2. Szkolenie — zespoty

®
2.1 Praca w zespotach wielokulturowych

2.1.1. Dlaczego warto pracowac w zespole wielokulturowym?

W wielu wypadkach szkolenie przygotowuje, prowadzi i ocenia jeden trener. Jesli tylko trener posiada
doswiadczenie i kompetencje, jakich wymaga dany kurs, takie rozwiazanie ma szereg zalet. Trener sam
podejmuje niezbedne decyzje, opracowuje spojng koncepcje kursu i odpowiednio dobiera metody szkole-
nia zgodnie z przyjetym przez siebie podejéciem i rytmem pracy. Z kolei praca w zespole pochtania wigcej
czasu i energii. Ludzie maja r6zne opinie i metody pracy, wsp6lna praca bywa meczaca i frustrujaca, a jej
efektem moze by¢ chaotycznie opracowany program i ,nieréwne” jakosciowo wykonanie.

Jednakze gdy organizujecie szkolenie dla miedzynarodowej lub wielokulturowej grupy uczestnikéw, warto
zaangazowac wielokulturowy zespét treneréw.

Praca w zespole ztozonym z ludzi pochodzacych z réznych Srodowisk i majacych r6zne doswiadczenia,
podejscia, poglady, wartoéci i opinie prowadzi niekiedy do nieporozumien i sprzeczek oraz wymaga
wiekszej elastycznosci, tolerancji i otwartosci na odmienne sposoby postrzegania i zachowania. Wymaga
tez wysitku, zeby zrozumie¢ punkt widzenia innych os6b i przyjaé rozwiazania kompromisowe. Praca
w zespolach miedzykulturowych moze wigc by¢ bardzo nieefektywna, poniewaz zaklécona jest dynamika
zespolu, a ludzie koncentrujg sie na ,pierwszych z brzegu” zadaniach. Jesli jednak starannie wszystko
przemyslicie i dobrze pokierujecie takim zespotem, pomysty i kompetencje r6znych jego cztonkéw moga
uzupelniaé sie wzajemnie, dzieki czemu sam wzbogacajacy i kreatywny proces, jak réwniez jego wyniki,
beda odzwierciedla¢ w pelni ztozono$¢ zadania i zlozona charakterystyke grupy odbiorcow. W tym
uktadzie praca w zespole miedzykulturowym jest porywajgca, stymulujaca i bardzo efektywna. Taka praca
moze by¢ dla wszystkich jego cztonkéw gtebokim przezyciem, pozwalajacym uczy¢ si¢ od siebie nawza-
jem, a takze zrédlem wzajemnego wsparcia podczas szkolenia, gdy jest wiele pracy, wykonacé trzeba trudne
zadania i pracowaé w stresujacych warunkach.

Najwazniejsze jest chyba to, ze ze wzgledu na element , r6znorodnosci” w zespole warto jeszcze przed
szkoleniem zasygnalizowac i przedyskutowaé szereg zasadniczych kwestii, ktére pojawia si¢ najpraw-
dopodobniej w trakcie samego kursu. Podejscie do uczenia sie i szkolenia ksztaltuje sie pod wplywem
indywidualnych preferencji i doswiadczen, r6znic kulturowych, réznych realiéw spotecznych oraz syste-
mow edukacji w Europie i poza jej granicami. Podobnie jak uczestnicy szkolefl sami trenerzy reprezentuja
odmienne style i podejscia do uczenia sie, szkolenia i pracy w zespole, maja r6zne priorytety i preferuja
rozne metody. Przedyskutowanie i wywazenie tych réznych elementéw pozwala ,0stabi¢”, przynajmniej
w pewnym stopniu, kulturowa specyfike szkolenia, a réwnocze$nie zwieksza prawdopodobiefistwo opra-
cowania podejscia lub potaczenia kilku podejs$é, do ktérych uczestnicy moga odwotaé sie i ktére beda dla
nich uzyteczne.

Zagadnienia do przemyslenia
R6znorodnos¢ - co znaczy to stowo?

Kiedy tworzycie ,wewnetrznie zréznicowany” zespét do poprowadzenia seminarium lub kursu szkoleniowego,
mozecie uwzgledni¢ szereg roznych aspektow: kraj lub region, z ktérego pochodzg cztonkowie, grupe etniczng
lub srodowisko kulturowe, organizacje, w ktdrej pracuja, wiek, ptec itp.

1. Jakie czynniki sg dla was istotne, gdy wybieracie cztonkow zespotu szkoleniowego?

2. Czy wasza organizacja, instytucja czy wasz osrodek stawia jakies wymogi, ktdre musicie uwzglednic?
Jakie to wymogi?

2.1.2. Co jest istotg zespoftu?

Podczas kursu szkoleniowego pracuje si¢ glownie w grupie — niezaleznie od tego, czy jest to grupa
uczestnikéw, grupa stworzona do wykonania konkretnego zadania lub przeprowadzenia oceny, grupa
nieformalna czy grupa trener6w. ,,Zachowania grupowe moga by¢ bardzo r6zne, od kompletnego chaosu
do niezwyktego sukcesu, ale coraz wyrazniej widaé, ze grupy odnosza najwieksze sukcesy, gdy staja sie
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bardziej produktywnymi bytami zwanymi zespotami” (R. B. Maddux, 1990, str.10). Terminéw ,grupa”
i ,zesp6l” nie mozna uzywaé zamiennie, podobnie jak kilku oséb, ktére ewidentnie stanowia jedynie
grupe, nie mozecie nazywacé ,zespotem” tylko dlatego, ze bardziej podoba sie wam ta etykietka.

Grupa staje si¢ zespotem gdy:

— jej czlonkowie majg poczucie, ze wspolnie wykonuja i odpowiadaja za swa prace oraz z zaangazowaniem
realizuja wspolnie ustalone cele,

— wszyscy jej cztonkowie zgodnie zaktadajg, ze cele indywidualne i cele zespotu osiaga sie najlepiej przy
wzajemnym wsparciu,

— wszyscy jej czlonkowie uczestnicza w podejmowaniu decyzji,

— jej cztonkowie moga zaoferowaé swoj ,wktad” w postaci wlasnych uzdolnien czy koncepcji, cech cha-
rakteru i kompetencji, przyczyniajac sie w ten sposob do pomyslnej realizacji zadan,

— istnieje atmosfera zaufania, cztonkowie zachecaja sie wzajemnie do wyrazania mysli, opinii, sprzeciwu,
przedstawiania swoich watpliwosci i stawiania pytan oraz staraja sie zrozumie¢ punkt widzenia kole-
gow,

— czlonkéw zacheca sie do tego, by doskonalili swoje umiejetnosci i wykorzystywali je w pracy,

— konflikty uznaje sie za normalny aspekt interakgeji i traktuje jako okazje do opracowania nowych kon-
cepcji, wykazania si¢ kreatywnoscia i wprowadzenia ulepszen.

(ibid, str. 10-12)

Te zasady inspiruja wprawdzie do dalszych réznych rozwazan, trzeba jednak zastanowi¢ sie nad tym, jak
zapewnié¢ dobre i sprawne funkcjonowanie zespotu. W nastepnym dziale zostanie pokrétce oméwionych
kilka spraw wartych przemyslenia i zaproponowanych kilka metod, ktore mozecie wykorzysta¢ w swoim
zespole.

2.2. Budowanie i zycie zespotu

2.2.1. Tworzenie zespoftu

O ostatecznym sktadzie zespotu decyduja rézne kryteria organizacyjne i praktyczne. Czy nalezy wlaczy¢
do zespotu osoby petnigce w organizacji okreSlone funkcje? Jakie $rodki sa do dyspozycji? Oprocz tych
aspektow, podejmujac decyzje o tym, ktorzy trenerzy maja odpowiednia wiedze, do§wiadczenie, przygo-
towanie i podejécie, nalezy oczywiScie wzig¢ pod uwage tematyke kursu i grupe uczestnikéw — adresatéw
szkolenia. Ponadto sktad zespolu powinien by¢ zréwnowazony pod wzgledem reprezentowanych przez tre-
neréw krajow lub region6w, srodowisk kulturowych i podej$é w taki sposdob, by odzwierciedlat sktad grupy
odbiorcéw. Gdy zastanawiacie sie nad sktadem zespotu, zasadnicze znaczenie maja wprawdzie kompe-
tencje poszczegdlnych treneréw, niezwykle istotne jest jednak réwniez zapewnienie komplementarno$ci.
Zespoét funkcjonuje najlepiej, gdy kompetencje, zdolnosci, koncepcje oraz inne elementy uzupetniaja sie
i sa wykorzystywane w sposob konstruktywny dla realizacji celow szkolenia.

Kwestig, ktora nalezy starannie przemysle¢, jest dobor cztonkéw zespotu pod katem znajomosci jezykow
roboczych. Komunikacja w zespole ma niewatpliwie znaczenie zasadnicze, a umiejetno$¢ wypowiada-
nia si¢ w jezyku roboczym lub jezykach roboczych decyduje w duzej mierze o wkladzie trenera w prace
zespolu i rownowadze sit czy strukturze wladzy w zespole. Rozsadnym posunicciem jest zatem wybranie
treneréw, ktérzy dobrze znaja jeden wsp6lny wszystkim jezyk roboczy. Nie oznacza to, ze nie warto mieé
w zespole trener6w wtadajacych innymi jezykami roboczymi uczestnikéw. Przeciwnie — uzywanie réznych
jezykéw roboczych podczas szkolenia (moze tylko w mniejszych grupach roboczych) wyr6wnuje szanse
uczestnictwa i zapewnia wieksza réownowage sit czy, inaczej méwiac, rozszerza struktury wladzy powstale
w zwiazku ze znajomoscia jezyka wérod uczestnikéw. W ten sposdb mozna takze przedstawi¢ obrazowo,
w jaki sposéb kultura wplywa na wiele pojeé uzywanych w dziatalnos$ci mtodziezowe;j.



Kiedy wiadomo juz, kto bedzie w zespole, mozna rozpocza¢ wspolng prace. Do czasu rozpoczecia kursu
nalezy opracowaé program, a zespdt powinien by¢ w stanie ustali¢, w jaki sposéb jego czlonkowie moga
wspblnie pracowaé, aby poprowadzié szkolenie i zrealizowac jego cele.

Wieloma zasadniczymi kwestiami najlepiej zaja¢ sie podczas zebrania przygotowawczego. Mozliwosé
zorganizowania jednego lub kilku zebran przygotowawczych przed rozpoczeciem szkolenia zalezy od
takich czynnikdéw, jak dostepne $rodki finansowe czy dyspozycyjnosé cztonkéw zespotu. Do przedysku-
towania i przygotowania pewnych elementéw przed rozpoczeciem kursu wystarczy poczta elektroniczna,
faks i telefon. Nic jednak nie zastapi spotkania, podczas ktérego wszyscy czlonkowie zespolu razem
wymieniajg i omawiaja swoje koncepcje i uzgadniaja podstawowe wartosci, cele i program szkolenia.
Zwlaszcza w sytuacji, gdy zespol lub niekt6rzy jego czlonkowie nie pracowali ze sobg weze$niej, zebranie
zespotu w celu przygotowania szkolenia jest pierwszg okazja do wspdlnej pracy i poznania kolegow.

Oprocz wyjasnienia ogblnych zatozen kursu, przygotowania programu i rozdzielenia zadan nalezy
zarezerwowac troche czasu na budowanie zespotu i oceng spotkania. Bardzo istotne jest to, by przed
zakonczeniem spotkania jasno rozdzieli¢ zadania i ustali¢ terminy ich wykonania. Co kazdy z ma zrobié¢
i w jakim terminie? Co mozna a czego nie mozna zrobi¢, postugujgc sie poczta elektroniczng? Warto
réwniez wyznaczy¢ koordynatora odpowiadajacego za komunikacje w zespole po zakonczeniu tego spot-
kania do czasu nastepnego spotkania.

A moze warto zawrzec ,,umowe zespofowq”
z trenerami nalezgcymi do zespotu?

Na przyktad:

— Bedziemy starali si¢ porozumiewac sie ze soba otwarcie.

— Zobowigzujemy sie uczestniczy¢ we wszystkich zebraniach zespotu.

— Bedziemy starali sie w miare mozliwosci ,,trzymac razem” podczas szkolenia.

— Bedziemy codziennie ocenia¢ prace kazdego z nas.

— Nie bedziemy przerywac sesji prowadzonych przez naszych kolegéw z zespotu.

— Bedziemy starali sie konstruktywnie uczestniczy¢ w sesjach prowadzonych przez kolegéw, wspominajac na
zakonczenie sesji o wszelkich dodatkowych sprawach, ktére pominat koordynujacy sesje trener.

Z tekstu: Guijt i wsp., 1992

Ktére elementy decydujg o dobrym i sprawnym funkcjonowaniu waszego zespotu?

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

Budowanie zespolu odgrywa istotng role w tworzeniu atmosfery umozliwiajacej cztonkom zespotu
wzajemne poznanie i znalezienie swego miejsca. Jest to podstawa do tworzenia atmosfery otwartosci,
zaufania i szacunku, zachecajacej cztonkéw zespotu do wyrazania wlasnych opinii, dzielenia sie praca,
wspierania pozostalych i konstruktywnego wykorzystywania wewnetrznej roznorodnosci zespotu podczas
szkolenia. Budowanie zespolu powinno obejmowac¢ nastepujace elementy:

— przedstawienie przez kazdego z treneréw wlasnych oczekiwan i okre$lenie wspolnych dla wszystkich
oczekiwan dotyczacych szkolenia i pracy zespotowej,

— przedstawienie przez wszystkich treneréw motywow, ktore zadecydowaly o przystapieniu do tego
zespotuy,

— wymiane wczesniejszych doswiadczen dotyczacych pracy z mlodziezg lub dzialalnosci mtodziezowej
i szkolenia miodziezy oraz innych do$wiadczen majacych zwiazek z danym szkoleniem.

W ramach budowania zespotu mozna réwniez wstepnie oméwi¢ metody pracy kazdego z treneréw oraz
ich mocne i stabe strony. Przede wszystkim trzeba jednak stworzy¢ okazje do tego, by czlonkowie zespotu
polubili sie na tyle, ze chetnie bedg spedza¢ czas w swoim towarzystwie i cieszy¢ sie na mysl o wspol-
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nej pracy. O tych sprawach mozna porozmawia¢ podczas oficjalnego zebrania lub nieformalnie podczas
wspolnej kolacji. Rozpoczecie pracy w zespole ulatwiajg specjalne ¢wiczenia, ktore réwniez pomagaja tre-
nerom ,przetamac lody” i poczué sie swobodnie w zespole. Dwa przyktady takich éwiczen przedstawiono
nizej.

Jak prowadzic innych za sobg i podazac za innymi

z zawigzanymi oczami na sciezce szkolenia

* Cel: Budowanie wzajemnego zaufania. Przezycie sytuacji, w ktorej cztonkowie zespotu podazaja za innymi
i prowadzg innych za sobg.

* Zadanie: Wszyscy cztonkowie zespotu ustawiaja sie w rzedzie plecami do stojacej za nimi osoby. Z wyjatkiem
pierwszej osoby w rzedzie wszyscy majg opaski na oczach i kfada rece na ramionach stojacej przed nimi osoby.
Pierwsza osoba prowadzi zespot przez ,teren” szkolenia (lub miejsce spotkania). Po kilku minutach uczestnicy
zamieniaja sie rolami tak, by kazdy miat okazje prowadzi¢ innych jako lider. Mozna tu wykorzystac kreatywnos¢
zespotu i wykonywac to ¢wiczenie w inny sposdb: np. lider prosi pozostatych, by pokonywali ,,przeszkody”,
opowiedzieli, zaspiewali lub narysowali cos itp.

* Czas: 20 minut w zespole czteroosobowym plus kilka minut na dyskusje po zakonczeniu ¢wiczenia.

* Materiaty: opaski na oczy dla wszystkich cztonkéw zespotu poza jednym.

Idealny trener lub uczestnik

* Cel: Kazdy cztonek zespotu wyobraza sobie idealnego trenera lub uczestnika planowanego kursu. Ustalacie,
ktore z elementéw sg wspodlne dla catego zespotu, a ktore rézne. Pracujgc razem i uzgadniajac rézne koncepcje,
starajcie sie wykorzysta¢ swa kreatywnosc i wyobraznie.

* Zadanie: Wszyscy cztonkowie zespotu siadaja lub staja wokot duzej papierowej planszy. Kazdy cztonek zespotu
dostaje flamaster (w innym kolorze). Zespot rysuje na planszy swego idealnego trenera lub uczestnika.
Dowolna osoba zaczyna, a pozostali dodaja kolejne elementy wedtug wiasnego uznania. Rysowanie odbywa
sie w ciszy.

* Czas: Ok. 10 minut na jeden rysunek plus troche czasu na dyskusje.

* Materiaty: Duzy arkusz papieru i flamastry dla wszystkich cztonkéw zespotu.

Rys. 3

Produkt, proces, ludzie, czyli tréjkat 3 x P

Produkt
(cel, zadanie)

Proces Ludzie

Ten trojkat tzw. trojkat 3 x P (w jez. angielskim product, process and people) przedstawia r6zne biegu-
ny, ktére kazdy zesp6l musi uzwgledni¢ w swej pracy. Wiele zespotéw koncentruje sie na produkeie,
tj. wyniku, jaki ma by¢ osiagniety, poniewaz w ten sposob pracuje sie najbardziej efektywnie, a czas
jest zawsze organiczony. Jednak, jak powtarzamy wielokrotnie w niniejszym tekscie, jako$¢ szkolenia
podnosi przede wszystkim réwnowaga miedzy réznymi czynnikami. Nalezy zatem po$wieci¢ uwage
poszezegdlnym czltonkom zespotu. Co mysla o pracy i zespole? Jaki ma to wplyw na dziatanie zespotu?
W tym kontek$cie warto pamietaé, ze zorganizowanie pracy zespolu wymaga pewnej struktury, zasad
oraz podzialu obowiazkéw i zadan. Nadmierne sformalizowanie moze jednak zdusi¢ kreatywnosé
i spontaniczno$¢. Krotko méwiac, wazna jest rownowaga. Model tréjkata 3 x P mozna wykorzystywaé
do roznych celow. Szerzej oméwiono go w pakiecie szkoleniowym ,Zarzadzanie projektem” (str. 77-78).



W pakiecie ,Zarzadzanie organizacja” ten model stuzy do analizy przywodztwa (str. 46). Z kolei w niniej-
szym pakiecie postuzono sie nim w czesci 4, analizujac dynamike grupy jako , interakcje wokét tematyki”
(dziaty 4.2.514.3.2).

Jak zapewnié dobrg komunikacje w zespole!

¢ Stuchajcie innych i starajcie sie naprawde zrozumieé, co méwia.

¢ Zadawajcie pytania.

* Wyja$niajcie rozne pojecia i ich znaczenia (szkolenie? facylitacja?).

¢ Starajcie si¢ opanowac emocje.

¢ Oferujcie pomoc i wsparcie.

¢ Przekazujcie innym nie tylko negatywne, ale i pozytywne uwagi o ich pracy.
¢ Krytykujcie w sposob konstruktywny.

2.2.3. Przywédztwo, poczucie wspofttworzenia i uczestnictwo
w podejmowaniu decyzji

W wielu wypadkach zesp6t ma juz wyznaczonego lidera; moze to byé osoba, ktéra zwolala zebranie
zespotu i pelni funkcje koordynatora w imieniu organizatora szkolenia. Koordynator zapewnia ,dobry
start” i zajmuje sie pewnymi sprawami administracyjnymi.

Zanim zespol rozpocznie prace, nalezy wyjasnié strukture i przepisy administracyjne oraz warunki pracy,
obowigzki i zadania cztonkéw zespotu. Jakie decyzje moze podejmowaé zesp6l? Co zostalo ustalone
z gory? Jak wyglada sytuacja, jesli chodzi o ptatnosci, umowy, oczekiwania organizacji/instytucji? Czy
wszyscy cztonkowie zespotu maja takie same obowigzki?

Przez caly okres pracy pojawiaja sie pewne zadania zwigzane z prowadzeniem zespotu. Chodzi tu na
przyklad o przewodniczenie zebraniom (dbanie o to, by podejmowane byly decyzje, a zebrania przebiegaly
zgodnie z przyjetym programem), zalatwianie spraw administracyjnych (umowy, zaproszenia, kontakty
z uczestnikami), pisanie sprawozdan z zebran zespolu i koordynowanie kontaktéw miedzy cztonkami
zespotu. Czes¢ z tych zadan zespdt moze wykonywaé wspdlnie, co pozwoli stworzy¢ i poglebi¢ u cztonkéw
zespotu poczucie wspottworzenia kursu i wspétodpowiedzialnosci za kurs oraz poczucie przynaleznosci
do zespotu. Nalezy pamietaé, ze pewne struktury wladzy powstaja réwniez w zespotach o demokratycz-
nej strukturze, w ktoérych cztonkowie maja takie same obowiazki i zakres odpowiedzialnosci. Zasadni-
czo kwestia przywodztwa w pracy zespotowej dotyczy tego, jak kontroluje si¢ te¢ dynamike i struktury.
Czlonkowie zespotu s3 postrzegani w inny sposéb przez swoich kolegdw i przez uczestnikéw, maja rézne
atuty, osobowoéci i kompetencje. Chodzi zatem o to, by z uwagi na te réznice tworzy¢ w zespole klimat
wzajemnego wsparcia a nie konkurencji.

To warto przemyslec:

¢ Czy w waszym zespole jest kto$, kto wyraznie zajmuje pozycje lidera, by¢ moze kosztem pozostalych
czlonkéw zespotu?

¢ Jak podejmuje si¢ decyzje?

¢ Czy kazdy cztonek waszego zespolu moze maksymalnie wykorzystaé¢ w pracy swe mozliwosci? Jesli nie,
dlaczego?

¢ Co dzieje sie na przyklad wtedy, gdy jedna osoba dominuje zbyt wyraznie, a inna jest zbyt cicho?

¢ Kto decyduje o tym, kiedy ustala sie priorytety i jakie one s3?

¢ Kiedy wyniki staja si¢ wazniejsze niz proces?

¢ Jak dzieli sie obowigzki?

¢ Kto dostaje atrakcyjne zadania (np. poprowadzenie przyjemnego ¢wiczenia lub przedstawienie istot-

nych spraw podczas sesji plenarnej), a kto wykonuje niezbedng, lecz niewidoczna dla innych, mniej
atrakcyjna prace?

¢ Jak zesp6l moze zapewni¢ wszystkim réwne szanse uczestnictwa?

Praca zespolowa i podejmowanie decyzji na zasadach uczestnictwa i interakcji nie oznacza, ze kazdy
czlonek zespotu wnosi taki sam wktad w prace zespotu, ale ze kazdy moze maksymalnie wykorzystaé swe
mozliwosci.
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2.2.4. Role w zespole: indywidualny wktad, cechy i kompetencje

To oczywiste, ze niektérzy moéwia wiele, inni mniej. Pomysly przedstawiane przez niektérych sa zwykle
przyjmowane przez zespél, natomiast koncepcji innych nie bierze sie pod uwage. Niektorzy wystepuja
kreatywnie z ciekawymi pomystami, a inni utykaja w praktycznych szczegotach. Niektoérzy |, popychaja”
zespot do przodu i rzucaja kolejne wyzwania, a inni zadaja starannie przemys$lane pytania. Niektorzy
czlonkowie z determinacjg zmierzaja do osiggniecia celéw, natomiast inni znakomicie promuja ducha
zespolu. W zespole ludzie moga odgrywac wiele r6l. Wszystkie te role sa wazne i moga uzupelniac sie
wzajemnie w taki sposéb, by zesp6t pracowal efektywnie. Ludzie mogg tez zmienia¢ swe role zaleznie od
sktadu zespotu i sytuacji. R6zni ludzie sktaniaja was do ujawnienia réznych cech, a okre$lona sytuacja
wymaga od was okreslonego zachowania i dziatania.

Jesli praca w zespole ma by¢ efektywna i dawaé poczucie samorealizacji, wszystkim czlonkom zespotu
powinno sie stworzy¢ mozliwo$¢ wykorzystywania swych zdolnosci i odgrywania r6l, w ktorych czuja sie
dobrze oraz ktore sa uznawane i doceniane przez innych. Jest to oczywiscie sytuacja, do ktérej mozna
zastosowaé zasade ,tatwiej powiedzie¢ niz zrobi¢”. Zachowania inne niz wlasne, czesto irytuja. Zrozu-
mienie teoretycznego stwierdzenia, ze ludzie maja r6zne potrzeby i w r6zny spos6b wnosza swoj wkiad we
wsp0lng prace, nie oznacza jeszcze, ze kazdy potrafi to zaakceptowacé i konstruktywnie wykorzystaé. Doty-
czy to zwlaszcza zespotow wielokulturowych, w ktorych o zachowaniach decyduje mieszanka czynnikéw
indywidualnych i kulturowych. I w koricu, co istotne, dobra atmosfera i sprawna praca w zespole zalezy
réwniez od tego, czy prace z kolegami w zespole uwaza sie za okazje do nauczenia sie czego$ nowego,
oraz od tego, czy zesp6! utatwia taki indywidualny rozw6j. W tym procesie zasadniczymi elementami sa:
refleksyjna analiza zespolowa oraz odpowiednio wywazona ocena pracy kolegdw i zespotu (zob.: 2.3.2).

2.2.5. Konflikt jako okazja do wprowadzenia ulepszen
i wykazania sie kreatywnosciq

Czasem zakladacie, ze wasze zespoly pracuja najlepiej, gdy praca przebiega w harmonii, bez wiekszych
nieporozumien. Harmonia jest oczywiscie bardzo dobra pod warunkiem, ze wszyscy oceniajg dana sytu-
acje jako harmonijna. Nie chodzi tu o to, by zasugerowaé, ze jest nie tak, jak sic wam wydaje, ale raczej
o to, by pokazaé, ze pozorna harmonia w zespole jest niebezpieczna. Oznacza bowiem, ze unika sie
ujawniania nieporozumien i frustracji, ktére w rzeczywistosci istnieja. Konstruktywna praca zespolowa
zaklada przeciez istnienie i rozwigzywanie konfliktéw pomiedzy cztonkami zespotu i uznanie tych zja-
wisk za normalny element komunikacji w zespole.

Konflikty w zespotach powstaja gléwnie z czterech r6znych powoddéw:

Réing potrzeb_y, Rozne postrzeganie motywow,
cele i wartosci \ stow, dziatan i sytuacji

Nieche¢ do dyskutowania
o sprawach spornych,

Rozne oczekiwania dotyczace
wynikéw - pozytywne i mniej / \ wspofpracy lub przyjmowania
pozytywne

rozwigzan kompromisowych

W wielu teoriach europejskich i amerykanskich autorzy sugeruja, ze konflikty najlepiej rozwigzuje si¢
W sposob otwarty, $wiadomy i bezposredni. Jednak w pewnych innych kontekstach kulturowych otwar-
te i bezposrednie wyrazanie sprzeciwu i podobnych odczué nie jest przyjete, a konflikty rozwiazuje sie
w bardziej posredni sposob. Rozwiazywaniem konfliktéw w grupach i zespotach zajmujemy sie doktadniej
w dziale 4.2.



2.2.6. Akceptacja napiecia i wieloznacznosci

Napigcia i niejasnosci stanowig integralny element pracy w miedzykulturowym zespole. Wsp6lpraca
z kolegami jest niekiedy trudna, poniewaz wymaga umiejetno$ci akceptowania napie¢ i niejasnoSci,
a rébwnocze$nie kontynuowania dziatain w tych warunkach.

Przyktady podstawowych napieé i niejasnosci:

¢ Napiecia wynikajace z konfliktu pomiedzy interesami indywidualnymi i zespolowymi, pomiedzy
,byciem soba” i ,stuzeniem ogétowi”. Obydwa elementy sa niezbedne, a ich istnienie sugeruje, ze
warunkiem zachowania réwnowagi miedzy tymi elementami jest praca zespotowa.

¢ Napiecia wynikajace z potrzeby wprowadzania zmian i towarzyszacych temu wyzwan, elastycznych
podejs$é i innowacji z jednej strony i daznosci do zachowania istniejacych struktur, przyjetych zasad
i punktéw orientacyjnych z drugiej strony.

* Napiecia, jakie rodzi z jednej strony che¢ wytyczenia i osiggniecia idealnych celéw, a z drugiej strony
$wiadomo$¢, ze nigdy nie zostang one w pelni osiggniete.

Pohl i Witt, 2000

¢ Akeeptacja wieloznacznosci i niejasnosci. Praca w zespole miedzykulturowym wymaga od czlonkow
statej swiadomosci tego, ze istnieja r6zne ,wlasciwe” opinie i zachowania. Rozne podejécia do tej samej
koncepcji sa rzecza normalng, podobnie jak r6zne sposoby postrzegania i rozne interpretacje tej samej
sytuacji.

Napiecia i sytuacje niejasne moga wytraci¢ was z rownowagi i sprawié, ze zaczniecie watpi¢ w shusznosé
swoich pogladow i przekonan, bedziecie czucé sie niepewnie, zagubieni lub sfrustrowani. To takze jest nor-
malne, a , proces” okre$lania wspolnych wartosci i celow oraz uzgadniania stanowiska w podstawowych
sprawach moze stworzy¢ zespotowi stabilne podstawy do wspoélnej pracy.

2.3. Od przygotowania do wykonania: praca
w zespole podczas kursu szkoleniowego

2.3.1. Przewidywanie probleméw

O tym, jak zesp6t funkcjonuje w praktyce, mozna przekona¢ sie dopiero w momencie rozpoczecia szkole-
nia. W goraczce szkolenia presja, by wypas¢ jak najlepiej przed uczestnikami, moze okazaé sie silniejsza
niz dobre intencje dotyczace funkcjonowania zespotu. Warto zatem weze$niej przewidzieé i przedysku-
towaé pewne kwestie sporne, ktére najprawdopodobniej pojawia sie podczas szkolenia, i przygotowaé
odpowiednie strategie dziatania w takich sytuacjach.

e Zebrania zespotu i wymiana uwag o jego pracy: Zarezerwujcie czas na regularne zebrania zespotuy, jesli
nawet trzeba przede wszystkim przygotowac i poprowadzi¢ program, nalezatoby réwniez wygospodaro-
wac czas na towarzyskie spotkania z uczestnikami. Wiekszo$¢ zebran bedzie z pewnoscig po$wiecona
ocenie i planowaniu programu. Niemniej jednak warto porozmawiaé o tym, co kazdy sadzi o kursie,
funkcjonowaniu zespotu i wlasnej roli w zespole. Mozna z gory wyznaczy¢ okreslony czas na taka dys-
kusje, na przyklad: ,W $rode wieczorem zebranie zespotu bedzie dtuzsze i przeznaczymy godzing na
wymiane zdan o naszym zespole”.

Eksperci: Krucha dynamike zespotu moze zakléci¢ obecnosé zaproszonych ekspertéw lub wyktadowcow,
ktbrzy pracuja z zespotem przez krotki czas. Przedyskutujcie te sprawe. Jaka role maja do odegrania eks-
perci? W jakim stopniu nalezy ich wlaczy¢ w prace zespotu?

Zarzqdzanie czasem: Czlonkowie zespotu, szczegblnie w zespotach miedzykulturowych, mogg mieé
rozne podejscie do czasu.

— Jezeli zebranie zostalo wyznaczone na godzine 18, czy faktycznie rozpoczyna sie o tej godzinie?
Jesli nie, to dlaczego? Czy przeszkadza wam, ze musicie czekaé¢ na innych (lub zawsze na te samg
osobe)?

— Jak §cisle planujecie program dnia i trzymacie si¢ go w trakcie szkolenia? Co robicie, gdy jedna z grup
roboczych nie zakonczyta dyskusji? Czy jako trenerzy przerywacie dyskusje?
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Uzgodnienie podstawowych zasad dotyczacych punktualnosci i trzymania sie programu pozwala
zespotowi sprawniej poprowadzié¢ szkolenie, a jego cztonkom czué sie pewniej w okreslonych sytuacjach.

e Zespol i uczestnicy: Cztonkowie zespotu mogg inaczej wyobrazaé sobie stosunki z uczestnikami i ina-
czej podchodzi¢ do uczestnikow.

— Jak wazne jest spedzanie z uczestnikami czasu przeznaczonego na zycie towarzyskie? Ile czasu
powinno sie spedzaé z uczestnikami?

— W jakim stopniu uzwgledniacie uwagi uczestnikoéw o kursie? Jak istotne sg dla was ich zainteresowa-
nia i uwagi w poréwnaniu z priorytetami ustalonymi przez zesp6t?

— W jakim stopniu uczestnicy powinni, waszym zdaniem, decydowaé o programie i prowadzeniu
szkolenia?

— Jak zdefiniowalibyscie , stosunki zawodowe” pomiedzy uczestnikami i trenerami?
— W jakim stopniu musicie zgadzaé si¢ w tych kwestiach?

Niezaleznie od tego, jakie decyzje sa podejmowane w zespole, a jakie kwestie sa przedmiotem sporu,
zespol cieszy sie zawsze wiekszym szacunkiem i jest postrzegany przez uczestnikow jako bardziej fachowy,
gdy trenerzy wystepuja przed nimi jako zespot. Z tego wynika, ze nalezy omawia¢ kwestie sporne, wyrazaé
sprzeciw i frustracje w gronie cztonkéw zespolu, a nie przed grupa uczestnikéw. Zastandwecie sie, w jaki
sposdb mozecie wspiera sie wzajemnie podczas zajec z grupa — niezaleznie od omawianych ,,za kulisami”
kwesti spornych. Co robicie, gdy czlonek zespotu prowadzacy sesje danego dnia zapomni wspomnieé
0 weze$niej uzgodnionej kwestii? Czy powinien wtraci¢ sie kto§ inny z zespotu? W jaki sposéb?

2.3.2. Ocena i przekazywanie uwag innym

Ocena pozwala lepiej wykonywaé prace w przyszlosci, a zatem stanowi jeden z zasadniczych elementow
pracy zespolowej. Zesp6l powinien ocenié program, uczestnikéw, stopienn realizacji celow szkolenia oraz
wlasng prace. Ogblne zagadnienia zwigzane z oceng oméwiono w dziale 3.6. Oceniajac prace zespotu,
nalezy uzwgledni¢ takie elementy, jak efekty pracy i dynamika zespoltu, przywddztwo, podejmowanie
decyzji, role, komunikacja i zarzadzanie konfliktami.

Cztery sposoby oceny pracy w zespole:

* Sesje oceny: Podczas szkolenia wiele zespoléw organizuje sesje oceny codziennie lub z inng
czestotliwoscig. Kiedy zesp6t ma oceni¢ swa prace, podzieli¢ sie obawami i staraé sie rozwiazaé zasadni-
cze problemy, najlepiej jest usiag$éé w przytulnym i pozwalajacym sie odprezy¢ otoczeniu. Aby zapewnié
zywa dyskusje w zespole, na takie zebranie mozecie wybra¢ inne miejsce niz to, w ktérym normalnie
pracujecie.

* Praca zespotowa: gdzie jestescie?

Krok 1: Kazdy czlonek zespotu zapisuje na kartce papieru jedno zdanie wyrazajace jego opinie o zespole
(na przyklad: ,Zesp6t nie potrafi konstruktywnie rozwigzywaé problemdéw wynikajacych
z réznicy zdan”). Kazdy moze zapisa¢ kilka zdan na kilku kartkach.

Krok 2: Jedna osoba ktadzie na $rodku sali swoja kartke i odczytuje zapisane na niej zdanie. Nastepnie
czlonkowie zespolu staja wokot tej kartki i przedstawiaja swoje opinie. Im mniej zgadzaja si¢
z danym stwierdzeniem, tym dalej staja od kartki. W ten sam sposdb cztonkowie zespotu
odczytuja wszystkie stwierdzenia i zajmuja okreslona , pozycje”.

Te metode nalezy stosowaé elastycznie, rezerwujac czas na dyskusje, wymiane mysli oraz oméwienie
i rozwigzanie delikatnych probleméw.

e Trdjkqgt 3 x P Model naszkicowany w dziale 2.2.2 moze postuzy¢ do oceny priorytetéw, jakie zespo6t
ustalit w swej pracy. Do czego zesp6l przywiazuje najwieksza wage? Czy wywazyliscie odpowiednio
znaczenie tych wzajemnie powigzanych elementow?

* Ankieta o wspolpracy w zespole (zatacznik 1). Jezeli czlonkowie zespotu pracuja ze sobg przez dtuzszy
czas, warto rozpocza¢ analize w nastepujacy sposob: prosicie kazdego o wypetnienie ankiety, a nastepnie
wymieniacie sie ankietami, poréwnujecie odpowiedzi i omawiacie wyniki w zespole. Co funkcjonuje
dobrze? Co chcielibyScie poprawi¢? Dyskusje w zespole po wypelnieniu ankiety moze tez ultatwié spe-
cjalnie zaproszony trener z zewnatrz.



Dlaczego, kiedy i jak przekazywac uwagi?

Co sadzimy o innych jako trenerach i czlonkach zespotu? Przekazywanie uwag o cechach i wynikach
pracy kolegéw z zespolu to ,delikatna sprawa” i nalezy to robi¢ bardzo ostroznie. Jesli nawet chcemy
skoncentrowac sie (i tak wlasnie powinno by¢!) na roli trenera, a nie na samej jego osobie, trener ujawnia
przeciez podczas szkolenia swa osobowo$¢ i angazuje sie w czesto dynamiczny i intensywny proces. I tak
jak w zyciu — krytyka moze kogo$ urazi¢, stworzy¢ poczucie niepewnosci i dotknaé pewnych nie ujawnia-
nych spraw nawet wtedy, gdy takie uwagi przedstawia sie¢ w konstruktywnym duchu.

Uwagi negatywne trudno czasem przyjaé, natomiast uwagi pozytywne s3a wazne i bardzo nas cieszg, ale
same nie wystarcza, bySmy zaczeli lepiej pracowaé. Krytyka powinna tez dotyczy¢ stabych punktow, ale
nalezy je przedstawiaé w spos6b konstruktywny, umozliwiajacy rozméwcey poprawe. Jesli cztonkowie
zespolu maja do siebie zaufanie, przekazywanie uwag czy , informacji zwrotnych” (tzw. feedback) stanowi
pouczajace doswiadczenie, okazje do autorefleksji i zachete do poprawy, a dzieki temu poglebia wzajemne
zaufanie i stwarza lepsze warunki do pracy w zespole. Informacje zwrotne dotyczgce pracy w zespole moga
koncentrowa¢ sie na funkcjonowaniu zespotu i rolach, jakie odgrywaja jego czlonkowie, badz na kom-
petencjach, jakimi wykazali sie dotychczas i ich stylach pracy. Sposéb wykorzystania tego rodzaju uwag
zalezy od tego, jak doktadnie zesp6t chee oceni¢ swa prace i jej wyniki.

Jak przekazywaé uwagi — kilka wskazéwek:

¢ Uwzgledniajcie potrzeby osoby, ktérej przedstawiacie swoje uwagi.

¢ Ograniczajcie sie do opisu zachowania — nie starajcie sie go interpretowac.
¢ Koncentrujcie sie na zachowaniach, ktére mozna zmienic.

* Badzcie konkretni i podawajcie przyktady.

* Z przekazaniem uwag czekajcie do czasu, gdy zostaniecie o to poproszeni.
* Nie osadzajcie.

* Jesli to mozliwe, przekazujcie swoje uwagi natychmiast po tym, gdy miata miejsce okreslona sytuacja
(jesli zostaliscie o to poproszeni).

 Pozostawiajcie drugiej osobie mozliwo$é zdecydowania o tym, czy zmieni swoje zachowanie.
¢ Wyrazajcie uczucia w sposoéb bezposredni (np. , Czuje sie niepewnie, gdy ty ...” ).
* Przekazujcie rdwniez uwagi pozytywne.

Opracowano na podstawie: P. G. Hanson, 1975

Dwa sposoby przekazywania uwag:

Cwiczenie dotyczace pracy zespotowej i rél w zespole: metoda pojazdu

Krok 1: Pracujgc w parach lub indywidualnie, wybrazacie sobie, ze wasz zespot jest pojazdem, np. samocho-
dem, traktorem, statkiem parowym lub samolotem. Pojazd powinien symbolizowac to, co stanowi
waszym zdaniem istote zespotfu. Narysujcie ten pojazd.

Krok 2: Umieszczacie wszystkich cztonkéw zespotu w pojezdzie. Do jakich czesci pojazdu mozna ich poréw-
nac? Kto jest zaglem, silnikiem, kompasem, siedzeniem, hamulcem, systemem okreslania pozycji
pojazdu itp. Dlaczego?

Krok 3: Wyjasniacie sobie, jak interpretujecie rysunek.
Krok 4: Podsumowanie — Czego nauczyto was to ¢wiczenie?

Czas: Co najmniej 1 godzina dla zespotu czteroosobowego.
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Cwiczenie dotyczace tego, jak przekazywac osobiste uwagi: Gorace krzesto

* Znajdujecie dogodne miejsce dla zespotu, siadacie w kétku i stawiacie jedno krzesto w srodku. Po kolei
cztonkowie zespotu siadajg na tym ,,gorgcym krzesle”.

Siedzac na krzesle, kazdy z was prosi kolegdw o uwagi i méwi, czego majg dotyczyé, np. waszej pracy
jako trenera, waszej roli w zespole itd. Pozostali cztonkowie zespotu odpowiadajg zgodnie z ustalonymi
wczesniej zasadami.

Ustalcie, jak dfugo kazdy moze siedzie¢ na gorgcym krzesle.

Siedzac na krzesle, nie mozecie reagowac na poszczegolne uwagi; na uwagi i pytania mozna przewidzie¢
troche czasu po zakonczeniu rundy i przed zajeciem krzesta przez kolejnego cztonka zespotu.

* Czas: co najmniej 20 minut dla kazdego cztonka zespotu.

* Uwaga: Podczas tego ¢wiczenia mozna dotkng¢ pewnych delikatnych spraw. Pamietajcie o tym, by przed
jego rozpoczeciem uzgodni¢ podstawowe zasady!

2.3.3. Co dalej?

Kazdy zespo6t pracuje inaczej, a kazdy nowo powstaly zesp6t powinien przyjaé i nastepnie , pielegnowac”
wlasne zasady funkcjonowania i metody pracy. Wasze dotychczasowe doswiadczenia pozwalaja wam dalej
rozwija¢ umiejetnosci pracy w zespole. Wiele mozecie nauczy¢ sie réwniez w sytuacji, gdy we wspolnej
pracy napotykacie roézne trudnosci i problemy. Czasem gdy pracujecie w tym samym zespole po raz
drugi lub przez dluzszy czas, wnioski z dotychczasowej pracy pozwalaja wam poprawi¢ komunikacje
i wyniki pracy. Rézne aspekty pracy w zespotach migdzykulturowych oméwiono réwniez w odpowied-
nich rozdziatach pakietéw szkoleniowych , Zarzadzanie projektem” i ,,Zarzadzanie organizacja”. Z kolei
w zalgczniku 1 przedstawiliSmy ankiete dotyczacg wspdtpracy w zespole.

Kilka zasad decydujacych o dobrej wspotpracy w zespole

— Zaangazowanie! Zesp6l moze pracowacé efektywnie jedynie wtedy, gdy zalezy na tym wszystkim jego
czlonkom.

— Nie zatujcie czasu na omawianie podstawowych podej$¢ i koncepcji, ocene pracy zespotu i wzajemne
przekazywanie sobie uwag.

— Zawrzyjcie umowe; kazdy odpowiada za prace zespotu!

— Dzialajcie na podstawie wspoélnie przyjetych podstawowych wartosci i celow.

— Zaakeeptujcie siebie i innych.

— Odpowiedzialno$é: Ponosicie odpowiedzialno$é za swoje dziatania i zachowania.
- Wazajemne zaufanie, wiara w umiejetno$ci innych i wzajemne wsparcie w pracy.
— Pamietajcie o tym, ze kazdy ma swoje ograniczenia.

— Badzcie gotowi do podejmowania ryzyka zwigzanego z wprowadzaniem nowosci i stawiajcie sobie
wyzwania.

— Przyjmijcie, ze btedy to okazja do nauki.

— Myslenie ukierunkowane na proces: cele sa wazne, ale réwnie wazny jest sam proces. Zespdt moze
pracowac lepiej, jesli przeanalizuje swoje procedury i praktyki.

— Ustalcie pewne zasady analizy sytuacji i rozwigzywania problemow.

— Bazcie gotowi zaakceptowaé emocjonalne reakeje jako element pracy.



— Starajcie sie zachowaé réwnowage miedzy efektywnoscia a ,ludzkim wymiarem” pracy.
— Szczytcie sie osiggnieciami zespolow.
— Praca w zespole to tez dobra zabawa! Jesli tak nie jest, co§ trzeba zmienic.

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

Zalecenia w sprawie pracy zespotowej, przygotowane przez Grupe ds. opracowy-
wania programow nauczania i poprawy jakosci, ktéra dziata w ramach Wspétpracy
Partnerskiej miedzy Rada Europy i Komisjg Europejska w dziedzinie ,,Standardow
jakosci dotyczacych europejskich szkolen dla pracownikéw mtodziezowych”

- Miedzynarodowy sktad zespotu treneréw.

- Zroéwnowazony sklad zespotu treneréw pod wzgledem reprezentowanych narodowosci, krajow, plci
i innych istotnych czynnikow.

- Skiad zespolu treneréw powinien odzwierciedla¢ sktad grupy uczestnikow.
—  Zespot treneréw powinien mie¢ wsp6lny dla wszystkich jezyk roboczy.

- Skiad zespotu treneréw powinien odzwierciedla¢ wiedze i kompetencje niezbedne do poprowadzenia
szkolenia.

— Zebranie przygotowawcze zespotu treneréw powinno odby¢ si¢ na dtugo przed samym szkoleniem.
- Odpowiednie i godziwe warunki materialne tak dla uczestnikéw, jak i dla zespotu treneréw.

— Jasne uzgodnienia pomigdzy wszystkimi zaangazowanymi stronami (organizatorem szkolenia,
zespolem trener6w, uczestnikami i ich organizacjami macierzystymi).
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