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2. Szkolenie – zespo∏y

2.1 Praca w zespo∏ach wielokulturowych 

2.1.1. Dlaczego warto pracowaç w zespole wielokulturowym?

W wielu wypadkach szkolenie przygotowuje, prowadzi i ocenia jeden trener. JeÊli tylko trener posiada 
doÊwiadczenie i kompetencje, jakich wymaga dany kurs, takie rozwiàzanie ma szereg zalet. Trener sam 
podejmuje niezb´dne decyzje, opracowuje spójnà koncepcj´ kursu i odpowiednio dobiera metody szkole-
nia zgodnie z przyj´tym przez siebie podejÊciem i rytmem pracy. Z kolei praca w zespole poch∏ania wi´cej 
czasu i energii. Ludzie majà ró˝ne opinie i metody pracy, wspólna praca bywa m´czàca i frustrujàca, a jej 
efektem mo˝e byç chaotycznie opracowany program i „nierówne” jakoÊciowo wykonanie. 

Jednak˝e gdy organizujecie szkolenie dla mi´dzynarodowej lub wielokulturowej grupy uczestników, warto 
zaanga˝owaç wielokulturowy zespó∏ trenerów. 

Praca w zespole z∏o˝onym z ludzi pochodzàcych z ró˝nych Êrodowisk i majàcych ró˝ne doÊwiadczenia, 
podejÊcia, poglàdy, wartoÊci i opinie prowadzi niekiedy do nieporozumieƒ i sprzeczek oraz wymaga 
wi´kszej elastycznoÊci, tolerancji i otwartoÊci na odmienne sposoby postrzegania i zachowania. Wymaga 
te˝ wysi∏ku, ˝eby zrozumieç punkt widzenia innych osób i przyjàç rozwiàzania kompromisowe. Praca 
w zespo∏ach mi´dzykulturowych mo˝e wi´c byç bardzo nieefektywna, poniewa˝ zak∏ócona jest dynamika 
zespo∏u, a ludzie koncentrujà si´ na „pierwszych z brzegu” zadaniach. JeÊli jednak starannie wszystko 
przemyÊlicie i dobrze pokierujecie takim zespo∏em, pomys∏y i kompetencje ró˝nych jego cz∏onków mogà 
uzupe∏niaç si´ wzajemnie, dzi´ki czemu sam wzbogacajàcy i kreatywny proces, jak równie˝ jego wyniki, 
b´dà odzwierciedlaç w pe∏ni z∏o˝onoÊç zadania i z∏o˝onà charakterystyk´ grupy odbiorców. W tym 
uk∏adzie praca w zespole mi´dzykulturowym jest porywajàca, stymulujàca i bardzo efektywna. Taka praca 
mo˝e byç dla wszystkich jego cz∏onków g∏´bokim prze˝yciem, pozwalajàcym uczyç si´ od siebie nawza-
jem, a tak˝e êród∏em wzajemnego wsparcia podczas szkolenia, gdy jest wiele pracy, wykonaç trzeba trudne 
zadania i pracowaç w stresujàcych warunkach. 

Najwa˝niejsze jest chyba to, ˝e ze wzgl´du na element „ró˝norodnoÊci” w zespole warto jeszcze przed 
szkoleniem zasygnalizowaç i przedyskutowaç szereg zasadniczych kwestii, które pojawià si´ najpraw-
dopodobniej w trakcie samego kursu. PodejÊcie do uczenia si´ i szkolenia kszta∏tuje si´ pod wp∏ywem 
indywidualnych preferencji i doÊwiadczeƒ, ró˝nic kulturowych, ró˝nych realiów spo∏ecznych oraz syste-
mów edukacji w Europie i poza jej granicami. Podobnie jak uczestnicy szkoleƒ sami trenerzy reprezentujà 
odmienne style i podejÊcia do uczenia si´, szkolenia i pracy w zespole, majà ró˝ne priorytety i preferujà 
ró˝ne metody. Przedyskutowanie i wywa˝enie tych ró˝nych elementów pozwala „os∏abiç”, przynajmniej 
w pewnym stopniu, kulturowà specyfik´ szkolenia, a równoczeÊnie zwi´ksza prawdopodobieƒstwo opra-
cowania podejÊcia lub po∏àczenia kilku podejÊç, do których uczestnicy mogà odwo∏aç si´ i które b´dà dla 
nich u˝yteczne. 

2.1.2. Co jest istotà zespo∏u?

Podczas kursu szkoleniowego pracuje si´ g∏ównie w grupie – niezale˝nie od tego, czy jest to grupa 
uczestników, grupa stworzona do wykonania konkretnego zadania lub przeprowadzenia oceny, grupa 
nieformalna czy grupa trenerów. „Zachowania grupowe mogà byç bardzo ró˝ne, od kompletnego chaosu 
do niezwyk∏ego sukcesu, ale coraz wyraêniej widaç, ˝e grupy odnoszà najwi´ksze sukcesy, gdy stajà si´ 

Zagadnienia do przemyÊlenia 
Ró˝norodnoÊç – co znaczy to s∏owo?

Kiedy tworzycie „wewn´trznie zró˝nicowany” zespó∏ do poprowadzenia seminarium lub kursu szkoleniowego, 
mo˝ecie uwzgl´dniç szereg ró˝nych aspektów: kraj lub region, z którego pochodzà cz∏onkowie, grup´ etnicznà 
lub Êrodowisko kulturowe, organizacj´, w której pracujà, wiek, p∏eç itp. 

1. Jakie czynniki sà dla was istotne, gdy wybieracie cz∏onków zespo∏u szkoleniowego?

2.  Czy wasza organizacja, instytucja czy wasz oÊrodek stawia jakieÊ wymogi, które musicie uwzgl´dniç?
Jakie to wymogi?
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bardziej produktywnymi bytami zwanymi zespo∏ami” (R. B. Maddux, 1990, str.10). Terminów „grupa” 
i „zespó∏” nie mo˝na u˝ywaç zamiennie, podobnie jak kilku osób, które ewidentnie stanowià jedynie 
grup´, nie mo˝ecie nazywaç „zespo∏em” tylko dlatego, ˝e bardziej podoba si´ wam ta etykietka. 

Grupa staje si´ zespo∏em gdy:

–  jej cz∏onkowie majà poczucie, ̋ e wspólnie wykonujà i odpowiadajà za swà prac´ oraz z zaanga˝owaniem 
realizujà wspólnie ustalone cele, 

–  wszyscy jej cz∏onkowie zgodnie zak∏adajà, ˝e cele indywidualne i cele zespo∏u osiàga si´ najlepiej przy 
wzajemnym wsparciu,

– wszyscy jej cz∏onkowie uczestniczà w podejmowaniu decyzji,

–  jej cz∏onkowie mogà zaoferowaç swój „wk∏ad” w postaci w∏asnych uzdolnieƒ czy koncepcji, cech cha-
rakteru i kompetencji, przyczyniajàc si´ w ten sposób do pomyÊlnej realizacji zadaƒ, 

–  istnieje atmosfera zaufania, cz∏onkowie zach´cajà si´ wzajemnie do wyra˝ania myÊli, opinii, sprzeciwu, 
przedstawiania swoich wàtpliwoÊci i stawiania pytaƒ oraz starajà si´ zrozumieç punkt widzenia kole-
gów,

– cz∏onków zach´ca si´ do tego, by doskonalili swoje umiej´tnoÊci i wykorzystywali je w pracy,

–  konflikty uznaje si´ za normalny aspekt interakcji i traktuje jako okazj´ do opracowania nowych kon-
cepcji, wykazania si´ kreatywnoÊcià i wprowadzenia ulepszeƒ. 

(ibid, str. 10–12)

Te zasady inspirujà wprawdzie do dalszych ró˝nych rozwa˝aƒ, trzeba jednak zastanowiç si´ nad tym, jak 
zapewniç dobre i sprawne funkcjonowanie zespo∏u. W nast´pnym dziale zostanie pokrótce omówionych 
kilka spraw wartych przemyÊlenia i zaproponowanych kilka metod, które mo˝ecie wykorzystaç w swoim 
zespole. 

2.2.1. Tworzenie zespo∏u 

O ostatecznym sk∏adzie zespo∏u decydujà ró˝ne kryteria organizacyjne i praktyczne. Czy nale˝y w∏àczyç 
do zespo∏u osoby pe∏niàce w organizacji okreÊlone funkcje? Jakie Êrodki sà do dyspozycji? Oprócz tych 
aspektów, podejmujàc decyzj´ o tym, którzy trenerzy majà odpowiednià wiedz´, doÊwiadczenie, przygo-
towanie i podejÊcie, nale˝y oczywiÊcie wziàç pod uwag´ tematyk´ kursu i grup´ uczestników – adresatów 
szkolenia. Ponadto sk∏ad zespo∏u powinien byç zrównowa˝ony pod wzgl´dem reprezentowanych przez tre-
nerów krajów lub regionów, Êrodowisk kulturowych i podejÊç w taki sposób, by odzwierciedla∏ sk∏ad grupy 
odbiorców. Gdy zastanawiacie si´ nad sk∏adem zespo∏u, zasadnicze znaczenie majà wprawdzie kompe-
tencje poszczególnych trenerów, niezwykle istotne jest jednak równie˝ zapewnienie komplementarnoÊci. 
Zespó∏ funkcjonuje najlepiej, gdy kompetencje, zdolnoÊci, koncepcje oraz inne elementy uzupe∏niajà si´ 
i sà wykorzystywane w sposób konstruktywny dla realizacji celów szkolenia. 

Kwestià, którà nale˝y starannie przemyÊleç, jest dobór cz∏onków zespo∏u pod kàtem znajomoÊci j´zyków 
roboczych. Komunikacja w zespole ma niewàtpliwie znaczenie zasadnicze, a umiej´tnoÊç wypowiada-
nia si´ w j´zyku roboczym lub j´zykach roboczych decyduje w du˝ej mierze o wk∏adzie trenera w prac´ 
zespo∏u i równowadze si∏ czy strukturze w∏adzy w zespole. Rozsàdnym posuni´ciem jest zatem wybranie 
trenerów, którzy dobrze znajà jeden wspólny wszystkim j´zyk roboczy. Nie oznacza to, ˝e nie warto mieç 
w zespole trenerów w∏adajàcych innymi j´zykami roboczymi uczestników. Przeciwnie – u˝ywanie ró˝nych 
j´zyków roboczych podczas szkolenia (mo˝e tylko w mniejszych grupach roboczych) wyrównuje szanse 
uczestnictwa i zapewnia wi´kszà równowag´ si∏ czy, inaczej mówiàc, rozszerza struktury w∏adzy powsta∏e 
w zwiàzku ze znajomoÊcià j´zyka wÊród uczestników. W ten sposób mo˝na tak˝e przedstawiç obrazowo, 
w jaki sposób kultura wp∏ywa na wiele poj´ç u˝ywanych w dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej. 

2.2. Budowanie i ˝ycie zespo∏u
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Kiedy wiadomo ju˝, kto b´dzie w zespole, mo˝na rozpoczàç wspólnà prac´. Do czasu rozpocz´cia kursu 
nale˝y opracowaç program, a zespó∏ powinien byç w stanie ustaliç, w jaki sposób jego cz∏onkowie mogà 
wspólnie pracowaç, aby poprowadziç szkolenie i zrealizowaç jego cele. 

Wieloma zasadniczymi kwestiami najlepiej zajàç si´ podczas zebrania przygotowawczego. Mo˝liwoÊç 
zorganizowania jednego lub kilku zebraƒ przygotowawczych przed rozpocz´ciem szkolenia zale˝y od 
takich czynników, jak dost´pne Êrodki finansowe czy dyspozycyjnoÊç cz∏onków zespo∏u. Do przedysku-
towania i przygotowania pewnych elementów przed rozpocz´ciem kursu wystarczy poczta elektroniczna, 
faks i telefon. Nic jednak nie zastàpi spotkania, podczas którego wszyscy cz∏onkowie zespo∏u razem 
wymieniajà i omawiajà swoje koncepcje i uzgadniajà podstawowe wartoÊci, cele i program szkolenia. 
Zw∏aszcza w sytuacji, gdy zespó∏ lub niektórzy jego cz∏onkowie nie pracowali ze sobà wczeÊniej, zebranie 
zespo∏u w celu przygotowania szkolenia jest pierwszà okazjà do wspólnej pracy i poznania kolegów. 

Oprócz wyjaÊnienia ogólnych za∏o˝eƒ kursu, przygotowania programu i rozdzielenia zadaƒ nale˝y 
zarezerwowaç troch´ czasu na budowanie zespo∏u i ocen´ spotkania. Bardzo istotne jest to, by przed 
zakoƒczeniem spotkania jasno rozdzieliç zadania i ustaliç terminy ich wykonania. Co ka˝dy z ma zrobiç 
i w jakim terminie? Co mo˝na a czego nie mo˝na zrobiç, pos∏ugujàc si´ pocztà elektronicznà? Warto 
równie˝ wyznaczyç koordynatora odpowiadajàcego za komunikacj´ w zespole po zakoƒczeniu tego spot-
kania do czasu nast´pnego spotkania. 

2.2.2. Tworzenie odpowiedniej atmosfery: zaufanie, wsparcie i swoboda 
wypowiedzi 

Budowanie zespo∏u odgrywa istotnà rol´ w tworzeniu atmosfery umo˝liwiajàcej cz∏onkom zespo∏u 
wzajemne poznanie i znalezienie swego miejsca. Jest to podstawa do tworzenia atmosfery otwartoÊci, 
zaufania i szacunku, zach´cajàcej cz∏onków zespo∏u do wyra˝ania w∏asnych opinii, dzielenia si´ pracà, 
wspierania pozosta∏ych i konstruktywnego wykorzystywania wewn´trznej ró˝norodnoÊci zespo∏u podczas 
szkolenia. Budowanie zespo∏u powinno obejmowaç nast´pujàce elementy: 

–  przedstawienie przez ka˝dego z trenerów w∏asnych oczekiwaƒ i okreÊlenie wspólnych dla wszystkich 
oczekiwaƒ dotyczàcych szkolenia i pracy zespo∏owej,

–  przedstawienie przez wszystkich trenerów motywów, które zadecydowa∏y o przystàpieniu do tego 
zespo∏u,

–  wymian´ wczeÊniejszych doÊwiadczeƒ dotyczàcych pracy z m∏odzie˝à lub dzia∏alnoÊci m∏odzie˝owej 
i szkolenia m∏odzie˝y oraz innych doÊwiadczeƒ majàcych zwiàzek z danym szkoleniem. 

W ramach budowania zespo∏u mo˝na równie˝ wst´pnie omówiç metody pracy ka˝dego z trenerów oraz 
ich mocne i s∏abe strony. Przede wszystkim trzeba jednak stworzyç okazj´ do tego, by cz∏onkowie zespo∏u 
polubili si´ na tyle, ˝e ch´tnie b´dà sp´dzaç czas w swoim towarzystwie i cieszyç si´ na myÊl o wspól-

A mo˝e warto zawrzeç „umow´ zespo∏owà”
z trenerami nale˝àcymi do zespo∏u? 
Na przyk∏ad:

– B´dziemy starali si´ porozumiewaç si´ ze sobà otwarcie.

– Zobowiàzujemy si´ uczestniczyç we wszystkich zebraniach zespo∏u. 

– B´dziemy starali si´ w miar´ mo˝liwoÊci „trzymaç razem” podczas szkolenia.

– B´dziemy codziennie oceniaç prac´ ka˝dego z nas. 

– Nie b´dziemy przerywaç sesji prowadzonych przez naszych kolegów z zespo∏u. 

–  B´dziemy starali si´ konstruktywnie uczestniczyç w sesjach prowadzonych przez kolegów, wspominajàc na 
zakoƒczenie sesji o wszelkich dodatkowych sprawach, które pominà∏ koordynujàcy sesj´ trener. 

Z tekstu: Guijt i wsp., 1992

Które elementy decydujà o dobrym i sprawnym funkcjonowaniu waszego zespo∏u?
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nej pracy. O tych sprawach mo˝na porozmawiaç podczas oficjalnego zebrania lub nieformalnie podczas 
wspólnej kolacji. Rozpocz´cie pracy w zespole u∏atwiajà specjalne çwiczenia, które równie˝ pomagajà tre-
nerom „prze∏amaç lody” i poczuç si´ swobodnie w zespole. Dwa przyk∏ady takich çwiczeƒ przedstawiono 
ni˝ej. 

Rys. 3

Produkt, proces, ludzie, czyli trójkàt 3 x P

Produkt
(cel, zadanie)

 Proces Ludzie 

Ten trójkàt tzw. trójkàt 3 x P (w j´z. angielskim product, process and people) przedstawia ró˝ne biegu-
ny, które ka˝dy zespó∏ musi uzwgl´dniç w swej pracy. Wiele zespo∏ów koncentruje si´ na produkcie, 
tj. wyniku, jaki ma byç osiàgni´ty, poniewa˝ w ten sposób pracuje si´ najbardziej efektywnie, a czas 
jest zawsze organiczony. Jednak, jak powtarzamy wielokrotnie w niniejszym tekÊcie, jakoÊç szkolenia 
podnosi przede wszystkim równowaga mi´dzy ró˝nymi czynnikami. Nale˝y zatem poÊwi´ciç uwag´ 
poszczególnym cz∏onkom zespo∏u. Co myÊlà o pracy i zespole? Jaki ma to wp∏yw na dzia∏anie zespo∏u? 
W tym kontekÊcie warto pami´taç, ˝e zorganizowanie pracy zespo∏u wymaga pewnej struktury, zasad 
oraz podzia∏u obowiàzków i zadaƒ. Nadmierne sformalizowanie mo˝e jednak zdusiç kreatywnoÊç 
i spontanicznoÊç. Krótko mówiàc, wa˝na jest równowaga. Model trójkàta 3 x P mo˝na wykorzystywaç 
do ró˝nych celów. Szerzej omówiono go w pakiecie szkoleniowym „Zarzàdzanie projektem” (str. 77–78). 

Jak prowadziç innych za sobà i podà˝aç za innymi
z zawiàzanymi oczami na Êcie˝ce szkolenia 
•  Cel: Budowanie wzajemnego zaufania. Prze˝ycie sytuacji, w której cz∏onkowie zespo∏u podà˝ajà za innymi 

i prowadzà innych za sobà. 

•  Zadanie: Wszyscy  cz∏onkowie zespo∏u ustawiajà si´ w rz´dzie plecami do stojàcej za nimi osoby. Z wyjàtkiem 
pierwszej osoby w rz´dzie wszyscy majà opaski na oczach i k∏adà r´ce na ramionach stojàcej przed nimi osoby. 
Pierwsza osoba prowadzi zespó∏ przez „teren” szkolenia (lub miejsce spotkania). Po kilku minutach uczestnicy 
zamieniajà si´ rolami tak, by ka˝dy mia∏ okazj´ prowadziç innych jako lider. Mo˝na tu wykorzystaç kreatywnoÊç 
zespo∏u i wykonywaç to çwiczenie w inny sposób: np. lider prosi pozosta∏ych, by pokonywali „przeszkody”, 
opowiedzieli, zaÊpiewali lub narysowali coÊ itp. 

•  Czas: 20 minut w zespole czteroosobowym plus kilka minut na dyskusj´ po zakoƒczeniu çwiczenia.

• Materia∏y: opaski na oczy dla wszystkich cz∏onków zespo∏u poza jednym.

Idealny trener lub uczestnik 
•  Cel: Ka˝dy cz∏onek zespo∏u wyobra˝a sobie idealnego trenera lub uczestnika planowanego kursu. Ustalacie, 

które z elementów sà wspólne dla ca∏ego zespo∏u, a które ró˝ne. Pracujàc razem i uzgadniajàc ró˝ne koncepcje, 
starajcie si´ wykorzystaç swà kreatywnoÊç i wyobraêni´. 

•  Zadanie: Wszyscy cz∏onkowie zespo∏u siadajà lub stajà wokó∏ du˝ej papierowej planszy. Ka˝dy cz∏onek zespo∏u 
dostaje flamaster (w innym kolorze). Zespó∏ rysuje na planszy swego idealnego trenera lub uczestnika. 
Dowolna osoba zaczyna, a pozostali dodajà kolejne elementy wed∏ug w∏asnego uznania. Rysowanie odbywa 
si´ w ciszy. 

• Czas: Ok. 10 minut na jeden rysunek plus troch´ czasu na dyskusj´.

• Materia∏y: Du˝y arkusz papieru i flamastry dla wszystkich cz∏onków zespo∏u.
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W pakiecie „Zarzàdzanie organizacjà” ten model s∏u˝y do analizy przywództwa (str. 46). Z kolei w niniej-
szym pakiecie pos∏u˝ono si´ nim w cz´Êci 4, analizujàc dynamik´ grupy jako „interakcje wokó∏ tematyki” 
(dzia∏y 4.2.5 i 4.3.2).

Jak zapewniç dobrà komunikacj´ w zespole?

• S∏uchajcie innych i starajcie si´ naprawd´ zrozumieç, co mówià.

• Zadawajcie pytania.

• WyjaÊniajcie ró˝ne poj´cia i ich znaczenia (szkolenie? facylitacja?).

• Starajcie si´ opanowaç emocje.

• Oferujcie pomoc i wsparcie.

• Przekazujcie innym nie tylko negatywne, ale i pozytywne uwagi o ich pracy.

• Krytykujcie w sposób konstruktywny.

2.2.3.  Przywództwo, poczucie wspó∏tworzenia i uczestnictwo
w podejmowaniu decyzji 

W wielu wypadkach zespó∏ ma ju˝ wyznaczonego lidera; mo˝e to byç osoba, która zwo∏a∏a zebranie 
zespo∏u i pe∏ni funkcj´ koordynatora w imieniu organizatora szkolenia. Koordynator zapewnia „dobry 
start” i zajmuje si´ pewnymi sprawami administracyjnymi. 

Zanim zespó∏ rozpocznie prac´, nale˝y wyjaÊniç struktur´ i przepisy administracyjne oraz warunki pracy, 
obowiàzki i zadania cz∏onków zespo∏u. Jakie decyzje mo˝e podejmowaç zespó∏? Co zosta∏o ustalone 
z góry? Jak wyglàda sytuacja, jeÊli chodzi o p∏atnoÊci, umowy, oczekiwania organizacji/instytucji? Czy 
wszyscy cz∏onkowie zespo∏u majà takie same obowiàzki?

Przez ca∏y okres pracy pojawiajà si´ pewne zadania zwiàzane z prowadzeniem zespo∏u. Chodzi tu na 
przyk∏ad o przewodniczenie zebraniom (dbanie o to, by podejmowane by∏y decyzje, a zebrania przebiega∏y 
zgodnie z przyj´tym programem), za∏atwianie spraw administracyjnych (umowy, zaproszenia, kontakty 
z uczestnikami), pisanie sprawozdaƒ z zebraƒ zespo∏u i koordynowanie kontaktów mi´dzy cz∏onkami 
zespo∏u. Cz´Êç z tych zadaƒ zespó∏ mo˝e wykonywaç wspólnie, co pozwoli stworzyç i pog∏´biç u cz∏onków 
zespo∏u poczucie wspó∏tworzenia kursu i wspó∏odpowiedzialnoÊci za kurs oraz poczucie przynale˝noÊci 
do zespo∏u. Nale˝y pami´taç, ˝e pewne struktury w∏adzy powstajà równie˝ w zespo∏ach o demokratycz-
nej strukturze, w których cz∏onkowie majà takie same obowiàzki i zakres odpowiedzialnoÊci. Zasadni-
czo kwestia przywództwa w pracy zespo∏owej dotyczy tego, jak kontroluje si´ t´ dynamik´ i struktury. 
Cz∏onkowie zespo∏u sà postrzegani w inny sposób przez swoich kolegów i przez uczestników, majà ró˝ne 
atuty, osobowoÊci i kompetencje. Chodzi zatem o to, by z uwagi na te ró˝nice tworzyç w zespole klimat 
wzajemnego wsparcia a nie konkurencji. 

To warto przemyÊleç:

•  Czy w waszym zespole jest ktoÊ, kto wyraênie zajmuje pozycj´ lidera, byç mo˝e kosztem pozosta∏ych 
cz∏onków zespo∏u? 

• Jak podejmuje si´ decyzje?

•  Czy ka˝dy cz∏onek waszego zespolu mo˝e maksymalnie wykorzystaç w pracy swe mo˝liwoÊci? JeÊli nie, 
dlaczego? 

• Co dzieje si´ na przyk∏ad wtedy, gdy jedna osoba dominuje zbyt wyraênie, a inna jest zbyt cicho? 

• Kto decyduje o tym, kiedy ustala si´ priorytety i jakie one sà? 

• Kiedy wyniki stajà si´ wa˝niejsze ni˝ proces? 

• Jak dzieli si´ obowiàzki? 

•  Kto dostaje atrakcyjne zadania (np. poprowadzenie przyjemnego çwiczenia lub przedstawienie istot-
nych spraw podczas sesji plenarnej), a kto wykonuje niezb´dnà, lecz niewidocznà dla innych, mniej 
atrakcyjnà prac´? 

• Jak zespó∏ mo˝e zapewniç wszystkim równe szanse uczestnictwa?

Praca zespo∏owa i podejmowanie decyzji na zasadach uczestnictwa i interakcji nie oznacza, ˝e ka˝dy 
cz∏onek zespo∏u wnosi taki sam wk∏ad w prac´ zespo∏u, ale ˝e ka˝dy mo˝e maksymalnie wykorzystaç swe 
mo˝liwoÊci.
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2.2.4. Role w zespole: indywidualny wk∏ad, cechy i kompetencje 

To oczywiste, ˝e niektórzy mówià wiele, inni mniej. Pomys∏y przedstawiane przez niektórych sà zwykle 
przyjmowane przez zespó∏, natomiast koncepcji innych nie bierze si´ pod uwag´. Niektórzy wyst´pujà 
kreatywnie z ciekawymi pomys∏ami, a inni utykajà w praktycznych szczegó∏ach. Niektórzy „popychajà” 
zespó∏ do przodu i rzucajà kolejne wyzwania, a inni zadajà starannie przemyÊlane pytania. Niektórzy 
cz∏onkowie z determinacjà zmierzajà do osiàgni´cia celów, natomiast inni znakomicie promujà ducha 
zespo∏u. W zespole ludzie mogà odgrywaç wiele ról. Wszystkie te role sà wa˝ne i mogà uzupe∏niaç si´ 
wzajemnie w taki sposób, by zespó∏ pracowa∏ efektywnie. Ludzie mogà te˝ zmieniaç swe role zale˝nie od 
sk∏adu zespo∏u i sytuacji. Ró˝ni ludzie sk∏aniajà was do ujawnienia ró˝nych cech, a okreÊlona sytuacja 
wymaga od was okreÊlonego zachowania i dzia∏ania. 

JeÊli praca w zespole ma byç efektywna i dawaç poczucie samorealizacji, wszystkim cz∏onkom zespo∏u 
powinno si´ stworzyç mo˝liwoÊç wykorzystywania swych zdolnoÊci i odgrywania ról, w których czujà si´ 
dobrze oraz które sà uznawane i doceniane przez innych. Jest to oczywiÊcie sytuacja, do której mo˝na 
zastosowaç zasad´ „∏atwiej powiedzieç ni˝ zrobiç”. Zachowania inne ni˝ w∏asne, cz´sto irytujà. Zrozu-
mienie teoretycznego stwierdzenia, ̋ e ludzie majà ró˝ne potrzeby i w ró˝ny sposób wnoszà swój wk∏ad we 
wspólnà prac´, nie oznacza jeszcze, ̋ e ka˝dy potrafi to zaakceptowaç i konstruktywnie wykorzystaç. Doty-
czy to zw∏aszcza zespo∏ów wielokulturowych, w których o zachowaniach decyduje mieszanka czynników 
indywidualnych i kulturowych. I w koƒcu, co istotne, dobra atmosfera i sprawna praca w zespole zale˝y 
równie˝ od tego, czy prac´ z kolegami w zespole uwa˝a si´ za okazj´ do nauczenia si´ czegoÊ nowego, 
oraz od tego, czy zespó∏ u∏atwia taki indywidualny rozwój. W tym procesie zasadniczymi elementami sà: 
refleksyjna analiza zespo∏owa oraz odpowiednio wywa˝ona ocena pracy kolegów i zespo∏u (zob.: 2.3.2). 

2.2.5.  Konflikt jako okazja do wprowadzenia ulepszeƒ
i wykazania si´ kreatywnoÊcià 

Czasem zak∏adacie, ˝e wasze zespo∏y pracujà najlepiej, gdy praca przebiega w harmonii, bez wi´kszych 
nieporozumieƒ. Harmonia jest oczywiÊcie bardzo dobra pod warunkiem, ˝e wszyscy oceniajà danà sytu-
acj´ jako harmonijnà. Nie chodzi tu o to, by zasugerowaç, ˝e jest nie tak, jak si´ wam wydaje, ale raczej 
o to, by pokazaç, ˝e pozorna harmonia w zespole jest niebezpieczna. Oznacza bowiem, ˝e unika si´ 
ujawniania nieporozumieƒ i frustracji, które w rzeczywistoÊci istniejà. Konstruktywna praca zespo∏owa 
zak∏ada przecie˝ istnienie i rozwiàzywanie konfliktów pomi´dzy cz∏onkami zespo∏u i uznanie tych zja-
wisk za normalny element komunikacji w zespole. 

Konflikty w zespo∏ach powstajà g∏ównie z czterech ró˝nych powodów: 

W wielu teoriach europejskich i amerykaƒskich autorzy sugerujà, ˝e konflikty najlepiej rozwiàzuje si´ 
w sposób otwarty, Êwiadomy i bezpoÊredni. Jednak w pewnych innych kontekstach kulturowych otwar-
te i bezpoÊrednie wyra˝anie sprzeciwu i podobnych odczuç nie jest przyj´te, a konflikty rozwiàzuje si´ 
w bardziej poÊredni sposób. Rozwiàzywaniem konfliktów w grupach i zespo∏ach zajmujemy si´ dok∏adniej 
w dziale 4.2. 

Ró˝ne potrzeby,
cele i wartoÊci

Ró˝ne oczekiwania dotyczàce 
wyników – pozytywne i mniej 

pozytywne

Ró˝ne postrzeganie motywów, 
s∏ów, dzia∏aƒ i sytuacji

Niech´ç do dyskutowania
o sprawach spornych, 

wspó∏pracy lub przyjmowania 
rozwiàzaƒ kompromisowych

KONFLIKT
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2.2.6. Akceptacja napi´cia i wieloznacznoÊci

Napi´cia i niejasnoÊci stanowià integralny element pracy w mi´dzykulturowym zespole. Wspó∏praca 
z kolegami jest niekiedy trudna, poniewa˝ wymaga umiej´tnoÊci akceptowania napi´ç i niejasnoÊci, 
a równoczeÊnie kontynuowania dzia∏aƒ w tych warunkach.

Przyk∏ady podstawowych napi´ç i niejasnoÊci:

•  Napi´cia wynikajàce z konfliktu pomi´dzy interesami indywidualnymi i zespo∏owymi, pomi´dzy 
„byciem sobà” i „s∏u˝eniem ogó∏owi”. Obydwa elementy sà niezb´dne, a ich istnienie sugeruje, ˝e 
warunkiem zachowania równowagi mi´dzy tymi elementami jest praca zespo∏owa. 

•  Napi´cia wynikajàce z potrzeby wprowadzania zmian i towarzyszàcych temu wyzwaƒ, elastycznych 
podejÊç i innowacji z jednej strony i dà˝noÊci do zachowania istniejàcych struktur, przyj´tych zasad 
i punktów orientacyjnych z drugiej strony. 

•  Napi´cia, jakie rodzi z jednej strony ch´ç wytyczenia i osiàgni´cia idealnych celów, a z drugiej strony 
ÊwiadomoÊç, ˝e nigdy nie zostanà one w pe∏ni osiàgni´te. 

Pohl i Witt, 2000

•  Akceptacja wieloznacznoÊci i niejasnoÊci. Praca w zespole mi´dzykulturowym wymaga od cz∏onków 
sta∏ej ÊwiadomoÊci tego, ˝e istniejà ró˝ne „w∏aÊciwe” opinie i zachowania. Ró˝ne podejÊcia do tej samej 
koncepcji sà rzeczà normalnà, podobnie jak ró˝ne sposoby postrzegania i ró˝ne interpretacje tej samej 
sytuacji. 

Napi´cia i sytuacje niejasne mogà wytràciç was z równowagi i sprawiç, ˝e zaczniecie wàtpiç w s∏usznoÊç 
swoich poglàdów i przekonaƒ, b´dziecie czuç si´ niepewnie, zagubieni lub sfrustrowani. To tak˝e jest nor-
malne, a „proces” okreÊlania wspólnych wartoÊci i celów oraz uzgadniania stanowiska w podstawowych 
sprawach mo˝e stworzyç zespo∏owi stabilne podstawy do wspólnej pracy. 

2.3.1. Przewidywanie problemów 
O tym, jak zespó∏ funkcjonuje w praktyce, mo˝na przekonaç si´ dopiero w momencie rozpocz´cia szkole-
nia. W goràczce szkolenia presja, by wypaÊç jak najlepiej przed uczestnikami, mo˝e okazaç si´ silniejsza 
ni˝ dobre intencje dotyczàce funkcjonowania zespo∏u. Warto zatem wczeÊniej przewidzieç i przedysku-
towaç pewne kwestie sporne, które najprawdopodobniej pojawià si´ podczas szkolenia, i przygotowaç 
odpowiednie strategie dzia∏ania w takich sytuacjach. 

•  Zebrania zespo∏u i wymiana uwag o jego pracy: Zarezerwujcie czas na regularne zebrania zespo∏u, jeÊli 
nawet trzeba przede wszystkim przygotowaç i poprowadziç program, nale˝a∏oby równie˝ wygospodaro-
waç czas na towarzyskie spotkania z uczestnikami. Wi´kszoÊç zebraƒ b´dzie z pewnoÊcià poÊwi´cona 
ocenie i planowaniu programu. Niemniej jednak warto porozmawiaç o tym, co ka˝dy sàdzi o kursie, 
funkcjonowaniu zespo∏u i w∏asnej roli w zespole. Mo˝na z góry wyznaczyç okreÊlony czas na takà dys-
kusj´, na przyk∏ad: „W Êrod´ wieczorem zebranie zespo∏u b´dzie d∏u˝sze i przeznaczymy godzin´ na 
wymian´ zdaƒ o naszym zespole”.

•  Eksperci: Kruchà dynamik´ zespo∏u mo˝e zak∏óciç obecnoÊç zaproszonych ekspertów lub wyk∏adowców, 
którzy pracujà z zespo∏em przez krótki czas. Przedyskutujcie t´ spraw´. Jakà rol´ majà do odegrania eks-
perci? W jakim stopniu nale˝y ich w∏àczyç w prac´ zespo∏u?

•  Zarzàdzanie czasem: Cz∏onkowie zespo∏u, szczególnie w zespo∏ach mi´dzykulturowych, mogà mieç 
ró˝ne podejÊcie do czasu. 

 –  Je˝eli zebranie zosta∏o wyznaczone na godzin´ 18, czy faktycznie rozpoczyna si´ o tej godzinie? 
JeÊli nie, to dlaczego? Czy przeszkadza wam, ˝e musicie czekaç na innych (lub zawsze na t´ samà 
osob´)? 

 –  Jak ÊciÊle planujecie program dnia i trzymacie si´ go w trakcie szkolenia? Co robicie, gdy jedna z grup 
roboczych nie zakoƒczy∏a dyskusji? Czy jako trenerzy przerywacie dyskusj´? 

2.3.  Od przygotowania do wykonania: praca
w zespole podczas kursu szkoleniowego
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Uzgodnienie podstawowych zasad dotyczàcych punktualnoÊci i trzymania si´ programu pozwala 
zespo∏owi sprawniej poprowadziç szkolenie, a jego cz∏onkom czuç si´ pewniej w okreÊlonych sytuacjach. 

•  Zespó∏ i uczestnicy: Cz∏onkowie zespo∏u mogà inaczej wyobra˝aç sobie stosunki z uczestnikami i ina-
czej podchodziç do uczestników. 

 –  Jak wa˝ne jest sp´dzanie z uczestnikami czasu przeznaczonego na ˝ycie towarzyskie? Ile czasu 
powinno si´ sp´dzaç z uczestnikami? 

 –  W jakim stopniu uzwgl´dniacie uwagi uczestników o kursie? Jak istotne sà dla was ich zainteresowa-
nia i uwagi w porównaniu z priorytetami ustalonymi przez zespó∏? 

 –  W jakim stopniu uczestnicy powinni, waszym zdaniem, decydowaç o programie i prowadzeniu
szkolenia? 

 – Jak zdefiniowalibyÊcie „stosunki zawodowe” pomi´dzy uczestnikami i trenerami?

 – W jakim stopniu musicie zgadzaç si´ w tych kwestiach? 

Niezale˝nie od tego, jakie decyzje sà podejmowane w zespole, a jakie kwestie sà przedmiotem sporu, 
zespó∏ cieszy si´ zawsze wi´kszym szacunkiem i jest postrzegany przez uczestników jako bardziej fachowy, 
gdy trenerzy wyst´pujà przed nimi jako zespó∏. Z tego wynika, ̋ e nale˝y omawiaç kwestie sporne, wyra˝aç 
sprzeciw i frustracje w gronie cz∏onków zespo∏u, a nie przed grupà uczestników. Zastanówcie si´, w jaki 
sposób mo˝ecie wspieraç si´ wzajemnie podczas zaj´ç z grupà – niezale˝nie od omawianych „za kulisami” 
kwesti spornych. Co robicie, gdy cz∏onek zespo∏u prowadzàcy sesj´ danego dnia zapomni wspomnieç 
o wczeÊniej uzgodnionej kwestii? Czy powinien wtràciç si´ ktoÊ inny z zespo∏u? W jaki sposób? 

2.3.2. Ocena i przekazywanie uwag innym

Ocena pozwala lepiej wykonywaç prac´ w przysz∏oÊci, a zatem stanowi jeden z zasadniczych elementów 
pracy zespo∏owej. Zespó∏ powinien oceniç program, uczestników, stopieƒ realizacji celów szkolenia oraz 
w∏asnà prac´. Ogólne zagadnienia zwiàzane z ocenà omówiono w dziale 3.6. Oceniajàc prac´ zespo∏u, 
nale˝y uzwgl´dniç takie elementy, jak efekty pracy i dynamika zespo∏u, przywództwo, podejmowanie 
decyzji, role, komunikacja i zarzàdzanie konfliktami. 

Cztery sposoby oceny pracy w zespole:

•  Sesje oceny: Podczas szkolenia wiele zespo∏ów organizuje sesje oceny codziennie lub z innà 
cz´stotliwoÊcià. Kiedy zespó∏ ma oceniç swà prac´, podzieliç si´ obawami i staraç si´ rozwiàzaç zasadni-
cze problemy, najlepiej jest usiàÊç w przytulnym i pozwalajàcym si´ odpr´˝yç otoczeniu. Aby zapewniç 
˝ywà dyskusj´ w zespole, na takie zebranie mo˝ecie wybraç inne miejsce ni˝ to, w którym normalnie 
pracujecie. 

• Praca zespo∏owa: gdzie jesteÊcie?

 Krok 1:  Ka˝dy cz∏onek zespo∏u zapisuje na kartce papieru jedno zdanie wyra˝ajàce jego opini´ o zespole 
(na przyk∏ad: „Zespó∏ nie potrafi konstruktywnie rozwiàzywaç problemów wynikajàcych 
z ró˝nicy zdaƒ”). Ka˝dy mo˝e zapisaç kilka zdaƒ na kilku kartkach. 

 Krok 2:  Jedna osoba k∏adzie na Êrodku sali swojà kartk´ i odczytuje zapisane na niej zdanie. Nast´pnie 
cz∏onkowie zespo∏u stajà wokó∏ tej kartki i przedstawiajà swoje opinie. Im mniej zgadzajà si´ 
z danym stwierdzeniem, tym dalej stajà od kartki. W ten sam sposób cz∏onkowie zespo∏u 
odczytujà wszystkie stwierdzenia i zajmujà okreÊlonà „pozycj´”. 

T́  metod´ nale˝y stosowaç elastycznie, rezerwujàc czas na dyskusj´, wymian´ myÊli oraz omówienie 
i rozwiàzanie delikatnych problemów. 

•   Trójkàt 3 x P. Model naszkicowany w dziale 2.2.2 mo˝e pos∏u˝yç do oceny priorytetów, jakie zespó∏ 
ustali∏ w swej pracy. Do czego zespó∏ przywiàzuje najwi´kszà wag´? Czy wywa˝yliÊcie odpowiednio 
znaczenie tych wzajemnie powiàzanych elementów? 

•  Ankieta o wspó∏pracy w zespole (za∏àcznik 1). Je˝eli cz∏onkowie zespo∏u pracujà ze sobà przez d∏u˝szy 
czas, warto rozpoczàç analiz´ w nast´pujàcy sposób: prosicie ka˝dego o wype∏nienie ankiety, a nast´pnie 
wymieniacie si´ ankietami, porównujecie odpowiedzi i omawiacie wyniki w zespole. Co funkcjonuje 
dobrze? Co chcielibyÊcie poprawiç? Dyskusj´ w zespole po wype∏nieniu ankiety mo˝e te˝ u∏atwiç spe-
cjalnie zaproszony trener z zewnàtrz. 
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åwiczenie dotyczàce pracy zespo∏owej i ról w zespole: metoda pojazdu

Krok 1:  Pracujàc w parach lub indywidualnie, wybra˝acie sobie, ̋ e wasz zespó∏ jest pojazdem, np. samocho-
dem, traktorem, statkiem parowym lub samolotem. Pojazd powinien symbolizowaç to, co stanowi 
waszym zdaniem istot´ zespo∏u. Narysujcie ten pojazd. 

Krok 2:  Umieszczacie wszystkich cz∏onków zespo∏u w pojeêdzie. Do jakich cz´Êci pojazdu mo˝na ich porów-
naç? Kto jest ˝aglem, silnikiem, kompasem, siedzeniem, hamulcem, systemem okreÊlania pozycji 
pojazdu itp. Dlaczego? 

Krok 3: WyjaÊniacie sobie, jak interpretujecie rysunek. 

Krok 4: Podsumowanie – Czego nauczy∏o was to çwiczenie? 

Czas: Co najmniej 1 godzina dla zespo∏u czteroosobowego.

Dlaczego, kiedy i jak przekazywaç uwagi?

Co sàdzimy o innych jako trenerach i cz∏onkach zespo∏u? Przekazywanie uwag o cechach i wynikach 
pracy kolegów z zespo∏u to „delikatna sprawa” i nale˝y to robiç bardzo ostro˝nie. JeÊli nawet chcemy 
skoncentrowaç si´ (i tak w∏aÊnie powinno byç!) na roli trenera, a nie na samej jego osobie, trener ujawnia 
przecie˝ podczas szkolenia swà osobowoÊç i anga˝uje si´ w cz´sto dynamiczny i intensywny proces. I tak 
jak w ˝yciu – krytyka mo˝e kogoÊ uraziç, stworzyç poczucie niepewnoÊci i dotknàç pewnych nie ujawnia-
nych spraw nawet wtedy, gdy takie uwagi przedstawia si´ w konstruktywnym duchu. 

Uwagi negatywne trudno czasem przyjàç, natomiast uwagi pozytywne sà wa˝ne i bardzo nas cieszà, ale 
same nie wystarczà, byÊmy zacz´li lepiej pracowaç. Krytyka powinna te˝ dotyczyç s∏abych punktów, ale 
nale˝y je przedstawiaç w sposób konstruktywny, umo˝liwiajàcy rozmówcy popraw´. JeÊli cz∏onkowie 
zespo∏u majà do siebie zaufanie, przekazywanie uwag czy „informacji zwrotnych” (tzw. feedback) stanowi 
pouczajàce doÊwiadczenie, okazj´ do autorefleksji i zach´t´ do poprawy, a dzi´ki temu pog∏´bia wzajemne 
zaufanie i stwarza lepsze warunki do pracy w zespole. Informacje zwrotne dotyczàce pracy w zespole mogà 
koncentrowaç si´ na funkcjonowaniu zespo∏u i rolach, jakie odgrywajà jego cz∏onkowie, bàdê na kom-
petencjach, jakimi wykazali  si´ dotychczas i ich stylach pracy. Sposób wykorzystania tego rodzaju uwag 
zale˝y od tego, jak dok∏adnie zespó∏ chce oceniç swà prac´ i jej wyniki. 

Jak przekazywaç uwagi – kilka wskazówek:

• Uwzgl´dniajcie potrzeby osoby, której przedstawiacie swoje uwagi. 

• Ograniczajcie si´ do opisu zachowania – nie starajcie si´ go interpretowaç. 

• Koncentrujcie si´ na zachowaniach, które mo˝na zmieniç.

• Bàdêcie konkretni i podawajcie przyk∏ady.

• Z przekazaniem uwag czekajcie do czasu, gdy zostaniecie o to poproszeni. 

• Nie osàdzajcie. 

•  JeÊli to mo˝liwe, przekazujcie swoje uwagi natychmiast po tym, gdy mia∏a miejsce okreÊlona sytuacja 
(jeÊli zostaliÊcie o to poproszeni).

• Pozostawiajcie drugiej osobie mo˝liwoÊç zdecydowania o tym, czy zmieni swoje zachowanie. 

• Wyra˝ajcie uczucia w sposób bezpoÊredni (np. „Czuj´ si´ niepewnie, gdy ty …” ).

• Przekazujcie równie˝ uwagi pozytywne. 

Opracowano na podstawie: P. G. Hanson, 1975

Dwa sposoby przekazywania uwag: 
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2.3.3. Co dalej?

Ka˝dy zespó∏ pracuje inaczej, a ka˝dy nowo powsta∏y zespó∏ powinien przyjàç i nast´pnie „piel´gnowaç” 
w∏asne zasady funkcjonowania i metody pracy. Wasze dotychczasowe doÊwiadczenia pozwalajà wam dalej 
rozwijaç umiej´tnoÊci pracy w zespole. Wiele mo˝ecie nauczyç si´ równie˝ w sytuacji, gdy we wspólnej 
pracy napotykacie ró˝ne trudnoÊci i problemy. Czasem gdy pracujecie w tym samym zespole po raz 
drugi lub przez d∏u˝szy czas, wnioski z dotychczasowej pracy pozwalajà wam poprawiç komunikacj´ 
i wyniki pracy. Ró˝ne aspekty pracy w zespo∏ach mi´dzykulturowych omówiono równie˝ w odpowied-
nich rozdzia∏ach pakietów szkoleniowych „Zarzàdzanie projektem” i „Zarzàdzanie organizacjà”. Z kolei 
w za∏àczniku 1 przedstawiliÊmy ankiet´ dotyczàcà wspó∏pracy w zespole. 

Kilka zasad decydujàcych o dobrej wspó∏pracy w zespole 

–  Zaanga˝owanie! Zespó∏ mo˝e pracowaç efektywnie jedynie wtedy, gdy zale˝y na tym wszystkim jego 
cz∏onkom.

–  Nie ˝a∏ujcie czasu na omawianie podstawowych podejÊç i koncepcji, ocen´ pracy zespo∏u i wzajemne 
przekazywanie sobie uwag. 

– Zawrzyjcie umow´; ka˝dy odpowiada za prac´ zespo∏u!

– Dzia∏ajcie na podstawie wspólnie przyj´tych podstawowych wartoÊci i celów.

– Zaakceptujcie siebie i innych.

– OdpowiedzialnoÊç: Ponosicie odpowiedzialnoÊç za swoje dzia∏ania i zachowania.

– Wzajemne zaufanie, wiara w umiej´tnoÊci innych i wzajemne wsparcie w pracy.

– Pami´tajcie o tym, ˝e ka˝dy ma swoje ograniczenia.

–  Bàdêcie gotowi do podejmowania ryzyka zwiàzanego z wprowadzaniem nowoÊci i stawiajcie sobie 
wyzwania.

– Przyjmijcie, ˝e b∏´dy to okazja do nauki.

–  MyÊlenie ukierunkowane na proces: cele sà wa˝ne, ale równie wa˝ny jest sam proces. Zespó∏ mo˝e 
pracowaç lepiej, jeÊli przeanalizuje swoje procedury i praktyki. 

– Ustalcie pewne zasady analizy sytuacji i rozwiàzywania problemów. 

– Bàêcie gotowi zaakceptowaç emocjonalne reakcje jako element pracy. 

åwiczenie dotyczàce tego, jak przekazywaç osobiste uwagi: Goràce krzes∏o 
•  Znajdujecie dogodne miejsce dla zespo∏u, siadacie w kó∏ku i stawiacie jedno krzes∏o w Êrodku. Po kolei 

cz∏onkowie zespo∏u siadajà na tym „goràcym krzeÊle”. 

•  Siedzàc na krzeÊle, ka˝dy z was prosi kolegów o uwagi i mówi, czego majà dotyczyç, np. waszej pracy 
jako trenera, waszej roli w zespole itd. Pozostali cz∏onkowie zespo∏u odpowiadajà zgodnie z ustalonymi 
wczeÊniej zasadami. 

• Ustalcie, jak d∏ugo ka˝dy mo˝e siedzieç na goràcym krzeÊle. 

•  Siedzàc na krzeÊle, nie mo˝ecie reagowaç na poszczególne uwagi; na uwagi i pytania mo˝na przewidzieç 
troch´ czasu po zakoƒczeniu rundy i przed zaj´ciem krzes∏a przez kolejnego cz∏onka zespo∏u. 

• Czas: co najmniej 20 minut dla ka˝dego cz∏onka zespo∏u. 

•  Uwaga: Podczas tego çwiczenia mo˝na dotknàç pewnych delikatnych spraw. Pami´tajcie o tym, by przed 
jego rozpocz´ciem uzgodniç podstawowe zasady!
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– Starajcie si´ zachowaç równowag´ mi´dzy efektywnoÊcià a „ludzkim wymiarem” pracy. 

– Szczyçcie si´ osiàgni´ciami zespo∏ów. 

– Praca w zespole to te˝ dobra zabawa! JeÊli tak nie jest, coÊ trzeba zmieniç. 

Opracowano na podstawie tekstu: M. Pohl i J. Witt, 2000

Zalecenia w sprawie pracy zespo∏owej, przygotowane przez Grup´ ds. opracowy-
wania programów nauczania i poprawy jakoÊci, która dzia∏a w ramach Wspó∏pracy 
Partnerskiej mi´dzy Radà Europy i Komisjà Europejskà w dziedzinie „Standardów 
jakoÊci dotyczàcych europejskich szkoleƒ dla pracowników m∏odzie˝owych” 

– Mi´dzynarodowy sk∏ad zespo∏u trenerów.

–  Zrównowa˝ony sk∏ad zespo∏u trenerów pod wzgl´dem reprezentowanych narodowoÊci, krajów, p∏ci 
i innych istotnych czynników. 

– Sk∏ad zespo∏u trenerów powinien odzwierciedlaç sk∏ad grupy uczestników.

– Zespó∏ trenerów powinien mieç wspólny dla wszystkich j´zyk roboczy.

–  Sk∏ad zespo∏u trenerów powinien odzwierciedlaç wiedz´ i kompetencje niezb´dne do poprowadzenia 
szkolenia.

– Zebranie przygotowawcze zespo∏u trenerów powinno odbyç si´ na d∏ugo przed samym szkoleniem. 

– Odpowiednie i godziwe warunki materialne tak dla uczestników, jak i dla zespo∏u trenerów. 

–  Jasne uzgodnienia pomi´dzy wszystkimi zaanga˝owanymi stronami (organizatorem szkolenia, 
zespo∏em trenerów, uczestnikami i ich organizacjami macierzystymi).


