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Niniejszy podręcznik jest narzędziem, które ma umożliwić 
trenerom i edukatorom poprowadzenie szkoleń z zakresu 
przywództwa włączającego. Jest skierowany do trenerów, 
nauczycieli, edukatorów, animatorów i facylitatorów, 
którzy chcą stosować koncepcję przywództwa 
włączającego w swojej praktyce edukacyjnej. 

Przywództwo włączające oznacza docenianie 
różnorodności oraz tworzenie przestrzeni do osobistego 
uczestnictwa i pełnego zaangażowania się każdej 
z osób w proces podejmowania decyzji i kształtowania 
rzeczywistości. Przywództwo włączające wymaga odwagi 
i skupia się na świadomym przełamywaniu barier, przed 
którymi stoją osoby zagrożone wykluczeniem. Ukazuje 
nowy wymiar myślenia o przywództwie, skupiając uwagę 
na różnorodnych grupach i jednostkach. Koncentruje się 
między innymi na osobach zagrożonych wykluczeniem 
poprzez przyglądanie się ich potrzebom, aspiracjom 
i potencjałowi oraz motywowanie ich do pełnego udziału 
w życiu społecznym.

Prowadzenie szkoleń z obszaru tak rozumianego 
przywództwa włączającego wymaga określonego podejścia 
edukacyjnego i umiejętności facylitacyjnych. Niezwykle 
ważne jest takie zaprojektowanie szkolenia, które pozwoli 
osobom w nim uczestniczącym poznać, doświadczyć, 
zrozumieć i uwewnętrznić istotę przywództwa 
włączającego. Równolegle trenerzy i edukatorzy, facylitując 
procesy edukacyjne, sami powinni przejawiać postawę 
zgodną z założeniami przywództwa włączającego.

Uzupełnieniem niniejszego podręcznika jest podręcznik 
„Przywództwo włączające – Zarys teorii”1 oraz test on-
line (inclusiveleadership.eu). Wszystkie te narzędzia 
mają służyć upowszechnieniu koncepcji przywództwa 
włączającego, oferując jednocześnie możliwość 
doświadczenia go i uczenia się o nim w praktyce. 

W przywództwie włączającym można wyróżnić cztery 
obszary działania i rozwoju liderskiego. Obejmują one:

 
praktykowanie samoświadomości (obszar I), 

realizację wspólnej wizji (obszar II), 

budowanie relacji (obszar III), 

kreowanie zmiany (obszar IV).

1	 Paola Bortini, Angelica Paci, Anne Rise, Irene Rojnik (2018) „Przywództwo włączające – Zarys teorii”.

Współczesne koncepcje przywództwa włączającego 
(zarówno w teorii, jak i w praktyce) uwzględniają 
różnorodne grupy odbiorców. W niniejszym podręczniku 
(a także w pozostałych wymienionych wcześniej 
narzędziach) szczególny nacisk położono na sytuację osób 
narażonych na wykluczenie ze społeczeństwa ze względu 
na: 

♦♦ różne rodzaje niepełnosprawności,

♦♦ pochodzenie ze środowiska imigrantów lub 
uchodźców,

♦♦ ograniczony dostęp do informacji i udogodnień, 
związany z zamieszkiwaniem na terenach 
wiejskich. 

Zebrane w podręczniku informacje i opisane propozycje 
działań są jednak na tyle uniwersalne, że można 
z powodzeniem zastosować je także w innych kontekstach.

Treści zawarte w tej publikacji są rezultatem działań 
przeprowadzonych w trakcie 17-miesięcznego projektu 
(2016-2018), finansowanego ze środków Unii Europejskiej, 
w który zaangażowane były trzy organizacje aktywne na 
polu edukacji osób dorosłych:

♦♦ Fundacja Szkoła Liderów z Polski,

♦♦ alp – activating leadership potential z Austrii, 

♦♦ EU-Fundraising Association e.V. z Niemiec. 
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Metody szkoleniowe zawarte w tym podręczniku mogą 
być źródłem inspiracji do uczenia innych przywództwa 
włączającego. Treści i narzędzia przygotowane zostały 
przede wszystkim z myślą o:

♦♦ praktykach, którzy odgrywają role liderskie, pracując 
na rzecz osób i grup zagrożonych wykluczeniem;

♦♦ przedstawicielach instytucji publicznych 
i pozarządowych, pracujących z osobami i grupami 
zagrożonymi wykluczeniem;

♦♦ profesjonalistach, którzy świadczą usługi na rzecz 
osób i grup zagrożonych wykluczeniem i udzielają im 
wsparcia.

Co można zyskać dzięki szkoleniu na temat 
przywództwa włączającego?

Uczestnicy szkolenia będą mieli szansę zdobyć wiedzę, 
umiejętności i przyjrzeć się postawom, które wiążą się ze 
stosowaniem przywództwa włączającego.

Wiedza:
♦♦ zdobędą wiedzę na temat koncepcji przywództwa 

włączającego;

♦♦ zdobędą wiedzę na temat stereotypów, uprzedzeń 
oraz mechanizmów wykluczania i stereotypizacji.

Umiejętności:
♦♦ wzmocnią swoje kompetencje w pracy z grupami 

zagrożonymi wykluczeniem społecznym;

♦♦ nabędą umiejętności identyfikowania zachowań 
włączających i wykluczających w otaczającej ich 
rzeczywistości;

♦♦ rozwiną umiejętności stosowania praktyk 
włączających;

♦♦ wzmocnią umiejętności dostrzegania specyficznych 
potrzeb innych osób.

Postawy:
♦♦ poszerzą świadomość swojego wpływu na innych 

i funkcjonowania w grupie;

♦♦ wzmocnią kompetencje w zakresie identyfikowania 
swoich uprzedzeń i stereotypów;

♦♦ zetkną się z obszarami rozwoju związanymi 
z praktyką przywództwa włączającego i nauczą 
się, jak stosować je w ich zawodowym i osobistym 
kontekście.

W jaki sposób uczestnicy szkoleń mogą wykorzystać 
zdobytą wiedzę i umiejętności?

♦♦ Uczestnicy szkoleń będą bardziej świadomi tego, 
w jaki sposób budować autentyczne i włączające 
relacje z innymi ludźmi.

♦♦ Uczestnicy szkoleń będą mogli stosować 
przywództwo włączające w swoich zespołach 
i organizacjach.

♦♦ Uczestnicy będą mogli wykorzystać koncepcję 
przywództwa włączającego do tworzenia 
i udoskonalania programów wsparcia, adresowanych 
do grup zagrożonych wykluczeniem.

♦♦ Uczestnicy szkoleń będą mogli upowszechniać 
koncepcję przywództwa włączającego  zarówno 
w relacjach zawodowych, jak i w swoim bliskim 
otoczeniu.

Adresaci szkolenia  
na temat przywództwa włączającego
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Publikacja „Przywództwo włączające – podręcznik dla 
trenerów” jest adresowana do osób posiadających już 
doświadczenie w pracy z grupami i w samodzielnym 
prowadzeniu procesów rozwojowych i edukacyjnych.  

Podręcznik zawiera:
a.	 rekomendacje dla trenerów i edukatorów, 

prowadzących szkolenia z zakresu przywództwa 
włączającego,

b.	 listę kluczowych kompetencji trenera i porady 
dotyczące przygotowania do szkolenia innych;

c.	 opis 17 metod szkoleniowych wraz ze scenariuszami 
trenerskimi i zestawem materiałów do 
przeprowadzenia szkoleń;

d.	 program 16-godzinnego szkolenia na temat 
przywództwa włączającego.

Podręcznik jako skrzynka z narzędziami

Tworzeniu podręcznika towarzyszyło przekonanie 
o tym, że każde szkolenie powinno być zaprojektowane 
w odpowiedzi na potrzeby uczestników, specyfikę grupy 
i kontekst danego warsztatu. Opisane w podręczniku 
metody tworzą różnorodny wachlarz opcji do 
samodzielnego zaprojektowania szkolenia w odpowiedzi na 
potrzeby rozwojowe uczestników. Bazując na niniejszym 
podręczniku będziesz w stanie przeprowadzić zarówno 
2-dniowe szkolenie, jak i dłuższy program szkoleniowy. 
Warto, abyś potraktował(a) ten podręcznik jako skrzynkę 
z narzędziami – zaprojektuj samodzielnie szkolenie w taki 
sposób, by jak najlepiej odpowiadało Twoim potrzebom. 

O metodach szkoleniowych

Wybór metod oraz program szkolenia, opisane 
w podręczniku, powstały zarówno na podstawie inspiracji 
ekspertów i trenerów, pracujących z grupami zagrożonymi 
wykluczeniem, jak i wspólnej pracy  partnerów projektu: 
alp - activating leadership potential z Austri, Fundacji 

Szkoła Liderów z Polski, EU-Fundraising Association 
e. V.z Niemiec. Zawartość podręcznika została 
wypracowana podczas 5-dniowego szkolenia, 3 szkoleń 
testujących, kilku miesięcy pracy partnerów projektu oraz 
analizy rekomendacji przygotowanych przez ekspertów. 

Metody szkoleniowe zostały uporządkowane według 
4 obszarów rozwoju przywództwa włączającego, chociaż 
w oparciu o twoją trenerską intuicję dane doświadczenie 
szkoleniowe może zostać przeformułowane tak, aby 
służyło innym aspektom koncepcji przywództwa 
włączającego.

Aby wesprzeć cię w procesie planowania programu 
szkoleniowego, na stronie 11 zamieszczono zbiorcze 
zestawienie metod z przypisaniem obszarów rozwoju 
przywództwa włączającego, adekwatnych dla danego 
doświadczenia szkoleniowego.

Założenia metodologiczne

Opisane w podręczniku metody tworzą różnorodny 
wachlarz opcji do zaprojektowania szkolenia. Wśród 
opisanych metod są gry i ćwiczenia zespołowe (w tym 
zajęcia o charakterze outdoorowym), krótkie, teoretyczne 
miniwykłady, analizy konkretnych przypadków oraz 
grupowe metody superwizyjne. Wykorzystanie spisanych 
w podręczniku rozwiązań stwarza okazję do zetknięcia 
się z założeniami przywództwa włączającego, a także 
do poszerzania wiedzy oraz ćwiczenia konkretnych 
umiejętności. Poprzez taki dobór metod szkoleniowych 
proces uczenia może przebiegać w sposób pogłębiony 
i zachęcać uczestników do wykorzystywana w praktyce 
przywództwa włączającego. Zaprezentowane metody 
mają wspierać uczestników w osadzeniu doświadczenia 
szkoleniowego w ich codziennej pracy.

Jednym z założeń zawartych w tym podręczniku jest 
przekonanie, że to uczestnicy szkolenia są głównymi 
aktorami procesu uczenia się, biorąc odpowiedzialność nie 
tylko za to, czego się uczą, lecz także za to, kiedy i jak się to 
odbywa. Dlatego refleksja jest jednym z najważniejszych 
elementów uczenia jako procesu włączającego. 
Doświadczenie dynamiki grupy i relacji tworzących 

Jak korzystać z podręcznika?
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się w grupie szkoleniowej jest kluczowym bodźcem, 
który może skłonić do refleksji na temat przywództwa 
włączającego. Większość opisanych w podręczniku metod 
oparta jest na uczeniu się przez doświadczenia (experiential 
learning) oraz o cykl uczenia się dorosłych (tzw. cykl 
Kolba). W każdym momencie szkolenia warto zachęcać 
uczestników do refleksji nad doświadczanymi sytuacjami. 
Dzielenie się refleksjami na forum grupy pozwala docenić 
wkład wszystkich jej członków. W rezultacie uczestnicy 
mają czas na zastanowienie się i wyciągnięcie wniosków, 
które będą mogli zastosować w swoich działaniach.

Każda z metod została opisana według tego samego 
schematu, który ma być dla ciebie wsparciem 
w samodzielnym przeprowadzeniu danej aktywności:

a.	 nazwa i numer metody;

b.	 obszar koncepcji przywództwa włączającego 
adekwatny dla danej metody;

c.	 minimalna i maksymalna liczba uczestników;

d.	 czas potrzebny na przeprowadzenie i omówienie 
danej metody;

e.	 praktyki lidera włączającego, które są wzmacniane 
poprzez daną metodę;

f.	 korzyści dla uczestników w rozwoju umiejętności, 
wiedzy i postaw;

g.	 potrzebne materiały;

h.	 instrukcja dla trenerów, zawierającą opis 
poszczególnych etapów doświadczenia, w tym 
pytania do omówienia doświadczenia z grupą;

i.	 pytania do dalszej refleksji (do wykorzystania podczas 
szkolenia do pracy z grupą lub do indywidualnej 
refleksji dla uczestników);

j.	 dodatkowe informacje i odniesienia do źródeł 
dodatkowych informacji.
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Kiedy prowadzisz szkolenia lub warsztaty, twoją rolą 
jest tworzenie osobom w nich uczestniczącym – liderom 
i liderkom – warunków do rozwoju umiejętności, 
poszerzania wiedzy i analizowania postaw. 

Uczenie przywództwa włączającego wymaga od 
ciebie sprawności w posługiwaniu się:

♦♦ podstawowymi kompetencjami trenerskimi: 
znajomością zasad i metodologii uczenia się osób 
dorosłych;

♦♦ określonymi kompetencjami związanymi 
z przywództwem i włączaniem;

♦♦ umiejętnościami tworzenia przyjaznego środowiska 
rozwoju dla osób doświadczających wykluczenia.

Konstruując szkolenie pamiętaj o tworzeniu bezpiecznego 
i pozytywnego środowiska rozwoju, w którym 
osoby uczestniczące mogą brać odpowiedzialność 
za swój proces uczenia. Stosuj metody odwołujące 
się do różnych stylów uczenia i osadź cały proces na 
wykorzystywaniu dotychczasowej wiedzy i umiejętności 
osób uczestniczących, a także umożliwiaj stosowanie ich 
w praktyce podczas szkolenia.

Metody, które zaproponujesz uczestnikom, powinny 
w szczególny sposób uwzględniać włączający charakter 
szkolenia. Wykorzystuj różnorodne metody: pracę 
indywidualną, dyskusje grupowe, studia przypadków, 
odgrywanie scenek, symulacje, wizualizacje i prezentacje 
trenerskie. Zaproponowane w podręczniku metody 
odwołują się do różnych doświadczeń i stylów uczenia. 
Twoim zadaniem jest dostosowanie ich do potrzeb 
i poziomu gotowości grupy, z którą będziesz pracować.

Posługując się metodami do pracy z osobami, które 
najprawdopodobniej mają doświadczenie wykluczenia, 
pamiętaj o stosowaniu technik facylitacyjnych, zapraszaniu 
do dialogu i o zachęcaniu do udziału każdej osoby.

Zadbaj o dostępność szkolenia dla osób o różnych 
potrzebach: mających trudności z poruszaniem się, 

głuchych, słabowidzących, w niewystarczającym stopniu 
znających język.

Zarówno na sali szkoleniowej, jak i poza nią, nie tylko 
edukujesz, dzieląc się posiadaną wiedzą, lecz także 
modelujesz postawy i działania włączające. Twoim 
zadaniem jest świadome posługiwanie się odpowiednim 
kompetencjami i prezentowanie postawy włączającej od 
pierwszych chwil szkolenia, aby uczestnicy mieli poczucie 
spójności między treściami, które przekazujesz i twoimi 
zachowaniami. Przeglądając poniższą listę kompetencji 
sprawdź, co już wiesz i co umiesz. Zastanów się, co warto 
wzmocnić i rozwinąć po to, by czuć się pewniej jako osoba 
prowadząca szkolenie i wspierająca innych w rozwoju.

W obszarze wiedzy:
♦♦ znam model przywództwa włączającego i potrafię 

wytłumaczyć, czym różni się od innych modeli 
liderskich;

♦♦ mam wiedzę na temat stereotypów, uprzedzeń oraz 
mechanizmów wykluczania i stereotypizacji;

♦♦ znam aktualne fakty i wydarzenia społeczno-
polityczne, które wpływają na powstawanie 
mechanizmów włączania i wykluczania;

♦♦ mam wiedzę na temat teorii i metod wspierających 
tworzenie włączającej atmosfery w sytuacji 
edukacyjnej;

♦♦ potrafię zidentyfikować opór i wzory zachowań, 
które osłabiają włączającą atmosferę w sytuacji 
edukacyjnej.

W obszarze umiejętności:
♦♦ dobieram metody i prowadzę warsztaty biorąc pod 

uwagę specyficzne potrzeby i rożne style komunikacji 
i uczenia się osób uczestniczących;

♦♦ mam kompetencje komunikacyjne: słucham, 
przeformułowuję, zadaję otwarte pytania; obserwuję, 
odzwierciedlam i pomagam odróżnić obserwacje od 
ocen;

Jak być trenerem(ką) włączającym(ą)?
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♦♦ mam gotowość i umiejętności reagowania na 
zachowania wykluczające i mikronierówności;

♦♦ pomagam budować wzajemne zaufanie i zrozumienie 
w grupie, jestem wspierający(ca), empatyczny(na), 
dostrzegam wartość każdej osoby i doceniam jej 
wkład.

W obszarze postaw:
♦♦ akceptuję rzeczywistość i przyjmuję, że 

niedoskonałość jest jej częścią;

♦♦ akceptuję różnorodność, wypowiedzi, zachowania, 
wartości i cele osób uczestniczących;

♦♦ jestem świadom(a) swoich stereotypów na temat 
włączania i grup, z którymi pracuję;

♦♦ znam swoje obszary rozwoju przywództwa 
włączającego i chcę nad nimi pracować;

♦♦ wiem, że jestem częścią procesu uczenia się i jestem 
otwarty(a) na to, że podczas szkolenia czegoś się 
nauczę i coś może mnie zaskoczyć. 

Wskazówki

Zanim zaczniesz szkolenie, dowiedz się:

♦♦ z jakimi osobami będziesz pracować 
i jakie mają doświadczenia rozwojowe;

♦♦ jakie mają potrzeby związane ze 
szkoleniem;

♦♦ jakie są ich szczególne potrzeby, 
wynikające ze stanu zdrowia, 
sprawności, znajomości języka.

Optymalna liczebność grupy to 12-16 
osób – w różnym wieku, z różnorodnymi 
doświadczeniami i potrzebami. Minimalna 
liczba uczestników to 8 osób.
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Zestawienie metod 

Poniższa tabela zawiera podsumowanie proponowanych w podręczniku metod szkoleniowych z sugerowanymi 
odniesieniami do obszarów rozwoju przywództwa włączającego2.

Nr Metoda

I obszar rozwoju: 

Praktykowanie 

samoświadomości

II obszar rozwoju: 

Realizacja wspólnej 

wizji

III obszar rozwoju: 

Budowanie relacji

IV obszar rozwoju: 

Tworzenie zmiany

1
Kolorowe kamyczki 
– pierwszy krok do 
przywództwa włączającego

V V V V

2
Czym się wyróżnia 
przywództwo włączające? V V V V

3
Jak opowiadać i słuchać 
opowieści z głębokim 
zainteresowaniem?

V V V V

4 Mniejszość – większość V

5 Różne sposoby słuchania V V

6 Trzej wrogowie słuchania V V

7 Ćwiczenie uważności V

8
Niebezpieczeństwo jednej 
historii V

9 Wstań i wyjdź V

10
Odkrywanie inteligencji 
wielorakich V V

11 Mój zespół V

12 Mikronierówności V

13 Pajęczyna V V V V

14 Codzienna rutyna V V V V

15 Case Clinic V

16 Inspirujący gość V

17
Informacja zwrotna jako 
prezent V V

2	 https://pl.pinterest.com/pin/527132331376210564/

Jak można uczyć przywództwa włączającego?  
Metody szkoleniowe
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ W odważny sposób bronisz innych.

♦♦ Zachęcasz do kreatywności i odpowiedzialności. 

♦♦ Tworzysz bezpieczne środowisko, w którym jest miejsce na innowację i kreatywność. 

Korzyści dla uczestników
♦♦ Umiejętność odkrywania nowych rozwiązań, wychodzących poza dotychczasowe schematy.

♦♦ Umiejętność twórczego wykorzystywania dostępnych zasobów.

♦♦ Umiejętność rozpoznawania potrzeb osób w grupie.

Potrzebne materiały

Kolorowe kamyczki (jak najwięcej, minimum 20 na osobę), miska.

Instrukcja dla trenerów

DOŚWIADCZENIE

1.	 Wsyp kamyczki do miski i poproś uczestników, by każdy wziął sobie 14 kamyków. Gdy już wszyscy będą 
mieli tyle, ile trzeba, odstaw miskę z pozostałymi kamykami na bok (w widocznym miejscu). 

2.	 Przedstaw zadanie uczestnikom.

♦♦ Zadaniem każdej/każdego z was jest dokonać takiej wymiany kamyków, aby zebrać wszystkie 14 
w jednym kolorze. 

♦♦ Uwaga: ważne, by precyzyjnie podać tę instrukcję. Użycie określenia „Dokonać wymiany” kieruje 
ludzi na wymienianie między sobą, ale nie wyklucza wymiany z miseczką!

♦♦ Określ czas na wykonanie zadania – 10 minut.

♦♦ Dodaj, że wszystkie sposoby są dozwolone (oprócz przemocy).

♦♦ Informacją nieodsłoniętą jest „bank”, czyli miska, do której uczestnicy mogą sięgnąć, by 
pozamieniać kamyki (położona z boku, ale w widocznym miejscu).

Kolorowe kamyczki – pierwszy krok  
do przywództwa włączającego

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  

minimum 8,  

maksimum 18

Czas: 

60 minut (15 minut 

na ćwiczenie, 45 minut 

na podsumowanie)
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♦♦ Jeśli w trakcie ćwiczenia uczestnicy zapytają o to, czy można sięgać do miski, odpowiedz, że to 
ich decyzja. 

REFLEKSJA

Omów doświadczenia uczestników, wykorzystując poniższe pytania.

♦♦ Jakie wyniki osiągnęliście? Ile macie kamyków jednego koloru?

♦♦ Czy jesteście zadowoleni z wyniku? 

♦♦ Jakimi sposobami dążyliście do zrealizowania celu?

♦♦ Czy działaliście jako zespół? Czy pojawił się lider? Co o tym zdecydowało?

♦♦ Jakie były stosowane strategie (1:1, na litość, oddawanie niepotrzebnych itp.)?

♦♦ Która ze strategii mogła wywołać największą zmianę (najszybsza realizacja, zmiana 
paradygmatu, wyjście poza schemat)? Nazwij strategię sięgnięcia do miski (jeśli się pojawiła), lub 
ją wprowadź (jeśli nie).

♦♦ Co było potrzebne, by pojawiła się strategia sięgnięcia do miski (pomysł, dobra diagnoza 
zasobów/środowiska, wyjście poza schemat, odwaga eksperymentowania)?

♦♦ Zapisuj kwestie w schemacie modelu inclusive leadership w formie flipchartu podzielonego na 4 
części. 
Obszar I: praktykowanie samoświadomości. 
Obszar II: realizacja wspólnej wizji. 
Obszar III: budowanie relacji. 
Obszar IV: kreowanie zmiany.

♦♦ Co było potrzebne, by wprowadzić tę strategię w całej grupie (angażowanie, przekazanie innym 
swojego pomysłu, uzgodnienie, wiarygodność, pokazanie swoich intencji – że służą całej grupie, 
dostrzeżenie indywidualnych potrzeb…)?

ANALIZA I UOGÓLNIENIE

Strategia zastosowania miski jest przykładem działania liderskiego.

Zapytaj grupę, jakie są dla nich kluczowe aspekty przywództwa.

Powiedz uczestnikom, że podczas szkolenia będziecie zastanawiać się nad różnicami między 
przywództwem włączającym, a innymi koncepcjami przywództwa.

Pytania do dalszej refleksji

Poproś uczestników, aby przyjrzeli się 4 obszarom rozwoju przywództwa włączającego pod kątem analizy 
tego, czym wyróżnia się to podejście. 

♦♦ Na czym polega specyfika przywództwa włączającego w świetle doświadczenia z kamykami?
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Wprowadzenie do koncepcji przywództwa włączającego

Korzyści dla uczestników
♦♦ Poznanie szczegółów koncepcji przywództwa włączającego 

Potrzebne materiały –

Instrukcja dla trenerów

DOŚWIADCZENIE

Zaproś uczestników do burzy mózgów nad pytaniem o to, jak rozumieją przywództwo włączające.

Odpowiedzi notuj na flipcharcie.

ANALIZA I UOGÓLNIENIE

Uzupełnij uwagi uczestników w oparciu o podręcznik „Przywództwo włączające – Zarys teorii”. Wyjaśnij, 
na czym polega różnica między przywództwem włączającym a innymi podejściami. 

Podsumuj, wprowadzając następującą definicję przywództwa włączającego:

„Przywództwo włączające oznacza:

♦♦ odwagę świadomego przełamywania barier, przed którymi stoją osoby zagrożone wykluczeniem;

♦♦ docenianie różnorodności oraz tworzenie przestrzeni do osobistego uczestnictwa każdej z osób 
i pełnego zaangażowania się w proces podejmowania decyzji i kształtowania rzeczywistości;

♦♦ tworzenie i wprowadzanie zmian i innowacji w taki sposób, aby zachowana została równowaga 
między potrzebami różnych osób.” 

Zapytaj grupę jakie widzą podobieństwa i różnice pomiędzy definicją i efektami wcześniejszej burzy 
mózgów. Omówcie je wspólnie.

Czym się wyróżnia przywództwo włączające?

Obszary rozwoju 
przywództwa włączającego:   

Liczba uczestników:  

minimum 8,  

maksimum 18

Czas: 

 

60 minut
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ZASTOSOWANIE

Zaproś uczestników do refleksji nad poniższymi pytaniami: 

♦♦ Jak widzisz siebie w odniesieniu do przedstawionej definicji? 

♦♦ Jak odnosi się ona do Twoich doświadczeń?

Więcej informacji

♦♦ Przywództwo włączające – nowy wymiar w teoriach przywództwa, „Przywództwo włączające – 
Zarys teorii”, s. 10-12.

♦♦ Korzyści wynikające z przywództwa włączającego,„Przywództwo włączające – Zarys teorii”, 
s. 16-18.

♦♦ Podstawowe założenia koncepcji przywództwa włączającego, „Przywództwo włączające – Zarys 
teorii”, s. 18-22.
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Ćwiczysz autorefleksję.

♦♦ Akceptujesz fakt, że niedoskonałość jest częścią rzeczywistości.

♦♦ Słuchasz z prawdziwym zainteresowaniem.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Umiejętność wykorzystywania osobistych zasobów i doświadczeń do autorefleksji 

i samorozwoju.

♦♦ Umiejętność analizy własnych doświadczeń.

♦♦ Umiejętność uważanego słuchania.

♦♦ Świadomość własnych zasobów i ograniczeń.

♦♦ Wiedza na temat praktyk definiujących przywództwo włączające.

Potrzebne materiały

Handout: Opowiadanie i słuchanie opowieści z głębokim zainteresowaniem (1 egzemplarz dla każdego 
uczestnika), strona18.

Handout: Obszary rozwoju przywództwa włączającego (1 egzemplarz dla każdego uczestnika),  
strona 19-20.

Instrukcja dla trenerów

DOŚWIADCZENIE

Poproś uczestników, aby dobrali się w pary, a następnie rozdaj wszystkim handout Opowiadanie i słuchanie 
opowieści z głębokim zainteresowaniem.

Zadaj pytania:

♦♦ Pomyśl o sytuacji, w której byłeś(aś) liderem(ką) włączającym(ą) lub ktoś inny był wobec ciebie 
liderem włączającym. Opowiedz krótko o kontekście tej sytuacji tak, aby druga osoba mogła ją 
zrozumieć. Co robiłeś(aś)? Jakie były istotne elementy tej sytuacji? 

♦♦ Pomyśl o sytuacji, w której nie byłeś(aś) liderem(ką) włączającym(ą) lub ktoś inny nie był wobec 
ciebie liderem włączającym. Co utrudniało tobie lub innemu liderowi bycie liderem włączającym?

Jak opowiadać i słuchać opowieści  
z głębokim zainteresowaniem? 

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  

minimum 8,  

maksimum 18

Czas: 

60 minut (30 minut 

na ćwiczenie, 30 minut 

na podsumowanie)
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Zadaniem osoby słuchającej jest zidentyfikowanie, które z praktyk liderskich:

♦♦ świadczą o byciu liderem włączającym;

♦♦ są niewystarczające, aby można było je przypisać do przywództwa włączającego. 

Określ limit czasu na rozmowę w parach: 30 minut.

REFLEKSJA

Podsumuj ćwiczenie, zadając uczestnikom następujące pytania:

♦♦ Jakie było dla Ciebie to doświadczenie?

♦♦ Czy chcesz podzielić się swoją historią z resztą grupy? Jeśli tak, to teraz jest na to przestrzeń.

♦♦ Jakie praktyki, które świadczą o przywództwie włączającym, nazwaliście w waszych historiach?

♦♦ Jakie nazwaliście praktyki, które nie są wystarczające, aby można było je przypisać do 
przywództwa włączającego?

Stwórzcie wspólnie z grupą mapę praktyk, określających 4 obszary przywództwa włączającego.

Powieś mapę na ścianie i zachęć uczestników do dodawania nowych praktyk, które będziecie omawiać po 
kolejnych aktywnościach. 

Rozdaj uczestnikom handout Obszary rozwoju przywództwa włączającego. To narzędzie, z którego 
mogą korzystać w trakcie całego szkolenia. Może być pomocne w refleksji nad 4 obszarami rozwoju 
przywództwa włączającego.

Pytania do dalszej refleksji

ZASTOSOWANIE

Poproś uczestników, aby:

♦♦ przyjrzeli się zestawieniu praktyk lidera włączającego;

♦♦ wybrali te, które są ich mocną stroną;

♦♦ wskazali te, nad którymi chcieliby pracować.

Zachęć uczestników do uważnej pracy nad wybranymi przez siebie praktykami w ciągu najbliższych 
2 tygodni po szkoleniu.

Więcej informacji
♦♦ Koncepcja przywództwa włączającego, „Przywództwo włączające – Zarys teorii”, s. 23-38. 
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Każde z was będzie w tym zadaniu pełniło wymiennie dwie role: osoby opowiadającej historię i słuchacza. 
Zdecydujcie o tym, kto pierwszy podzieli się swoją historią. 

Osoba opowiadająca swoją historię
♦♦ Pomyśl o sytuacji, w której byłeś(aś) liderem(ką) włączającym(ą) lub ktoś inny był wobec ciebie 

liderem włączającym. Opowiedz krótko o kontekście tej sytuacji, aby druga osoba mogła ją 
zrozumieć. Co robiłeś(aś)? Jakie były istotne elementy tej sytuacji? 

♦♦ Pomyśl o sytuacji, w której nie byłeś(aś) liderem(ką) włączającym(ą) lub ktoś inny nie był wobec 
ciebie liderem włączającym. Co utrudniało tobie lub innemu liderowi bycie liderem włączającym?

Osoba słuchająca

Twoją rolą jest uważne słuchanie historii drugiej osoby oraz wskazanie:

♦♦ praktyk lidera, które świadczą o doświadczeniu przywództwa włączającego;

♦♦ praktyk, które nie pasują do przywództwa włączającego.
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Handout: Jak opowiadać i słuchać opowieści  
z głębokim zainteresowaniem?



Dokument stanowi część europejskiego projektu „Inclusive Leadership“: http://inclusiveleadership.eu

Handout: Obszary rozwoju przywództwa włączającego
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I obszar rozwoju  
Praktykowanie samoświadomości

Stosujesz przywództwo włączające, gdy:

1.	 akceptujesz fakt, że niedoskonałość jest częścią 
rzeczywistości;

2.	 jesteś świadomy(a) procesów stojących za 
powstawaniem stereotypów;

3.	 jesteś świadomy(a) swoich stereotypów na temat 
włączania i ograniczasz ich wpływ;

4.	 przyznajesz się do błędów i pokazujesz swoje słabe 
strony;

5.	 prosisz o informację zwrotną i potrafisz jej wysłuchać;

6.	 ćwiczysz autorefleksję;

7.	 ćwiczysz uważność;

8.	 podchodzisz do siebie z empatią;

9.	 jesteś dostępny(a);

10.	 znasz swoje silne strony i wykorzystujesz je w działaniu;

11.	 jesteś skłonny(a) mierzyć się z własnymi ograniczeniami;

12.	 wiesz, jakie są twoje wartości i potrafisz działać zgodnie 
z nimi;

13.	 wiesz, jak wykorzystać swoją władzę w odpowiedzialny 
sposób;

14.	 rozumiesz współzależności między ludźmi 
i okolicznościami;

15.	 chcesz się uczyć lub oduczać.

II obszar rozwoju 
Realizacja wspólnej wizji

Stosujesz przywództwo włączające, gdy:

1.	 posiadasz zarówno cel funkcjonalny, jak i społeczny;

2.	 sprawdzasz, czy twoja wizja przynosi korzyści całemu 
systemowi;

3.	 nieustannie poszerzasz wiedzę na temat różnych 
obszarów, w których pracujesz;

4.	 z odwagą podążasz w nowych kierunkach;

5.	 potrafisz zidentyfikować opór;

6.	 jesteś przygotowany(a) do radzenia sobie z oporem;

7.	 jesteś gotowy(a) wziąć odpowiedzialność za tworzenie 
zmiany;

8.	 zachęcasz innych do marzenia z tobą i chcesz, żebyście 
zaczęli zmierzać we wspólnym kierunku;

9.	 potrafisz zakwestionować obecną sytuację;

10.	 potrafisz facylitować proces tworzenia wizji;

11.	 potrafisz przekazać swoją wizję różnym 
zainteresowanym grupom;

12.	 potrafisz stworzyć jasny obraz zmiany, która powinna 
nastąpić;

13.	 starasz się zobaczyć cały obraz zarówno wewnątrz, jak 
i na zewnątrz organizacji;

14.	 rozumiesz, że nigdy nie będziesz w stanie zobaczyć 
całego obrazu sam(a);

15.	 masz otwarty umysł, dzięki czemu twoja wizja może 
zostać dostosowana lub zmieniona.

III obszar rozwoju 
Budowanie relacji 

Stosujesz przywództwo włączające, gdy:

1.	 koncentrujesz się na mocnych stronach 
i umiejętnościach innych, a poświęcasz mniej uwagi ich 
wadom i słabościom;

2.	 doceniasz wyjątkowość każdej osoby;

3.	 potrafisz tworzyć dwustronną komunikację pomimo 
różnic;

4.	 jesteś skłonny(a) zaufać innym i dzielić się 
odpowiedzialnością;

5.	 doceniasz wkład innych osób;

6.	 akceptujesz różne sposoby działania;

7.	 dostrzegasz bariery i potrafisz je pokonywać; 

8.	 dążysz do tego, aby inni stali się samodzielni i pewni 
siebie;

9.	 tworzysz bezpieczne środowisko, które umożliwia innym 
swobodę angażowania się;

10.	 rozpoznajesz potrzeby zarówno poszczególnych osób, 
jak i całego zespołu;

11.	 uznajesz, że każda różnorodność jest wielowymiarowa;

12.	 wspierasz innych w rozwoju i osiąganiu celów;

13.	 świadomie budujesz relacje z innymi;

14.	 słuchasz z prawdziwym zainteresowaniem;

15.	 masz świadomość tego, że jesteś dla innych wzorem do 
naśladowania i tak się zachowujesz.

IV obszar rozwoju 
Tworzenie zmiany

Stosujesz przywództwo włączające, gdy:

1.	 wierzysz, że działania każdej osoby wynikają z jej 
dobrych intencji;

2.	 tworzysz bezpieczne środowisko, w którym jest miejsce 
na innowacje i kreatywność;

3.	 szukasz odpowiedniego miejsca dla każdej osoby 
w oparciu o jej talenty;

4.	 w odważny sposób bronisz innych;

5.	 tworzysz u innych poczucie przynależności;

6.	 potrafisz zaakceptować niedoskonałe rezultaty;

7.	 utrzymujesz kontakt z rzeczywistością;

8.	 razem z zespołem wyznaczasz wspólne cele i określasz 
role dla poszczególnych osób;

9.	 wdrażasz decyzje podjęte przez zespół;

10.	 potrafisz przewidzieć ryzyko i wytłumaczyć je 
zespołowi;

11.	 na każdym etapie swoich działań zachowujesz miejsce 
na refleksję;

12.	 zostawiasz miejsce na elastyczność podczas planowania 
procesu;

13.	 skupiasz się na dbaniu o ważne cele i jakość efektów;

14.	 zachęcasz do kreatywności i odpowiedzialności;

15.	 jesteś przygotowany(a) na niespodziewane wydarzenia.
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Jesteś świadomy(a) procesów stojących za stereotypami.

♦♦ Jesteś świadomy(a) swoich stereotypów na temat włączania i ograniczasz ich wpływ.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Wiedza na temat mechanizmów obecnych w relacji mniejszość-większość.

♦♦ Wiedza na temat mechanizmów wykluczania.

♦♦ Wiedza na temat barier w komunikacji.

♦♦ Wiedza na temat znaczenia władzy  procesach włączania-wykluczania.

♦♦ Wiedza na temat znaczenia języka i komunikacji w procesach wykluczania.

Potrzebne materiały – 

Instrukcja dla trenerów

DOŚWIADCZENIE

♦♦ Poproś o zgłoszenie się kilku ochotników (2-4 osoby); wybrana grupa (grupa mniejszościowa) 
wychodzi z sali z ko-trenerem(ką) i czeka na zewnątrz. Ważne, żeby nie słyszała i nie widziała, co 
robi pozostała część grupy (grupa większościowa).

♦♦ Poproś, aby pozostała część grupy usiadła blisko siebie, tworząc zamknięty krąg.

Ustal z grupą większościową temat, szyfr, gest, słowo tabu:

1.	 Temat – angażujący wszystkich do rozmowy.

2.	 Szyfr – przykrywka dla słowa, którego się nie wypowiada, np. grupa rozmawia o podróżach, ale zamiast 
„podroż” mówi „czytanie”.

3.	 Gest – który osoby powtarzają przy wypowiedzeniu konkretnego słowa, np. klaszczemy/tupiemy/
klepiemy prawe kolano przy słowie „myślę”.

4.	 Tabu – słowo, któremu towarzyszy gest zakazu, np. kiedy ktoś mówi „ponieważ”, grupa mówi „ciii”, 
kładąc palec na usta.

Mniejszość – większość

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 18

Czas: 

 90 minut (20 minut 

na ćwiczenie, 70 minut 

na podsumowanie)
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♦♦ Grupa zaczyna rozmowę; ważne, żeby dyskusja była dynamiczna i dobrze, by wywoływała różne 
opinie osób uczestniczących (dlatego temat musi być angażujący). Na początku grupa może 
mieć trudności ze zrozumieniem wszystkich zasad i opanowaniem umówionego kodu, a próby 
mówienia w ten sposób zwykle budzą śmiech i nerwowość.

♦♦ Po kilku minutach rozgrzewki, kiedy dyskusja się nieco rozwinie i osoby będą swobodnie 
stosować kod komunikacyjny, zaproś do sali – jak najmniej zauważalnie – pierwszą osobę z grupy 
mniejszościowej. Każda osoba po wejściu do sali dostaje indywidualnie instrukcję: „Twoim 
zadaniem jest włączyć się w dyskusję”.

♦♦ Obserwuj uważnie jak zachowuje się grupa większościowa i osoba z grupy mniejszościowej.

♦♦ Po chwili wychodzisz i prosisz kolejną osobę, aż w końcu wchodzi ostatnia. W tym czasie dyskusja 
trwa, kolejne osoby próbują się w nią włączyć. Jeżeli zajęcia prowadzą dwie osoby, to jedna 
jest z grupą mniejszościową, druga – ta, która będzie odpowiedzialna za omówienie – z grupą 
większościową.

♦♦ Jeżeli w trakcie ćwiczenia osoby uczestniczące zadadzą ci pytania, czy mogą powiedzieć grupie 
mniejszościowej jakie są zasady – odpowiedz, żeby same podjęły decyzję.

REFLEKSJA

Krok 1: pytanie otwierające. Co się tutaj wydarzyło?

♦♦ Zbierz wszystkie odpowiedzi; zadbaj przede wszystkim o przestrzeń na wypowiedź dla każdej 
osoby z grupy mniejszościowej, dopytuj o ich emocje.

♦♦ Jeżeli ochotniczki/ochotnicy nie odniosą się do celu w trakcie swojej wypowiedzi, to zapytaj 
bezpośrednio grupę mniejszościową: czy masz poczucie, że udało ci się zrealizować cel i włączyć 
się w rozmowę? Pytanie to należy zadać zanim odtworzysz przebieg zdarzeń i osoby z grupy 
mniejszościowej dowiedzą się, jaka dokładnie była instrukcja dla grupy większościowej. Często, 
do pewnego stopnia, osobom udaje się włączyć w rozmowę –jest to jednak wynik domysłów, 
zgadywania i naśladowania, a nie rezultat rzeczywistej znajomości zasad.

♦♦ Odtwórz z grupą przebieg doświadczenia – ustal chronologię zdarzeń, przypomnij instrukcję, 
zadbaj o wyjaśnienie grupie mniejszościowej, co się działo, kiedy wyszły/li z sali.

♦♦ Ważne: to ćwiczenie często budzi emocje u obu grup – zarówno większościowej, jak 
i  mniejszościowej. Dopóki w czasie omówienia pojawiają się emocjonalne wypowiedzi 
i komunikacja niewerbalna wskazuje, że osoby uczestniczące wciąż przeżywają sytuację, daj 
przestrzeń każdej osobie, nawet jeżeli wypowiedzi się powtarzają.

♦♦ Poproś uczestników, aby wyszli z ról przyznanych im na czas ćwiczenia.

Krok 2: zbierz, podsumuj i nazwij wszystkie wątki.

Ćwiczenie, którego doświadczyliście, pokazuje relacje większość-mniejszość, strategie stosowane przez 
grupy mniejszościowe, strategie grupy większościowej i kwestie reagowania na sytuację wykluczenia, 
których jestem świadkiem/świadkinią oraz stosunek do autorytetu, w tym przypadku osoby prowadzącej.

ANALIZA I UOGÓLNIENIE

Wątki, które można omówić w ramach ćwiczenia:

1.	 relacje i mechanizmy mniejszość-większość, ukryte założenia przy podziale na grupy;

2.	 mechanizm dyskryminacji, władza grupowa - władza jednostki;

3.	 strategie grup mniejszościowych i grup większościowych;

4.	 odpowiedzialność świadka/świadkini w sytuacji wykluczenia;



23Dokument stanowi część europejskiego projektu „Inclusive Leadership“: http://inclusiveleadership.eu

5.	 tworzenie systemu, konformizm grupy;

6.	 mikronierówności;

7.	 rola języka w podtrzymywaniu mechanizmu dyskryminacji.

ZASTOSOWANIE

Każda instytucja, podobnie jak miało to miejsce w tym doświadczeniu, tworzy pewien system ze swoimi 
kodami, językiem, władzą i strukturą. Zaproś uczestników do poszukania w grupach odpowiedzi na 
pytania: 

♦♦ Kto stanowi obecnie grupę mniejszościową i większościową w twojej organizacji/instytucji?

♦♦ W jaki sposób możecie przeciwdziałać wykluczeniu i dyskryminacji w swojej organizacji? Co 
można zrobić, aby nie dopuścić do takich sytuacji,  jak ta, której doświadczyliście tutaj?

Pytania do dalszej refleksji

Zastanów się, w jaki sposób możesz przeciwdziałać wykluczeniu i dyskryminacji w swojej organizacji? 

Pomyśl, jaki możesz zrobić pierwszy krok, aby wprowadzić zmianę.

Więcej informacji/Źródło

Maja Branka, Dominika Cieślikowska (2010) Edukacja Antydyskryminacyjna. Podręcznik trenerski  
Link: http://www.ideazmiany.pl/publikacjepliki/Antydyskryminacja.pdf, s. 198

http://www.ideazmiany.pl/publikacjepliki/Antydyskryminacja.pdf
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Praktyki przywództwa włączającego	
♦♦ Akceptujesz fakt, że niedoskonałość jest częścią rzeczywistości.

♦♦ Ćwiczysz autorefleksję.

♦♦ Ćwiczysz uważność.

♦♦ Podchodzisz do siebie z empatią.

♦♦ Słuchasz z prawdziwym zainteresowaniem.

♦♦ Doceniasz wkład innych osób.

♦♦ Doceniasz wyjątkowość każdej osoby.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Wiedza na temat 4 poziomów słuchania i ich konsekwencji.

♦♦ Umiejętność stosowania 4 poziomów słuchania.

♦♦ Umiejętność świadomego podejmowania decyzji o sobie jako słuchaczu.

Potrzebne materiały

Handout: Różne sposoby słuchania, strona 27.

Instrukcja dla trenerów	

DOŚWIADCZENIE

Grupa dzieli się na zespoły trzyosobowe. Każda z osób w trzyosobowym zespole wybiera (lub losuje) rolę: 
słuchacz, speaker lub obserwator. W trakcie trwania ćwiczenia każda z osób występuje tylko w jednej, 
wybranej na początku roli.

12 minut (4 części x 3 minuty).

Każdy z uczestników otrzymuje wytyczne (najlepiej pisemne), których nie znają pozostałe osoby w trójce.

Wytyczne dla speakerów:

Zadanie 1: opowiedz krótką historię, związaną z twoją pracą zawodową (3 minuty).

Różne sposoby słuchania

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 16

Czas: 

40 minut (15 minut na 

doświadczenie, 25 minut 

na podsumowanie)
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Zadanie 2: opowiedz krótką historię, związaną z podróżą, jaką odbyłeś(aś) (3 minuty).

Zadanie 3: opowiedz krótką historię (dotyczącą szkoły), która wzbudziła w tobie silne emocje (3 minuty).

Zadanie. 4:wraz ze słuchaczem zrób coś dobrego dla pozostałych członków grupy (3 minuty).

Wytyczne dla słuchaczy:

Zadanie 1: postaraj się jak najszybciej przypomnieć sobie podobną sytuację i podzielić się swoim 
wspomnieniem z rozmówcą (3 minuty).

Zadanie 2:  postaraj się wychwycić kluczowe informacje z opowieści speakera (3 minuty).

Zadanie 3:  postaraj się okazać rozmówcy, że go słuchasz. Nic nie mów. (2,5 minuty)

Zadanie 4: wraz ze słuchaczem zrób coś dobrego dla pozostałych członków grupy (3 minuty).

Wytyczne dla obserwatorów:

Podczas każdego z zadań obserwuj i notuj zachowania speakera i słuchacza, zwróć szczególną uwagę 
na mowę ciała, kontakt wzrokowy, sposób mówienia (w tym dobór słów, intonację, głośność, do czego 
przywiązuje wagę osoba mówiąca) oraz  emocje. Jakie widzisz różnice w relacji podczas każdego z zadań? 

REFLEKSJA

Po zakończeniu 4 części ćwiczenia zaproś uczestników do omówienia w grupach trzyosobowych (speaker, 
słuchacz, obserwator).

Przykładowe pytania (do trzyosobowej grupy: speakera, słuchacza i obserwatora):

Czego dowiedzieliście się o sobie?

Jakie odczucia budziła w was rozmowa na temat pracy zawodowej?

Jakie odczucia budziła w was rozmowa na temat podróży?

Jakie odczucia budziła w was rozmowa na temat szkoły?

ANALIZA I UOGÓLNIENIE

Podsumuj doświadczenie, wprowadzając teorię o 4 poziomach słuchania według Otto Scharmera (zobacz 
informacje dodatkowe poniżej).

ZASTOSOWANIE

Zaproś uczestników do wspólnej rozmowy, odnosząc się do poniższych pytań:

Co wzmacnia cię w kontakcie z drugą osobą? Jak to pielęgnujesz?

Co cię osłabia? Jak sobie z tym radzisz? Jakie strategie przyjmujesz?

Pytania do dalszej refleksji

Zachęć uczestników, by podczas najbliższych dni obserwowali swoje nawyki/tendencje w roli  słuchaczy. 
Zaproś ich do autorefleksji i uważnego wchodzenia w rolę słuchacza.

Dodatkowe informacje dla trenera
1.	 Powielanie:„Już to wiem”, potwierdzanie starych opinii i osądów (Ja-we-mnie).
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Słuchanie z założeniem, że wiesz już wszystko to, co właśnie słyszysz. Jest to zatem słuchanie z intencją 
potwierdzenia nawykowych osądów. Działasz wtedy według wzorców, które znasz.

2.	 Słuchanie rzeczowe: zauważanie nowych danych (Ja-w-tym).

Słuchanie rzeczowe polega na tym, że zwracasz uwagę na to, co nowe i inne od tego, co już znałeś.

3.	 Słuchanie empatyczne: „Wiem, jak się czujesz” (Ja-w-tobie).

To próba spojrzenia na świat oczami drugiej osoby i zapominanie o swoim sposobie odbierania 
rzeczywistości. Słuchanie empatyczne to takie, w czasie którego osoba słuchająca zwraca uwagę na 
uczucia mówiącego. Otwiera to słuchacza i pozwala mu doświadczyć, jak to jest „być w czyjejś skórze”. 
Uwaga przesuwa się ze słuchacza na osobę mówiącą, umożliwiając im głębsze połączenie na wielu 
poziomach.

4.	 Słuchanie twórcze: „Nie potrafię wyjaśnić tego, czego właśnie doświadczyłem(am)” (Ja-w-teraz).

Jest to stan, który w dynamice grupy nazywa się synergią, a w komunikacji interpersonalnej określany 
jest jako flow lub jedność. Jest to stan, w którym czujesz i działasz najlepiej jak potrafisz, widzisz wyraźny 
i jasny cel tego co robisz. Cała twoja uwaga jest skupiona na procesie tworzenia.

Więcej informacji	
♦♦ III obszar rozwoju: Budowanie relacji, „Przywództwo włączające – Zarys teorii”, s. 33-35.

♦♦ Otto Scharmer na temat 4 poziomów słuchania:  
https://www.youtube.com/watch?v=eLfXpRkVZaI

https://www.youtube.com/watch?v=eLfXpRkVZaI
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Wytyczne dla speakerów:

Zadanie 1: opowiedz krótką historię, związaną z twoją pracą zawodową (3 minuty).

Zadanie 2: opowiedz krótką historię, związaną z podróżą, jaką odbyłeś(aś) (3 minuty).

Zadanie 3: opowiedz krótką historię (dotyczącą szkoły), która wzbudziła w tobie silne emocje  (3 minuty).

Zadanie. 4: wraz ze słuchaczem zrób coś dobrego dla pozostałych członków grupy (3 minuty).

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Wytyczne dla słuchaczy:

Zadanie 1: postaraj się jak najszybciej przypomnieć sobie podobną sytuację i podzielić się swoim 
wspomnieniem z rozmówcą (3 minuty).

Zadanie 2: postaraj się wychwycić kluczowe informacje z opowieści speakera (3 minuty).

Zadanie 3:  postaraj się okazać rozmówcy, że go słuchasz. Nic nie mów. (2,5 minuty)

Zadanie 4: wraz ze słuchaczem zrób coś dobrego dla pozostałych członków grupy (3 minuty).

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Wytyczne dla obserwatorów:

Podczas każdego z zadań obserwuj i notuj zachowania speakera i słuchacza; zwróć szczególną uwagę 
na mowę ciała, kontakt wzrokowy, sposób mówienia (w tym dobór słów, intonację, głośność, do czego 
przywiązuje wagę osoba mówiąca) oraz  emocje. Jakie widzisz różnice w relacji podczas każdego z zadań? 

Handout: Różne sposoby słuchania
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Ćwiczysz autorefleksję.

♦♦ Rozumiesz współzależności między ludźmi i okolicznościami.

♦♦ Sprawdzasz, czy wizja przynosi korzyści całemu systemowi.

♦♦ Rozumiesz, że nigdy nie będziesz w stanie zobaczyć całego obrazu sam(a).

Korzyści dla uczestników
♦♦ Wiedza na temat 3 wrogów słuchania według Otto Scharmera.

♦♦ Wiedza na temat barier i ograniczeń w odbiorze rzeczywistości.

♦♦ Umiejętność dostrzegania różnic między faktami, a ich przefiltrowaną wersją.

♦♦ Rozwój samoświadomości na temat zakłóceń we własnym odbiorze rzeczywistości.

Potrzebne materiały
♦♦ Papierowe ramki okularów bez szkieł (liczba ramek = liczba uczestników).

♦♦ Zestawy 3 plastikowych filtrów (liczba zestawów = liczba uczestników): czerwony, żółty 
i niebieski. Każdy filtr, oprócz koloru, różni się od innych także wzorem, np.: czerwony ma 
nadrukowane fale, żółty paski, a niebieski kropki. Ważne, aby filtry pozwalały uczestnikom 
widzieć tylko część obrazu.

Instrukcja dla trenerów

Na podstawie informacji poniżej opowiedz krótko o koncepcji 3 wrogów słuchania według Teorii U Otto 
Scharmera: głosie oceny, cynizmie i strachu.

Przygotuj:

♦♦ papierowe ramki okularów bez szkieł (liczba ramek = liczba uczestników),

♦♦ zestaw 3 plastikowych filtrów (liczba zestawów = liczba uczestników): czerwony, żółty i niebieski. 
Każdy filtr, oprócz koloru, różni się od innych także wzorem, np.: czerwony ma nadrukowane 
fale, żółty paski, a niebieski kropki. Ważne, aby filtry pozwalały uczestnikom widzieć tylko część 
obrazu.

Trzej wrogowie słuchania

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 16

Czas: 

45 minut (15 minut na 

doświadczenie, 30: minut 

podsumowanie)
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Rozdaj uczestnikom papierowe okulary. Uczestnicy nakładają okulary, a trener rozdaje po kolei 3 filtry.

Część 1.

Rozdaj uczestnikom filtr czerwony.

Filtr czerwony to głos oceny. Co widzisz? Czy świat wokół ciebie wygląda inaczej niż zwykle?

Uczestnicy dzielą się swoimi spostrzeżeniami (3 minuty).

Część 2.

Rozdaj uczestnikom filtr żółty.

Filtr żółty to głos cynizmu. Co widzisz? Czy świat wokół ciebie wygląda inaczej niż zwykle?

Uczestnicy dzielą się swoimi spostrzeżeniami (3 minuty).

Część 3.

Rozdaj uczestnikom filtr niebieski.

Filtr niebieski to głos strachu. Co widzisz? Czy świat wokół ciebie wygląda inaczej niż zwykle?

Uczestnicy dzielą się swoimi spostrzeżeniami (3 minuty: różnica jest znacząca – przez 3 filtry jednocześnie 
nic nie będą widzieć).

Poproś uczestników, by spojrzeli na to doświadczenie jak na metaforę. Zapytaj grupę o sytuacje 
z przeszłości, kiedy patrzyli na rzeczywistość w zniekształcony sposób. Zapytaj ich o obecne w nich 
(wówczas nieświadome) złożone bariery w percepcji i interpretacji świata.

Możesz wspomnieć o znaczeniu nawyku. Podkreśl, że umiejętność oddzielania faktów od interpretacji to 
kompetencja, którą można rozwinąć poprzez świadome działanie.

Poproś uczestników, aby podzielili się na małe grupy i podzielili się swoimi historiami, kiedy to 
doświadczali wpływu 3 wrogów słuchania: oceny, cynizmu i strachu.

Pytania do dalszej refleksji

Zachęć uczestników do autorefleksji i do zwracania uwagi na ich skłonność do stosowania filtrów 
percepcji, szczególnie w przypadku pracy z grupami zagrożonymi wykluczeniem społecznym.

Dodatkowe informacje dla trenera

Koncepcja 3 wrogów słuchania jest elementem Teorii U autorstwa Otto Scharmera. Są to trzy głosy, które 
uniemożliwiają ci głębsze poznanie sytuacji, w której się znajdujesz.

a.	 Głos oceny: zamyka otwarty umysł poprzez ocenianie nowych informacji i pomysłów. Jest to próba 
potwierdzenia aktualnego sposobu widzenia świata.

b.	 Głos cynizmu: zamyka otwarte serce przez cyniczne podejście do intencji innych ludzi. Wynika 
z przekonania, że najlepiej jest ufać tylko sobie.

c.	 Głos strachu: zamyka szczerą wolę, koncentrując się na przeszłości lub teraźniejszości oraz lękach 
przed zwróceniem się ku przyszłości.

Więcej informacji	
♦♦ II obszar rozwoju: Realizacja wspólnej wizji, „Przywództwo włączające – Zarys teorii”, s. 30-32.

♦♦ Otto Scharmer, Teoria U, https://www.presencing.com/principles

https://www.presencing.com/principles
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Ćwiczysz autorefleksję.

♦♦ Ćwiczysz uważność.

♦♦ Podchodzisz do siebie z empatią.

Korzyści dla uczestników	
♦♦ Umiejętność bycia uważnym na siebie.

♦♦ Możliwość skupienia uwagi na procesie edukacyjnym.

♦♦ Rozpoznanie konkretnych emocji, które towarzyszą nam w danym momencie.

♦♦ Wyrabianie nawyku skupiania uwagi i kontaktu z ciałem i emocjami.

♦♦ Redukcja stresu.

♦♦ Umiejętność postrzegania bez oceniania.

Potrzebne materiały

Do ćwiczenia numer 3: różnorodne i interesujące przedmioty.

Instrukcja dla trenerów

Na podstawie dodatkowych informacji poniżej opowiedz grupie o idei ćwiczenia uważności (ang. 
Mindfulness).

Ćwiczenie 1: Uważne oddychanie

Poproś uczestników, aby zamknęli oczy i zaczęli oddychać w sposób naturalny (tzn. spokojnie, miarowo, ale 
nie przesadnie głęboko).

Poproś uczestników, aby przez 3 minuty skoncentrowali się na swoim oddechu, poczuli, gdzie dociera 
powietrze, które wdychają, poczuli jego temperaturę.

Ćwiczenie uważności

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 20

Czas: 

7 minut  

na każde ćwiczenie
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Następnie zaproś uczestników, aby przez kolejne 3 minuty skoncentrowali na tym, co dzieje się tu i teraz – 
na dźwiękach, zapachach, które do nich docierają.

Jeśli pojawią się jakieś inne myśli i rozproszenia, niech pozwolą im spokojnie odpłynąć, bez oceniania 
i zajmowania się nimi, niech pomyślą o sobie samych z empatią i łagodnością.

Po ćwiczeniu zadaj grupie pytania do dalszej refleksji (jak niżej).

Ćwiczenie 2: Uważne słuchanie

Zaproś uczestników do uważnego słuchania. Uprzedź, że za chwilę odtworzysz im (dowolny) utwór 
muzyczny. Poproś, by podczas słuchania próbowali pozbyć się wszelkich uprzedzeń i skojarzeń – aby nie 
zastanawiali się nad typem muzyki, jej wykonawcą itp. Istotą tego ćwiczenia jest słuchanie utworu ze 
skupieniem na tym, jak on brzmi w danym momencie. Poproś, aby koncentrowali się na poszczególnych 
warstwach (wokalnej, instrumentalnej, muzycznej), aby poczuli emocje, które wiążą się z muzyką. Emocje 
te powinny być traktowane z uwagą, empatią i bez oceniania. 

Po ćwiczeniu zadaj grupie pytania do dalszej refleksji (jak niżej).

Ćwiczenie 3: Uważna obserwacja

Zaproś uczestników do uważnej obserwacji. Każdy powinien sobie wybrać „obiekt” (ożywiony bądź 
nieożywiony), który będzie obserwować przez 2 minuty. Poproś uczestników, aby spojrzeli na ten obiekt, 
tak jakby widzieli go pierwszy raz w życiu. Chodzi o maksymalne skupienie na obiekcie, niepodążanie za 
skojarzeniami i wspomnieniami, które on wywołuje. Poproś, aby uczestnicy skoncentrowali się na budowie 
tego obiektu, wyglądzie, zapachu, smaku.

Po ćwiczeniu zadaj grupie pytania do dalszej refleksji (jak niżej).

Pytania do dalszej refleksji
♦♦ Jak się czujesz po wykonaniu tego ćwiczenia?

♦♦ Zapytaj o to, jakie inne metody mogą pomóc rozwijać umiejętność postrzegania rzeczywistości 
bez oceniania?

♦♦ W jaki sposób taka praktyka może pomóc w byciu liderem(ką) włączającym(ą)?

Dodatkowe informacje dla trenera

Mindfulness to uważna obecność poprzez skupienie swojej świadomości na chwili obecnej, a jednocześnie 
spokojne zauważanie i akceptowanie własnych uczuć, myśli i bodźców cielesnych. Uważność jest formą 
praktyki medytacyjnej, która rozpoczyna się od skupienia całej swojej uwagi na oddechu. Pozwala 
obserwować myśli, które pojawiają się w umyśle i nie walczyć z nimi.

Ćwiczenia uważności mogą być używane podczas szkolenia jako doświadczenie uważności na samego 
siebie i skupienia uwagi na chwili obecnej.

Więcej informacji
♦♦ I obszar rozwoju: Praktykowanie samoświadomości, „Przywództwo włączające – Zarys teorii”,  

s. 27-29.
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Jesteś świadomy(a) procesów stojących za stereotypami.

♦♦ Jesteś świadomy(a) swoich stereotypów na temat włączania i ograniczasz ich wpływ.

♦♦ Wiesz, jak wykorzystać swoją władzę w odpowiedzialny sposób.

♦♦ Rozumiesz współzależności między ludźmi i okolicznościami.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Umiejętność analizy wpływu własnych doświadczeń na tworzenie osobistych stereotypów.

♦♦ Świadomość zagrożeń związanych z posiadaniem „jednej historii” na temat określonej grupy czy 
określonego zjawiska.

♦♦ Umiejętność rozpoznania „jednej historii”, którą posługujemy się na co dzień wobec innych.

Potrzebne materiały

Wystąpienie w formule TED Chimamandy Adichie wraz z polskimi napisami.

https://www.ted.com/talks/chimamanda_adichie_the_danger_of_a_single_story

Instrukcja dla trenerów

Zaprezentuj uczestnikom materiał z Konferencji TED – wystąpienie pisarki Chimamanda Adichie – Danger 
of a single story.

Po obejrzeniu filmu zapytaj uczestników o ich odczucia i refleksje. 

Przykładowe pytania:

♦♦ Jakie macie wrażenia po obejrzeniu tego filmu?

♦♦ Co przykuło waszą uwagę?

♦♦ Co wydaje wam się szczególnie ważne?

Niebezpieczeństwo jednej historii 

Obszary rozwoju 
przywództwa włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 20

Czas: 

50 minut (20 minut na 

film, 30 minut na 

podsumowanie)

https://www.ted.com/talks/chimamanda_adichie_the_danger_of_a_single_story
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Następnie poproś uczestników o 5 minut indywidualnej pracy – zastanowienie się i zapisanie  
na kartkach, czy: 

♦♦ odczuli kiedyś, że ktoś ma „jedną historię” na ich temat;

♦♦ posiadali kiedyś „jedną historię” na temat kogoś innego.

Zaproś chętnych uczestników do podzielenia się swoimi historiami na forum. Poproś grupę, aby podczas 
słuchania wypowiedzi innych zwracali uwagę szczególnie na emocje związane z historiami i konsekwencje, 
które z nich wypływają.

Podsumuj tę część refleksją o tym, jakie „pojedyncze historie” mamy na temat różnych grup wykluczonych 
(np. bezdomnych, uchodźców). Wspólnie z grupą postarajcie się „zbić” choć jeden ze stereotypów. 

Zapytaj uczestników, jakie widzą sposoby na przeciwdziałanie „jednej historii”. Warto zapisać pojawiające 
się odpowiedzi na flipcharcie.

Więcej informacji
♦♦ Potrzeby i bariery związane z przywództwem włączającym, „Przywództwo włączające – Zarys 

teorii”, s. 13-15.

♦♦ I obszar rozwoju: Praktykowanie samoświadomości, „Przywództwo włączające – Zarys teorii”,  
s. 27-29.
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Nieustannie poszerzasz wiedzę na temat różnych obszarów, w których pracujesz.

♦♦ Posiadasz zarówno cel funkcjonalny, jak i społeczny.

♦♦ Starasz się zobaczyć cały obraz zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz organizacji.

♦♦ Sprawdzasz, czy wizja przynosi korzyści całemu systemowi.

♦♦ Potrafisz identyfikować opór i radzić sobie z nim.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Świadomość strategii rywalizacyjnej i kooperacyjnej.

♦♦ Wzrost samoświadomości w zakresie przyjmowanych przez siebie strategii rywalizacyjnej lub 
kooperacyjnej.

♦♦ Umiejętność przechodzenia od strategii rywalizacyjnej do strategii win-win.

♦♦ Umiejętność docierania do potrzeb innych osób i grup.

Potrzebne materiały – 

Instrukcja dla trenerów

DOŚWIADCZENIE

Na początku podziel uczestników na dwie równe grupy.

Następnie poproś jedną z grup o opuszczenie sali. Mogą udać się do drugiej sali lub do innej przestrzeni, 
która pozwoli im na swobodą rozmowę.

Grupie, która pozostała, przekaż instrukcję: waszym zadaniem jest w ciągu 20 minut sprawić, aby wszyscy 
z drugiej grupy usiedli na podłodze. 

Następnie podaj instrukcję grupie, która wyszła w sali: waszym zadaniem jest w ciągu dwudziestu minut 
sprawić, aby wszyscy z drugiej grupy weszli na krzesła.

(Zadaniami dla obu grup mogą być dowolne NIEWYKLUCZAJĄCE się czynności, np. jedna grupa może 
usiąść na krzesłach, druga wyjść z sali. Jedna ma za zadanie coś narysować, druga zaśpiewać, etc.).

Wstań i wyjdź 

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 20

Czas: 

60 minut (20 minut na 

doświadczenie, 40 minut na 

podsumowanie)
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Wprowadź do sali drugą grupę.

Obserwuj, co się dzieje pomiędzy dwiema grupami.

Informuj uczestników o czasie, który pozostał.

Ćwiczenie kończy się w momencie upływu czasu, lub jeśli obie grupy zrealizują swoje cele.

REFLEKSJA

Omówienie zacznij od wysłuchania każdej z grup i zapytaj o satysfakcję, którą mają z wykonania zadania. 

Poproś o przypomnienie (bądź ujawnienie), jakie instrukcje otrzymały obydwie grupy.

Następnie zapytaj:

♦♦ Jaką strategię przyjęliście jako grupa?

♦♦ Dlaczego wybraliście właśnie tę strategię?

♦♦ Jakie mieliście przekonania na temat drugiej grupy i jej zadania?

Jeśli grupie udało się wypracować porozumienie, spytaj, co zadecydowało o tym, że nakłonili do tego 
drugą grupę.

Jeżeli grupie nie udało się osiągnąć porozumienia (tylko jedna grupa zrealizowała zadanie, lub żadna z grup 
nie zrealizowała zadania) – zapytaj, czego im zabrakło.

ANALIZA I UOGÓLNIENIE

Zaznacz, że najlepszą strategią w tym ćwiczeniu jest docieranie głęboko do potrzeb. Można też pokazać 
różnicę między potrzebami a strategiami ich zaspokajania, wykorzystując metaforę góry lodowej – to, co 
wystaje nad powierzchnią to strategie, a to, co pod spodem –  to potrzeby.

Spytaj grupę, co jest potrzebne, aby dotrzeć do prawdziwych potrzeb. Wypiszcie te czynniki na flipcharcie.

Zapytaj grupę, czy przypomina im się jakaś historia, gdy trudno było im dojść do porozumienia. Spróbujcie 
wspólnie się zastanowić, jakie potrzeby kryły się pod celami każdej ze stron.

Zapytaj grupę, co mogą robić liderzy, aby zapraszać innych do budowania wspólnej wizji i zmierzania 
z innymi we wspólnym kierunku.

Zapytaj uczestników w jaki sposób identyfikują opór w swoim codziennym życiu. Jak sobie z tym radzą?

Pytania do dalszej refleksji

Poproś uczestników, aby zastanowili się nad różnymi rzeczywistościami, w których pracują, używając 
metafory góry lodowej.

Poproś uczestników, aby zastanowili się nad potrzebami i strategiami stosowanymi przez osoby z ich 
otoczenia.

Zaproś uczestników do zidentyfikowania i zmierzenia się z oporem, jaki napotykają w swoich zespołach, 
stosując przywództwo włączające.

Więcej informacji
♦♦ II obszar rozwoju: Realizacja wspólnej wizji, „Przywództwo włączające – Zarys teorii”, s. 30-32.



36Dokument stanowi część europejskiego projektu „Inclusive Leadership“: http://inclusiveleadership.eu

Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Koncentrujesz się na mocnych stronach i umiejętnościach innych, a poświęcasz mniej uwagi ich 

wadom i słabościom.

♦♦ Doceniasz wkład innych osób.

♦♦ Doceniasz wyjątkowość każdej osoby.

♦♦ Uznajesz, że każda różnorodność jest wielowymiarowa.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Wiedza na temat koncepcji wielorakich inteligencji Howarda Gardnera.

♦♦ Kompetencje do odkrywania własnego unikalnego zestawu inteligencji.

♦♦ Kompetencja do odkrywania zestawów inteligencji innych.

Potrzebne materiały

Handout: W poszukiwaniu moich inteligencji wielorakich (1 na uczestnika), strona 40.

Papier i długopisy; logiczne i matematyczne układanki; instrumenty muzyczne; laptop z muzyką 
i słuchawkami; labirynty drukowane na papierze i inne gry wizualne; skakanka; paletka do ping-ponga 
z piłką; plastelina lub ciastolina w kilku kolorach; przedmioty naturalne (patyki, muszelki, kamienie, liście, 
pióra); papier i klej.

Instrukcja dla trenerów

Wprowadź krótko teorię inteligencji wielorakich autorstwa Howarda Gardnera na podstawie informacji 
poniżej.

DOŚWIADCZENIE

Uczestnicy mają 90 minut na indywidualne skorzystanie z różnych materiałów. Sami decydują o tym, co 
chcą wybrać. W sali dostępne są zadania dla każdej z dziewięciu inteligencji.

Wręcz każdej osobie handout W poszukiwaniu moich inteligencji wielorakich i poproś, aby bezpośrednio po 
każdej wykonanej czynności zrobili notatkę według pytań na kartce.

Odkrywanie inteligencji wielorakich

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 18

Czas: 

Minimum 90 minut (60 

minut na doświadczenie, 30 

minut na podsumowanie)
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Oto kilka pomysłów na zadania na temat każdej z 9 inteligencji:

♦♦ inteligencja językowa: napisanie wiersza; napisanie historii na temat obrazka;

♦♦ inteligencja matematyczno-logiczna: rozwiązywanie matematycznych i logicznych łamigłówek;

♦♦ inteligencja muzyczna: słuchanie muzyki przez słuchawki, granie na instrumentach, wyklaskiwanie 
rytmu;

♦♦ inteligencja wizualno-przestrzenna: rysowanie na określony temat, układanie tangramu;

♦♦ inteligencja ruchowa: skakanie na skakance, odbijanie piłeczki rakietką pingpongową, żonglowanie;

♦♦ inteligencja interpersonalna: uczenie czegoś innej osoby z grupy, robienie wspólnie czegoś z inną 
osobą (np. granie na instrumentach, wspólne rozwiązywanie problemu);

♦♦ inteligencja interpersonalna: refleksja na temat swoich wartości i mocnych stron, zastanowienie się 
nad takim momentem w życiu, kiedy byłeś(aś) autentycznie sobą;

♦♦ inteligencja przyrodnicza: tworzenie przedmiotu artystycznego przy pomocy przedmiotów 
naturalnych (patyków, muszelek, kamyczków, liści, piór), zrobienie czegoś z plasteliny czy modeliny;

♦♦ inteligencja egzystencjalna: refleksja nad sensem życia, refleksja nad pytaniem: gdybyś mógł/mogła 
zmienić jedną rzecz na świecie, co by to było?

REFLEKSJA

Uczestnicy są zaproszeni do zastanowienia się po każdym działaniu, czy uważają, że dobrze się w tym 
odnajdują, czy nie.

Na zakończenie całego ćwiczenia zapytaj uczestników, czego dowiedzieli się o sobie dzięki temu 
doświadczeniu.

ZASTOSOWANIE

Kiedy myślisz o swoich codziennych zadaniach, czy uważasz je za odpowiednie do twojego rodzaju 
inteligencji?

Czy coś chciałbyś/chciałabyś zmienić?

Pytania do dalszej refleksji

Poproś uczestników, aby zastanowili się nad 3 czynnościami, które chcieliby ćwiczyć, aby w większym 
stopniu wykorzystywać swoje naturalne inteligencje.

Dodatkowe informacje dla trenera

Gardner opisał pierwszych siedem rodzajów inteligencji w książce „Frames of Mind” (1983) i dodał kolejne 
dwie w „Intelligence Reframed” (1999). Poniżej krótki opis ich cech i funkcji.

1.	 Inteligencja językowa: dobrze rozwinięte umiejętności językowe i wrażliwość na dźwięki, znaczenie 
i rytm słów.

2.	 Inteligencja matematyczno-logiczna: umiejętność myślenia abstrakcyjnego i konceptualnego, 
sprawność dostrzegania wzorów numerycznych i logicznych.

3.	 Inteligencja muzyczna: łatwość tworzenia i odbioru rytmu, wysokości i natężenia dźwięku.

4.	 Inteligencja wizualno-przestrzenna: zdolność do myślenia obrazami i dokładnej, abstrakcyjnej 
wizualizacji.

5.	 Inteligencja ruchowa: dobra kontrola nad ruchem i ciałem, sprawne posługiwanie się przedmiotami.
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6.	 Inteligencja interpersonalna: umiejętność dostrzegania i prawidłowego reagowania na nastrój, 
motywacje i potrzeby innych osób.

7.	 Inteligencja intrapersonalna: samoświadomość i dostrojenie do wewnętrznych uczuć, wartości, 
przekonań i procesów myślowych.

8.	 Inteligencja przyrodnicza: umiejętność rozpoznawania i porządkowania roślin, zwierząt i obiektów 
naturalnych.

9.	 Inteligencja egzystencjalna: wrażliwość i zdolność do zadawania głębokich pytań o sens ludzkiego 
istnienia, takich jak znaczenie życia, śmierci i rozważań na temat tego, skąd się tu wzięliśmy.

Więcej informacji

Paola Bortini, Angelica Paci, Deirdre Quinlan, Irene Rojnik, Lara Tonna (2016) The Journey to Authentic 
and Inclusive Leadership. Link: http://www.leadership-intelligence-diversity.eu/wp-content/
uploads/2016/12/leadership-seminarbuch-reduced-size.pdf

http://www.leadership-intelligence-diversity.eu/wp-content/uploads/2016/12/leadership-seminarbuch-reduced-size.pdf
http://www.leadership-intelligence-diversity.eu/wp-content/uploads/2016/12/leadership-seminarbuch-reduced-size.pdf
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Handout: W poszukiwaniu moich inteligencji wielorakich3

Zasady gry: 
♦♦ wybierz jedną aktywność przypisaną do każdej z inteligencji;

♦♦ ta gra polega na poznawaniu siebie – tempo nie jest ważne.

Zadanie
Jak się czułeś  

w tym zadaniu? 
Dlaczego?

Czy uważasz,  
że to jedna z Twoich 

mocnych stron? 

Językowa

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

Matematyczno-logiczna

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

Wizualno-przestrzenna

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

Ruchowa

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

Muzyczna

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

Interpersonalna

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

Intrapersonalna

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

Przyrodnicza

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

................................................

Dobrej zabawy!

3	 Materiał przygotowany przez alp – activating leadership potential www.alp-network.org.



40Dokument stanowi część europejskiego projektu „Inclusive Leadership“: http://inclusiveleadership.eu

Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Koncentrujesz się na mocnych stronach i umiejętnościach innych, a poświęcasz mniej uwagi ich 

wadom i słabościom.

♦♦ Doceniasz wkład innych osób.

♦♦ Doceniasz wyjątkowość każdej osoby.

♦♦ Rozpoznajesz zarówno potrzeby poszczególnych osób, jak i całego zespołu.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Umiejętność refleksji nad własnym zespołem w świetle teorii wielorakich inteligencji. 

♦♦ Umiejętność dostosowania stylu zarządzania w oparciu o indywidualny potencjał członków 
zespołów.

Potrzebne materiały

Handout: Mój zespół, strona 43.

Instrukcja dla trenerów

Po doświadczeniu „Odkrywanie inteligencji wielorakich” (strona 37) zaproś uczestników do analizy 
własnego zespołu.

Rozdaj handout Mój zespół.

Zaproś uczestników do wypełnienia handout’u (czas: 15 minut). 

Następnie zaproś uczestników do pracy w parach i rozmowy na temat tego, jaka inteligencja dominuje 
w poszczególnych zespołach oraz jakie zasoby są w zespole najbardziej cenione (czas: 10 minut).

Po pracy w parach zapytaj o refleksje/wrażenia uczestników z tej rozmowy.

Zapytaj o wyzwania związane z zarządzaniem takimi zespołami, z którymi pracują uczestnicy. Zapisz je na 
flipcharcie.

Postarajcie się znaleźć sposoby, które mogą pomóc w radzeniu sobie z tymi wyzwaniami.

Mój zespół

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 20

Czas: 

 

45 minut
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Pytania do dalszej refleksji

Poproś uczestników, aby zadecydowali o pierwszym kroku, który chcą zrobić po szkoleniu: niech pomyślą 
o jednej osobie ze swojego zespołu, która według nich wymaga wzmocnienia. W jaki sposób mogą wyrazić 
to, że cenią wpływ tej osoby na pracę zespołu?

Dodatkowe informacje dla trenera

Ćwiczeniem, które może nastąpić po tym doświadczeniu, jest metoda „Case Clinic”, strona 55.

Więcej informacji

♦♦ III obszar rozwoju: Budowanie relacji, „Przywództwo włączające – Zarys teorii”, s. 33-35.
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Handout: Mój zespół

Kto?

Zadania, które ta 
osoba szczególnie lubi 
(wykonuje je szybko, 

z entuzjazmem).

Zadania, których ta 
osoba szczególnie nie 
lubi (wykonuje je bez 

zaangażowania, często 
z błędami).

Czy zadania, które 
realizuje ta osoba, są 

adekwatne do jej typów 
inteligencji?



43Dokument stanowi część europejskiego projektu „Inclusive Leadership“: http://inclusiveleadership.eu

Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Tworzysz bezpieczne środowisko, które umożliwia innym swobodę angażowania się.

♦♦ Świadomie budujesz relacje z innymi.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Wiedza o mikroprzekazach, mikronierównościach i mikroafirmacjach oraz ich wpływie na 

poczucie włączenia/wykluczenia oraz gotowość do pełnego udziału w pracy zespołu.

♦♦ Umiejętność rozpoznawania mikronierówności we własnym zachowaniu (jako lidera), oraz 
w zachowaniach innych osób.

♦♦ Umiejętność formułowania przekazów w sposób niewykluczający.

♦♦ Wzrost samoświadomości liderskiej dotyczącej stosowania mikronierówności i świadome ich 
ograniczenie.

♦♦ Kompetencja reagowania na wykluczające zachowania/mikronierówności w zespole 
i w organizacji w sposób bezpieczny i służący zaangażowaniu wszystkich.

♦♦ Kompetencja tworzenia bezpiecznego i włączającego środowiska sprzyjającego zaangażowaniu 
wszystkich.

Potrzebne materiały
♦♦ Handout: Mikronierówności: Dlaczego małe rzeczy znaczą wiele? (1 egzemplarz dla każdej osoby), 

strona 47.

♦♦ Plakat lub slajd prezentujący treść handoutu na temat mikronierówności.

♦♦ Karteczki samoprzylepne w 3 kolorach.

Instrukcja dla trenerów

Przygotuj materiały do prezentacji (np. flipchart lub prezentację multimedialną) na temat treści zawartych 
w handoucie o mikronierównościach Dlaczego małe rzeczy znaczą wiele?.

Mikronierówności

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 20

Czas: 

 

90 – 120 minut
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WYJAŚNIJ UCZESTNIKOM CEL ĆWICZENIA

Celem ćwiczenia jest nauczenie się identyfikowania zachowań wykluczających i zapobiegania im, aby 
tworzyć włączające, sprzyjające pełnemu zaangażowaniu i bezpieczne środowisko współpracy.

Etap 1: Wprowadzenie do ćwiczenia. 3 małe rzeczy (10-15 minut)

Rozdaj uczestnikom po trzy kolorowe samoprzylepne karteczki. Poproś, by: 

♦♦ zastanowili się, jakie drobne zachowania współpracowników sprawiają, że czują się wykluczeni;

♦♦ wypisali każde z tych zachowań na oddzielnej karteczce;

♦♦ spotkali się z trzema osobami, którym opowiedzą o tym, co zapisali i wymienili się z każdą z nich 
jedną kartką.

Zadbaj o tempo i dynamikę tak, by każda z rozmów trwała nie dłużej niż minutę. 

Zapytaj na zakończenie jakie zachowania pojawiały się najczęściej? Które zachowania były dla was 
zaskoczeniem?

Etap 2: Prezentacja „Dlaczego małe rzeczy znaczą wiele?” (15 minut)

Nawiąż do ćwiczenia wprowadzającego: drobne zachowania mogą sprawiać, że czujemy się docenieni/
włączeni. Ale mogą też sprawić, że czujemy się wykluczeni i lekceważeni. Zadaniem lidera włączającego 
jest zadbanie o to, by w jego zespole wykluczające zachowania nie występowały.

Prezentacja powinna zawierać definicje oraz przykłady tego, czym są mikroprzekazy, mikronierówności 
i mikroafirmacje.

Etap 3: Ja i mikronierówności. Rozmowa w parach (15 minut)

Poproś uczestników, by dobrali się w pary i w ciągu 5 minut podzielili się swoim doświadczeniem, 
odpowiadając na poniższe pytania.

♦♦ Kiedy doświadczaliście mikronierówności w swojej pracy lub w zespole?

♦♦ Jaki miało to na was wpływ?

♦♦ Jak zareagowaliście?

Podsumuj krótko: jakie inne mikronierówności, poza już wcześniej wymienionymi, pojawiły się 
w rozmowach? 

O jakich skutecznych sposobach reakcji usłyszeliście? Jak widzicie zadanie lidera wobec tych zachowań?

DOŚWIADCZENIE I REFLEKSJA

Etap 4: Mikronierówności i zadania lidera. Zadanie grupowe i odgrywanie scenek (40 minut)

Podziel uczestników na 3-4 grupy.

Rozdaj handouty z opisem różnych przejawów mikronierówności. Każda z grup otrzymuje zestawienie 
innych zachowań.

Przekaż instrukcję uczestnikom.

Po przeczytaniu opisu mikronierówności do zadań uczestników należy:

a.	 przygotowanie krótkiej scenki, w której pokażą 5-6 często występujących mikronierówności;

b.	 wypracowanie sposobów, które pomogą innym członkom zespołu zareagować, jeśli takie zachowania 
się pojawiają lub zapobiec temu, by się pojawiały (zasady, organizacja pracy i przestrzeni itp.);
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c.	 odegranie scenki, w której pokażą 5-6 mikronierówności w taki sposób, by pozostałe grupy mogły je 
zidentyfikować (z krótkim omówieniem);

d.	 przedstawienie możliwych sposobów radzenia sobie z nimi (można je pokazać za pomocą scenki lub 
omówienia).

Prezentacja każdej z grup odbywa się według następujących etapów:

Krok 1: Prezentacja scenki.

Krok 2: Krótka dyskusja – jakie mikronierówności zaobserwowali  uczestnicy innych grup. Pokreśl, że 
umiejętność identyfikowania takich zachowań jest ważną kompetencją lidera włączającego.

Krok 3: Zachęć grupę do przedstawienia swojej scenki na temat skutecznych sposobów radzenia sobie 
z mikronierównościami.

Krok 4: Omów sposoby radzenia sobie z mikonierównościami.

♦♦ Co jest potrzebne, by ograniczyć negatywny wpływ zachowania wykluczającego?

♦♦ Czego potrzeba osobie, która je w sposób niezamierzony stosuje?

♦♦ Jakim zachowaniom można zapobiegać? W jaki sposób? 

Krok 5: Poproś aktorów, by wyszli ze swoich ról.

ANALIZA I UOGÓLNIENIE

Etap 5: Po zobaczeniu tych 3-4 sytuacji zapytaj:

♦♦ jakie zadania ma lider, jeśli w jej/jego zespole pojawiają się mikronierówności;

♦♦ kiedy może być skuteczny? 

W podsumowaniu podkreśl znaczenie wiarygodności (not just talking the talk but walking the walk), 
oraz że warto przede wszystkim zapobiegać niż reagować na trudności (gram prewencji wart kilograma 
interwencji).

ZASTOSOWANIE

Zapytaj uczestników:

♦♦ Jak wnioski z tego ćwiczenia możesz zastosować w swojej liderskiej praktyce? 

♦♦ Jakie zmiany chcesz wprowadzić w swoich zachowaniach liderskich?

Przeprowadź rundkę końcową: jedna rzecz, którą biorę z tego ćwiczenia.

Pytania do dalszej refleksji

Zadanie dla uczestników:

Przejrzyj dokładnie listę mikronierówności. Znajdź jedną, którą zdarza ci się stosować. Zaplanuj, w jaki 
sposób wyeliminujesz te zachowania.

Dodatkowe informacje dla trenera

Krótsza wersja tego ćwiczenia może obejmować etapy 2, 4 i 5. Czas krótszej wersji: 50 minut.

Więcej informacji

♦♦ III obszar rozwoju: Budowanie relacji, „Przywództwo włączające – Zarys teorii”, s. 33-35.

♦♦ Mary Rowe (1990), Barriers to Equality: The Power of Subtle Discrimination to Maintain 
Unequal Opportunity, http://ombud.mit.edu/sites/default/files/documents/barriers.pdf

http://ombud.mit.edu/sites/default/files/documents/barriers.pdf
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Handout:  
Mikronierówności: Dlaczego małe rzeczy znaczą wiele? 4

Mikronierówności – drobne, często nieuświadomione i nieintencjonalne, deprecjonujące zachowania 
werbalne i niewerbalne, które prowadzą do wykluczenia.

Mikronierówności działają dwutorowo: z jednej strony odgradzają środowisko od odróżniającej się (swą 
mniejszościową charakterystyką) osoby, z drugiej czynią tę osobę bezradną wobec zachowań do niej 
kierowanych.

Przykłady mikronierówności: 
♦♦ unikanie, milczenie, ignorowanie, (np. nieprzedstawienie osoby na zebraniu, pominięcie przy 

powitaniach, brak odpowiedzi na pytanie danej osoby);

♦♦ śmiech, żarty, dowcipy (bezpośrednio z danej osoby, ale też z posiadanej przez nią cechy czy 
tożsamości);

♦♦ mimika, gestykulacja i postawa ciała (przewracanie oczami, wzdychanie, nieprzyjemny ton głosu, 
odwracanie się plecami);

♦♦ pogardliwe komentarze, omawianie zachowań za jej plecami, niesłuchanie jej wypowiedzi, 
przerywanie;

♦♦ zlecanie zadań na podstawie pierwotnych cech i skojarzeń z nimi, a nie kompetencji (zwrócenie się 
do mężczyzny, by pomógł przy komputerze, a do kobiety, by robiła notatki na spotkaniu/szkoleniu; 
oddelegowanie Roma na konferencję na temat różnorodności bądź do stworzenia zespołu do spraw 
mniejszości w firmie tylko dlatego, że ma mniejszościowe pochodzenie etniczne, a nie dlatego, że 
zajmuje się tym tematem);

♦♦ uwagi dotyczące stereotypowo przypisywanych cech (np. wyglądu: „wszystkie piękne panie prosimy 
o wzięcie udziału w spotkaniu”; „tylko żeby mi się żaden Hiszpan nie spóźnił na zajęcia”; „to może 
Czeczeni przygotują wieczór integracyjny z tańcami?”);

♦♦ mylenie tytułów/pozycji/funkcji („ojej, to pani jest trenerką, a nie asystentką; no nawet mi do głowy 
nie przyszło, że taka młoda osoba może być dyrektorem firmy”);

♦♦ wiele innych deprymujących zachowań.

Cechy mikronierówności 
♦♦ Skierowane są do osób wyróżniających się jedynie ze względu na ich przynależność grupową (cechy 

pierwotne), czyli wiążą się z cechami, których jednostka nie może zmienić, pozbyć się, a często 
także ukryć. Nie odnoszą się do konkretnych zachowań tych osób (na przykład stylu komunikacji, 
możliwości twórczych, osiągnięć zawodowych).

♦♦ Są niemal wszechobecne (w książkach, filmach, osobistych rozmowach, na dużych wiecach 
i manifestacjach, w sklepie, urzędzie, miejscu pracy, w domu rodzinnym). 

♦♦ Są niezależne od woli, starań, poczynań adresata czy adresatki, a zatem w pewnym sensie nie 
zawinione i dlatego trudne do przewidzenia, kontrolowania czy unikania. 

♦♦ Często są wysyłane nieintencjonalnie, zatem w jakiś sposób usprawiedliwiane (zachowaniom 
społecznie uznawanym za złe przypisuje się intencjonalność), np. „ale ja naprawdę nie chciałem”; 
„nic złego przecież nie zrobiłam/powiedziałam”. Bywają z kolei odbierane jako zabawne, a przez to 
przynoszące przyjemność (potwierdzają status, dają powód do śmiechu, pokazują przewagę). 

4	 Maja Branka, Dominika Cieślikowska (2010) Edukacja Antydyskryminacyjna. Podręcznik trenerski, s. 88-91. Link: http://www.ideazmiany.pl/
publikacjepliki/Antydyskryminacja.pdf
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♦♦ W sytuacji interwencji wydają się błahe i łatwo można zostać oskarżonym o przewrażliwienie, co też 
prawdopodobnie będzie pasowało do stereotypu osoby, która doświadcza mikronierówności (np. 
„nie bądźmy tacy przewrażliwieni”, „musiało ci się wydawać”, „wcale nie spojrzałam znacząco”). 

♦♦ Rzadko kiedy dają podstawę do rozstrzygnięć sądowych (jedynie w szczególnych przypadkach, przy 
wzmożonej intensywności, gdy noszą znamiona mobbingu czy molestowania). 

Konsekwencje mikronierówności

Mimo tego, że mikronierówności pojawiają się zazwyczaj jako pozornie mało znaczące sytuacje, pod 
żadnym pozorem nie należy trywializować ich skutków, gdyż ich nadrzędną cechą jest to, że kumulują się, 
prowadząc u odbiorców i odbiorczyń do:

♦♦ obniżenia poczucia własnej wartości;

♦♦ spadku zaangażowania oraz obniżenia jakości wykonywanych zadań;

♦♦ podwyższonego poziomu stresu;

♦♦ dużych pokładów nieskanalizowanej lub wypieranej złości;

♦♦ frustracji i nieadekwatnie silnych reakcji na daną mikronierówność („wybuchłam, już dłużej nie 
mogłam tego znieść, to była kropla, która przepełniła czarę”);

♦♦ wydatkowania niepotrzebnej energii i straty czasu: gdy się ich bezpośrednio doświadcza („w ogóle 
się nie mogłem pozbierać po tym, jak potraktowano mnie w trakcie zebrania”, „po jego wypowiedzi 
już do końca warsztatu nie mogłam się skupić”; „już od tygodni myślę i analizuję jego uwagę na 
temat mojego wyglądu”) przy pomaganiu i wspieraniu innych osób, które ich doświadczają („prawie 
codziennie do mnie teraz dzwonią i opowiadają, jak ich potraktowano”);

♦♦ potwierdzania oczekiwań, ponieważ działają jak samospełniające się przepowiednie.
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Doceniasz wyjątkowość każdej osoby.

♦♦ Doceniasz wkład innych osób.

♦♦ Dążysz do tego, aby inni stali się samodzielni i pewni siebie.

♦♦ Rozpoznajesz zarówno potrzeby poszczególnych osób, jak i całego zespołu.

♦♦ Słuchasz z autentycznym zainteresowaniem.

♦♦ Wspierasz innych w rozwoju i osiąganiu celów.

♦♦ Jesteś skłonny(a) zaufać innym i dzielić się odpowiedzialnością.

♦♦ Tworzysz bezpieczne środowisko, które umożliwia innym swobodę angażowania się.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Umiejętność udzielania i przyjmowania informacji zwrotnej.

♦♦ Umiejętność planowania, pracy zespołowej i myślenia strategicznego.

♦♦ Świadomość ról grupowych, podparta autorefleksją na temat przyjętej roli i jej konsekwencji.

♦♦ Wiedza o istocie efektywnej komunikacji i informacji zwrotnej.

♦♦ Podnoszenie kompetencji liderskich w kontekście pracy zespołowej (delegowanie zadań, 
dystrybucja zasobów, ocena i zarządzanie kompetencjami osobistymi).

Potrzebne materiały

Sznurek (25 metrów), taśma malarska, nożyczki.

Handout Budowanie relacji wg koncepcji przywództwa włączającego – praktyki liderskie (1 dla każdego 
uczestnika), strona 52.

Przed ćwiczeniem należy przygotować pajęczynę pomiędzy dwoma drzewami z odpowiednią ilością 
dziur dla każdego uczestnika wraz z 1 dodatkową. Ważne, aby wielkość dziur umożliwiła przejście przez 
pajęczynę wszystkim członkom grupy.

Pajęczyna

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 14

Czas: 

Minimum 90 minut (60 

minut na doświadczenie, 

30 minut na podsumowanie)
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Instrukcja dla trenerów

DOŚWIADCZENIE

Zaprowadź uczestników z sali szkoleniowej do pajęczyny przygotowanej na zewnątrz.

Zadaniem grupy jest przedostanie się na drugą stronę pajęczyny przy zachowaniu spisanych poniżej zasad.

♦♦ Przez jedno oczko pajęczyny może przejść tylko jedna osoba. Może być ono wykorzystane 
tylko raz.

♦♦ Pajęczyny nie można dotykać. Jeśli ktokolwiek dotknie pajęczyny lub drzewa to osoba, która 
właśnie się przez nią przedostaje, wraca na swoją stronę i musi spróbować ponownie. 

♦♦ Okienko po nieudanej próbie przejścia jest zablokowane. Okienka odblokowuje pierwsze udane 
przejście. 

♦♦ Pajęczyny nie można obchodzić, dotykać i zmieniać kształtu oczek. 

♦♦ Trener może przerwać ćwiczenie po zbyt długim upływie czasu lub w sytuacjach zagrażających 
bezpieczeństwu.

Grupa realizuje ćwiczenie. Twoim zadaniem jest pilnowanie zasad oraz zaklejanie oczek pajęczyny. 
W żaden sposób nie wchodzisz w interakcje z grupą.

REFLEKSJA

Po zakończonym ćwiczeniu (nawet jeśli nie zakończyło się sukcesem) pozwól grupie swobodnie 
porozmawiać o doświadczeniu, dbając o zachowane zasad informacji zwrotnej. Możesz wykorzystać 
poniższe pytania.

♦♦ Czy jesteście zadowoleni? Jeśli tak, to z czego, a z czego nie?

♦♦ Jak przebiegało to ćwiczenie? 

♦♦ Co wam pomagało, a co utrudniało realizację ćwiczenia?

♦♦ Co sprawiało, że czuliście się bezpieczni? Jakie konkretne zachowania, fakty etc.?

♦♦ Jaki był twój wkład w ćwiczenie (zapytaj indywidualnie każdą osobę)?

♦♦ Kto według was był liderem w tym ćwiczeniu? Możecie wymienić kilka osób, podając konkretne 
przykłady co wtedy robili/mówili. 

ANALIZA I UOGÓLNIENIE

Przypomnij grupie treści III obszaru rozwoju przywództwa włączającego: Budowanie relacji.

Rozdaj handout z zaproszeniem do refleksji i poproś o zaznaczenie w dokumencie praktyk, które 
uczestnicy świadomie ćwiczą i tych cech, nad którymi chcą popracować.

Pytania do dalszej refleksji

Zadanie dla uczestników.

Spójrz na listę praktyk przypisanych do obszaru budowania relacji lidera włączającego. Jak możesz 
wzmocnić te cechy, które już posiadasz, a jak możesz pracować nad tymi, które potrzebujesz rozwijać? 
Wymień 3 rzeczy, które chcesz wykonać.
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Dodatkowe informacje dla trenera

W zaproszeniu na szkolenie poproś uczestników, aby zabrali ze sobą odpowiednie ubranie, na przykład: 
Podczas szkolenia zostaniesz zaproszony(a) do wzięcia udziału w zajęciach na świeżym powietrzu. Zabierz 
ze sobą wygodne ubrania i buty (zalecane są spodnie i płaskie obcasy).



51Dokument stanowi część europejskiego projektu „Inclusive Leadership“: http://inclusiveleadership.eu

Handout: Budowanie relacji wg koncepcji  
przywództwa włączającego – praktyki liderskie

PRAKTYKI LIDERSKIE Praktyki, które świadomie stosuję Praktyki, nad którymi chcę 
pracować

1 Koncentrujesz się na mocnych 
stronach i umiejętnościach innych, 
a poświęcasz mniej uwagi ich 
wadom i słabościom.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

2 Doceniasz wyjątkowość każdej 
osoby.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

3 Potrafisz tworzyć dwustronną 
komunikację ponad różnicami.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

4 Jesteś skłonny(a) zaufać innym 
i dzielić się odpowiedzialnością.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

5 Doceniasz wkład innych osób. ....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

6 Akceptujesz różne sposoby 
działania.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

7 Potrafisz zauważać i ograniczać 
bariery.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

8 Dążysz do tego, aby inni stali się 
samodzielni i pewni siebie.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

9 Tworzysz bezpieczne środowisko, 
które umożliwia innym swobodę 
angażowania się.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

10 Rozpoznajesz zarówno potrzeby 
poszczególnych osób, jak i całego 
zespołu.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

11 Uznajesz, że każda różnorodność 
jest wielowymiarowa.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

12 Wspierasz innych w rozwoju 
i osiąganiu celów.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

13 Świadomie budujesz relacje 
z innymi.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

14 Słuchasz z prawdziwym 
zainteresowaniem.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

15 Jesteś świadomy(a) bycia dla innych 
wzorem do naśladowania i tak się 
zachowujesz.

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Potrafisz zaakceptować niedoskonałe rezultaty.

♦♦ Wdrażasz decyzje podjęte przez zespół.

♦♦ Potrafisz przewidzieć ryzyko i wytłumaczyć je zespołowi.

♦♦ Wspólnie z zespołem wyznaczasz cele i określasz role dla poszczególnych osób.

♦♦ Utrzymujesz kontakt z rzeczywistością.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Umiejętność wyznaczania celów wspólnie z członkami zespołu.

♦♦ Umiejętność komunikowania się w procesie tworzenia zmian.

♦♦ Zdolność do zmiany strategii w zmieniającej się rzeczywistości.

♦♦ Umiejętność tworzenia poczucia przynależności w zespole.

♦♦ Umiejętność radzenia sobie z własnymi emocjami i emocjami członków zespołu.

Potrzebne materiały

2 szklanki, 2 piłeczki tenisowe, 2 surowe jajka, pluszowy miś, długopis, kilka kartek papieru.

Instrukcja dla trenerów

DOŚWIADCZENIE

Uczestnicy stoją w kręgu i otrzymują różne zadania, które obrazują ich codzienną pracę.

1.	 Podstawowym zadaniem grupy jest przekazywanie sobie dwóch szklanek wody w taki sposób, żeby jej 
nie rozlać (jakość). 

2.	 Szklanki należy przekazywać osobie stojącej obok. 

3.	 Różne nagłe zdarzenia utrudniają pracę grupy – pojawiają się często i wymagają natychmiastowego 
rozwiązania. Te wydarzenia symbolizują dwie piłki tenisowe, które krążą w grupie i muszą być 
przekazane kolejnej osobie (ale nie tej stojącej obok) i nie mogą być trzymane przez uczestnika dłużej 
niż dwie sekundy. 

Codzienna rutyna

Obszary rozwoju przywództwa 
włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 20

Czas: 

90 minut (60 minut 

na doświadczenie, 30 minut 

na podsumowanie)
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4.	 Ważne projekty, niezbędne dla innowacyjności w organizacji, są reprezentowane przez jedno z dwóch 
jajek, które musi być przekazywane w kręgu w stronę przeciwną do kierunku przekazywania szklanek.

5.	 Klienci: po dotknięciu przez trenera czyjegoś ramienia wybrana osoba musi pobiec na spotkanie 
z klientem (do punktu oddalonego od kręgu o 10 metrów) i wrócić (w wybranym miejscu można 
umieścić jakiś symbol klienta – chociażby pluszowego misia). 

6.	 Można także włączyć do gry dodatkowy element: administrację (po dwukrotnym dotknięciu przez 
trenera czyjegoś ramienia wybrana osoba musi dobiec do jakiegoś miejsca i podpisać dokumenty).

Możesz zmienić nazwę administracji i klienta zgodnie z profilem grupy szkoleniowej.

Celem grupy jest zrobienie jak największej liczby okrążeń szklanek w ciągu dwóch minut. W czasie 
przekazywania szklanek wszystkie wymienione wyżej zadania toczą toczą się nieprzerwanie. 

Grupa sama określa swój cel: ile rund szklanek według nich uda im się osiągnąć w ciągu dwóch minut? Na 
wykonanie zadania grupa ma 30 minut i cztery dwuminutowe próby. Pomiędzy kolejnymi próbami grupa 
może zastanowić się nad swoimi doświadczeniami i wprowadzić zmiany w kolejnej próbie.

REFLEKSJA

Po ćwiczeniu zaproś grupę do wspólnej rozmowy. Podczas moderowania dyskusji należy zwrócić 
szczególną uwagę na zmiany wprowadzane przez grupę podczas realizacji zadania.

Przykładowe pytania:

♦♦ Czy jesteście zadowoleni z wykonanego zadania? Jeśli tak, z czego jesteście zadowoleni, 
a z czego nie?

♦♦ Jak przebiegało wykonanie tego zadania?

♦♦ Co pomagało, a co utrudniało wam działanie?

♦♦ Jaki był twój indywidualny cel w tym ćwiczeniu? Jaki był cel grupowy?

♦♦ Co było potrzebne do wdrożenia w grupie nowych pomysłów?

♦♦ Jakie strategie wprowadzania zmian zastosowaliście?

♦♦ Jak podejmowaliście decyzje?

♦♦ Jak myślisz, kto był liderem w tym ćwiczeniu? (Możesz wymienić kilka osób i podać konkretne 
przykłady tego, co robili / powiedzieli).

ANALIZA I UOGÓLNIENIE

♦♦ Dlaczego tworzenie zmiany jest istotnym obszarem przywództwa włączającego?

♦♦ Praktyki przywództwa włączającego w obszarze IV: Tworzenie zmiany.

Pytania do dalszej refleksji

Pomyśl o ważnych zmianach, w których wdrożenie jesteś zaangażowany(a). W tym kontekście spróbuj 
odpowiedzieć na poniższe pytania.

♦♦ Jak wzmacniasz poczucie przynależności swoich współpracowników?

♦♦ Jak delegujesz odpowiedzialność?

♦♦ Jakie wyzwania napotykasz podczas tworzenia zmiany?

Więcej informacji

Ćwiczenie opracowane przez Outward Bound z Belgii.
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Na każdym etapie swoich działań zachowujesz miejsce na refleksję.

♦♦ Zostawiasz miejsce na elastyczność podczas planowania procesu.

♦♦ Zachęcasz do kreatywności i odpowiedzialności.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Umiejętność podejmowania trudnych decyzji i przewodzenia innym po jej podjęciu.

♦♦ Umiejętność ćwiczenia 4 poziomów słuchania.

♦♦ Umiejętność przekazywania informacji zwrotnych bez dokonywania osądów.

♦♦ Umiejętność generowania nowych sposobów patrzenia na wyzwania lub pytania.

♦♦ Umiejętność korzystania z mądrości i doświadczenia innych osób.

Potrzebne materiały
♦♦ Handout Case Clinic do pobrania ze strony internetowej Presencing Institute Toolkit 

(1 egzemplarz dla każdego uczestnika). Możesz również wykorzystać tłumaczenie na język polski 
ze strony 75.

♦♦ Przestrzeń pozwalająca 3-4 małym grupom na komfortową pracę bez rozproszeń.

Instrukcja dla trenerów

Opowiedz o założeniach metody Case Clinic zgodnie z opisem z handoutu.

Case Clinic to metoda pracy grupowej lub zespołowej, w której jedna osoba (tzw. case giver) przedstawia 
swoje wyzwanie liderskie, a członkowie grupy udzielają mu wsparcia jako konsultanci. Metoda Case 
Clinic pozwala wygenerować nowy sposób spojrzenia na wyzwanie liderskie i rozwinąć nowe sposoby 
reagowania na nie. Osoba zgłaszająca sprawę (case giver)powinna wybrać takie wyzwanie, które jest jego/
jej bieżącym i konkretnym wyzwaniem przywódczym. Osoba opowiadająca musi odgrywać kluczową rolę 
w tej sytuacji. Grupa 3-4 osób lub członków zespołu przyjmuje role coachów.

Case clinic 

Obszary rozwoju 
przywództwa włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 16

Czas: 

 

70 minut
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Wyjaśnij role

a.	 Case giver: jeden z uczestników dzieli się swoim wyzwaniem liderskim, które jest aktualne, 
konkretne i ważne, oraz w którym odkrywa kluczową rolę. Powinien być w stanie przedstawić swoje 
wyzwanie w ciągu 15 minut, aby następnie skorzystać z informacji zwrotnych grupy. 

b.	 Coachowie: nie próbują rozwiązywać problemu, ale uważnie słuchają osoby dzielącej się swoim 
wyzwaniem. Przyglądają się obrazom, metaforom, emocjom i gestom, które słuchana historia będzie 
w nich wywoływać.

c.	 Osoba pilnująca czasu: jeden z coachów pilnuje czasu zgodnie z poniższym schematem.

Przeprowadź grupę według poniższych etapów zgodnie z czasem opisanym w instrukcji.

REFLEKSJA

Poproś uczestników, aby określili dla siebie grupę osób, które mogłyby ich wesprzeć w wyzwaniach za 
pomocą metody Case Clinic.

Więcej informacji
♦♦ IV obszar rozwoju: Tworzenie zmiany, „Przywództwo włączające – Zarys teorii”, s. 36-38.

♦♦ https://www.presencing.com/tools/case-clinic

 

https://www.presencing.com/tools/case-clinic
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Handout: Case Clinic – przebieg procesu 
 
Case giver: Podziel się swoim wyzwaniem liderskim, które jest aktualne, konkretne i ważne, oraz w którym odkrywasz 
kluczową rolę. Powinieneś być w stanie przedstawić swoje wyzwanie w ciągu 15 minut, aby następnie skorzystać 
z informacji zwrotnych grupy.

Coachowie: Nie próbuj rozwiązywać problemu, ale uważnie słuchaj osoby dzielącej się swoim wyzwaniem. Przyglądaj się 
obrazom, metaforom, emocjom i gestom, które słuchana historia będzie w tobie wywoływać.

Osoba pilnująca czasu: Jeden z coachów pilnuje czasu zgodnie z poniższym schematem.

Krok Czas Aktywność

1 2 min
Wybierzcie osobę, która będzie dzieliła się swoim wyzwaniem liderskim. 

Wybierzcie osobę pilnującą czasu.

2 15 min

Przedstawienie wyzwania

Zastanów się przez chwilę, co skłania cię do podzielenia się swoim kejsem. Następnie postaraj się 
odpowiedzieć na poniższe pytania. 

♦♦ Obecna sytuacja: z jakim kluczowym wyzwaniem i z jakimi pytaniami mierzysz się w tej sytuacji?

♦♦ Interesariusze: jak inni mogą widzieć tę sytuację?

♦♦ Intencja: co chcesz osiągnąć w przyszłości?

♦♦ Wsparcie: z jakie wsparcia w tej sytuacji możesz korzystać/już skorzystałeś/aś? 

♦♦ Pomoc: w czym najbardziej potrzebujesz pomocy? 

Coachowie słuchają uważnie i mogą zadawać pytania wyjaśniające (nie udzielają rad).

3 3 min

Cisza

♦♦ Wsłuchaj się w siebie 

♦♦ Posłuchaj tego, co w tobie rezonuje: jakie obrazy, metafory, emocje i gesty przychodzą do ciebie 
w ciszy i oddają esencję tego, co usłyszałeś(aś)?

4 10 min

Odzwierciedlanie: obrazy, emocje, gesty

Każdy z coachów dzieli się obrazami/metaforami, emocjami i gestami, które pojawiły się w nim 
w trakcie słuchania historii lub w czasie ciszy. 

Po wysłuchaniu wszystkich coachów, case giver dzieli się swoimi refleksjami na temat tego, co usłyszał.

5 20 min

Dialog generatywny

Wszyscy zastanawiają się nad refleksjami osoby dzielącej się swoim kejsem. Przechodzą następnie 
do rozmowy na temat tego, jak te obserwacje mogą nadać nową perspektywę dla analizowanego 
wyzwania liderskiego. 

Podążaj za kolejnymi wypowiadanymi myślami. Nie nastawiaj się na rozwiązanie problemu/trudności.

6 8 min

Uwagi końcowe

Coachowie dzielą się swoimi końcowymi uwagami. 

Case giver: Jak teraz widzę swoją sytuację i co przede mną?

Podziękowania i docenienie wkładu każdej osoby.

7 2 min Indywidualne zapisanie podsumowania i wrażeń z doświadczenia
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Potrafisz zaakceptować niedoskonałe rezultaty.

♦♦ W odważny sposób bronisz innych.

♦♦ Szukasz odpowiedniego miejsca dla każdej osoby w oparciu o jej talenty.

♦♦ Utrzymujesz kontakt z rzeczywistością.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Poznawanie innej rzeczywistości.

♦♦ Wiedza na temat dobrych przykładów i doświadczeń z zakresu przywództwa włączającego.

♦♦ Umiejętność uważnego słuchania poprzez wchodzenie w inną perspektywę i doświadczenia.

♦♦ Umiejętność uczenia się z różnych perspektyw.

Potrzebne materiały

Gość – osoba zewnętrzna, która może podzielić się swoim doświadczeniem bycia liderem(ką) 
włączającym(ą). Należy pamiętać o tym, by zaprosić ją z odpowiednim wyprzedzeniem.

Instrukcja dla trenerów

Przedstaw gościa.

Następnie poproś uczestników szkolenia, aby również się przedstawili.

Wyjaśnij jaki jest cel tego spotkania w czasie szkolenia.

Ideą tego spotkania jest spojrzenie na koncepcję przywództwa włączającego przez pryzmat innej osoby 
i wysłuchanie opowieści o miejscu, które stworzyli i ludziach, z którymi pracowali. Tematem tej rozmowy 
będą zagadnienia, nad którymi pracowaliście w ramach szkolenia. Celem spotkania jest uzupełnienie 
teoretycznych założeń przywództwa włączającego o praktyczne doświadczenie.

Wyjaśnij strukturę spotkania: ja będę moderować tę sesję, zaczynając od kilku pytań do naszego gościa. 
Następnie zaproszę was do zadawania pytań i dzielenia się swoimi przemyśleniami.

Zapytaj gościa i grupę, czy taka struktura jest dla nich odpowiednia. 

Inspirujący gość

Obszary rozwoju 
przywództwa włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 16

Czas: 

 

60 minut
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Możesz użyć poniższych pytań lub przygotować własne.

♦♦ Opowiedz o sobie – co robisz, z kim pracujesz i dla kogo?

♦♦ Jak rozumiesz pojecie „przywództwo włączające”? Czy uważasz, że jest adekwatne w odniesieniu 
do twojej codziennej pracy?

♦♦ Jaki jest klucz do sukcesu w tym, co robisz?

♦♦ Jakie są główne wyzwania, z którymi mierzysz się w swojej pracy? Jak sobie z nimi radzisz?

♦♦ Czy podważanie twoich osobistych stereotypów jest częścią tego co robisz?

♦♦ Czy pamiętasz sytuację, w której akceptacja jakichś niedoskonałości była przydatna w twojej 
pracy?

♦♦ Jak opisałbyś(ałabyś) siebie jako lidera(kę)?

♦♦ Jaka jest wizja miejsca/instytucji, w której pracujesz?

♦♦ W jaki sposób dzielisz tę wizję z osobami zaangażowanymi w twoją pracę?

♦♦ W jaki sposób wzmacniasz członków swojego zespołu?

♦♦ W jaki sposób czerpiesz korzyści z posiadanych zasobów i jak radzisz sobie z deficytami?

♦♦ Jakiej zmiany chcesz dokonać? Jakie podejmujesz kroki z tym związane?

Zachęć grupę do zadawania własnych pytań i podzielenia się przemyśleniami na temat tego, co usłyszeli.

Podsumuj spotkanie. Podziękuj zaproszonej osobie i całej grupie za rozmowę.

Pytania do dalszej refleksji
♦♦ Co było dla ciebie najbardziej zaskakujące lub nieoczekiwane w tym spotkaniu?

♦♦ Co cię poruszyło? Co z tego co usłyszałeś(aś) bezpośrednio cię dotyczy?

♦♦ Czego dowiedziałeś(aś) się o sobie?

♦♦ Jakie inspiracje do działań wynosisz z tego spotkania?
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Praktyki przywództwa włączającego
♦♦ Prosisz o informację zwrotną i jej słuchasz.

♦♦ Ćwiczysz autorefleksję.

♦♦ Koncentrujesz się na mocnych stronach i umiejętnościach innych, a poświęcasz mniej uwagi ich 
wadom i słabościom.

♦♦ Doceniasz wkład innych osób.

♦♦ Doceniasz wyjątkowość każdej osoby.

Korzyści dla uczestników
♦♦ Ćwiczenie przyjmowania i udzielania informacji zwrotnych.

♦♦ Znajomość dobrych przykładów praktykowania przywództwa włączającego.

♦♦ Znajomość ich wpływu na innych.

Potrzebne materiały – 

Instrukcja dla trenerów

Zaproś uczestników do zadania, którego celem jest docenienie wkładu wszystkich członków grupy 
obecnych na szkoleniu.

Wyjaśnij, że teraz będzie czas, aby udzielić innym uczestnikom informacji zwrotnych oraz usłyszeć  
je od innych.

Przypomnij uczestnikom ogólne zasady udzielania i otrzymywania opinii.

♦♦ Informacja zwrotna powinna odnosić się do zachowania, a nie osoby.

♦♦ Informacja zwrotna powinna opisywać wpływ zachowania danej osoby na ciebie.

♦♦ Informacja zwrotna powinna być jak najbardziej szczegółowa i konkretna.

Jak mam przyjmować informacje zwrotne?

♦♦ Możesz zdecydować, czy chcesz otrzymać informację zwrotną. To jest twoja decyzja.

Informacja zwrotna jako prezent

Obszary rozwoju 
przywództwa włączającego:  

Liczba uczestników:  
 

minimum 8,  

maksimum 20

Czas: 

 

30 minut
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♦♦ Po prostu posłuchaj. Nie musisz odpowiadać, komentować ani niczego wyjaśniać.

♦♦ Możesz później wyrazić swoje uznanie i docenić to, co usłyszałeś.

Możesz przypomnieć uczestnikom sformułowania przydatne do udzielania informacji zwrotnych.

„Kiedy to zrobiłeś(aś)... czułem(am)...”.

„Zauważyłem(am), że kiedy powiedziałeś(aś)..., poczułem(am)...”.

„Naprawdę podobał mi się sposób, w jaki zrobiłeś(aś)..., a szczególnie...”.

„Czułem(am) się naprawdę... kiedy słyszałem(am), jak mówisz o... w ten sposób”.

Poproś grupę, aby wstała i wyjaśnij jakie jest ich zadanie.

Zaproś uczestników, by stanęli w parach naprzeciwko siebie. Poproś, aby spojrzeli sobie nawzajem w oczy. 
Nie spieszcie się. Możecie powiedzieć drugiej osobie to, co przychodzi Wam na myśl, lub po prostu milczeć. 
Następnie przejdźcie do innej osoby.

Po zakończeniu wszystkich rozmów zapytaj uczestników jak się czują po udzieleniu i otrzymaniu informacji 
zwrotnych.
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Prezentowany poniżej program jest tylko jedną z wielu możliwości prowadzenia szkoleń na temat 
przywództwa włączającego. Zachęcamy cię do opracowania swojego programu szkolenia w taki sposób, 
który będzie najlepiej odpowiadał na potrzeby twojej pracy. Możesz użyć innych metod przedstawionych 
w podręczniku zgodnie z potrzebami grup, z którymi pracujesz.

Celem tego dwudniowego szkolenia jest umożliwienie uczestnikom doświadczenia, refleksji i poszerzenia 
wiedzy, kompetencji i postaw związanych ze stosowaniem przywództwa włączającego.

Wiedza:
♦♦ zdobędą wiedzę na temat koncepcji przywództwa włączającego;

♦♦ zdobędą wiedzę na temat stereotypów, uprzedzeń oraz mechanizmów wykluczania i stereotypizacji.

Umiejętności:
♦♦ wzmocnią umiejętności definiowania zachowań włączających i wykluczających;

♦♦ wzmocnią umiejętności stosowania praktyk włączających.

Postawy:
♦♦ poszerzą zarówno świadomość siebie, jak i swojego wpływu na innych;

♦♦ wzmocnią świadomość swoich stereotypów;

♦♦ doświadczą obszarów rozwoju związanych ze stosowaniem przywództwa włączającego i nauczą się, 
jak stosować je w ich zawodowym i osobistym kontekście.

Program 2-dniowego szkolenia wprowadzającego 
na temat przywództwa włączającego
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Dzień 1

Moduł 1 Wprowadzenie do Szkolenia (60 minut)

Cele:

♦♦ uczestnicy nawiązują relacje miedzy sobą;

♦♦ uczestnicy czują się bezpiecznie i wzmacniają swoją gotowość do procesu uczenia się;

♦♦ uczestnicy wyrażają swoje oczekiwania i potrzeby.

9:00-9:15	 Powitanie na szkoleniu na temat przywództwa włączającego

9:15:9:45	 Szybka randka

Poproś uczestników, aby odliczyli do dwóch i usiedli w dwóch rzędach naprzeciwko siebie zgodnie z tym 
podziałem.

Wyjaśnij zadanie grupie: To ćwiczenie nazywa się „Szybka randka”. Będziecie mieli 2 minuty na to, aby 
dowiedzieć się czegoś o swoim partnerze poprzez odpowiadanie napytania, które ja będę zadawać. 
Po 2 minutach usłyszysz dźwięk sygnalizujący koniec czasu. Każdy z was zmieni wtedy miejsce i usiądzie 
na krześle po lewej stronie, aby spotkać się z nowym partnerem. Będziecie zmieniać miejsce kilka razy. 
Za każdym razem rozpocznij nową rozmowę od powiedzenia swojego imienia.

Sugerowane pytania możesz wybrać z poniższej listy:

♦♦ Kim jesteś?

♦♦ Jak jest twoja największa pasja?

♦♦ Jakie są twoje mocne strony?

♦♦ Co ugotował(a)byś na obiad dla przyjaciół?

♦♦ Co sprawia, że jesteś szczęśliwy, smutny lub zły?

♦♦ Jaki byłby tytuł twojej biografii i dlaczego?

♦♦ Czy jesteś bardziej człowiekiem miasta czy wsi?

♦♦ Dlaczego uczestniczysz w tym szkoleniu?

♦♦ Jakie są twoje oczekiwania odnośnie tego szkolenia?

Poproś grupę, aby usiadła w kręgu.

Zapytaj: czego nauczyliście się o innych? Czym chcesz się podzielić na forum?

Zapytaj: jakie są oczekiwania innych wobec tego szkolenia?

9:45-10:00	 Przedstaw program szkolenia i wyjaśnij kwestie organizacyjne.

Wypracuj kontrakt grupowy na czas tego szkolenia .

Moduł 2 Wprowadzenie do koncepcji przywództwa włączającego (2,5 godziny)

Cele:

♦♦ uczestnicy poznają koncepcję przywództwa włączającego;

♦♦ uczestnicy wzmacniają swoje umiejętności w zakresie definiowania zachowań włączających 
i wykluczających;
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♦♦ uczestnicy analizują swoje doświadczenia, związane z koncepcją przywództwa włączającego.

10:00-11:00	 Przeprowadź ćwiczenie „Kolorowe kamyczki – pierwszy krok do przywództwa 
włączającego” zgodnie z instrukcją (strona 12).

11:00-11:30	 Przeprowadź ćwiczenie „Czym się wyróżnia przywództwo włączające?” zgodnie 
z instrukcją (strona 14).

11:15-11:30	 Przerwa kawowa

11:30-12:30	 Przeprowadź ćwiczenie „Opowiadanie i słuchanie opowieści z głębokim 
zainteresowaniem” zgodnie z instrukcją (strona 16).

12:30-14:00	 Przerwa obiadowa

Moduł 3 Budowanie relacji według koncepcji przywództwa włączającego

Cele:

♦♦ uczestnicy wzmacniają samoświadomość jako grupa, poszerzają także świadomość wpływu, jaki 
wywierają na innych ludzi;

♦♦ uczestnicy ćwiczą umiejętność budowania relacji włączających.

14:00-15:30	 Przeprowadź ćwiczenie outdoorowe „Pajęczyna” zgodnie z instrukcją (strona 49) lub 
ćwiczenie „Codzienna rutyna” (strona 53).

Zapytaj grupę: jakie praktyki i zachowania były potrzebne i pomocne w tym ćwiczeniu? Co możesz dodać 
do listy praktyk, które opisują koncepcję przywództwa włączającego?

Uzupełnij listę praktyk, określających 4 obszary rozwoju przywództwa włączającego, które zostały 
utworzone po wcześniejszych aktywnościach.

Jeśli poprzednie ćwiczenie zajmie mniej niż 90 minut przeprowadź (opcjonalnie) jedno z ćwiczeń 
uważności według instrukcji (strona 31).

Zapytaj: czym było dla ciebie to doświadczenie?

15:40-16:00 	 Przerwa kawowa

15:50-16:40	 Przeprowadź ćwiczenie „Mikronierówności” zgodnie z instrukcją (strona 44, etapy 2, 4 i 5).

Zapytaj grupę: jakie praktyki i zachowania były potrzebne i pomocne w tym ćwiczeniu? Co możesz dodać 
do listy praktyk, które opisują koncepcję przywództwa włączającego?

Uzupełnij model przywództwa włączającego.

16:40-17:00	 Podsumowanie dnia

Rozłóż na podłodze wiele różnych kolorowych kart (możesz użyć kart z gry Dixit, pocztówek, stron 
z czasopism).

Poproś grupę, aby spędziła 2 minuty w ciszy, przyglądając się obrazkom na podłodze.

Poproś uczestników, aby wybrali jedną kartę, która najlepiej odzwierciedla to, jak się czują pod koniec dnia.

Poproś każdą osobę, aby podzieliła się swoim zdjęciem z grupą i wytłumaczyła im wybór i  znaczenie karty. 
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Dzień 2

Moduł 4 Praktykowanie samoświadomości według koncepcji przywództwa włączającego

Cele:

♦♦ uczestnicy zdobywają wiedzę na temat stereotypów, uprzedzeń i mechanizmów wykluczenia.

9:00-9:30 	 Zaproś uczestników do rundki rozpoczynającej dzień. 

Przeprowadź jedno z ćwiczeń uważności według załączonej instrukcji (strona 31).

Przedstaw program szkolenia na ten dzień.

9:30-10:20	 Przeprowadź ćwiczenie „Niebezpieczeństwo jednej historii” zgodnie z instrukcją  
(strona 33).

Zapytaj grupę: o jakie praktyki i zachowania, nazwane w tym ćwiczeniu, warto uzupełnić model 
przywództwa włączającego? 

Uzupełnij model przywództwa włączającego (już wcześniej częściowo wypełniony).

10:20-10:40 	 Przerwa kawowa

10:40-12:30	 Przeprowadź ćwiczenie „Mniejszość – większość” zgodnie z instrukcją (strona 21).

Zapytaj grupę: jakie praktyki i zachowania były potrzebne i pomocne w tym ćwiczeniu? Co możesz dodać 
do listy praktyk, które opisują koncepcję przywództwa włączającego?

Uzupełnij model przywództwa włączającego.

12:30-14:00	 Przerwa obiadowa

Moduł 5 Realizacja wspólnej wizji według koncepcji przywództwa włączającego

Cele:

♦♦ uczestnicy wzmacniają swoje umiejętności patrzenia na wyzwania z różnych perspektyw;

♦♦ uczestnicy wzmacniają swoje kompetencje korzystania z mądrości i doświadczenia innych ludzi.

14:00-15:15	 Przeprowadź ćwiczenie „Case clinic” według scenariusza (strona 55).

15:15-15:35 	 Przerwa kawowa

Moduł 6 Podsumowanie szkolenia

Cele:

♦♦ uczestnicy wzmacniają swoją samoświadomość, mają także świadomość wpływu, jaki wywierają na 
innych ludzi;

♦♦ uczestnicy wzmacniają umiejętność udzielania i przyjmowania informacji zwrotnej;

♦♦ uczestnicy określają obszary swojego rozwoju w roli liderów włączających.

15:35-16:15	 Przeprowadź ćwiczenie „Informacja zwrotna jako prezent” według zamieszczonej 
w podręczniku instrukcji (strona 59).

16:15-17:00	 Podsumowanie szkolenia
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Poproś uczestników, aby spędzili 2 minuty w ciszy, wsłuchując się w swoje ciało, myśli i emocje.

Zaproś grupę do rundy zamykającej szkolenie i poproś o odpowiedź na 3 pytania.

♦♦ Czego nauczyłem(am) się podczas tego szkolenia?

♦♦ Czy zaplanowałeś(aś) już jakąś aktywność, którą chcesz wdrożyć po  szkoleniu?

♦♦ Czy szkolenie spełniło twoje oczekiwania? Dlaczego? (pytanie opcjonalne)
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Jeśli:
♦♦ pozytywnie oceniasz stopień swoich kompetencji trenerskich, 

♦♦ sformułowałeś(aś) cele adekwatne do potrzeb grupy, 

♦♦ masz opracowane metody i treści uwzględniające zasady uczenia, 

sprawdź jeszcze:
♦♦ czy metody, które wybrałeś(aś) nie wykluczają nikogo z udziału w szkoleniu; 

♦♦ czy masz zaplanowaną odpowiednią ilość czasu na omówienia ćwiczeń (np. ze względu na 
konieczność uwzględnienia czasu na tłumaczenie);

♦♦ czy osoby potrzebujące pomocy w przemieszczaniu się, docieraniu do informacji, rozumieniu 
języka, itd. będą miały możliwość skorzystania z pomocy odpowiednio do tego przygotowanej 
osoby asystującej lub tłumaczącej;

♦♦ czy materiały, które będą dystrybuowane podczas szkolenia, są dostosowane do potrzeb osób 
słabowidzących i niewidomych;

♦♦ czy wielkość i ustawienie sali zapewniają swobodę poruszania się wszystkim osobom 
uczestniczącym, w tym osobom o ograniczonej sprawności ruchowej;

♦♦ czy przestrzeń, w której odbywać się będzie szkolenie (np. sale szkoleniowe, toalety, miejsce 
spożywania posiłków), są dostępne dla osób z niepełnosprawnością i oznakowane tak, aby 
uwzględnić różne grupy odbiorców szkolenia;

 
Na koniec uwaga dotycząca twojej relacji z osobą z niepełnosprawnością albo osobą 
reprezentującą grupę/kulturę, co do której zasad nie masz pewności: zapytaj o to, czego ta osoba 
potrzebuje i jak możesz jej pomóc.

Wskazówki do przygotowania szkolenia 
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