveztiink, ténylegesen el is kezdddik ekkor? Ha nem,
miért nem? Rendben van-e, hogy varunk egymadsra - vagy mindig ugyanarra a személyre - vagy sem?

- A program sordn mennyire vagyunk szigordak a tervezés, és az idSkeretek betartdsa sordn? Mi torténik



akkor, ha egy munkacsoport még nem fejezte be az eszmecserét? Mint képzdk, ledllitjuk-e a beszélgetést?

Néhdny alapvetS megegyezés arrdl, hogy az id6 kezelése hozzdjarulhat ahhoz, hogy a képzés levezetése
gordiilékenyebb lehessen, és nagyobb biztonsdgot adhasson a team szdmdra ahhoz, hogy a kiilonleges
helyzetekkel foglalkozzanak.

¢ A team és a résztvevlk: a tagoknak mds-mads elvdrdsai lehetnek a résztvevdkkel szemben, akikhez eltéréen
viszonyulhatnak.

- Mennyire fontos, hogy id6t toltsiink a részvevdkkel a tdrsasdgi események sordan? Mennyi id6t kellene
egyiitt tolteni a résztvevikkel?

- Hogyan kezeljiik a résztvevdk visszajelzéseit a képzésr61? Mennyire fontosak a team dltal felallitott prio-
ritdsokkal kapcsolatos érdekeik és a véleményiik?

- A program és a képzés felelGsségébdl mennyit szeretnénk atruhdzni a résztvevkre?
- Mit tartunk a résztvevdk és a trénerek kozotti ,,szakmai kapcsolatnak™?
- Milyen mértékben kellene megallapodnunk ezekben a kérdésekben?

Béarmilyen dontés is sziiletik a képz8i teamen beliil, barmilyen nézeteltérések is vannak, a képzdk tobb tisz-
teletet kapnak a résztvevoktdl, €s szakértébbnek fogjdk tekinteni Sket, ha csapatként viselkednek eléttiik. Ez
azt jelenti, hogy a kérdéseket a képzdi teamen beliil kell megvitatni, a nézeteltéréseknek €s frusztracidknak a
teamben kell hangot adni, nem a résztvevdk csoportja el6tt. A teamen beliil tisztdzzatok, hogyan tdmogatjitok
egymadst a résztvevlk eldtt, fiiggetleniil a szinfalak mogott zajlé eseményektdl. Mit tesziink példdul akkor, ha
a nap felelGse elfelejt megemliteni egy olyan pontot, amelyben kordbban mdr megegyezés sziiletett? Kozbe
kellene 1épnie valakinek? Hogyan?

2.3.2 Ertékelés és visszajelzés

Az értékelés a jovSbeni munkank tokéletesitésének eszkoze, ezért a team-munkdban kozponti jelentSsége van.
A team értékelheti a programot, a résztvevdket, azt, hogy mennyiben érte el a program a kitlizott célokat és
természetesen a sajat munkdjat is. A 3.6 pont foglalkozik az értékelés dltaldnos problémakorével. Amikor a
team-munkdt értékeljiik, olyan elemeket vehetiink figyelembe, mint a team szereplése és munkafolyamatai,
vezetés, dontéshozatal, szerepek, kommunikacio és konfliktus-kezelés.

Négy otlet a team-munka értékeléséhez:

o Ertékelési korok : Sok team tigy dont, hogy a képzés idGtartama alatt naponta, vagy mas médon tart rend-
szeres értékelést. A munka értékelésének, az aggodalmak megosztidsdnak €s a kritikus pontok kezelésének
legkényelmesebb mddja, ha egy bizalmas és oldott kdrnyezetben iil 6ssze a team. Ahhoz, hogy a folyamatok
Uj lendiiletet kapjanak, az ilyen jellegli megbeszélések helyszine eltérhet a munka megszokott kornyezetétdl.

» A team- munkdnk: hol dllunk?

1. 1épés: Egy {v papirra a csapat minden tagja leir egy olyan mondatot, amely kifejezi a véleményét a teamrdl
(példdul ,,a team nem foglalkozik konstruktivan a nézeteltérésekkel). Tobb iv papirra mindenki tobb
mondatot is irhat.

2. 1épés: Mindenki beteszi a papirjat a ,.kor” kozepére és felolvassa az arra felirt mondatot. Ezutdn a team tagjai
elhelyezkednek a mondat koriil és elmagyardzzdk egymdsnak, megosztjak egymadssal a véleményiiket.
Minél kevésbé értenek egyet az dllitdssal, anndl tdvolabb dllnak a papirtél. A mondatokat egyenként
olvassuk fel, a team tagjai pedig foglaljanak allast!

Ebben az osszefiiggésben haszndlva a médszert rugalmasan kell kezelniink: ahol erre sziikség van, biztositsunk
elegendd id6t a gondolatok megosztdsdhoz és a kényes kérdések nyugodt megbeszéléséhez.

* A 3E hdromszoge. A 2.2.2 pontban vazolt modell hasznos kiindulépontot jelenthet a team éltal a munka sordn
megalapozott prioritdsok értékeléséhez. Hova helyezi a team a hangsilyt? Torekszik-e az egymadssal Ossze-
fliggd elemek egyensulydra?
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® Kérdoiv a teamben 1évd egyiittmitkodésrdl (1. melléklet). Ha a team hosszu ideig dolgozik egyiitt, ez a mod-
szer hasznos lehet az elemzés megkezdésének. Kérjiink mindenkit arra, hogy egyediil toltse ki a kérdGivet!
Az eredményeket ezutdn osszuk meg, hasonlitsuk 6ssze és beszéljiilk meg egymdssal a teamben! Mi az, ami

j6l miikodik? Milyen teriileteken szeretnénk javitani? Kiils6 személyt is hivhatunk a kérd6iv kitoltését kovetd
eszmecsere levezetéséhez.

Személyes visszajelzés: miért, mikor és hogyan?

Milyenek vagyunk mint képz&k és mint a team tagjai? A teamben kényes téma visszajelzést adni egymas
képességeirdl és teljesitményérdl, ezért Gvatosan kell bannunk ezzel. Még akkor is, ha a visszajelzés kozép-
pontjdban a képzd szerepérdl és nem a személyérdl van - és kell hogy legyen - sz6, a képzés a személyiséget
hivja be a folyamatba és ez azt jelenti, hogy 6nmagunkat egy sokszor nagyon dinamikus és intenziv folyamatba
helyezziik el. Eppen tigy, mint valodi szerepeink esetében is, a kritika fjhat, bizonytalansagokat kelthet és
rejtett témakra tapinthat ra, még akkor is, ha azt konstruktiv szellemben fogalmazzdk meg.

A negativ visszajelzést nehéz elviselni. A pozitiv visszajelzés fontos, és nagyon j6 hallani, de 6nmagdban nem
sokat segit a munkdnk tokéletesitésében. A kritikdnak érintenie kell gyenge pontjainkat is, de olyannak kell
lennie, amely segiti az adott személyt abban, hogy a visszajelzést a tokéletesités érdekében alkalmazza. Ha
elég bizalom van a csapaton beliil, a visszajelzés tanuldsi tapasztalat lehet és alkalom arra, hogy elgondolkod-
junk magunkon és tokéletesebbé valjunk. Ez segit a teamen beliil a nagyobb bizalom és jobb munkafeltételek
megalapozdsaban. A csapat visszajelzésének kdzéppontjaban dllhatnak a team mikodése €s a tagok 4ltal véllalt
szerepek. Lehetnek azok a képességek és munkastilusok is, amelyekrdl a képzés sordn eddig a team egyes tagjai
bizonysdgot tettek. A visszajelzés alkalmazdsdnak médja fiigg attdl, hogy milyen messzire akar a team elmenni
teljesitményének értékelésében.

Vezérfonalak a visszajelzés megfogalmazdsdahoz:
¢ Gondoljuk at annak a sziikségleteit, akinek visszajelziink!
e Csak a viselkedést irjuk le - ne prébaljuk azt értelmezni!

e A viltoztathat6 viselkedésre 9sszpontositsunk!
e Legylink pontosak! Adjunk példakat!
e Virjuk meg, mig a visszajelzést kérik!
¢ Ne {télkezziink!
» Ha lehetséges, a visszajelzést kozvetleniil a viselkedést kovetSen adjuk - ha erre kérnek!
e Adjuk meg a valtoztatds vagy nem véltoztatds szabadsagat!
¢ Az érzéseinket nyiltan fejezziik ki! Példdul: ,,Bizonytalansdgot kelt bennem, amikor ...”.
¢ Adjunk pozitiv visszajelzéseket is!
(P. G. Hanson, 1975.)

Gyakorlat a team-munkahoz és a teamen bellili szerepekhez: A jarmdi

1. 1épés: Parokban vagy egyénileg képzeljik el, hogy a team egy jarm(! A jarmUvet magunk vélaszt-
hatjuk meg, lehet auto, traktor, g6zhajo vagy repul6gép. A jarmiinek azt kell kifejeznie,
mit gondolunk a team lényegérdl. Készitstink rajzot a jarmdrol!

2. |épés: Prébaljuk elhelyezni a jarmiiben a team tagjait! A jarmi mely részeinek felelnek meg
az egyes tagok? Ki a vitorla, a motor, az iranytd, az ulés, a fék, a globdlis helyzet-meg-
hatarozé rendszer és igy tovabb. Miért?

3. |épés: Magyarazzuk el a rajzot a tobbieknek!
4. lépés: A tapasztalatok megosztasa - Mire jutottunk?

Id6keret: Legaldbb 1 6ra egy 4 f6s team szamara.



Gyakorlat a személyes visszajelzéshez: A forré szék

* Keressiink egy kényelmes helyet a team szamara! Uljank kérben, a kér kézepére pedig tegytink
egy széket! A tagok egyenként ulnek erre a ,forré székre”.

¢ Innen mondjuk el a teamben [évé munkatarsainknak, hogy mirdl szeretnénk visszajelzést kapni:
a képzai teljesitménytinkrél, a teamen beluli helyzettinkrél és igy tovabb. A team tobbi tagja ugy
valaszol erre a kérdésre, hogy szem el6tt tartja azokat a f6 elveket, amelyekben megallapodas
szUletett.

e Minden személyre hatarozzunk meg valamennyi, a forré székben toltendd id6t.

e Amig a forré széken ulink, nem reagalhatunk az egyes megjegyzésekre, de a visszajelzés
kore utan, miel6tt egy kovetkezd tag elfoglalna a széket, van lehet6ség a reagalasra és kérdés-
feltevésre.

¢ |d6keret: legaldbb 20 perc minden tagnak.

¢ Figyelem: Ez nagyon kényes gyakorlat lehet. Ne felejtsiink el a visszajelzést megel6z6en meg-
egyezni néhany alapszabalyban!

2.3.3 Merre tartunk?

Minden team mdshogy miikodik, és minden Uj csapatnak létre kell hoznia és dpolnia kell sajat fejlédését. Fontos,
hogy muiltbéli tapasztalatainkat felhaszndlhatjuk a team-munkdban nyujtott képességeink tovabbfejlesztésében. A
bonyolult és problémds munkafolyamatok tanuldsi eszkozok is lehetnek. Néha, amikor mdsodjdra, vagy mér hosszabb
ideje ugyanabban a teamben dolgozunk, lehetdségiink nyilhat arra, hogy a kordbbi folyamatra alapozva javitsunk a
kommunikécion vagy a teljesitményen. Az interkulturélis csapatmunka szempontjair6l bvebben olvashatunk a Pro-
jektmenedzsment és a Szervezetmenedzsment T-kitek megfeleld fejezeteiben. Az 1. melléklet a team-egytittmiikodés-
6] nyujt lehetdséget az elmélkedésre.

A sikeres team-munka néhany alapelve:
- Elkotelezettség! Egy team csak akkor tud hatékonyan dolgozni, ha minden tagja azt akarja, hogy miikddjon.

- Szanjunk elegendd id6t a megkozelitések és Otletek megvitatdsara, arra, hogy értékeljik a team munkdjat és vissza-
jelzést adjunk egymadsnak!

- Készitsiink szerz6dést; mindenkinek megvan a maga feladata!

- A kozosen feldllitott értékek és célok alapjan cseleked;iink!

- Fogadjuk el magunkat és a tobbieket!

- Villaljuk a felelSsséget: Felelgsek vagyunk a tetteinkért és viselkedésiinkért.
- Bizzunk egymads képességeiben és teljesitményében, tdimogassuk azokat.

- Tartsuk tiszteletben mdsok korl4tait!

- Villaljuk az dj dolgok kockdzatat, vagjunk bele!

- A hibdkat a tanuldsra val lehetSségként fogadjuk el!

- Folyamat-orientélt gondolkodas: a célok fontosak, de a folyamat is az. A team az eljardsok és a gyakorlat vizsgalata
altal vélik képessé az onfejlesztésre.

- Alkossunk eljarasokat a helyzetek elemzéséhez és a problémédk megoldasdhoz!
- A munkafolyamat részeként fogadjuk el az érzelmeket!

- Tartsunk egyensilyt a hatékonysag €s a tarsasagi értékek kozott!

- Legylink biiszkék a team eredményeire!

- A team-munka élvezetes! Ha nem, valami nincs rendjén.
(Pohl, M & Witt, J. munkdjabol dtvéve, 2000.)

-
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Az Eurépa Tanacs és az Eurdpai Bizottsag Partnersége Tanterv és MinGségfejlesztési Csoportjanak
ajanlasai a team-munkat illetéen az ,eurépai ifjusagsegité képzés mindségi elbirasai” szamara:

- Nemzetkozi képzdi team sszedllitdsa.

- A képz48i teamnek a nemzeti, a szdrmazds, a nem és egyéb meghatdrozé szempontok szerint kiegyenstlyozott
0Osszetétele.

- A team Osszetételének a résztvevSk csoportjanak osszetételét kell tiikkroznie.

- A képz6i team kozos munkanyelve.

- A képz6i teamnek Osszetételének a képzés teljesitéséhez sziikséges tuddst és hozzaértést kell tiikroznie.
- A képz6i team a képzést jocskan megelSzve el6készité megbeszélést kell tartania.

- Elfogadhaté6 és méltanyos gazdasdgi feltételek a résztvevdk, valamint a képz§i team szdmadra.

- Vildgos megdllapoddsok valamennyi szerepl§ (képzés szervezGje, a képzdi team, a résztvevdk, a kiildg szervezetek)
kozott.



