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Praca zespotowa to paliwo, ktoére pozwala zwyklyaiziom na osjganie
niezwyktych rezultatow
A. Carnegie

Wprowadzenie

W 2008 rokuw Stanach Zjednoczonych opublikowano efekty ihada
w ktorych uczestniczyli przedstawicigl@iata nauki, biznesu, organizacji po-
zarmdowych. W raporcie przygotowanym przez Partnerfnij@1st Century
Skills and the National Council for Social Studmgssano katalog umigijno-
$ci spotecznych, ktore zostaly uznane za nidme do petnego funkcjonowa-
nia w spoteczestwach XXI wieku. Ugto w niej nasfpujgce obszary kompe-
tencji:

e kreatywnd¢ i innowacyjnaé,

» krytyczne myglenie i rozwiazywanie problemow,

e komunikowanie i,

» kooperacja - wspotpraca w ramach grupy/spotegzno

» alfabetyzm informacyjny (umiejnos¢ wyszukiwania, analizowania

I zarzdzania informagj),

» alfabetyzm medialny (umiginos¢ korzystania z cyfrowych mediow),

* sprawnd¢ postugiwania sinarzdziami technologii informacyjno-ko-

munikacyjnej (ICT),

» elastyczné¢ i adaptacyjné (umiegtnos¢ dostosowywania sido

zmieniajcych sé warunkow),

* inicjatywa i samodzielnit,

» umieftnos¢ funkcjonowania w zrinicowanym i wielokulturowym

srodowisku,

* efektywnayg,

« umiegtnosci przywodcze i odpowiedzial§é'.
Wymienionekompetencjemap bardzascisty zwigzek z modelowaniem pracy
ludzi w zespotach, poniew&azda z umiejtnosci ma swoje odzwierciedlenie
w interpretacji, planowaniu, organizowaniu i realig pracy zespotowe]

! Opracowano na podstawie: D. Nadeartnership for 21st Century Skills Debuts '21shCe
tury Skills and Social Studies Maphittps://thejournal.com/articles/2008/07/17/parshe-
for-21st-century-skills-debuts-21st-century-skdlsd-social-studies-map.aspx; M. Polak,
Mapa spotecznych umgnasci XXI wieky https://www.edunews.pl/aktualnosci/22-system-
edukacji/522-mapa-spolecznych-umiejetnosci-xxi-wigostp 12.08.2021]



Kazda z nich ujawnia siw kolejnych etapachzycia” zespotu, jego tworzeniu

I pozniejszym dziataniu. Kala z nich jest wicz niezlgdna, aby cztonkowie
zespotu mieli poczucie sensu wykonywanych czgonaespotowych, aby
mogli dziat& skutecznie i elastycznie w atmosferze zaufanlardacji i wza-
jemnej pomocy, aby nitiwa byta sprawna wymiana i przekaz informaciji,
wiedzy i umiegtnosci. Kompetencje informacyjne, medialne i komputegow
pozwalaj na sprawniejsze poszukiwanie i analdanych w rozwjzywaniu
problemow, a umiginosci przywodcze aktualizgjsie w przyjmowanych ro-
lach zespotowych. Inicjatywa i samodzieddav mysleniu i dziataniu, kreo-
waniu pomystow oraz poddawaniu ich krytycznej oeeniigze st z przyjmo-
waniem odpowiedzialrgi, zarowno w wymiarze jednostkowym, jak i zespo-
lowym.

Mowi sig, ze podrGujac samotnie, mma szybciej dotrzedo celu, ale
jesli podrézuje st w wiekszym gronie, mzna dotrzé dalej. Cé w tym jest,
jesli odwotamy sé¢ do wspdlnej pracy ludzi w zespole, porowgauja ze
wspolng podréa. Pracugc indywidualnie z reguty osgamy cel szybciej, po-
niewaz nie musimy czekana innych, nie musimy dyskutowaad propozy-
cjami i pomystami, nie musimy uzgadaidecyzji, interpretow@opinii i po-
gladbéw, dostosowywasie do innych.W pracy zespotowejby¢ maze dziata
sie wolniej, ale osjga st wiecej (w znaczeniu pod#y dociera sj dalej).
Praca zespotowa sprzyja powstawaniu efektu synerzyli lepszej skutecz-
nosci dziatar jednostek w grupie aisumy wynikow pojedynczych oséb pra-
cujacych indywidualnie. Pisze o tym Malgorzata &3&ia: ,Umiegtnosci
I wiedza czionkdw grupy, sumag sk i wzmacniagc, powodug efekt synergii
umazliwiajacy wykorzystanie potencjatu zespotu dla poprawygaknaucza-
nia, wychowania, organizacji pray”

Praca zespotowajest nieodicznym elementem budowania kultury
wspOtpracy w organizacji i wspolnego uczeniamiacownikéw, a co za tym
idzie dhzenia do zwgkszania efektywnii pracy. Akcentyj to zaréwno bada-
cze procesu edukaciji, jak i eksperci w dziedzimaiegzizania. W realiach XXI
wieku, w spoteczestwie wiedzy i informacji nie dagjuz wykonywa wiek-
szaci zada i projektow w pojedynk. Wspotpraca ludzi w zespotach staje si
wymogiem trwania i rozwoju wspotczesnych organigzagrowno w wymia-
rze lokalnym, jak i globalnym.

Matgorzata Kamiska

2 M. Osinska, Praca zespotowa w szkol®srodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2012, s. 5.
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Syntetyczny opis projektu

Wyniki bada dotyczcych kompetencji i kwalifikacji poszukiwanych
przez pracodawcowdrdd absolwentéw szkét wgzych jednoznacznie wska-
ZUja, iz kluczowg kompetengj poszukiwag przez pracodawcow jest praca ze-
spotowa. Niestety kompetencje w zakresie pracyaesgej wsrod studentow
s3 niewielkie, a dodatkowo czas izolacji spowodowaayndemd pogkbit te
niedostatki.

Zauwaajac deficyt w tym zakresie postanowiono przeprowadis-
danie diagnostyczne, ktore datoby odpowiad pytanie: Czy studenci posia-
daj wystarczajca wiedz i umiejetnosci, aby pracowéaz zespole? W styczniu
2021 roku przeprowadzono badanie ankietowed/wyktadowcow i studen-
tow Szkoty Wyzszej im. Pawta Wiodkowica w Ptocku. Wnioski z praapa-
dzonego badania byly jednoznaczne: 82% wykladowsttvierdzito,ze stu-
denci nie posiadajwystarczajcej wiedzy i umigjtnosci na temat pracy ze-
spotowej, talk samy odpowied udzielito 68% badanych studentow.

Zadanie publiczne pt. ,Praca zespotowa jako konmumgaeX XI wieku”
jest odpowiedz na zapotrzebowanie grupy docelowej (studentowiszkd-
szych wojewoddztwa mazowieckiego). Pierwszym dzialanw ramach zada-
nia publicznego byto podpisanie ,Deklaracjiechuczestnictwa” w zadaniu
publicznym przez osoby reprezentg uczestnikow. Podpisiyg ,Deklaracg
checi uczestnictwa” osoba reprezenttg uczestnikbw wyrazita weluczest-
nictwa w zadaniu i paviadczyta,ze wezma w nim udziat osoby spetnigge
kryterium doboru. Kady cykl warsztatow zostat potwierdzony w ,Protokole
realizacji zadania publicznego”, w ktorym reprezemtuczestnikOw potwier-
dzit zrealizowanie cyklu warsztatow wtaspoznym podpisem, wpisaniem
daty i liczby osob bigicych udziat w warsztatach.

W ramach zadania publicznego odbykywarsztaty o charakterze edu-
kacyjnym dla 5 grup studentow @da grupa po 20 osob)aéznie w zadaniu
publicznym wz¢to udziat 100 studentéw (10 studentdéw z niepetraspo-
$cig) z terenu wojewddztwa mazowieckiego. W ramach matéw zrealizo-
wano nasfpujace tréci:

1. Praca w zespole jako wspotpraca przy realizacjiaimagrojektow
(3h x 5 grup-4cznie 15 h). Zagadnienia poruszane w tym module, to
m.in.: czym jest zespot?, rodzaje zespotdw, cedhesznego ze-
spotu, cyklzycia zespotu, wady i zalety pracy zespotowej, rzaja
zespotowa zad#d projektow itd.

2. Komunikacja w zespole (3 h x 5 grugetnie 15 h). Zagadnienia po-
ruszane w tym module, to m.in.: znaczenie skutgckomunikaciji



w zespole, zasady skutecznej komunikacji w zespalegunikacja na
zasadach partnerskich, informacja zwrotna itd.

. Nowe technologie w pracy grupowej (3 h x 5 gryezhie 15 h). Za-
gadnienia poruszane w tym module, to m.in.: idecyrzespotowej
/ projektowej z wykorzystaniem nadzi w chmurze, optymalizowanie
pracy zespotow projektowych @ki wykorzystaniu narglzi do pracy

i wspoOtpracy zdalnej: praca na dokumentach wspéldaych, spotka-
nia wirtualne, zarzanie zadaniami i czasem cztonkéw zespotow itd.
. Planowanie i organizacja pracy zespotowej (3 lgrup- Bcznie 15 h).
Zagadnienia poruszane w tym module, to m.in.: aasathlania i ko-
munikowania celow, proaktywsé i plany awaryjne i ich znaczenie
w skutecznej pracy zespotowej, syndromstegia grupowego itd.

. Emocje/ konflikty w zespole oraz sposoby ich ragyivania (3 h x 5
grup- Beznie 15 h). Zagadnienia poruszane w tym modulen.io.:
podstawowe informacje nt. konfliktu, dynamika kaktth, zapobiega-
nie konfliktom, komunikacja w rozwzywaniu konfliktow, asertyw-
nos¢ w relacjach grupowych, praca z emocjami w zesptule,

. Lider/ przywodztwo w pracy zespotowej (3 h x 5 grigzznie 15 h).
Zagadnienia poruszane w tym module, to m.in.: lidkxra, budowanie
autorytetu lidera, przywodztwo w zmierjaym sk otoczeniu, moty-
wowanie cztonkow zespotu, zadzanie zespotem itd.

Ze wzgkdu na sytuagj pandemicza wszystkie dziatania w ramach

zad. publ. odbyty siw formie zdalnej z wykorzystaniem uczelnianychtpla
form nauki zdalnej (np. Moodle, Microsoft Teamsyviénczeniem realizacji
zadania publicznego pt. ,Praca zespotowa jako koemaga XXI wieku” jest
opracowana i wydana publikacja, w ktorej zasg@ tresci prezentowane pod-
czas warsztatéw, a takraport dotyczry bada sondaowych przeprowadzo-
nych nt. zad. publ.

Koordynator projektu
lwona Szczesna



Matgorzata Kaminska
Szkota Wyisza im. Pawta Wiodkowica w Ptocku

Praca w zespole jako wspotpraca przy realizacji
zadan/projektow

Streszczenie

Tekst zawiera omoOwienie podstawowych zafg charakteryzujcych prae
zespotovy. Pierwsza kwestia dotyczy rozréenia pog¢ grupy i zespotu lu-
dzi, co ma kluczowe znaczenie w interpretacji sfikcypracy zespotowe;.
Zaprezentowano klasyczny model faz tworzenia i mavwespotu. Nagp-
nie oméwiono pajcie i gtbwne cechy pracy zespotowej na tle kondepe;j
ganizacji innowacyjnej. Przedstawiono zarys forracgrzespotowej, wybra-
ne klasyfikacje typow zespotow oraz rodzajow Zadgkonywanych zespo-
lowo. W dalszej ogci ukazano pracw zespole z perspektywy szans i za-
grozen, cech korzystnych i niekorzystnych wspotpracy wmigrze osobo-
wym i organizacyjnym. Na koniec omowiono napneejsze warunki sku-
teczndci dziatax zespotowych, nawrujagc do wczéniejszych zagadnie
Uwzgledniono takie uwarunkowania jak: komunikacja waewn zespotu,
che¢ wspétpracy, kreatywrnié i spojna¢, wielkosé i struktura zespotu, cechy
indywidualne cztonkéw. Wskazano na ¢atkutecznego lidera, znaczenie
wspolnych celéw, jednolitego zaangavania czionkow oraz tworzenia do-
brego klimatu w zespole.

Stowa kluczowe: grupa, zespot, praca zespotowa, formy, zadaniansez
| zagrazenia, czynniki skuteczoi

Abstract

The text contains an overview of the basic asswnptihat characterize te-
amwork. The first issue concerns the distinctiotween the concepts of a
group and a team of people, which is crucial irrpteting the specifics of
teamwork. A classic model of the phases of teamm&bion and development
was presented. Then, the concept and main featfiresamwork were di-
scussed against the background of the concepnho¥ative organization. An
outline of forms of team work, selected classiimas of team types and ty-
pes of team tasks are presented. The next partsstimwwork in the team
from the perspective of opportunities and threatlsantages and disadvanta-
ges of cooperation in the personal and organizatidimension. At the end,



the most important conditions for the effectivene§team activities were
discussed, referring to the previous issues. Faoch as: communication
within the team, willingness to cooperate, cretiand cohesion, the size
and structure of the team, and individual charésties of the members were
taken into account. The role of an effective leadlee importance of com-
mon goals, uniform commitment of members and angadi good atmosphere
in the team were indicated.

Key words: group, team, teamwork, forms, tasks, opportunies threats,
factors of effectiveness

Wprowadzenie
W 2008 rokuw Stanach Zjednoczonych opublikowano efekty lhada
w ktorych uczestniczyli przedstawicieksviata nauki, biznesu, organizacji
pozaradowych. W raporcie przygotowanym przez Partnerébi21st Cen-
tury Skills and the National Council for Social 8ies opisano katalog umie-
jetnosci spotecznych, ktére zostaty uznane za nidme do petnego funkcjo-
nowania w spoteczistwach XXI wieku. Ugto w niej nasipujagce obszary
kompetencji:
» kreatywnd¢ i innowacyjngc,
» krytyczne mylenie i rozwizywanie probleméw,
e komunikowanie i,
» kooperacja - wspotpraca w ramach grupy/spotegzno
» alfabetyzm informacyjny (umiejnos¢ wyszukiwania, analizowania
| zarzdzania informagj),
» alfabetyzm medialny (umiginos¢ korzystania z cyfrowych mediow),
* sprawnd¢ postugiwania si narzdziami technologii informacyjno-
komunikacyjnej (ICT),
« elastyczné¢ i adaptacyjnéé (umiegtnos¢ dostosowywania sido
zmieniapcych s¢ warunkow),
* inicjatywa i samodzielni,
e umiektnos¢ funkcjonowania w zrenicowanym i wielokulturowym
srodowisku,
o efektywnayg,
« umiejetnoéci przywodcze i odpowiedzialdé'.

! Opracowano na podstawie: D. Nageartnership for 21st Century Skills Debuts '21shCe
tury Skills and Social Studies Mapittps://thejournal.com/articles/2008/07/17/parshe-
for-21st-century-skills-debuts-21st-century-skdlsd-social-studies-map.aspx; M. Polak,
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Wymienione kompetencje map bardzo scisty zwigzek z modelowaniem
pracy ludzi w zespotach, ponieviazda z umiejtnosci ma swoje odzwier-
ciedlenie w interpretacji, planowaniu, organizowanirealizacjipracy ze-
spotowej Kazda z nich ujawnia siw kolejnych etapachzycia” zespotu,
jego tworzeniu i pgniejszym dziataniu. Kala z nich jest wacz niezledna,
aby czionkowie zespotu mieli poczucie sensu wykaaryyeh czynnéci ze-
spotowych, aby mogli dziadaskutecznie i elastycznie w atmosferze zaufania,
tolerancji i wzajemnej pomocy, aby alisva byla sprawna wymiana i prze-
kaz informaciji, wiedzy i umiejnosci. Kompetencje informacyjne, medialne
i komputerowe pozwalgjna sprawniejsze poszukiwanie i analdanych
W rozwigzywaniu probleméw, a umighosci przywddcze aktualizyj sie
w przyjmowanych rolach zespotowych. Inicjatywa mgalzielng¢ w mysle-
niu i dziataniu, kreowaniu pomystow oraz poddawanhukrytycznej ocenie,
wigze sk z przyjmowaniem odpowiedzialéa, zarobwno w wymiarze jed-
nostkowym, jak i zespotowym.

Mowi si¢, ze podra@ujagc samotnie, mimna szybciej dotrzedo celu,
ale j&li podrézuje st w wiekszym gronie, mzna dotrzé dalej. Cé w tym
jest, jeli odwotamy s¢ do wspolnej pracy ludzi w zespole, porowguujg ze
wspolry podrég. Pracujc indywidualnie z reguly oggamy cel szybciej,
poniewa nie musimy czekana innych, nie musimy dyskutowaad propo-
zycjami i pomystami, nie musimy uzgadéidecyzji, interpretowa opinii
I pogladow, dostosowywa sic do innych.W pracy zespotowejby¢ moze
dziata s¢ wolniej, ale osiga s¢ wiecej (W znaczeniu pode§ dociera sj
dalej). Praca zespotowa sprzyja powstawaniu efeignergii, czyli lepszej
skutecznéci dziatar jednostek w grupie faisumy wynikow pojedynczych
0s6b pracujcych indywidualnie. Pisze o tym Matgorzata &3ia: ,Umiegt-
nosci i wiedza cztonkéw grupy, sumygj sie i wzmachiagc, powodug efekt
synergii umazliwiajacy wykorzystanie potencjatu zespotu dla poprawyjak
$ci nauczania, wychowania, organizacji pracyWVedtug Danuty Elsner efekt
synergii powstaje dzki:

—,[...] takiemu podziatowi zada][...], aby kady mogt wykonywa to, co
lubi lub najlepiej potrafi;

— wykorzystaniu zbiorowej garosci [...];

— uzyskaniu wspoétdziatania,

— niemake natychmiastowym wprowadzaniu rozwan;

Mapa spotecznych umignasci XXI wieky https://www.edunews.pl/aktualnosci/22-system-
edukacji/522-mapa-spolecznych-umiejetnosci-xxi-wig#ostp 12.08.2021]
2 M. Osinska, Praca zespotowa w szkol@srodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2012, s. 5.
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— unikaniu b¢déw indywidualnych, rugowanych d@ki dzieleniu s¢ do-
swiadczeniami w zespole;

— pomaganiu tym, ktérzy mgjrudngci w wykonywaniu zadania;

— zgodnemu komunikowaniugsF.

Praca zespotowajest nieodicznym elementem budowania kultury
wspOtpracy w organizacji i wspolnego uczeniamiacownikéw, a co za tym
idzie dazenia do zwgkszania efektywngi pracy. Akcentyj to zaréwno ba-
dacze procesu edukacji, jak i eksperci w dziedzmaiegdzania. W realiach
XXI wieku, w spoteczastwie wiedzy i informacji nie da gijuz wykonywa
wickszasci zada i projektow w pojedyn& Wspotpraca ludzi w zespotach
staje s§ wymogiem trwania i rozwoju wspoétczesnych organjizaaréwno
w wymiarze lokalnym, jak i globalnym.

Pojecie zespotu

Czym jest zespdt? Czy k#da grupa ludzi jest/mie by zespotem?
Nalezy tu przywota kilka okrelen: grupa, grupa robocza i zespot, zespoét
projektowy.

Dowolnagrupa ludzi to zbiér oséb. Rie zbiory ludzi ména na-
zwat grupami. Ludzie oczekygy na przystanku autobusowym, widownia na
koncercie muzycznym czy uczestnicy wycieczki autokej lub pielgrzym-
ki, klasa szkolna lub pracownicy przegsorstwa to grupy ludzi. Z punktu
widzenia psychologii spotecznej grupy spoteczne aniogt mate lub duae.
Wedtug Stanistawa Miki ,mata grupa to zbiér 2 lubieeej osob, midzy
ktorymi istnieje bezpoednia interakcja, ktére mgjcel, normy grupowe
i ktére fczy struktura grupowa. Grupy posiag@ewien stopig Spoistdci.

A takze poczucie tssamdci. [...] Grupy wywieray bardzo wszechstronny
i silny wptyw na swoich cztonkéw! Inna definicja méwi o tymze grupa
charakteryzuje si ,sktadem wieloosobowym, bezfrednimi interakcjami
w dtuzszym czasie, przestrzennym i/lub czasowym oderwarse od in-
nych osoéb, akceptowaniem wspolnych norm i zasatkposania, komple-
mentarnym podziatem rohdzndicia poprzez poczucie wspdélnofy”

Nieco inny charakter m@agrupy robocze Jest to pajcie bliskie ze-
spotowi, cha@ roznice wydaj sie das¢ istotne. Przedstawiono je w tabeli 1.

3 D. Elsner,Doskonalenie kwalifikacji zawodowych nauczyciedikTAle jakich?,Dyrektor
Szkoty” 2004, nr 1, s. 35.

4 S. Mika, Psychologia spoteczna dla nauczygi®liydawnictwo AkademickieZak”, War-
szawa 1998, s. 195.

5 F. HeegProjektmanagemen€arl Hanser Verlag, Minchen 1993, s. 70.
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Tabela 1. Grupa a zespot
Grupa Zespot

Realizacja pracy zatg od indywidual- | Realizacja pracy zatg od indywidualnego i
nego wkiad zespotowego wklac

Odpowiedzialné za wyniki jest zalena | Odpowiedzialné¢ za wyniki jest zalena od
od indywidualnych rezultaté wzajemnych rezultaté

i ) Cztonkowie zespotugsskoncentrowani na
Cztonkowie grupy s skoncentrowani na i ) i _ ) .
) wspolnych celach i zaang@awvaniu w ich reali-
wspolnych celach

zacg

Grupa zalgy od okrglonych wymaga

Zespot zalgy od wymaga samoustanowionych
zarzdzapcyct R A yel

Motywowaniepoprzez wjzi interperso-
- . E . Motywowanie poprzez gratyfikacje materialne

nalne
Brak zr&nicowania funkcjonalnego i Zréznicowanie funkcjonalne i efekty podziatu
efektow podziatu prac pracy

Zespoti dobre wyniki pracy stanowinierozerwalg catas¢; jedno nie
wystepuje bez drugiego. Problem polega na tymn,pogciem ,zespot’ po-
stugujemy s3 niefrasobliwie, taktujc jego znaczenie d6 luzno, to za
uniemaliwia poznanie i wdrgenie dyscypliny, ktorej efekteny slobre wy-
niki pracy. Zespotem nie me by, mowigc kolokwialnie, pierwsza z brzegu
grupa ludzi pracacych razem. Komisja, rada czy grupa zadaniowa taje s
sie zespotem tylko dlategage kit jg tak nazywa. Pracownicy dego przed-
siebiorstwa lub organizacji o skomplikowanej strukeirnie § zespotem
I nigdy nim nie lgda; chatbysmy nie wiadomo ile razyayli tego okrélenia,
pozostanie ono pustym frazesem. Dopoki nie nauczsigngdr@niac zespo-
téw od inrych grup ludzi pracagych razem, dopoéty nie zrozumiemy istoty
pracy zespotowej, ktorej produktem jest bez porawadepszy wynik ko-
cowy’.

W teorii zaradzaniazespoto niewielka grupa ludzi posiadap uzu-
petniagce sé umiegtnosci, prezentujcych wspolne podé&ie do pracy,
prawdziwie zaang@wanych w dziatania zmierzge do osigniccia wspol-
nego celu ogdlnego i celow szczegotowych, za kwdseyscy czyj sie od-

8J. Rzadkowolska-Szedfska, GRUPA vs ZESPOL — ZNAZDROZNICE, https:/ijrs-
szkolenia.pl/grupa-vs-zespol-znajdz-roznice/ [ejo<t0.08.2021]
Tamze.
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powiedzialni. Istad zespotu jest wspdlne zaargaanie wszystkich czton-
kow w jakas sprave i przyjecie na siebie wynikagych z tego zobowkean.

J&ili tego zabraknie, grupatizie jedynie zbiorem jednostek, z ktorychia
dziata indywidualnie, niejako na wiasny rachunefekiywnas¢ grupy robo-
czej zaley od wielkasci wkltadéw poszczegdlnych cztonkéw, podczas gdy na
efektywna¢ zespotu sktadajsic zarowno indywidualne wyniki, jak i to, co
nazywane jest produktem pracy zbiorowej. Inaczejvim@, to taki efekt sy-
nergii: 2+2=5.

Grupy robocze s3 powszechnie przyfa i efektywry formg w duzych
firmach, gdzie najwaniejsz kwesth pozostaje odpowiedzial&® indywidu-
alna. Najlepsze grupy robocze powstatedy, gdy powodem ich utworzenia
jest cle¢ wymiany informacji, dzielenie sipoghdami i wiedza specjali-
styczny. Dziatania grupy zawsze koncentyigic na indywidualnych celach
i indywidualnej odpowiedzialri@i, a kady cztonek grupy roboczej odpo-
wiada wyhcznie za wtasne wynikiZespoty zasadniczo rnig sic od grup
roboczych tymze w swoich dziataniach opiegagic nie tylko na indywidu-
alnej, ale teé na zbiorowej odpowiedzialdoi cztonkow. Przywizuja wigk-
szy niz grupy wag do dyskusji, debaty i do decyzji dotycych wszystkich
aspektéw dziatania, a nie tylko kwestii dzielenia mformacjami i prze-
strzegania standardéw najlepszych praktyk. Dyskasgpotow charaktery-
zuja sie swobodnym wyrzaniem poglddéw i konstruktywn polemiky zakta-
dajgca, ze zgtaszanie gipliwosci nie kpdzie obcizato tego, kto je zgtasza.
Wartdsci lezace u podstaw zespotu nakagwyzajemne wspieranie¢sjego
cztonkow, poszanowanie wspolnego dorobku oraz indiyalnych osigniec.
Wymienione zasady pozwadajzespotom oagngé wysoky efektywnae,

a take poprawt zarowno indywidualne rezultaty pracy, jak i zbiyowy-
nik catego przedsbiorstwa. To wihanie dzeki takiej formie pracy wynik
pracy zespotowej zawsze przexsya suma najlepszych wynikow indywidu-
alnych.

Kezsbom i Edward podkéiaja wag jednego aspektu w definiowaniu
zespotu. Otg, ich zdaniem, zespot jest specjalnym dleeiem przyznanym
grupie ludzi, ktorzy s swiadomi istotnego charakteru ich zadgch rol i te-
go, jak umiegtnosci i talenty, jakie kady z nich posiada, uzupetnajch
wysitki i gwarantuj osagniecie celow®.

8 Tamze.

® Tamze.

10 D. Kezsbom, K. EdwardThe New Dynamic Project Managemedthn Wiley & Sons,
Inc., New York 2001, s. 455.
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Mozna zatem podsumowaze w ugciu organizacyjnynzespot pro-
jektowy to grupa ludzi macych wysolg swiadoma¢ wkasnych kompetencji
i przyjetych rol, pohczonych wspolnym celem, wspoipragnyjch aktywnie
wedtug przygtych zasad. ,Wspolpraca i zaamgaanie poszczegolnych
0s6b pozwalaj na osagniecie celu. Istotnymi elementami k@ego zespotu
Sa: poczucie identyfikacji i spotecznej przynadesci, podziat rol me¢dzy
osobami, grupowa odpowiedziakéaa wynik pracy zespott,

Etapy tworzenia zespotu

Kazdy zespot w organizacji przechodzi przez kilka étagozwoju.
Budowanie zespotu, czyli przeksztatcanie grupy sppéodbywa siw czte-
rech kolejnych fazach.gShimi: formowanie, burzowanie, normowanie i dzia-
taniet?. Niektorzy badacze wymienigjeszcze pity etap, czyli fagz reform
pojawiapca s¢ w momencie, gdy w zespole dokomgje np. zmiany perso-
nalne, powana modyfikacja zadaelub zmieniag sic warunki ich realizacji.

W fazie formowania (chaosu, ustalenia Asamdci, wigczenia)
uczestnicy poznajsi¢ i testup nawzajem, a grupa wyprobowuje wzorce za-
chowai. Czlonkowie szukajakceptacji, & niepewni roli, jal§ mogy odegra
w grupie. Nie znaj swoich zasobéw, cldguz probup zapocatkowat jakies
dziatania, nawjzywa relacje, budowa zwigzki. Ujawniap sie pierwsze
oznaki ,walki o wtadz”. Jedni okopuj sic na swoich pozycjach, a inni pro-
buja zwréck na siebie uwag W tej fazie, czasem nazywanej tezpoznaw-
cza, cztonkowie maj jeszcze wiele obaw, popetriayiele bkdéw, pomytek,
ale pojawia si jednoczénie nadzieja, zvgzana z nowymi wyzwaniami.

Faza burzowania(kwestionowania wiadzy, konfliktow, frustracji) to
etap stawiania pyfao cele dziatania i korZgi, jakie mae przynig¢ wspot-
praca. Cgsto whze st to ze sporami i konfliktami, tworzeniem koalicji
i frakcji, kwestionowaniem pozycji przywodcy zespatjego wiadzy. Poja-
wiaja Sie rozczarowania z ludzkiego i fachowego punktu widaeCzasami
frustracja mae przybiera formg np. atakdw personalnych, sabatatwo-
rzenia klik. Nieporozumienia i utarczki stowng sader cgste. JednocZeie
wykluwaja si¢ pierwsze reguly wspotpracy, a cztonkowie bardasgrtywni
podejmuj préby wprowadzania pagdku i tagodzenia konfliktow.

W fazie normowania krystalizup role poszczegoélnych cztonkow,
tworzy st zwigzek grupowy. Po fazie oporow i konfliktow ngstije wza-

11 Hasto: Zespdt, https://poradnik.ngo.pl/zespol fep<8.08.2021]

12 por. E. Mastyk-MusialSpoteczéstwo i organizacje. Socjologia organizacii i zgazania
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie - Sktodowskidjublin 2001, s. 63; M. Pawlak,
Zarzdzanie projektemWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 22D-23
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jemna akceptacja, wksza spojn&t, bardziej otwarta komunikacja, zredu-
kowanie wrogéci. Spory dotycz kwestii merytorycznych, a mniej — kwestii
osobistych animozji. Cztonkowie przyzwyczajaje do siebie, bardziej sobie
ufaja, role w zespole stabilizgijsic. Umacnia si pozycja lidera. Tworzy si
poczucie wspélnoty, powstajwspolne reguly wspotpracy. Zespot powoli
usamodzielnia si

Etap dziatania (pracy, jednéci) to faza entuzjazmu, dzieleniae si
pomystami, poszukiwania sposobow usprawnienia wspoy, jak najlep-
szego wykorzystania potencjatu grupy. Dopiero wféje energia zespotu
moze by skierowana na wigiwe wykonywanie zada Cztonkowie potrze-
buja teraz wecej wsparcia ze strony lidera, agli kierowania. Atmosfera
pracy sprzyja wikszej wydajnéci. Pojawiaj si¢ oznaki mylenia grupowe-
go ,MY”. Komunikacja jest bardziej swobodna, ¢éziej wspomina si
o efektach pracy catego zespotu i jego odpowiedaal, a mniej o wyma-
ganiach w stosunku do jad@ wykonywania zadaprzez poszczegolne oso-
by. Celebrowanegssukcesy, a pogki analizowane przez caty zespét.

Oprécz fazy formowania, wszystkie pozostate faajgmo do zasady
charakter cykliczny, magpowtarz& sic wiele razy np. faza dziatania e
trwac do chwili, gdy nasipi jakies zakidcenie, ktore jest miiwe do poko-
nania. Wowczas powracaesilo fazy burzowania, aby w fazie normowania
osiggng¢ konsensus i prz&j do ponownej realizacji zaddazie dziatania.

Praca zespotowa

Praca zespotowa w znaczeniu ogolnym jest (wg Buddprodzajem
dziatar zbiorowych, gdzie wykonanie pewnych upgtkzowanych zbioréw
czynndci i operacji powierza siokreslonej grupie oséb lub gdy pewna gru-
pa 0sOb wykonuje zespotowo zadania zlecone indyaimier na kadego
Z nich. W wzszym znaczeniu jest to (wg A. Sejhiewicz) podstaadarma
organizacji pracy, przez kiprozumiemy okréony stopié organizacyjnego
zespolenia wykonawcéw w procesie pracy dla wykamakrélonych za-
dan®s,

Praca zespotowaoznacza zatem pewien rodzaj praktyk organizacyj-
nych podejmowanych przez grupsob w celu realizacji ustalonych wspolnie
zada, ktorych skuteczne przeprowadzenieyxgi st ze swiadomdciag celu,
okreslonymi normami i synergicznym wykorzystaniem pofahckompeten-

13 B. Piotrowski,Praca zespotowa w aspekcie psychologiczno-ekonoymgiw:] K. Ciuta-
Urbanek, M. Jabliski, B. Koperski, B. Piotrowski (red.ztowiek i relacyjnéé. Ujecie
socjologiczno-filozoficzn@Vydawnictwo Novum, Krosno 2015, s. 160.
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cyjnego cztonkdw zespolti Model pracy zespotowej w realizacji zadaro-
jektowych nawdzuje do koncepcjorganizacji innowacyjnej, opisywanej
przez Romana Schulza. Cechig m.in.: efektywne wykorzystanie zasobow
materialnych i osobowych, rozwijanie postaw twokdzyczionkow poprzez
tworzenie warunkow do giitego wzbogacania ich éwiadczeér. Do rozwi-
zywania probleméw wvgczani § wszyscy cztonkowie, a nie tylko wyspecja-
lizowani badacze. Przynaieos¢ do sztywnych grup jest zapiona uczest-
nictwem w wielu grupach. Bardziej kltadzie siacisk na oggniecie celu nk
na wyznaczanie procedur i przepisOw prawnych. Wrzemu zespotow
ludzkich preferuje sitzw. grupowanie integracyjne (ludzie o ranych, lecz
wspoizalenych kwalifikacjach i umiejtnosciach) zamiastgrupowania
agregacyjnego(ludzie posiadary zblizone umiegtnosci i kwalifikacje oraz
wykonujgcy podobnr prae). Zaktada si duza elastycznéé struktury organi-
zacyjnej pod wzgidem hierarchii i sformalizowania, w zafesci od etapu
rozwigzywania problemu lub wykonywania zadania

Najwazniejszymi cechami charakteryzujacymi prace ludzi w ze-
spotach s3 wspéitpraca i partnerstwo'®. Wspotpraca to zorganizowane
dziatanie zmierzage do realizacji wspolnego celu oraz petnienie @jink
w zaleznosci od kwalifikacji, umiegtnosci, zdolndci i aktualnych maliwo-
sci. Wspotpraca to wspolne podejmowanie decyzji,r&ktdvymaga czasu,
starannych negocjacji, zaufania i efektywnego panmtewania sj. Dziatanie
na zasadzi@artnerstwa to mazliwos¢ i che¢ udzielania sobie pomocy oraz
zbiorowa odpowiedzialrié za rezultaty. Podstawwspotpracy jest podej-
mowanie wspoélnego dziatania jako wspoétuczestnictwspotudziatu w ja-
kim$ przedsgwzieciu. Samo wspotuczestniczenie nie pozwala jeszszg 0
gng¢ takich efektow, jakie stwarza wspoipraca. Wspotteatanie ludzi
w grupie to dobry grunt, na ktérym e sk rozwing¢ wspotpraca i przy-
nies¢ wymierne korzyci wszystkim zainteresowanyr Jolanta Szempruch
przytacza model wspoélnego dziatania opracowanyzpBige Ravn, w kto-
rym takze potwierdza koncepgjwspoétdziatania jako podia wspoétpracy.
Wspdlne dziatanie to ,proces, w ktorym zaamm@ane osoby mugzmiet

14 Zobh. M. Kamhska,Wspoipraca i uczenieehauczycieli w kulturze organizacyjnej szkoty,
Studium teoretyczno-empiryczi@ficyna Wydawnicza ,Impuls”, Krakéw 2019, s. 113.

15 R. SchulzSzkota — instytucja — system — rozwiiydawnictwo ,Edytor”, Tort 1992,

s. 219-220.

16 Por. B. Piotrowski,Praca zespotowa w aspekcie psychologiczno-ekonoymtzw:]

K. Ciuta-Urbanek, M. Jabfeski, B. Koperski, B. Piotrowski (red.l;ztowiek i relacyjnéc.
Ujecie socjologiczno-filozoficzn®ydawnictwo Novum, Krosno 2015, s. 161.

17 Zob. M. Kamiska, Wspotpraca i uczenieeshauczycieli w kulturze organizacyjnej szkoty,
Studium teoretyczno-empiryczi@ficyna Wydawnicza ,Impuls”, Krakéw 2019, s. 32.
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mozliwos¢ wyrazania i wymiany pogldow oraz podejmowania wspoélnych
dziataa, a nikt jednoosobowo nie decyduje o paigich, mylach, wyobrae-
niach czy obrazieiwiata, ktére okréajag granice rozmowy, partnerstwa
I podstawowych wartei. Umazliwia ono zgodg wspotprae, okazywanie
wzajemnego szacunku i dialektyczny charakter kokagaj. Punktem wyj-
scia wspolnego dziataniag potrzeby ludzi zwjzane z ich déwiadczeniem
(przezycia/dawiadczenia wiary w siebie, bezpieéseéwva, wolndci, tozsa-
maosci, bycia razem, solidardoi, przynalenosci) oraz odnosge s¢ do
wplywdw (miet okazg do dziatania, robienia tego, w czym jest dobrym,
wykorzystywa to, czego si nauczylimy)”18,

Formy pracy zespotowej. Typy zespotdw i ich zadania

Zespoty mog mie¢ struktue jednorodna lub r6znorodna. Jedno-
rodna¢ lub niejednorodn&@& maze dotyczy takich cech jak: poziom i rodzaj
wyksztatcenia, specjalizacja, posiadane kompetendeswiadczenie, sta
pracy, wiek, pté czy pochodzenie spoteczne. Wedtug Heega hetercggeni
zespoly osigajg lepsze efekty w przypadku zada obiektywnymi kryteria-
mi rozwigzania, natomiast zespoty homogeniczne peatepiej przy zada-
niach oceni?. Nie ma zatem reguly, ustanavdiggj priorytety w tworzeniu
zespotéw jednorodnych lub dorodnych. Zalgy to w dwym stopniu od
specyfiki wykonywanych zada

Przyktadem zada maze by klasyfikacja zaproponowana przez
R. Fischera. Wyrinit on trzy grupy zadazespotowych o znaczeniu meryto-
rycznym: dyskusje interpretage, rozwizywanie problemoéw, zadania pro-
dukcyjne. Wdyskusjach interpretujacych zespét mae omawig jakis ma-
teriat merytoryczny, gromadzipomysty, dziek sie doswiadczeniami, wy-
powiad& opinie pozwalajce lepiej zrozumie problem. Podczasozwigzy-
wania problemow zespoét dyskutuje sytuacje lub problemy otwarte wety
gencyjne i decyduje, jakie mlowve dziatania mana podyc. Zadania pro-
dukcyjne to juz pracapolegajca na konkretnym dziataniu, nastawiona na
okreslone korzyci materialne w rodzaju wykonania jakigg@roduktu,
przedmiotu, dzief?.

18 3. SzempruchNauczyciel w warunkach zmiany spotecznej i edukagypficyna Wy-
dawnicza ,Impuls”, Krakéw 2012, s. 215.

¥ F. HeegProjektmanagemen€arl Hanser Verlag, Minchen 1993, s. 72.

20 R. FisherUczymy, jak i uczy:, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1999
(cyt. za: J. KoszWspéldziatanie w szkole — oczekiwanie i potrzebpdtegesnej praktyki
edukacyjnej,Forum Dydaktyczne” 2009, nr 5-6, s. 113).
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Pod wzgédem typdw zespotdw nioa poshiy¢ sie charakterystyk
J. Fazlagia. Opisuje on dwa typy zespotow: tradycyjne i sttaive (zada-
niowe). Zespoty tradycyjne dziatap dzicki wsplolnemu wysitkowi wszyst-
kich czionkéw. § ukierunkowane na projekty diugookresowe. Czionleowi
wspotpracuy, dzieh si¢ wiedz po to, aby zrealizowawspolny cel. Decyzje
podejmuje si kolektywnie, na zasadzie konsensusu. Praca taaspotow
wymaga systematycznego paaéq organizacyjnego, potrzebneradykalne
zmiany struktury i kultury organizacji. V¥espotach sztafetowych (zada-
niowych) zadanie dzielone jest na fragmentyzdsafragment wykonuje je-
den cztonek zespotu ,sztafety”. Zespoly te dziptigicki wktadowi indywi-
dualnej wiedzy do puli kompetenciji potrzebnych dalizacji projektu; lojal-
nos¢ cztonkéw zespotu dotyczy gtownie projekty e ukierunkowane na
projekty krotkoterminowe. Podejmowanie decyzji jeptavy indywidualrs,
nie ma tez potrzeby ingerowania w relacje ¢zavitaczace cztonkow zespo-
2,

Zespoly tradycyjne 53 bardziej wydajne, gdy praca jest zorientowana
na proces, jest stabilna,zre elementy procesu wytaniagic w miare upty-
wu czasu. Ich celem dziatania jest utrzymanie s@gjrorganizacji i zaanga-
zowania pracownikow. Sklad zespotéw ima zmienid, szczegdlnie, gdy
praca nie wymaga specjalnych kompetencji. Termirkomgania pracy jest
stosunkowo odleglty w czasie, a okres trwania zesp®@ zaley od zmian
organizacyjnychZespoty sztafetoweepiej funkcjonug, gdy praca jest zo-
rientowana na zadanie, jednorazowa, unikatowa, segyyna i wymaga
zajmowania s kilkoma elementami zadania jednogizie. Cel polega na
szybkim zakaéczeniu zadania z pomuguiem biurokratycznych procedur.
Czlonkowie zespotugskompetentnymi specjalistami, a zespohézny dzia-
talnos¢ po zakaczeniu projekte?.

Zalety i wady pracy zespotowe]

Praca w zespole me by przyjemndcia, ale take udeka. Moze
dawa wiele satysfakcji i korzici czilonkom catego zespotu, ale meoter
skutkowd zniectgceniem, poczuciem straty czasu i energii. Niezwykée-
ng sprawg jestswiadoma¢ wsrod cztonkdw, jakie zalety ma praca zespotowa
| jakie wady. Wiedza o szansach i zagnoiach, jakie niesie ze sppraca w
zespole utatwia rozpoznanie sygnatéw niepg&ggh i wzmacnianie zdarige

21 J. A. Fazladi, Zarmdzanie wiedz w szkole,Wydawnictwo CODN, Warszawa 2007,
S.122.
2 Tamve.
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ktore $wiadcz, ze wspoOtpraca uktada esidobrze i przynosi uczestnikom
zysk, zarébwno w wymiarze personalnym, jak i rzecpowNie zawsze prze-
ciez praca zespotowa jest opapajbardziej optymalp Czasami wykonanie
zadania indywidualnie nie okaza si¢ bardziej efektywne, podakem sku-
teczndci (wyboru wigciwych celéw, czyli ,czy robiimy wiasciwe rze-
czy”) oraz sprawngi (podejmowania wikxiwych dziata, czyli ,czy te rze-
czy, ktore zataylismy, robilismy we wiaciwy sposéb). Nie zawsze jestey
pewni, czy decyzja o powotaniu matego czyckgzego liczebnie zespotu
bedzie wiaciwa. Czy lepszy édzie zespot jednorodny, czy raczegmérod-
ny? W typowym zespole projektowym dutatwiej o stuszs decyzg, ale
w innych zespotach? Ypliwosci jest sporo, dlatego warto wiedégjellacze-
go praca zespotowa jest korzystna i z jakimi negagymi zjawiskami mo-
zemy mi&€ do czynienia. Wszak nic nie jest tylko czarnetylko biate.

Wiele zalet pracy zespotowejjest oczywistych z punktu widzenia
organizacji i samych pracownikéw. Nigtpliwg korzyscia jest uzyskiwanie
efektu synergii, wartiwiowego dla organizacji i samych cztonkéw zespotu.
Zjawisko uzyskiwania lepszych rezultatow w wynikmiadalngci zespoto-
wej niz jednostkowej wjze skt z kolejnymi zaletami. Jest to efekt wzajemne-
go uczenia siod siebie, wymiany wiedzy i umigposci, nabytego déwiad-
czenia. Dzki temu, jak pisz specjalici’®, zespdt wie wicej. Wieda
i umiejg wigcej jego poszczegdlni cztonkowie, co uttiia uzupetnienie
luk w kompetencjach. Zesp6t motywuje i stymuluje stagie i dziatanie
cztonkow. Przekitada sito na weksz ilos¢ pomystow i rozwazan, ktore
umacniag efekt synergetyczny. Praca w zespole sprzyja waagenu komu-
nikowaniu s¢, uzgadnianiu pogtléw i wspélnemu podejmowaniu decyzji,
co prowadzi do spogiania na dane zadanie zmgch stron. Wspdlne wy-
konywanie zad@ageneruje zdolnid lepszej koordynacji i rozi@nia wysitku
na wszystkich cztonkoéw. Zespdét daje poczucie bezgestwa i uznania,
poczucie bliskéci i wsparcia, uczy i sklania do kompromisow. Uattya
proces wzajemnej kontroli, samokontroli i samodydicy .

Wsrdd zagrozen w pracy zespotowejwymienia s¢ czesto takie zja-
wiska jak* wicksze nakfady (czasowe, finansowe, organizacyjnéjzame
z planowaniem i realizagjzada& w zespotach, staba ochrona indywidualno-
ci i niebezpieczistwo zachowa konformistycznych, milenia stadnego.
Niesie to ze sabryzyko utraty czsci potencjatu kompetencyjnego czton-

23 Zob. M. PawlakZarzdzanie projektemWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
S. 246-247.
% Tamve, s. 248-249.
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kow. Zagraeniem jest rownieefekt rywalizacyjnego podajia cztonkéw do
pracy w zespole i walki o przewadkonkurencyjn. Kazdy w zespole jest
inny, ma swoja osobow6é, swoje nawyki, przyzwyczajenia, sposobysiey
nia i style zachowa Nietatwo jest pogodzije ze sob, tym bardziej w przy-
padku zespotéw heterogenicznych, zmgéowanych pod wzgtem wieku,
pici, sta&u pracy i déwiadczenia. Mee to s¢ wigzat z niedostatecznod-
pornccig na krytyle i mozliwoscia wycofywania s¢ niektorych np. z proce-
su decyzyjnego. Istnieje tak niebezpieczestwo zafiksowania gina nega-
tywnych aspektach zadania, nie zagaraa szans i mocnych stron. Czas pra-
cy zespotu wydhza sk, co z kolei wptywa na spadek motywacji cztonkdw.
Z drugiej strony mge st pojawik syndrom nadmiernej sktonfm do zbyt
odwaznych, ryzykownych posuet, nie oghdajgc sk na istniejce stabe
strony. Co gorsza, czionkowie azerym statusie np. pod wzgem kompe-
tencji, mog unikat zabierania gtosu krytycznego lub ostrzggego przed
potencjalnymi zagrgeniami, nie chgc w ten sposob nar&zisic osobom
0 Wyzszym statusie. Wartozevspomni€ o innych ograniczeniach dotygz
cych dyskutowania np. nie stuchaniu innych z powogarczywego trzyma-
nia st wkasnych myli i pomystéw, o ktorych chce sipowiedzi€ innym.
W ten sposob dochodzi do nieporozufmidonfliktow, ktérych rozwizywa-
nie rowniex zabiera niepotrzebnie czas i energi

Wspotpraca w zespole nie przychodzi zatem tatwo¢ ev wielu sy-
tuacjach warto o pizabiegd. Zwtaszczaze zalety pracy zespotowej — jak
pisze M. Pawlak — ,pojawiajsi¢c przede wszystkim w przypadku dziata
tworczych. Realizacja zaflavykonawczych zazwyczaj lepiej wypada w pra-
cy indywidualnej®®, R&ne zadania wymagajréznych aktywnéci i form
wspotdziatania. Czasem jest to praca zespotowaetagraca wykonywana
indywidualnie. Wane, aby umié odpowiednio dopasowage do siebie.

Efektywnos¢ pracy w zespole - czynniki

Aby praca zespotowa byta efektywna, potrzebnezbstowanie sil-
nego zespotu w oparciu o cztery sktadniki: komuaoikawspotprae, krea-
tywnosé i spojnaéé?®. Ludzie powinni zatem komunikowasie ze soh,
chcie wspoitpracows, dziat& kreatywnie i dzy¢ do wewrtrznej konsoli-
dacji. Tylko wowczas mmna przewidywa potencjalne pozytywne skutki
wspotpracy w zespole.

% Tanve, s. 247.
26 H, CzerniawskiWspotdziatanie potrzepbczasy Wydawnictwo Norbertinum, Lublin
2002, s. 7.
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Wedtug F. Heegakutecznd¢ dziatan zespotowychjest uzaleniona
od takich czynnikow, jak: wiellk&d, sktad grupy, indywidualne cechy jej
cztonkéw’. Co dowielkosci zespotuopinie ekspertow i badaczy gblizo-
ne. Najczsciej mowi sé o optymalnej liczbie od 3 do 10 og8bZdaniem
J.Fazlagta zespoty picioosobowe $ najbardziej kreatywne i produktywne,
pozwalaj na wyzwalanie tworczych postaw i generowanie awglgiych,
innowacyjnych rozwjzan?®. Mate liczebnie zespoly nie tylko usprawgiaj
proces podejmowania decyzji w zespotach, ograrjazagasochtonn dzia-
tan. Sprzyjaj takze budowaniu kultury wspotpracy i uczenia 8i organiza-
cji. Nie do wszystkich zadapotrzebna jest jednakowa liczba osdb. Tworz
zespo6t zadaniowy trzeba dobrze przéley, co doktadnie ma on realizowa
oraz ile 0sob gdzie do tego potrzebne. Zbyt maty zespokedziatd wolno
(np. nadmierne obgienie prag). Zbyt dwy maze natomiast pracowahao-
tycznie (np. zta koordynacja dziaja

Sktad grupy powinien by skorelowany z wykonywanymi zadania-
mi. Wazne jest, aby cztonkowie zespotu byli dobierani agedz posiadany-
mi umiegtnosciami, ktére s} wzajemnie uzupetnigj aby cechowato ich
zobowhzanie do wspoélnego dziatania i ggania wspolnych celow; aby
wszyscy angaowali se we wspolne dziatania i poczuwali do wspdlnej od-
powiedzialndci®C.

Natomiast najwaniejszecechy indywidualne cztonkdéw zapewnia-
jace wysoki poziom wydajriai pracy zespotu, to wedtug F. Heega:

* zdolna¢ do uczenia gii gotowa¢ do nauki innych;

* sprawnd¢ intelektualna i tworcza fantazja;

* zdolna¢ przetwarzania informacji i otwadéw stosunku do nowych
idei;

* zdolna¢ do krytykowania innych i przyjmowania od nich ki,
wzglednie rzeczowej dyskusiji;

+  pozytywne wewstrzne nastawienie i gotow®do pracy grupowé}.

Aby w konkretnej placéwce lub firmie ludzie wsp@powali ze sobp
i z osobami z zewgtrz, jest potrzebne égeszcze:wspétpraca musi tam

27 F, Heeg Projektmanagemen€Carl Hanser Verlag, Miinchen 1993, s. 71.

28 Zob. J. M. Fischer, J. TayldWspieranie zespotéw nauczycieli w procesie podeaniaw
decyzjilw:] G. Mazurkiewicz (red.)Jako¢ edukacji. Rénorodne perspektywyVydawnic-
two Uniwersytetu Jagielfskiego, Krakow 2012, s. 238; F. He@&ypjektmanagemenCarl
Hanser Verlag, Miunchen 1993; W. Kummer, R. SpuliteiVyssenProjekt Management
Verlag Industrielle Organisation, Zurich 1988.

2 J. A. Fazlagi, Zarzzdzanie wiedzw szkoleWydawnictwo CODN, Warszawa 2007, s. 123.
30 H, Litke, ProjektmanagementCarl Hanser Verlag, Miinchen-Wien 1995, s. 183.

31 F. HeegProjektmanagemenCarl Hanser Verlag, Miinchen 1993, s. 72.
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zosta& uznana za wang wartas¢ towarzyszca wspolnym przedsivzigciom.
Powinno s¢ to odzwierciedkk w oczekiwaniach kierowanych przez przeto-
zonych do pracownikéw w konkretnych sytuacjachzéaw ocenie ich pracy.
Angazowanie s¢ w podejmowanie wspolnych dziataszczegolnie w sytua-
cji rozwigzywania probleméw wychowawczych, powinnocby obok mery-
torycznych kryteribw oceny — wyfaie wzmacniane. Wspotpracy nie ana
wymusk, ale mana g promowa i zdecydowanie oczekiwgej od pracow-
nikow. Jeeli wszystkie osoby w zespole, a przynajmniegksza¢ z nich,
skierup si¢ na wspolny cel, ich szanse skutecznego dziataardzb wzrasta-
ja. Tworzy sg¢ sytuacja, w ktdrej w maksymalny sposob magsta wyko-
rzystane kompetencije k@ej z 0sob, a jednocide staj sie one wspolnym
zasobem calego zespotu. kha wtedy mowd o procesie uczeniagsw miej-
scu pracy, w codziennej praktyce, ktéry jest nieogrzony, daje szaasie
tylko na coraz lepsze poznawanie rzeczywistov jakiej dziatamy, ale te
na jej aktywne przeksztatcanie w zamierzonym prsezkierunker.
Gdybysmy chcieli wymiené najistotniejsze czynniki, warunkige

efektywna¢ pracy zespotowej, nima wskazé na:

» skutecznego lidera;

e dobr komunikacg;

* jednolite zaangawanie cztonkow;

* istotne umisjtnosci,

* jasne, wspolne cele;

* wzajemne zaufanie;

* umiegtnosci negocjacyjne;

e przychylny klimat.
Wiasciwe kady z tych czynnikow zawieragalbo w charakterystyce zespo-
lu, pracy zespotowej albo opisie jej zalet i wade Maze by inaczej. Po-
znanie specyfiki i podstawowych cech pracy ludzegpotach pozwala wy-
loni¢ elementy, ktére decydyjo tym, ile przyniesie ona oczekiwanych ko-
rzysci lub nieoczekiwanych strat. Z pewdoy mogy by¢ przydatm wska-
zbwka w wytanianiu kryteriow oceny efektywsa dziatar zespotowych, ich
monitorowaniu i ewaluacji.

32 A, KarasowskaProfilaktyka na co dzie Jak budowa porozumienie i wspotpraov szko-
le?, Wydawnictwo Edukacyjne PARPAMEDIA, Warszawa 2089141-143.
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Iwona Szczsna
Szkota Wyisza im. Pawta Wiodkowica w Ptocku

Komunikacja w zespole

Streszczenie

Przedmiotem artykutu jest komunikacja w zespolér&iest procesem wie-
loptaszczyznowym. Dotyczy zaréwno d¢ce komunikatu, jak i jego formy,
dotyka te& emocji nadawcy oraz odbiorcy komunikatu. Dlategk tazne
bylo przedstawienie istoty komunikacji, o imasci ktorej tak czsto zapo-
minamy. Zaprezentowano réwnigodzaje i funkcje komunikowania ¢si
W dalszej czsci artykutu przedstawiono praktyczne wskazowki galkvinien
przebiegé proces komunikacji w zespole, aby byt skuteczpyowadzit do
okreslonych celow. Nieodzownym elementem komunikacjit jegormacja
zwrotna, dzki ktorej mazliwe jest podniesienie jakoi dziatax zespotu. Aby
jednak komunikacja w zespole byta efektywna trzebaniez poznd pro-
blemy, ktére mog ja zakiock.

Stowa kluczowe:komunikacja, informacja zwrotna, bariery komunigae

Abstrack

The subject of the article is team communicatiohjcW is a multifaceted

process. It related to both the content of the agssand its form, it also
affects the emotions of the sender and recipieti®@message. That is why it
was SO important to present the essence of comationc the importance of

which we so often forget. The types and functiohsommunication are also
presented. The further part of the article presenastical tips on how the

communication process in the team should be caoti¢dh order to be effec-

tive and lead to specific goals. An indispensaldenent of communication is

feedback, thanks to which it is possible to imprtdve quality of the team's
activities. However, in order for team communicatim be effective, you

also need to know the problems that may disrupt it.

Key words: communication, feedback, communication barriers

Wprowadzenie

Komunikacja w zespole to fundament budowania fjelacgrupie.
Sposob w jaki si komunikujemy, jestany odbierani i jak sami rozumiemy
informacje, charakter wspétzateosci, to elementy sktadowe pracy zespoto-



wej. Komunikacja prowadzona w sposob ugtiey i sprawny decyduje
o sukcesie zespotu i zadowoleniu z wykonanej pragyywa na polepszenie
relacji miedzy ludzmi i na ich wzmocnienie oraz na efektyvstiovprowa-
dzanych zmian. Wymiana informacji pogdzy ludzmi stanowi gtéwny
skfadnik procesu rozwoju wiedzy, zaréwno indywich&d) jak i grupowej.
Przy czym zwgkszanie poziomu posiadanej wiedzy powoduje wzrosieu
jetnosci w zakresie komunikowaniagsjak i wspoétpracy w ramach zespotu.
Ludzie czsto nie zdaj sobie sprawy z tegage dwa czs¢ problemow, wy-
nika z braku umiegtnaosci dobrego, a wic skutecznego komunikowanig si

Pojecie komunikaciji

Termin ,komunikacja” wywodzi si od tachskiego czasownikaom-
municq communicarguczyni wspélnym, pajczy¢; udzielic komus wiado-
masci, naradzé si¢) i od rzeczownika&ommunio(wspolngé, poczucie 4cz-
nosci)l. W literaturze meemy znale¢ wiele trafnych uj¢. Jako pierwszy
definicjc komunikowania do literatury naukowej wprowadzitdbey, ktory
okreslit porozumiewanie si jako podstawowy mechanizm egzystencji i roz-
woju ludzkdaci. Zdefiniowat ten proces jako oktene w przestrzeni i za-
chowane w czasie przekazywanie symboli polzy jednostkami ludzkimi.
Zwrocit uwag: na zwigzek komunikacji z wyrazem twarzy, postgvgesta-
mi, tonacy gtosu oraz na sposob przekazywania komunikatu poraog
stow, pisma i drukt

Z kolei Eicher okrélit komunikacg jako proces wysytania i odbiera-
nia wiadoméci®. Adams i Galanes dodalie procesowi porozumiewaniasi
towarzyszy tworzenie i interpretowanie komunikat@vprzekazywanie in-
formacji wymaga zaangawania zmystow, uczuoraz déwiadczeé*. Kar-
powicz okrdéla komunikacg jako ,ztozony, wielowarstwowy i dynamiczny
proces, przez ktory wymieniamy znaczenia, polegg wie tylko na dostar-
czaniu informacji, ale tadle na przekazywaniu ndly i woli, dzieki ktéremu
ludzie porozumiewaj si¢ ze sol (...) to take podstawa tworzenia relacji
miedzy ludzmi”®. W ujeciu Necki, komunikacja to nadanie znaczenia przeka-
zywanej informacji za pomacwerbalnych, wokalnych i niewerbalnych

! B. Ostrowska-DobekPodstawy komunikowania spofeczney@yd. Astrum, Wroctaw
2004, s. 11.

2 |bidem, s. 12.

3 J. EicherSztuka komunikowaniaesiWyd. Ravi, t6d 1995, s. 23.

4K. Adams, G. J. Galane&pmunikacja w grupaghNyd. PWN, Warszawa 2008, s. 63.

5 E. Karpowicz Komunikacja w nowej rolijw:] Szkice zawalzania zasobami ludzkinried.
H. Krél, WSPiZ, Warszawa 2020, s. 151.
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symboli w celu osigniecia lepszego poziomu wspdtdziatehidorgan poda-
je, ze ,komunikacja polega na transmisji informacji edinej osoby do dru-
giej”’, natomiast dla Adlera proces przekazywania infajimjast ztazony,
wielowarstwowy i dynamiczny. Wygbuja w nim szumy, ktore przeszkadza-
ja w przekazywaniu i odbiorze komunikatu, oraz kakabry jest medium
paosrednicacym w wymianie wiadomsi®,

W literaturze przedmiotu spotkanazna réwnie nastpujace defini-
cje komunikaciji: ,proces, w ktorym ludzieyth do dzielenia si znaczeniami
za pdérednictwem symbolicznych komunikatéw (przekaz&w)proces wy-
miany informacji za pomacstowa méwionego i pisanego, symboli, mowy
ciata™® ,wymiana informacji i znacz&¢!!. Warner zwraca uwagze w pro-
cesie komunikacji na kadym etapie napotyka ¢sitrudngci i by wiasciwie
przekaza informacg, wymagane $ odpowiednie umigfnoscit?. Wedtug
Rossa komunikowanie polega na takim doborzayéh symboli i przekaza-
niu ich w taki spos6b, aby odbiorca odebrat je zi@d intencj nadawcy®.
Dla Dobek-Ostrowskiej komunikacja to proces poromwmania s¢ jedno-
stek, grup lub instytucji, ktéry odbywacsha danej ptaszczpie, za pomaog
réznorakich kanatow i wywotuje okéone skutki. Gtéwnymi celami komu-
nikacji s: przekazywanie wiedzy, dzielenieg sloswiadczeniem, wymiana
informacii, myéli, opinii czy uczé!®. Schemat procesu komunikacji zostat
przedstawiony na rysunku 1.

W procesie komunikacji nadawca, m@jokre&lony cel, przekazuje
wiadoma¢ odbiorcy w formie kodowanej informacji nadawangnktem
informacyjnym. Forma przekazu musidhglostosowana do specyfiki adresa-
ta, on to bowiem, odbierg informacg, musi p odkodowa, zinterpretowd,
zrozumieé i prawidtowo na rg zareagowa Ta reakcja ma charakter sprz
zenia zwrotnego, oznacza tee proces komunikacji sizagtla, a nadawca
wie, jak jego komunikat zostat zrozumiany przezeadta. Wptyw na jako

6 Z. Necki, Komunikacja interpersonalnawyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow
1996, s. 109.

" P.I. MorganQOrganizational Behavior and Managemebubuque 1989, s. 8.

8 R.B. Adler, R.F. Proctor Il, L.B. Rosenfel@glacje interpersonalne. Proces porozumiewa-
nia sk, Dom Wydawniczy Rebis, Pozin2016, s. 9-13.

® F.E. Dance,The Concept of CommunicatiopJournal of Comunication” 1970, nr 20,
s. 201-210.

10 A, PocztowskiZarzdzanie zasobami ludzkinWyd. PWN, Warszawa 2007, s. 112.

11 3. Szczupacagki, Anatomia zarzdzania organizagj, Miedzynarodowa Szkota Menzet
row, Warszawa 2002, s. 141.

12T, Warner,Umiejtnasci w komunikowaniu gj Wyd. Astrum, Wroctaw 1999, s. 29.

13 R. RossSpeech CommunicatipRnglewood Cliffs 1983, s. 8.

14 B. Ostrowska-DobekPodstawy.., op.cit., s. 13.
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przekazywania informacji mgjponadto: kompetencje jej uczestnikow, cha-
rakter otoczenia oraz wygtujace szumy informacyjne. Szumy informacyjne
to zewrtrzne zakidcenia, ktore megnieksztatad wiadomaé. Wyskpuija
one niezalenie od uczestnikdw procesu. Kanaly przekagéredkiem trans-
portu komunikatu. Kanat przekazu powinien¢lydpowiednio dostosowany
do potrzeb oraz nitiwosci nadawcy i odbiorcl.

Rysunek 1. Schemat procesu komunikacji

NADAWCA KODOWANIE | | PRZEKAZ | ODKODOWANIE

g _» - ODBIORCA
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'

KANAL

T

D ZAKEOCENIA —

SPRZEZENIE ODPOWIEDZ
ZWROTNE

Zrodio: A. Wojda,Organizacja i zargdzanie PWE, Warszawa 2003, s. 155.

Reasumujc, komunikacja to proces porozumiewanig pdnostek,
grup lub instytucji. Celem komunikacji jest wymiamaysli, dzielenie s¢
wiedz, informacjami i ideami. Proces komunikacji odbysia na r&nych
poziomach, przy xzyciu zr&nicowanych srodkéw i wywotuje okrélone
skutki. Komunikowanie jest procesem spotecznym gpigga zawsze na
gruncie relacji ngdzyludzkich i w okrélonym kontekcie spotecznym), jest
determinowane przez licgd charakter uczestnikow procesu (np. kontekst
interpersonalny, grupowy, instytucjonalny, publigzmasowy, ngdzykultu-
rowy). Jest t& procesem kreatywnym, ponieiv@olega na budowaniu no-
wych pog¢, nowej wiedzy oswiecie. Komunikowanie ma charakter dyna-
miczny, polega bowiem naagitej interpretacji naptywagych informacji.
Komunikowanie jest rOwnie procesem interakcyjnym, tzn. ¢dzy jego

15 J. Ober,Informacja i komunikacja w zagdzaniy Wyd. PolitechnikiSlaskiej, Gliwice
2007, s. 10.
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uczestnikami wytwarzajsie okreslone stosunki, ktére mma podziek na
dwa typy: partnerskie oraz stosunki dominacji i padgdkowania. dwa ty-

py: .

Rodzaje i funkcje komunikowania se
Komunikacja mae by: bezpdrednia (np. rozmowa, zebranie, wy-
wiad, dyskusja) oraz geednia, czyli przy gyciu jakiegé medium (m.in.
technicznychirodkow przekazu (np. telefon, faks, komputer, tetdkrencja,
pokaz). Ponadto proces komunikacji w zespoleenadbywa sie¢ w formie
komunikacji werbalnej i niewerbalnej. Komunikacje&nvalna to przekazy-
wanie informacji za pomacjezyka poprzez: moéwienie i stuchanie, pisanie
i czytanie, obraz i ogtanié®. Komunikacja werbalna zate od przestrzega-
nia wielu zasad. G&¢ z nich obejmuje nagbujace reguty organizowania
wypowiedzi:
— reguk zrozumiatdci i poprawndci gramatycznej;
— reguk spojndci — zaleca siby rozmowcy trzymali gitematu;
— reguk ekonomicznéci — dotyczy unikania chaotyczém wypowie-
dzi;
- reguk ekspresyjnéci — akcentuje potrzebmowienia wyrazcie,
ZYyWO Z uczuciem.
Druga grupa dotyczy relacji gdzyludzkich (zasad interpersonalnych: zasad
skromndci, czy zasad grzeczfém), utrzymywania i ewentualnego pepgia-
nia kontaktéw. Nieprzestrzeganie ich wyzwala gniemwogas¢, wzburzenie
czy napg¢cie emocjonalne, a w ekstremalnych sytuacjach z@eagialogu.
Najwazniejsze elementy dobrej komunikacji werbalnej wyajag
1. Umiejetnosci méwienia, na ktér skladaj sie:
— jasna¢, precyzja wypowiedzi, jasno sformutowanedny
— jasna struktura wypowiedzi,
- jezyk dostosowany do mtiwosci rozmowcy,
— odpowiednie tempo mowienia i diugowypowiedzi,
- wrazliwos¢ na informacje zwrotne phyaee od odbiorcy,
— obrazowy, barwny sposOb mowienia, vdave operowanie ge-
stem, mimilg,
— modulacja gtosu, zmiana intonacji,
— rozumienie emocji (wtasnych i odbiorcy).
2. Umiejetnosci stuchania:

16 Komunikacja interpersonalna w pracittp://www.egospodarka.pl/68187,komunikacja-
interpersonalna-w-pracy,1,20,2.html, [data ¢pst 13.09.2021].
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— stuchanie aktywne, nie bierne,

- koncentracja uwagi, zapisywanie danych, liczb, nazw
— inne zachowania utatwigge przekaz informaciji,

— okazywanie zainteresowania i akceptacji ngpemu,

- zachowanie kontaktu wzrokowego z méayim'’.

Lepszemu zrozumieniu przekazywanychid¢ré poznaniu intencji na-
dawcy, ladz wytworzeniu dobrej atmosfery podczas rozmowy.ghechniki
aktywnego stuchania. Do technik aktywnego stuchaaia&zamy: parafraz
wyjasnienie, wspotodczuwanie, dowastiowanie oraz komunikat ,ja” (tabe-
la 1).

Tabela 1. Techniki aktywnego stuchania

Technika Sposob

Powtdrzenie ustyszanych foe wlasnymi stowami w
Parafraza celu potwierdzenia, czy dobrze odebimmly sens wy-
powiedzi; stosujemyajzazwyczaj, gdy komunikat je
diuzszy i skomplikowan

t

U

Wyjasnienie Zadawanie pytiaw celu uporzdkowania, konkretyzacji
waznych szczegotd

Przekazywanie rozméwcy poprzez gesty, minikzy
Wsp6todczuwanie stowa, ze rozumiemy jego uczucia i nastrdj i sami do-
swiadczamy podobnie sytua

Wypowiedzenie lub podkétenie w rozmowie dobrych
Dowartgciowanie| stron naszego rozmowcy, odwotanie sio pozytyw-
nych déwiadczéd w przesziéci w celu wytworzenia
dobrej atmosfery rozmov

Komunikat ,ja” | Sposob przekazania innej osobie infacji o przeszkat
dzapcych nam zachowaniach tej osoby, nie zagpay
jej, nie budacy leku ani agres

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie B. Kozgamunikacja bez barier.
Jak rozumié i by¢ rozumianymWyd. MT Biznes, Warszawa 2019, s. 44.

Oprocz aktywnego stuchania, niezmierniezmna jest stuchanie empatyczne,
czyli nastawione na zrozumienie emocji rozméwcywiroo ono rownie
by¢ otwarte, czyli nieoceniagge rozmowcy orazwiadome, zwracage uwa-
ge na integragj stdw i emociji.

17J.K. Barge, S.P. Morreale, B.H. Spitzbatgmunikacja midzy ludmi, Wyd. PWN, War-
szawa 2021, s. 35-39.
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Wzajemne komunikowanie¢si zespole przebiega nie tylko za pomo-
ca stoéw, lecz take niewerbalnie, przy ayciu: formy wypowiadania zdg
postawy, mimiki, gestykulacji i zachowaposturalnych (przyjmowanych
pozycji ciata), relacji przestrzennych (dystanszydznego dziekcego roz-
mawiapce osoby) czy sygnatéw wokalnych (tonu gtosu, iatginwypowie-
dzi, tempa i zrozumiakzi méwienia oraz indywidualnych cectzyka obu
rozmoéwcow}®. Niektére elementy komunikacjwiadcz jednoznacznie
0 negatywnym lub pozytywnym podeju do danej osoby czy zadania.

Komunikacja petni rénorodne funkcje wyciu spotecznym cztowieka.
Swiadomaé znaczenia funkcji komunikowaniagspozwala lepiej rozumée
i interpretow@& wypowiedzi oraz zachowania ludzi, z ktorymg gorozu-
miewamy. Podstawowe funkcje komunikaciji to:

1. Funkcja informacyjna. W procesie komunikowania ¢sicztowiek
gromadzi ragnorodne informacje, ktéregsniezledne, aby podejmo-
wac decyzje i trafnie ocendasytuacje. Kontaktar sk z ludzmi zdo-
bywa wiedz, informacje, daiki ktorym maze zweryfikow& sposob
myslenia oraz strukturalizowadotychczasow wiedz. Za spraw
komunikacji mae rozwija& sie w roznych dziedzinachrycia oraz
dzieli¢c wlasnym déwiadczenienzyciowym.

2. Funkcja motywacyjna. Komunikowanie stwarza mbwosci moty-
wowania innych do podejmowania dziatania w celwgenia kon-
kretnych zamierze Stan gotowsci do zaangzowania w r@norodne
przedsgwziecia cztowiek ocenia na podstawie swoich potrzelr ora
oceny sytuacji, w jakiej siznalazt. Porozumiewanie¢sstwarza oka-
zje do zackcania innych, aby aktywnie realizowali swoje polrgze
i konsekwentnie gkyli do celu.

3. Funkcja regulacyjna. Proces komunikacji jest istotny podczas prze-
kazywania norm, obowkkOw oraz wzorcow zachowania. W tym
kontekscie komunikacja petni relregulatora zachowiecztowieka i to
za jej spraw dochodzi do egzekwowania waitdi upowszechniania
pozadanych zachowa Komunikupc sk maozna dookréli¢ wiasne
oczekiwania i nastawienia, co pozwoli unikmieporozumié i kon-
fliktow.

4. Funkcja emotywna. Porozumiewanie sistwarza okazje do wyia-
nia emocji, uczé. Cztowiek, komunikujc sk moaze wyrazé swoj
stosunek emocjonalny do poruszanych kwestii i syjiugciowych.

18 M. Knapp, J. Hall,Komunikacja niewerbalna w interakcjach duizyludzkich Wyd.
Astrum, Wroctaw 2000, s. 32.
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Wyrazanie standw emocjonalnych poprzez komunikaczwala zro-
Zumie czyjes intencje co ma istotne znaczenie w interpretowaaiu
chowan.

5. Funkcja spoteczna.Komunikacja stwarza natiwosci hnawizywania
relacji i kontaktow mgdzyludzkich. Czlowiek, jako istota spoteczna
potrzebuje akceptacji oraz aprobaty ze strony ail@bniego wa-
nych. Komunikacja umdiwia docieranie do drugiego cztowiekazrd
nymi kanatami, co przyczyniagsdo budowania relacji oraz do za-
spakajania potrzeb o charakterze spotecZflym
Reasumujc, dobra komunikacja pomaga sprawniej i efektyywaa-

lizowa¢ zadania, utatwia grupowe procesy podejmowania zjgaydraznia
przeptyw informaciji tak istotny w pracy zespotowkja rowniez wptyw na
usprawnienie codziennych dziafaodgrywa kluczow rolg w kreowaniu at-
mosfery pracy zespotowej, wzmacnia zaufanie i f@g@ oraz umaliwia
budowanie silnych wzi miedzy czionkami zespotu. Komunikacja odgrywa
istotrg role w twdrczym rozwigzywaniu problemow, a tak pomaga radzi
sobie w sytuacji konfliktowej.

Skuteczna komunikacja w pracy zespotowej

Niezwykle istotnym czynnikiem skutecznej komunikagjpracy ze-
spotowej jest spéjrid komunikacji werbalnej i niewerbalnej. Tworzenie
komunikatéw spojnych pod wzglem werbalnym i niewerbalnym jest pod-
stawows umiegtnoscia dzieki ktorej przekaz ma szanszostdé wiasciwie
odebrany. Dlatego wae jest, aby zriaprzyktady zachowg ktére pomag
lepiej pozné siebie i tatwiej kontrolowé& komunikacg i jej efektywna¢.
W tabeli 2 zestawiono zachowania, ktore n&jciej tacza sie z emocjami
pozytywnymi oraz zachowania, ktore obrazojeprzyjemne lub negatywne
emocje.

19 E. Czarnecka-WodjcikZarzzdzanie przez komunikacjw:] H. Bieniok (red.)Podstawy zarz
dzania przedsgbiorstwem Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 208652.
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Tabela 2. Zachowania wzmacnjieg pozytywny i negatywny przekaz wer-

balny
Zachowania wzmacniagce przekaz| Zachowania wzmacniace prze-
werbalny pozytywny kaz werbalny negatywny
— utrzymywanie kontaktu wzro unikanie kontaktu wzroko-
kowego, wego,

otwarte dtonie,
wyprostowana sylwetka,
odstoneta klatka piersiowa,
szyja i twarz,

stawanie lub siadanie z przot

du, tak by by widocznym dla
wszystkich,

usmiech,

skierowanie ciata w strgn
rozmowcy,

maowienie w sposob ptynny
spokojnym, dobrze styszal-
nym gtosem,

spokojny, bezgkny oddech

zacgnigte pksci,
zmarszczone czoto lub brwi,
zastanianie szyi, twarzy,
klatki piersiowej gkami,
chowanie si w tlumie,
nadmierna nerwowa i
sztywnd¢ ruchéw,

mowienie zbyt cicho lub zby
gtosno, urywanymi zdaniami
ptytki lub gtosny oddech.

Zrodio: opracowanie witasne na podstawie B. Rzefkektywna komunika-
cja w zespoleWyd. Samo Sedno, Warszawa 2012, s. 37.

Kolejnym niezwykle wanym elementem skutecznej komunikaciji

w zespole jest umigjnos¢ stuchania. Podstawaktywnego stuchania jest
uwaznosé, niestety jest ona egto zaktocana pewnymi nawykami. Najedo

nich:

poréwnywanie siebie i swojej sytuacji do sytuagezmowcy — za-
miast skupt sie na tym, co mowi druga osoba, poréwnujemy si
I oceniamy, kto ma lepiej albo kto ma gorzej; podgemy rywaliza-
Cje z rozméwa i sprawdzamy, czy jestey w stanieg wygre;
snucie domystéw — probujemy czytav myslach rozmowcy i tym
samym nie zwracamy uwagi na to co mowi, zwlaszahajgstémy
osoly przyktadajca zbytng wag do mowy ciata;

myslenie o tym, co si powie za chwg — zamiast uwanie stucha
rozmowcy, uktadamy w gtowie nagping wypowied;

przerywanie czyjgj wypowiedzi — cgsto w potowie zdania drugiej
osoby ju wiemy jak brzmi jego kacowka i przerywamy wypowien
aby wyraz¢ swop opini¢c na dany temat;
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- stuchanie wybiorcze — stuchamy rozmowcy, aleaaghie po to, aby
wytapa konkretne informacje;

- negatywne agly — oceniamy rozmowcna podstawie wcZaiejsze-
go ogdu, a nie na podstawie rzeczywistegtiavypowiedzi;

— odptywanie — gdy rozmowa nas nudzi lub niecierplmvamy tenden-
cje do uruchamiania facucha skojarzei zajmowania s wkasnymi
myslami;

— sprzeciwianie gi — zamiast uwaie stuché& rozmowcy, szukamy
w jego wypowiedzi czedgp z czym moglibymy sk nie zgodz i wy-
razic przeciwstawng opinie;

— brak umiegtnosci przyznania si do bkdu — taka postawa powoduje,
ze jestémy gotowi zrob¢ wszystko, byle tylko unikgt odczuciaze
siec mylimy; nie jestémy w stanie stuckastow krytyki pod swoim
adresem, nie umiemy prayj do wiadomeci, ze nie mamy racji e
warto cé zmient w swoich przekonaniach lub zachowaniu;

— zmiana tematu — ten nawyk uruchamiamy wtedy, gdiejey zme-
czeni lub znudzeni czyifnwywodem, a take kiedy temat rozmowy
nam nie odpowiada;

— rozproszenie z zevgtrz- mazemy mie& problem ze skupieniemesna
wypowiedzi rozmowcy, jdi okolicznosci zewretrzne teda niesprzy-
jajace (hatas z ulicy, zbyt niska lub zbyt wysoka temapga, gténo
dziatapcy wentylator itd.);

— krytykowanie sytuacji niezwrzanych z trécia komunikatu — zazwy-
czaj takie zachowanie pojawia¢spodczas wysgpien grupowych,
prezentacji itp.

Kolejnym elementem skutecznej komunikacji jest sedawca komu-
nikatu. Aby rozmowcy stuchali wypowiedzi z zaintepgvaniem, powinni
przede wszystkim pozhaaswoich odbiorcéw. Jeli rozmawiamy z cztonka-
mi zespotu, to najeZcie] 3 to osoby znane. Niemniej rutyna #@osSpowo-
dowa:, ze nie damy z siebie wszystkiego. Dlategowerto jest dowiedzie
sie czego oczekygjod nas i od naszej wypowiedzi odbiorcy. Istotret jéw-
niez dopasowanie wypowiedzi do specyfiki odbiorcow. ddizowne jest
przygotowanie gido przekazania komunikatéw, ktéeevsazne dla realizacji
zadania i pracy zespotu, biorpod uwag nastpujagce wskazowki: nie sta-
rajmy sk powiedzi€ wszystkiego, skupmy sha konkrecie, ktérego dotyczy
dana sprawa, rozpocznijmy interegdj informacp, nie kamy czek& na
konkluzje, zwrémy uwag na diugé¢ komunikatu, podawajmy przyktady,
mowmy konkretnie i logicznie, pagiajmy o doprecyzowaniu oraz za-
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konczmy wypowied wyraznym elementem, ktéry odbiorcy zapatais,
albo pytaniem, ktére sprowokuje dalsze dyskuspgatdnia.

Czestym | powanym bkdem popetnianym podczas spatkaespotu
jest brak deadline 6w (ostatecznych terminéw) ddasowanych i przypisa-
nych poszczegolnym osobom dziatd8rak konkretnego terminu zakcrze-
nia dziatania zaburza efektywmprae. Kazde dziatanie podejmowane w ze-
spole powinno by osadzone w harmonogramie i posiatlermin zakacze-
nia. Taka zasad utatwia planowanie, lepsamunikacg, a przede wszystkim
zwicksza efektywn&t zespotu.

Udzielanie informacji zwrotnej

Feedback, czyli informacja zwrotna, to komunikatkt®rym ujawnia-
my Swop opinie na temat zachowania lub wypowiedzi innej osobyeRa-
zany w sposOb prawidtowy me by cenry wiedz jakg czionek zespotu
uzyskuje na temat swojej pracy, funkcjonowania spoée i sposobu komu-
nikowania s¢. Informacja zwrotna ma sty¢ lepszemu poznaniu siebie,
rozwinigciu witasnych kompetencji oraz wyeliminowaniu gitiwych za-
chowa. Moze udziel& ja kazdy kazdemu — zarowno lider czitonkom zespo-
tu, jak i cztonkowie zespotu liderowi, a tak cztonkowie zespotu rulzy
soly. Jedynym celem udzielania feedbacku powinna dy¢ podniesienia
jakaosci roznych dziata, np. wspoétpracy w zespole, efektédw pracy, wykony-
wanych zad&, komunikowania i, czy relacji. Tak wjc, informacja zwrotna
jest subiektywnym odczuciem komunikaych st ze sol 0s6b oraz stanowi
sprzzenie zwrotne.

Bardzo obrazow definicje informacji zwrotnej proponuje Bilska pi-
szc, ze informacja zwrotna to ,konstruktywna informacjaakcja - nasza
na innych, ich na nas: na nasze dziatania, zachewsposéb pogpowania.
Podstawowym celem udzielania feedbacku jest pragkaanformacji doty-
czacej zachowania i pogtowania odbiorcy w taki sposobe ta osoba za-
chowa pozytywny stosunek do siebie i tego, co r8bi”

Bardzo wane jest, aby informacja zwrotna zostata udzielonspasob
prawidtowy. Powinna ona spetianastpujace warunki: ni& pozytywry
intencg, musi by aktualna, czyli reakcja musi nggi¢ tuz po wydarzeniu,
ktérego feedback dotyczy, nie powinna jednorazowbtyaky wiecej niz
dwéch spraw, poniewaw przeciwnym razie istnieje ryzykae rozméwca

20 D, Bilinska, Feedback dobry na wszystko? 5 rad jak wyktazyisformacg zwrotr,
https://pl.linkedin.com/pulse/feedback-dobry-na-ystko-5-rad-jak-wykorzysta%C4%87-
zwrotn%C4%385-bilinska, [data depu: 11.09.2021 r.].
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odbierze feedback jako atak i pojawg si niego ch¢ ucieczki albo obrony.
Informacja zwrotna powinna bytraktowana jak proces, ktory trwa. i
temu ludzie maj jasny obraz sytuacji i wiedzco powinni zmieré w swoim
dziataniu. Cgste informacje zwrotne zapobiegajagromadzeniu sinega-
tywnych emocji i pozwalaj rozwigza¢ problem. Aby informacja zwrotna
byta konstruktywna powinna bynaksymalnie precyzyjna i konkretnazdk
informacja zwrotna jest krytyczna, wtedy powinn& lyypowiadana w czte-
ry oczy, jeeli jednak stanowi ona pochwaito naley stara sic wyrazac ja
publicznie.

Dobrg praktyky jest rozpoczynanie feedbacku od pozytywu. Taki za-
bieg mae stworzy dobm atmosfe¢ i da¢ odbiorcy odczucieze intencja jest
pozytywna. Gitdwne przestanie informacji zwrotnepano by takie, ze
zalezy nam na danej sprawiezé chcemy podnig jakas¢ dziatania. Do za-
dan lidera naley zasugerowanie przykladowego rozmania w trudnej
sprawie, a nagpnie sprawdzenie co na ten temgtz odbiorca. Jeeli celem
feedbacku jest podniesienie jdkp to konieczne staje sizmierzenie tego
parametru. Aby tak sistato naley na bigaco sprawdz& czy jakac¢ fak-
tycznie wzrosta, a efekty spetnjajczekiwania.

Wazny jest réwnig sposéb, w jaki udzielamy feedbacku. Przydatnym
narzdziem w budowaniu informacji zwrotnej jest komurtikgpu ,Ja”.
W odr&nieniu od komunikatu typu ,TY” nie zawiera on ocetijugiej 0So-
by, ale koncentruje sina uczuciach, ktére pojawity¢siw nas — co oczywi-
scie dla wielu os6b me& stanowdé spore wyzwanie. W drugim kroku dobrze
jest odnig&¢ sie do konkretnego zachowania, sytuacji, a ¢gfase zakomuni-
kowat odbiorcy, jalk reakcg to zachowanie u nas wywotalo i czego
w zwigzku z tym od niego oczekujemy. Stagukomunikat typu ,JA” kon-
centrujemy si na wydarzeniach, ktére miaty miejsce i naszej cgaia nie,

a nie na krytyce i ocenie pgpbwania drugiej osoby. To wiaie pozwala
nam w spokojny i rzeczowy sposOb skomunikéwig z drug osoly i prze-
kaza jej nie tylko nasze stanowisko, ale #ak uczucia, ktore ei
w nas pojawiag. Komunikat ,Ja" sktada siz 4 czsci:
— uczucie — opisujemy swoje aktualne uczuciagzame z damsytuacy
»ja czuje”,
— sytuacja — przedstawiamy fakty, opisu konkretnéjagji ,,gdy ty”,
— skutek — wskazujemy co dana sytuacja powoduje gwar’,
— oczekiwanie — ujawniamy nasze oczekiwania waen odbiorcy
,chce zeby” 2,

21 . Harris Feedback czyli informacja zwrotn@nepress, Warszawa 2008, s. 44.
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Sposobem przedstawiania informacji zwrotnej jestniéz zastosowa-
nie modelu kanapki informacyjnej, czyli przekazyveatresci, w ktorej za-
wieramy wzghdem odbiorcy zaréwno pochwaljak i krytyke. Zaczynamy
od informacji pozytywnej, nagpnie przekazujemy informagcjnegatywn.
Na koniec mowimy copozytywnego, by optymistycznie zalazy¢. Bardzo
popularny w komunikacji jest tak model FUO, stosowany w sytuacjach,
w ktérych nie chcemy okazywaswoich uczd. Stanowi on zestawienie in-
formacji w nastpujacej kolejngci:

- fakty (F) — nazwanie, okéenie konkretnego zachowania,

— ustosunkowanie (U) — okilenie emocji i wkasnej reakcji na dane za-
chowanie, konsekwencji wynikagych z zachowadrugiej osoby,

— oczekiwanie (O) — poinformowanie o preferowanymsspie zacho-
wania i/lub zalecanym przez lidera zachowaniu.

Kolejny model przekazywania informacji zwrotnej hoszwe ,,R0b
tak dalej” lub ,Kwadrat w kwadracie”. Model ten ztmwany jest z giiu
elementow:

— zacznij (start) roldi cas, czego do tej pory nie rob#igobitas, a co
przyczynitoby st do osjgania przez ciebie lepszych efektow,

— przesta (stop) robé ccs, co przeszkadza ci w @gianiu przez ciebie
dobrych efektow,

— wiecej — rOb wiécej czeg$, co juz robisz, a czego nasilenie pozwoli-
loby ci oshagac lepsze wyniki,

— mniej — zmniejsz nasilenie prac, ktére nie wymagaj takiego na-
ktadu lub mana zmniejszy czas na nie pwiccany bez szkody dla
wynikow,

— rob tak dalej — to, co ci wychodzi bardzo dobrzeiwarto konty-
nUow&.

Bardziej skomplikowany wydaje siby¢ model Pendletona, kto-
ry sktada sj z siedmiu poriiszych krokow:

— sprawd, czy odbiorca chce i jest gotowa na otrzymanierimf-
Cji zwrotnej,

— pozwodl odbierajcemu na odniesienieesdo sytuacji, ktéra stanowi
temat rozmowy,

— odbiorca sam wskazuje, co zrobit dobrze,

— nadawca mowi o tym, co jego zdaniem byto zrobiooierze,

— odbiorca wskazuje obszary, ktore mogtyby ppprawione,

— o0soba, ktéra daje feedback sugeruje, w jaki sposaima by to po-
prawi,
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- razem tworz plan dziatania, ktéry ma doprowadzlo poprawy sytu-
acji.

Powyzszy model, wymaga zdecydowaniecwg] wysitku ze strony
osoby, ktora dostaje feedback, gdy duzej mierze to ona sama identyfikuje
W swojej postawie i zachowaniu te elementy, ktosanagaj dalszej pracy
i wraz z pomog osoby dajcej feedback wyznacza sobie konkretne zada-
nia, ktére podite i zrealizowane doprowaglia do paadanej zmiany.

Opisane metody przekazywania informacji zwrotnej ®ioczywicie
jedynymi sposobami, ktérych naile scisle przestrzega Zapewne dlatego
wiele os6b modyfikuje je wedtug witasnych potrzeb &tosuje swoje meto-
dy, ktore ich zdaniem dapozadany efekt. Bez wzgtu na to, ktég z metod
zdecydujemy si wybra, szczegllp uwag warto zawsze przyktadado
zakaczenia rozmowy korygagej. Aby nasz komunikat miat pozytywne
wydzwick dobrze jest podgkowat rozméwcy za uwagi stworzy prze-
strzer do dialogu.

Problemy w komunikacji
Zaburzenia wyspujace w komunikacji g przyczyry licznych nieporo-

zumien. Zta komunikacja w organizacji jest efektem dzamgawielu czynni-
kow. Najczstsze przeszkody na drodze do dstavego porozumiewania Si
ludzi wystpujac w sytuacjach, gdy:

— nadawca nie wierzy w téé przekazywanej przez siebie informacii,

— odbiorca ma niewielkwiedz na temat odbieranej informacji,

— odbiorca nie jest zainteresowanystig odbieranej informacji,

— nadawca lub odbiorca skupieni na informacji,

- ludzie nigwiadomie nie potrafi przekaza tego, co cha,

— wystepuja rdznice kulturowe, ktérych podiem jest nieznajonio je-

zyka,
- migdzy nadawg i odbiorg istnieje ré@nica pod wzgjdem statusu,
- jedna lub obie komunikgg¢e s¢ strony specjalnie przekazawgobie
niewtasciwe informacje,
— wystepuja zewretrzne zaktocenia,
presja czasu nie pozwala na efektywne porozumiengiir.

Najczstsze bariery komunikacyjne uwarunkowane czynnikae
wnetrznymi, to: hatas, zbyt wielki dystans psycholamgg, zta organizacja
przestrzeni, zatloczone pomieszczenie, temperatu@omieszczeniu, np.:
zbyt niska lub zbyt wysoka, brak odpowiedniego k&stu i zaplecza, np.:

22 B. RzepkaEfektywna.., op.cit., s. 95.
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brak czasu, zte patzenie telefoniczne, niesprawny Internet itp. Wetnane
bariery komunikacyjne wysgpujace w zespotach niemy podziekk na cztery
podstawowe grupy, czyli: edzanie, decydowanie za innych, uciekanie od
cudzych problemdéw, blokadgzykowe.

Osdzanie, jest wynikiem narzucania wtasnych opiniyim, a take
proponowania im rozwean skutecznych u innych osob, nie uwgaliagc
probleméw samego zainteresowanego. Rozmowca, kiwzy ten typ za-
ktbcen komunikacji kywa w konwersacji stwierdae w ktorych: krytykuje,
obraza, orzeka, chwali po to by pdiej manipulowd, badz ocenid.

Decydowanie za innych, powoduje w naszym wspotrazayoprzy-
jecie postawy ulegkei. Wynikiem takich dzial&a jest ograniczona, przez
naszego rozmowce otwastoi szczeré¢ wypowiedzi. Tworzenie tej bariery
nastpuje zwykle poprzez: rozkazywanie, zakazywaniezgnee, moralizo-
wanie, zarzucanie pytaniami.

Uciekanie od cudzych probleméw, wystije wtedy, gdy p&wigcamy
dostatecznie dio uwagi osobie, ktéra na nas polega. Nie uadighmy jej
problemow czy emociji. U osoby, ktéra wprowadzatignbariery do komu-
nikacji mazemy zauway¢: petnienie funkcji biernego doradcy, odchodzenie
od tematu, logiczne argumentowanie, pocieszanie.

Blokady gzykowe, maj charakter ni@viadomy iswiadomy, ktory
moze doprowadz do obnkenia wartéci naszego wspotrozmowcy. W tym
dziataniu rozmowcy dostrzegassiwtrgcanie do wypowiedzi zwrotow weq
zykach obcych, stosowanie kodéw lub szyfréw, umdweah i znanych tylko
wybranym osolp w grupie, udywanie wulgaryzmow, nie akceptowanych
przez nas, stosowanie tzw. zabojczych frazeséw.

Komunikacja wewatrzna jest szczegoélnie podatna nanggo rodza-
ju znieksztatcenia i przeklamania, poniewdotyczy ona ludzi i ich indywi-
dualnych cech charakteru, przekbnpostaw czy te przyzwyczajé. Jedn
z barier jest nieostimos¢, ktora zazwyczaj przejawiacsigdy nadawca mowi
bez zastanowieniagsito co przychodzi mu na rly Nieostraznos¢ w komu-
nikowaniu mae przejawia takze odbiorca, gdy nie stucha czynnie. Kokgjn
barieg jest znieksztalcenie motywu, ktére wymstije zazwyczaj, gdy odbior-
ca stucha wybiorczo przekazywanych informacji, edijc te, ktére s
zgodne z jego przekonaniami, ign@apatomiast takie, ktorey sprzeczne,
wobec ktérych ma uprzedzenia. Bywa tek, ze nadawca przedstawia dan
sprawe na swoj sposob, akcendajw niej to co sam uznaje za iwe. Do
barier w komunikowaniu sizaliczy takze mazna nadmierne zaabsorbowa-
nie soly, ktére przejawia giw sktonngciach do mowienia o sobie i stucha-
nia siebie. Charakteryzigy sk taka postawg uczestnicy procesu komuniko-
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wania, nie interesgjsie tym, co inni mag do powiedzenia, nie koncentjuj
sie na odbiorze informacji i na nadawcy, ale nad esi@im tego, co sami
maj do przekazania i jakie to wywrze wemie na innych. Zabrawszy gtos
moOwig na ogot dopoty, dopdki wypowiedhie zostanie przerwana. Wéwczas
potrafig brutalnie zakaczy¢ komunikowanie si.

Bariera w postaci przejawiania zach@abronnych podczas procesu
komunikowania, wjze st z nadmiern troskg o to, by sobie nie zaszkodzi
Takie zachowania demonstrowang vgowczas, gdy uczestnik procesu ko-
munikowania si czuje s§ zagraony, niezalenie od tego czy dane zage
nie jest rzeczywiste czy tylko wynslpne. Tendengj do przejawiania za-
chowa obronnych determingj ocenianie, podkéanie pewnéci, kontro-
lowanie. Mog one istotnie utrudnétaefektywne komunikowanie giWysk-
powanie w procesie komunikowania braku zaufaniazarmg istotrg prze-
szkodj, gdy nadawca komunikatu jest postrzegany jako iaigggodna 0so-
ba, przekazura sprzeczne lub niespojne informacpgd niedysponujca
odpowiedny wiedzz w danej dziedzinie. Nastawienie do nadawcy,zeno
takze stanowd jedmy z gtdbwnych barier w porozumiewaniug szwtaszcza
gdy otrzymalimy wcze&niej o nadawcy negatywne informacje. Emocje wy-
razone przez nadawgc gniew, zazdr&, nienawgé, radgc¢, mog warunko-
waé rozumienie przekazywanych komunikatow. Krytyka sapna przez
rozgniewanego lidera sprawige cztonek zespotu przyjmuje postaabron-
na, ktéra utrudnia prawidtowe porozumiewanie.sledna z gtébwnych barier
w procesie komunikowania w organizacy gznice gzykowe. Wywanie
przez nadawg stéw niezrozumiatych przez odbigrautrudnia zrozumienie
tresci, warunkugc prawidtowy reakcg zwrotrg.

Rdéznice pod wzgidem wieku, déwiadczenia, poziomu wyksztatce-
nia, cenionych wartei takze nie g obogtne dla skutecznego komunikowa-
nia st miedzy nadawg a odbiorg. U kazdego z nich inny zespét czynnikow
moze sktada si¢ na rozumienie odbieranego przekazu. Natomiast,kaby
munikacja wewagtrzna przebiegata ptynnie bezakszych zakioce naley
pamktat, zeby by sol, unika zargonu czy wydumanych stow, ktore ni-
komu nie imponuj, a wigcz zazwyczaj odcingjnadawe od odbiorcy. Naj-
lepiej komunikowa sie krotko i prosto, aby wkxiwa informacja szybko
dotarta i zostata zrozumiana. Warto stuchavaznie, jakie informacje &
przekazywane, by méc pok&zae st rozumie zaréwno to, co jest méwione,
ale take jakie whzg sie z tym emocje oraz unikaakich zachowa, ktore
bedg ludzi znieclgcat i alienowd.
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Robert Zak
Szkota Wyisza im. Pawta Wiodkowica w Ptocku

Nowe technologie w pracy grupowe;j

Streszczenie

Efektywna praca wymaga stosowania odpowiednichedarzW zespotowej
pracy nad wspolnymi tematami wykorzystuje @rogramowanie unitiwia-
jace zargdzanie projektami, aplikacje komunikacyjne oraziegkbiurowe.
Te ostatnie powinny pozwalana wspolg prag nad dokumentami przecho-
wywanymi w pamgci masowej udogpnionej w sieci. Szczegdélne znaczenie
ma to w przypadku zespotdw, ktérych czionkowie pmmth z rznych Grod-
kow i musa pracowa zdalnie. W dzisiejszych czasach, sytuacja takbaz
dos¢ czsto, co wynika réwniez ograniczé zwigzanych z pandenpi W ni-
niejszym artykule przedstawiono wybrane aplikadgwiajace pra¢ zespo-
towa.

Stowa kluczowe:praca w zespole, aplikacje internetowe | mobireezdza-
nie projektami

Abstract

Effective work requires the use of appropriategobil team work on common
topics, project management software, communicaplications and office
suites are used. Office software should allow fadtaborative work on docu-
ments stored in network storage. This is espedially for teams whose mem-
bers come from different sites and need to workotefy. Nowadays, this is
quite common, also due to the limitations of thiegemic. This article presents
selected applications that facilitate teamwork.

Key words: teamwork, internet and mobile applications, prbjaanagement

Wprowadzenie

Do realizacji wyzwéa stawianych zespotom najlepiej zastoséwadej-
scie projektowe. D. Allehnazywa projektem kaly pazadany rezultat, ktory
maozna uzyské w okreslonym czasie i ktory wymaga paedja wiccej niz jed-
nego dziatania. Podzielenie projektu na mniejszetazia utatwia jego

1 D. Allen, Getting Things Done, czyli sztuka bezstresowetafelosici. Wydanie Il. Helion
2015, s. 81



realizacg. tatwiej oszacowakoszty, zmniejsz§ ryzyko konfliktow i zorga-
nizowa prae — szczegoélnie wtedy, gdy doibego zadania dopiszemy ogob
odpowiedzialg za jego wykonanie. W ten sposob powstaje WBS (Afayk
Breakdown Struktude czyli hierarchiczna struktura podziatu praBrostsz
wersp WSB jest rejestr — lista wszystkich zagdaczekiwa, dodatkowych
prac, ktore powinny bywykonane. Taki wykaz (angroduct backlogjnie ma
struktury hierarchicznej, ale uwzgiia przygte priorytety.

W trakcie realizacji projektu dobrze jest korzystawizualizacji poss-
poéw w pracy, np. wykorzysta korkowy lub biah tablicc Kanban. Najpro-
sciej Kanban ména zdefiniowa jako system wykorzystywany ddedzenia
aktualnie wykonywanej pracy. Nazwa powstata zygmenia dwoch japo
skich stow:kan (wizualny) orazdan (kartka). M@na wic w uproszczeniu po-
wiedzie, ze jest to system bazagy na wizualnych karteczkach umieszcza-
nych na tablicach podzielonych na kolumny. Qlaeie powstato w firmie
Toyota i okrélato stosowany tam system harmonogramowania prgidukc

Praca zgodna z Kanban opierarsa nasgpujagcych czynnéciach:

* podziat pracy na mate zadania, ktore zastajizualizowane jako kar-
teczki z opisem;
* przygotowanie tablicy podzielonej na kolumny, ktédpowiadaj eta-
pom realizacji zadg
e umieszczenie karteczek w odpowiednich kolumnachdage z aktu-
alnym stanem pracy;
* przemieszczanie karteczek pedry kolumnami — od pierwszej do
ostatniej — w miayr realizacji kolejnych zada
Najczscie] stosuje sitrzy kolumny —do zrobieniaw trakcieorazzrobione
ale w zalenosci od struktury zespotu czy wymogow organizacji,zaby¢ ich
wigce;.

2 M. Zmigrodzki, Zaradzanie projektami dla poczatiajch. Jak zamietiwyzwanie w pro-
ste zadanie. OnePress 2016
3 M. Hammarberg, J. Sundéfanban. Zobacz, jak skutecznie zalza’ pracg. Helion 2015
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Do zrobienia Analiza W trakeie Zatwierdzenie Choviczone

\ /

Rys. 1. Widok przyktadowej tablicy Kanban z pecioma kolumnami

Elektroniczna tablica kanban

W przypadku zespotow rozproszonych fizyczna tabifeaban nie zda
egzaminu. Dlatego powstaly internetowe aplikacjpavsagajce prae ze-
spotowy i oparte na systemie Kanban. Najpopularniejszésana, Miro,
HeySpace oraz Trello. Ich zalgest praca w przegillarce internetowej lub
korzystanie z dedykowanej aplikacji mobilnej, coatfiwia dostp do danych
w kazdej chwili i z dowolnego miejsca.

Trello to prosta aplikacja, ktéra reklamuje giko program wspomaga-
jacy prae zespotow podczas realizacji projektow.

Trello pomaga zespotom
posuwac prace do przodu.

Wspétpracuj, zarzgdzaj projektami i osiggaj nowe szczyty
produktywnosci. Od biurowca po prace z domu - osiggnij unikalny
sposéb pracy z zespotem dzigki Trello.

Rys. 2. Fragment strony gtéwnej aplikacji Trello (ttps://trello.com/)

W programie Trello mena tworzy przestrzenie robocze, ktére utio
wiaja grupowanie wyzwai realizupcych je oséb. W ten sposob ma odse-
parowa projekty realizowane w éych firmach, organizacjach czy zaplano-
wane do wykonania w domu. Realizowanym projektonzypisujemy
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oddzielne tablice. Na tablicach umieszczamy liktgre odpowiadaj kolum-
nom wykorzystywanym na fizycznych tablicach Kanb&u list dodawanegs
karty, ktore opisuy czynnaci do wykonania.

Na rysunku nr 3 pokazano widok aplikacji Trello mkacy tablicc 0 na-
zwie Zespot A umieszczoa w przestrzeni roboczéfurs. Tablica jest okre-
slona jako prywatna, co oznacza, dos¢p do niej maj tylko cztonkowie ze-
spotu.

©) Tablica v Zespot A 2 Kurs @ Prywatna m ic <2 Zaprog ¥ Automatyzaga = Filtr = Pokaz menu

Do zrobienia ‘W trakcie Do zatwierdzenia

=
Analiza Danych

=+ Dodaj karte

S Gromadzenie danych zastanych
Badanie ankietowe

- .G. @ spa: I8 “

Graficzna prezentaga danych

@i &1

Przygotowanie raportu

OuEgu-Bgu 92 &2 @

=+ Dodaj karte
Opracowanie prezentagji

99000

+ Dodaj karte a

Okreslenie celu i zakresu projektu
= o
00
-
-

+ Dodaj karte =]

Rys. 3. Widok tablicy w trakcie realizacji projektu

Jak podano wczaiej — realizacja projektu polega na wykonywaniu po
jedynczych czynnii, dlatego najwicej informacji widzimy na poszczegol-
nych kartach. Na rysunku nr 4 oznaczono kolejnyyifiiaeni najwaniejsze
oznaczenia wyspujace na kartach. Oprocz nazv@, do czynnéci mazna
przypisé:

e czlonkéw zespotu odpowiedzialnych za realize®j

» bardziej szczeg6towy op®;

» etykiet w wybranym kolorze, ktéry najegciej okrela priorytet czyn-
nosci lub przynalenos¢ do okrélonej grupy@;

» list¢ zada, na jakie podzielono realizgofzynnaci ©;

* termin rozpocgcia i zakd@czenia czynni G,

Ponadto do kalej czynnéci mazna dodawé zahczniki @, a system
ewidencjonuje wszystkie operacje wykonane przezgregolnych czionkéw
zespotu®. Dzigki wtgczeniu opcji podgldu, kady cztonek zespotu nie by
na bieaco informowany o operacjach wykonywanych na daaegie©.
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Badanie ar.kietnweo
W@

Przygotgivanie rapgell
67,78 .9 0
Opracowanie prezentagi

‘e 0000

13 gru - 20 gru
+ Dodaj karte =]

Rys. 4. Oznaczenia wiwietlane na kartach czynndci

Dodawanie uytkownikow
Czlonkow zespotu do tablic (projektow) dodaje lidaarzystagc z przy-
ciskuZapra.

Rys. 5. Widok listy czlonkéw zespotu oraz przycisKapros umozliwiaj acy dodawanie kolejnych oséb

Osoby odpowiedzialne za realizagoszczegdélnych czynida doda-
jemy z poziomu karty, korzystgj z opcjiCztonkowie Kazdy cztonek zespotu
moze samodzielnie ,dodasic” do czynndci, wybieragc opcg Dotgcz

Sugerowane G

& Dolacz

Dodaj do karty

A Czlonkowie

Rys. 6. Fragment menu z pozycjami umidiwiaj acymi zarzadzanie osobami

Dodatkowe oznaczanie kart

Do kazdej karty, oprocz nazwy realizowanej czydecip mazna doda
bardziej szczegotowy opis. Podczas edytowania pdistormatowania tekstu
mozna wykorzystéa jezyk znacznikéw Markdown. Unitiwia on tworzenie
i poprawianie dokumentu w jak najprostszej postaczystego tekstu. Oferuje
jednak zestaw znacznikow, dki ktorym wyswietlany tekst jest wikxiwie
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sformatowany. W telcie mazna stosowanagtowki (== i --), pochylenie tek-
stu (*), pogrubienie tekstu (**), listy wypunktowarg-), a nawet wstawdahi-
perhcza ([ ]).

= Opis Edytyj

Cel projektu

Celem projektu jest wykonanie pogtebionej analizy Produktu Krajowego Brutto w
Polsce oraz Unii Europejskiej od 2015.

Opis

Cel projektul

Celem projektu jest wykonanie pogtebionej analizy **Produktu Krajowego
Brutto** w Polsce oraz Unii Europejskiej od 2015.

X Pomoc formatowania

Rys. 7. Dodatkowy opis czynnézi wraz z widokiem edycji wykorzystujacym znaczniki Markdown

Karty mog by¢ dodatkowo oznaczane kolorami. Ufthwia to wizualne
pofaczenie kart wedtug np. priorytetu wykonania czyypigania do danej ko-
morki w organizacji. Dla 0sOb z zaburzeniami rozpszania barw mma za-
stosowa specjalne oznaczenie graficzne.

Badanie ankietowe

VD DN D DD

Utwoérz nowg etykiete

Wytacz tryb przyjazny dla daltonistow
Rys. 8. Wyhdr koloru etykiety wraz z przyktadem dodtkowego oznaczenia wzorem geometrycznym
Zamiast etykiety mma zastosowaoktadke. Jest wgksza i oprocz ko-

loru maze zawierd dowolny obrazek. Aplikacja umbwia wybor grafiki
z portaluUnsplash
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Oktadka X

Rozmiar LA

n
-
Badanie ankietowe
" ®00

Usun oktadke

2233

Kolory

NN 58

Zataczniki

Przedlij oktadke
Porada: przeciagnij obraz na karte, aby go przestac.

Unsplash

Okreslenie celu i zakresu projektu
o RN
Wyszukaj zdjecia G@ S

[
o |

Rys. 9. Wybér oktadki dla karty z przyktadem wykorzystania koloru oraz grafiki

Realizacja czynndci

Czynndgci przypisane do kart madyc proste lub ztéone. W tym dru-
gim przypadku istnieje miiwo$¢ podziatu czynn€ci na mniejsze elementy —
zadania. Wykonanie pojedynczych zadaoze by odnotowywane przez
cztonkéw zespotu. Fakt ten jest natychmiast widgaza pasku pospu prac
oraz poprzez zwkszenie liczby wykonanych zatlav opisie karty.

[4 Lista zadan Ukryj zaznaczone elementy Usun
755

: :

Spostrsesenic+wriosk o -

Przydziat zadan | okredlenie termindw

Dodaj element...

Rys. 10. Lista zad#& z oznaczeniem ich wykonania oraz paskiem pagtu
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Czynndgci mog mie¢ zdefiniowane terminy wykonania zgodnie z usta-
lonym harmonogramem. Moa wprowadz wytacznie dat i godzirg plano-
wanego zakaczenia czynnri lub dodatkowo datrozpoczcia. W kontroli
realizacji prac zgodnie z harmonogramem pomgkalprowe oznaczenia ter-
minow. Przyszie terminy wiyvietlane g na biatym tle. Jeeli do terminu za-
konczenia prac pozostato mniegrt4 godziny, tto zmienia sinazotte. Ter-
miny ktore juz minety, wyswietlane g na tle zielonym — jeeli zostaty zreali-
zowane zgodnie z planem lub czerwonym zeliesy niezakd@czone i maj
statuszalegte

W trakcie Do zatwierdzenia

Gromadzenie danych zastanych 4

@3 AL

Graficzna prezentacja danych
O uis €1 @

+ Dodaj karte

Termin

$roda o0 16:00 Vv

Jutro o 16:00 'wkrétce Vv

Termin Termin

15lis 0 16:00 T v

5 paz o 19:00

Rys. 11. Oznaczenia terminéw przysziych oraz przelyzh zalegtych i zrealizowanych

Aktywnosci cztonkow zespotu

Czlonkowie zespotu realizagego projekt mogwykorzysta aplikacg
Trello do komunikacji oraz gromadzenia zebranychemaow. Do kadej
karty mazna dodawakomentarze, ktoregsarchiwizowane z zachowaniem na-
zwiska autora oraz daty i godziny wpisu.

Kazda karta ma temazliwo$¢ przestania zgtznikdw. Mog to by do-
wolne pliki zwigzane z damczynndcia. Jezeli zahcznik jest plikiem graficz-
nym, to zostanie automatycznie ustawiony jako didakharty.

Ponadto kada aktywné¢ cztonkdéw zespotu jest odnotowywana i archi-
wizowana, podobnie jak komentarze. gkzitemu znana jest historia dziatal-
nosci poszczegolnych osob.zéd pozostali cztonkowie wkzg obserwowanie
danej karty, to o wszystkich aktywseach keda powiadamiani przy pomocy
maili.
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‘= Aktywnosé Ukry] Szezegoty

e "W przeniost te karte z Do zatwierdzenia do W trakcie

godzing temu

@ B przeniost te karte z W trakcie do Do zatwierdzenia

27 wrz o 18:41

@ I 7ataczyt @ PKB Polski na duzym plusie. GUS podat najnowsze
dane |do te] karty 27 wrzo 1841
Odpowiedz

B Uzytkownik SS— ustawit termin tej karty na 5 paz o 19:00

27 wrz o 18:09

AL Uzytkownik =» dotgczyt do tej karty

27 wrz 0 18:06
— sewse= dodat do tej karty Do zrobienia

27 wrz o 18:04

Rys. 12. Wykaz aktywndci osob przypisanych do danej karty

Biezaca praca w Trello

Biezaca praca w aplikacji polega na oznaczeniu wykonarnzada
I czynnaci, przesytaniu plikow z materiatami i dokumentaggtaszaniu po-
mystoéw, komentowaniu pracy wiasnej lub pozostalgshb. Po zakirzeniu
czynndci na danym etapie prac, jej kamalezy przenié¢ do kolejnej listy
(kolumny). Jak podkiga T. Bartyzet, krytyczm cechy systemow zaggdzap-
cych realizacj zada jest odzwierciedlanie pagiow w pracy. Dlatego zada-
nia musa ,ptynac” przez rejestr.

W trakcio Do zatwierdzenia ™ Zakonczone

Gramadzenie danyeh austanyeh

Rys. 13. Schemat przenoszenia kart czynéd do kolejnych list

Praca w chmurze
Programy wspomaggge zarzdzanie realizagjprojektéw nie udogp-
niajg funkcji wspolnej pracy nad bardziej skomplikowanydokumentami.

4 M. Bartyzel,Getting Things Programmed. Droga do efektysendHelion 2016
53



Prag na wspotdzielonych plikach umiwiajg serwisy ,pracujce w chmu-
rze”. Dwa najpopularniejsze to Dysk Google oraz mgsoft 365. Posiadaj
podobne mgiwosci, oferupc korzystanie z edytora tekstow, arkusza kalkula-
cyjnego, programu do przygotowywania prezentaaiczy elektronicznej,
kalendarza, komunikatora, zasobéw dyskowych, a hprmegramow do przy-
gotowywania formularzy ankiet. Ponadto istniejeztiveos¢ doinstalowania
dodatkowych aplikacji, poszeraalych maliwosci serwiséw. Do popularnych
dodatkéw nalgg np. programy umaiwiajace tworzenie map .

Udostgpnianie zasobow

Cale foldery oraz pojedyncze dokumenty utworzos@acowywane ,w
chmurze” mog by¢ udostpniane innym osobom. Po Klikmiu wybranego
obiektu prawym przyciskiem myszki, najez menu podicznego wybré op-
cje Udosepnij.

B Materialy

€» otworzw

(] “Mate riaty

S+ Udostepnij Udostepnij

Rys. 14. Wybor opcjiUdostepnij w serwisie Google Dysk oraz Office 365

ZasOb mana udosfpni¢ wszystkim aytkownikom Internetu, ktorzy
znap jego adres URL lub wygtznie wybranym osobom, poprzez podanie ich
adreséw mailowych. W obu przypadkach, osoby aiytko wyswietla¢ za-
wartas¢ plikow lub je edytowéa W serwisie firmy Google nima dodatkowo
nada uprawnienia do komentowania zasobdw.

@ Udostepnij osobom i grupom e

|Dodaj osoby i grupy

& Robert Zak (Ty)
agmail.com

PR
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@ Pobierz link &3

hitps://drive.google.com/drive/folders/13edk_y4G7Mt1cSviRXCx35-aQ42bX_.  Kopiuj link

Kazda osoba majgca link ~
Kazdy uzytkownik internetu majacy ten link moze wyswietlag

Przegladajacy ~

v Przegladajgcy

Przeslij opinie do Google

Komentujacy

Edytor

Porzgdkowanie, dodawanie | edytowanie plikow

Rys. 15. Udosgpnianie zasobow w serwisie Google Dysk

W serwisie firmy Microsoft mézna ustawé dodatkovy dat wygasniccia
uprawnie.

Wyslij link Ustawienia linku
Elernenty: 1 Elementy: 1

R Dla kogo ma dziatac ten link?
Kazda osoba dysponujaca linkiem moze

edytowac > Kazda osoba z linkiem kd

b adres e-ma ﬁ . Okretlone osoby

Inne ustawienia

Wiadomosc..,
Zezwalaj na edytowanie
Ustaw date wygasniecia
Wysij
@ Ustaw hasto
@

Kopiuj fimk

Rys. 16. Udosgpnianie zasob6w w serwisie Office 365
Przestanie wspotpracownikom hipgrza do udogpnionych zasobéw

umazliwi wspolng praeg. Kazda osoba — z odpowiednimi uprawnieniami —
maoze pracowa w trybie komentowania, sugerowania lub edytowania.
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E=E I - iE.lE-EE X T
¢Z Edytowanie

cdyiu) H Nier wezposned :
Sugerowanie
®

Wyswietlanie
Rys. 17. Wybor trybu pracy na wspotdzielonym dokumecie

Komentarze mina dodawé do dowolnych fragmentow dokumentu.
Komentarze magby¢ zatwierdzane (ikond’), co oznacza zakezenie dys-
kusji na dany temat i ukrycie komentarza.

Celem jest wykonanie pogtebionej analizy Produktu
Krajowego Brutto w Polsce od 2015 roku.

Robert Zak
@ 18:24 Dzisiz] w

Amaoze od 20107

Rys. 18. Komentowanie tekstu we wspoétdzielonym dokeencie

Sugerowanie to tryb pracy, w ktéorym wprowadzaneanyi— zapisane
innym kolorem czcionki — umieszczang abok oryginalnego tekstu, ktore
zostaje zapisany pismem przetoaym. Cztonek zespotu, odpowiedzialny za
ostateczgwersg dokumentu, mze zatwierdzt (v) lub odrzuct zmiany (X).

Celem jest wykonanie pogtebionej analizy Produktu |
Krajowego Brutto w Unii Europejskiej Pelsee od 2015

roku. Robert Zak
18:36 Dzisia)

Zastap Polsce”tekstem ,Unii Europejskie”
Rys. 19. Sugerowanie tréci we wspoétdzielonym dokumencie
Edytowanie umgiwia dokonywanie poprawek bezfrednio w tekcie

bez zachowywania poprzedniej zawacialokumentu. Jest niezthe do wy-
konania korekt i przygotowania ostatecznej werskuimentu.

Robert Zak
Celem|projektuljest wykonanie pogtebionej analizy @ 18:36 Daisia)
Produktu Krajowego Brutto w Unii Europejskiej Zeistg PISou™ (I Unf ELTOIR e

Peisee od 2015 roku|
Robert Zak
® 18:24 Dzisia] . d
A moze od 20107

Rys. 20. Modyfikowanie treci we wspotdzielonym dokumencie
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Podsumowanie

Praca zespotowa me st& sie bardziej efektywna, jeli b¢dzie wspo-
magana dedykowanymi aplikacjami. Masa by programy pracuagce w sieci
Internet i umaliwiaj agce jednoczesnprae wielu oséb na tych samych danych
i wspotdzielonych dokumentach. Na peiek mazna skorzysté z aplikacii
Trello oraz zasobow dysku Google lub Office 365pwdstawowym zakresie
s3 to aplikacje darmowe, ktre umiwiaja przeniesienie wspotpracy czton-
kOw zespotu na waszy poziom.
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Na rysunku nr 1 wykorzystano grafiki z portalu ag.com
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Matgorzata Kaminska
Szkota Wyisza im. Pawta Wiodkowica w Ptocku

Planowanie i organizacja pracy zespotowe]

Streszczenie

Tekst zawiera omowienie kluczowych zagadnubotyczcych planowania

I organizacji pracy zespotowej. Przedstawiono el@yerocesu przygoto-
wania do realizacji zadatakie jak: zdefiniowanie celu, olétenie zasobdow,
ustalenie sposobu pracy zespotu, uzgodnienie spasaiptywowania, usta-
lenie sktadu zespotu, wybor lidera. Wskazano nazeie i kryteria formu-
lowania celu dziatania zespotu z wykorzystaniemadetSMART. Nasip-
nie omowiono warunki dobrej organizacji pracy wmas ze szczegolnym
uwzgkdnieniem charakterystyki modeli organizacyjnych,zngczajcych
specyfik dziatania zespotéw. W dalszejeéei przedstawiono zasady pracy
w zespole oraz wskazowki dotyce efektywnej organizacji spotkaespo-
lu. W ostatniej cgici skupiono s na sposobach planowania, monitorowania
i ewaluacji dziata zespotowych. Zwrécono réwnieuwag na znaczenie
procesu podejmowania decyzji w zespole. &atrwrupetniag wybrane przy-
ktady zastosowania metod i technik pracy zespotowej

Stowa kluczowe: praca zespotowa, planowanie, organizacja, celeadza
ewaluacja

Abstract

The text covers the key issues related to the pignand organization of
teamwork. The elements of the preparation proaasthé implementation of
tasks were presented, such as: defining the gefhinlg resources, establis-
hing the way the team works, agreeing on ways divating, determining

the composition of the team, and choosing a leatiee. significance and
criteria for formulating the goal of the team's wtiees with the use of the
SMART method were indicated. Then, the conditiomsdgood organization
of team work were discussed, with particular emghas the characteristics
of organizational models that determine the spatjfiof team activities. The
following section presents the rules of workingaiteam and tips on how to
effectively organize team meetings. The last pacu$ses on how to plan,
monitor and evaluate team activities. The imporaat the team decision-
making process was also highlighted. The wholeormpglemented by selec-
ted examples of the use of methods and techniquesmwork.

Key words: teamwork, planning, organizatiagnals, rules, evaluation



Przygotowanie do realizacji zad& w zespole — etapy

ZDEFINIOWANIE CELU

Aby moc zespotu mogta bywykorzystana, potrzebne jest prawdziwe
zaangaowanie wszystkich jego cztonkdéw. Ono z kolei jestzliwe tylko
wtedy, gdy zespot posiada ogolny cel, akceptowanzgzp wszystkich jego
cztonkow. Formutujc wspolnie wany cel ogolny, zespot okéka kierunek
dziatania, mobilizuje swagjenerg¢ i pobudza zaangawanie. Cel ten, co
wazne, powinien b§ oderwany od misji firmy lub placowki. Dyscypling-z
spotu méwi wyranie, ze prawdziwy zespot powstaje wtedy, gdy wyznaczy
sobie konkretny cel, idigcy sk od misji, wigciwy tylko dla tej niewielkiej
grupy’. Bedzie o tym mowa szerzej w punkcie 2.

OKRESLENIE ZASOBOW

Na tym etapie nakly dokon& przeghdu i oceny zasobow ludzkich
I materiatowych. Warto ust&li czy zesp6t dysponuje odpowiednimi i,
ktorzy maj kompetencje nieziolne do pracy w danym zespole, czy jest do-
stepny odpowiedni spkt i materiaty, pomieszczenia do spaika take,
jakie informacje $ w naszym zasgu i jakie lzda jeszcze potrzebne, aby
osiggng¢ cel.

USTALENIE SPOSOBU PRACY ZESPOLU
Dziatania zespotu powinny byunormowane zaréwno w czasie, jak

i miejscu. Naley zatem ustadi, w jaki sposob cztonkowieela sie komuni-
kowali w trakcie pracy, czy ich pracadzie miata charakter gyty, nieprze-
rwany czy etapowy, sekwencyjny. Oklenia wymagaj czas i miejsce spo-
tkan, terminy — regularne lub nieregularne. Trzeba aadaborganizagj pra-
cy zespotu midzy spotkaniami. 3& tworzona jest wgksza liczba zespotow,
naleey zastanowd sic nad komunikag miedzy zespotami. Kto, kiedy

I w jaki sposéb bdzie s¢ kontaktowat z cztonkami pozostatych zespotow.

UZGODNIENIE SPOSOBOW MOTYWOWANIA

Podstaw sukcesu zespotu jest dobra motywadpatas¢ o nig to
gtébwne zadanie lidera, wspieranego przez czionkéspatu. W g¢ wchodzi
zarowno gratyfikacja finansowa, jak i symbolicznapastaci uznania, wy-
réznienia, pozytywnej informacji zwrotnej. Motywyge do dziatania ma@
by¢ jak najlepsze zintegrowanie zespotu wokét wyznaego celd. Wazne,

1 J. Rzadkowolska-Szedska, GRUPA vs ZESPOL — ZNAZDRQZNICE, https:/ljrs-
szkolenia.pl/grupa-vs-zespol-znajdz-roznice/, [¢odi8.08.2021]

2 Por.M. Osinska,Praca zespotowa w szkol®srodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2012,
s. 10.
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aby sposoby motywowania zostaty uzgodnione wgnznzespotu, na real-
nym poziomie ich dogpndsci, a w p&niejszej pracy zespotu — stosowane
jak najczsciej.

USTALENIE SKEADU ZESPOLU

Podstawowym kryterium doboru sktadu zespotu powioyt kompe-
tencje i predyspozycje osobiste czionkow. Jedrwdeetrzeba mié na
wzgledzie specyfik zada do wykonania oraz wyznaczony cel. Nie zna
polega& jedynie na céci uczestnictwa poszczegdlnych osob i ich dobrdj.wo
Z drugiej strony nikt nie powinien kbyzmuszony do pracy w zespole. Ewen-
tualna przypadkow&, spontaniczn@, paspiech w kompletowaniu zespotu,
czy tez odgdrne wyznaczenie cztonkow peozakdczyé sie fiaskiem i roz-
czarowaniem.

WYBOR LIDERA

W dobrze wspétpracagym zespole szaasia bycie liderem powinien
mie¢ kazdy cztonek. W zalenosci od wykonywanych zadai celu dziatania
zespotu naley wykorzystywa kompetencje wszystkich czionkéw. W ten
sposob kady z nich kedzie zauwaony i doceniony, édzie mogt st wykaza
swoimi mocnymi stronami. Wae jest, aby lider potrafit siodnalé¢ w ze-
spole i mégt skutecznie realizodvawoje obowdzki. Dobrze jest, jdi czton-
kowie zespotu wspdlnie wybigiswojego lidera, biagc pod uwag jego wie-
dze¢ i umiejtnosci, ktore keda przydatne w realizacji zafla osigganiu celu.

Zdaniem Magdaleny Goetz, sprawny lider powinieregde wszyst-
Kim umiec:
organizowa prag zespotu;
wiasciwie dziel obowizki;
db& o rzeteln i ciggla realizacg zada;
kontaktowa si¢ z dyrektorem (informowanie i konsultowanie);
dba o przestrzeganie standardow pracy i etyki zawogiowe

» odgrywa wzgledem czionkéw zespotu rptrenerd.

Ewa Mastyk-Musiat take przypisuje liderowi rel trenera, budggego zau-
fanie do siebie samegosmd cztonkéw. Oprocz tego wskazuje na inne role:
~dyrygenta”, szukajcego talentéw do ,orkiestry”, lub mentora, szliftggo
talenty. ,Lider powinien b§ blisko zespotu, staéasie utrzymywa bezpo-
srednie kontakty z czionkami. Dla miodszych lub mraeswiadczonych
moze stanowdé model osobowixiowy i ksztaltow@ postawy. Jednoczeie

v vvVvew

3 M. Goetz,Warto wspotpracowd czyli o pracy zespotowej nauczycigBedno”. Magazyn
Dyrektora Szkoty 2011, nr 11, s. 23.
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musi zdawaé sobie spraw z tego,ze zespot mge go bezpé&rednio ocenia
jako lidera i stawia okreslone wymaganid”

Realizacja powyszych etapow stanowi niegine przygotowanie do
wiasciwe]j pracy zespotowellV ten sposéb tworzy gigrunt, na ktérym mo
na opiera dalsze dziatania i przygii¢ do ustalenia zasad wspoipracy, po-
dziatu rol, wyboru metod i form pracy, organizowaaspotka.

Wspdlna wizja celu. Jak sformutowa& poprawnie cel pracy zespotowej?

Okreslenie problemu do rozwrania przez zespot nie jest jedno-
znaczne z celem, ktory chcemyagugig¢. Problem meéna rozwjzat w rézny
sposob. S niezlzdne jest przedyskutowanie i wspolne ustalenie @i®jdz
celow) tak, aby byt on uznany ,za swoj” przez wskieh cztonkoéw. Stano-
wi to konieczny warunek efektywnego wspotdziataikceptacja celu przez
cztonkow zespotu jest nieodzowna, ponievigko jasno i konkretnie sfor-
mutowany i zaakceptowany cel:

» staje s¢ atrakcyjny dla czionkéw zespotu;

» nadaje kierunek dziataniom zespotu — ufivaa podziat obowazkdw
I odpowiedzialnéci, zapobiega chaosowi —4dy wie, co powinien ro-
bi¢;

» wplywa na indywiduala motywacg cztonkow zespotu, a teli jest
spojny z indywidualnymi celami poszczegolnych ostabczionkowie
zespotu bardziej angaja sic w jego realizaey.

W przeciwigistwie do najlepszych zespotow, zespoty nieefektywne
ktorych dziatalné¢ konczy st poraks, rzadko wypracowdj wspolny cel.
Te pierwsze potrafiprzetazy¢ wspolny cel ogolny na konkretne cele szcze-
gotowe, wyraone paadanymi wynikami. Jdi zespdt nie okrdi celow
szczegotowych, albo §& nie powigze owych celéw z celem ogdlnym, jego
cztonkowie strag orientac§ i zaczr dziata na wtasg rekg, co w konse-
kwencji spowoduje spadek efektywseocatego zespotu. W sytuacji odwrot-
nej, gdy cele szczegobtowe stangvimtegralmy czes¢ celu ogolnego, a ich
realizacja odbywa siprzy petnym zaangawaniu wszystkich cztonkdw,
zespot staje sipotznym motorem wydajriei®.

Wyznaczenie konkretnych, wymiernych celéw szczeggth w po-
staci paadanych wynikow jest bez atpienia pierwszym etapem procesu
formutowania celu ogo6lnego. Payzanie celu ogdlnego z celami szczegoto-
wymi ma bardzo die znaczenie dla uzyskaniazgdanych wynikéw. Jest

4 E. Maslyk-Musiat, Spoteczéstwo i organizacje. Socjologia organizacji i zatzania,
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie - Sklodowskiéublin 2001, s. 64.

5> Por.M. Osifiska,Praca zespotowa w szkofgsrodek Rozwoju Edukaciji, Warszawa 2012, s. 14.
6 J. Rzadkowolska-Szediska, GRUPA vs ZESPOL — ZNAZDRQZNICE, https://jrs-
szkolenia.pl/grupa-vs-zespol-znajdz-roznice/, [¢p4i8.08.2021)
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ono wecz warunkiem koniecznym, a brak tego pgmainia przekrda war-

tos¢ i sens obranego celu. Jasno sformutowane celegatve pozwalaj

zespotowisledzié postpy prac, sprzyjajtez rozwijaniu odpowiedzialriei.

Szerszy od nich cel ogdlny, z natury rzeczy bajdzéachetny i ambitny,
nadaje dziataniom zespotu szczegdblne znaczenibudra energi emocjo-
nalrg’.

Nalezatoby zatem zadasobie pytanie, czym wdaiwie jest cel? Cel
jest tym, do czego sizmierza, gzy; jest tym, co chce sioshgnac®. Cel sta-
nowi zatem przyszty stan rzeczy, ktory jest z jgkéepowodu przez nas
oczekiwany, pggdany i wany. Z punktu widzenia teorii zagdzania
to formalnie ustalone i przewidywane do aggiiccia w przysziéci zamie-
rzenie, wynikajce z potrzeb spoteczno - gospodarczyraaowiska, w jakim
dany system dziala

Jezeli chodzi o ludzkie dziatanie, to cel vm@a rozumié jako przyszie
zdarzenie oggnicte dzeki temu dziataniu. W zamierzonym dziataniu oprocz
celu gtbwnego wyrgnia st takze cele uboczne. Realizacja celuz@ro-
wadzic do zamierzonych gulz tez niezamierzonych skutkéw (szkodliwych
lub pazytecznych). Ze wzghu na cele wydaje gioceny sprawrgziowe —
skutecznét (relacja wyniku do celu) i ekonomiczsto(relacja skutkdw okre-
slanych poprzez cele do naktadd)

Wiasciwa realizacja celu wymaga odréania go od samego procesu
dziatania i poszczegolnych czyriieg jakie podejmiemy, aby aging¢ cel.
Wymaga rownig poprawnego sformutowania, zwerbalizowania. Cona-z
czy cel poprawnie sformutowany? Metoda SMARI narzdzie, ktére po-
maga tak okrdi¢ cel dziatania, aby ulatwijego realizag. Polega na zasto-
sowaniu pgciu kryteriow w wyznaczaniu celu.

1. Specific -scisle okreslony (szczegotowy)Cel powinien by konkret-
ny i jasno sprecyzowany, poniemaie da st osigng¢ czegd, co nie zostato
dobrze zdefiniowane. Dla przyktadu cel ,Chcemy pogé wyniki naszych
uczniow” ma zbyt ogokpformutk.

Mozna tak: ,Chcemy podwaszy¢ wyniki naszych uczniéw w uczeniu
sie matematyki”.

2. Measurable — mierzalny.Cel powinien by opisany cechami, ktore
pozwoh zmierzy¢, jak posgpuje realizacja celu.

"Tanve.

8 Cel, https://sjp.pwn.pl/slowniki/cel.html, [dest20.08.2021]

9 A. Stabryta, J. Trzecienieckrganizacja i zarzdzanie Akademia Ekonomiczna w Kra-
kowie, Krakéw 1982, s. 316.

10 Cel, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/cel; 38838, [dostp 20.08.2021]

63



Zamiast ,Chcemy podwszy¢ wyniki naszych ucznidw w uczeniugsi
matematyki’, mana tak: ,Chcemy podwgzy¢ wyniki naszych ucznidéw
W uczeniu s matematyki o 10%”.

3. Actionable - wymagajcy dziatania (ambitny, istotny). Cel powi-
nien by na tyle motywujcy, stymulujcy do dziatania, aby nioa byto go
osiaggng¢ ze swiadomdacig wiozenia sporego wysitku i oczekiwania satysfak-
cji. J&li jednak wyznaczymy cel zbyt trudny, tatwe gnieclecimy. Jgli cel
bedzie zbyt tatwy, to po co go sobie wyznaciatara sig, skoro i bez tego
maozna sobie poradéi

Zamiast ,Chcemy podwgzy¢ wyniki naszych ucznidw w uczeniugsi
matematyki o 10%”, moma tak: ,Chcemy podwigzy wyniki naszych
uczniow w uczeniu simatematyki o 30%, poniewdo jest wane dla jako-
§Ci pracy naszej szkoty”.

4. Realistic — realny, osigalny. Cel powinien by mozliwy do osp-
gniecia, biogc pod uwag zasoby czionkdéw zespotu oraz zasoby organiza-
cyjne, materiatowo-spetowe itp.

Zamiast ,Chcemy podwyszy¢ wyniki naszych ucznidw w uczeniugsi
matematyki o 30%, poniewdo jest wane dla jakéci pracy naszej szkoty”,
mozna tak: ,Chcemy podwiszy¢ wyniki naszych ucznidw w uczeniugsi
matematyki o 30%, poniewao jest wane dla jakéci pracy naszej szkoty.
Mamy kompetencje i warunki, aby tego dokéha

5. Time lined - okre&lony w czasie (terminowy).Osiggnigcie celu po-
winno mi& konkretny horyzont czasowy lub dagraniczni, aby nie trad
niepotrzebnie czasu, utattyplanowanie dziaka monitorowanie pogpu ich
wykonania i ostatecznewaluacgt efektow. Dotyczy to zaréwno celo ogol-
nych, jak i szczegétowych, diugoterminowych i kravkresowych.

Zamiast ,Chcemy podwszy¢ wyniki naszych ucznidw w uczeniugsi
matematyki o 30%, poniewao jest wane dla jakéci pracy naszej szkoty.
Mamy kompetencje i warunki, aby tego dok&hamozna tak: ,Chcemy
podwyzszye wyniki naszych ucznidw w uczeniuegsimatematyki o 30%
w ciggu jednego roku szkolnego, poniemta jest wane dla jakéci pracy
naszej szkoty. Mamy kompetencje i warunki, aby tégkona”.

Organizacja pracy w zespole
Dobra organizacja pracy w zespole jest uzatma od wielu czynni-
kow. Wedtug M. Osiskiej w organizacji pracy kaego zespotu, niezldne
S3 nastpujace elementy:
» wiasciwe wypracowanie i podziat zaglaraz rol,
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ustalenie zasad wspoOtpracy,
wiasciwa organizacji spotka
planowanie realizacji zada
» monitorowanie i ewaluacja pracy zespoiu
Wiasciwe wypracowanie i podziat zaglaraz rél w duej mierze jest zvak
zane z przytym modelem organizacyjnym pracy zespotovivpdel organi-
zacyjny wyznacza status lidera i czionkow i jesineczénie kryterium
okreslania sposobu organizacji pracy, planowania i reaji zada. Mozna
w tym miejscu odwolé sie do charakterystyki, zaproponowanej przez
K. Fraczkowskiego, ktéry wyrinit nastpujace model&
sieciowy,
gwiazdzisty,
izomorficzny,
specjalizacyjny,
nieegoistyczny,
macierzowy
v/ zadaniowy,
v’ funkcjonalny.

Zespot sieciowy (demokratyczny)charakteryzuje sidosy rownym
udziatem wszystkich cztonkéw w podejmowaniu decyrjila lidera mae
w zasadzie by przechodnia). Uczestnicy komunikugic kazdy z kadym.
Lider ma za zadanie wydznie koordynagj prac, reprezentowanie zespotu
I petnienie funkcji administracyjnych.

Zespot o organizacji gwiadzistej charakteryzuje sisilng, centraln
pozycp lidera, ktory péredniczy w wymianie wszystkich informacji edizy
cztonkami zespotu. Lider jest jedyrosola znapca catas¢ prac projektu
i jego odejcie jest daym zagraeniem dla projektu. Lider przydziela pgac
poszczegblnym cztonkom zespotu i nadzoruje wykamgmezez nich zada
Nie ma tu miejsca na dyskusje i demokratyczne esial

Zespot o strukturze izomorficznejnajczsciej odwzorowuje struktgr
projektu w strukturze zespotu, elementy projekiulestosowywane do kom-
petencji zespotu.

Zespot o strukturze specjalistycznegcharakteryzuje dostosowanie do
moazliwosci i kwalifikacji zespotu. Zadaniagsprzydzielane dla oséb wedtug
ich specjalizacji, a za cai® projektu przejmuje odpowiedzialéo najbar-
dziej dadwiadczony cztonek zespotu.

v v Vv

vV vV vV vV

11 M. Osinska,Praca zespotowa w szkofgsrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2012, s. 14.

12 Opracowano na podstawie: K.gEzkowski Zarzzdzanie projektem informatycznym. Pro-
jekty wsrodowisku wirtualnym. Czynniki sukcesu i niepowddgmjektow Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Wroctawskiej Wroctaw 200384-91.
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Podstaw pracyzespotu o strukturze nieegoistycznegs zadania i ich
znaczenie. Praca czlonkow zespotu podgakawana jest ich realizaciji
i zespoty ma wspolny cel (w rénym czasie lub stopniu) w wykonaniu za-
dania. Wykonane zadanie sukcesem lub jego niepowodzenie to zastuga
catego zespotu. Informacja dotyca ,wkiadu” w caté¢ projektu i poszcze-
golnych zada nie jest przedmiotem personalnego identyfikowasiiaz pro-
duktem kaicowym czy zadaniem.

W zespotach o strukturze macierzowej zadaniowejmamy do czy-
nienia: z podwoja podlegtdcia pracownikow (kierownik projektu i kierow-
nik zespotu funkcyjnego), konfliktami wobec podwego podporgdkowa-
nia przy prébach elastycznego dziatania na stykoyah komorek i w przy-
padku przegzenia zadaniami, podwéjnym systemem kontroli i ocenyi-
kow pracy. Niejednokrotnie towarzystemu trudnéci rownowaenia obo-
wigzkéw formalnych i wktadu pracy, co ma begpini wptyw na motywo-
wanie cztonkéw zespotZazwyczaj kierownik projektu odpowiada za spra-
wy zwigzane z zarglzaniem, harmonogramowaniem i planowaniem, nato-
miast kierownik funkcjonalny jest odpowiedzialny teehniczi strorg pro-
jektu, zajmuje si szkoleniami i kariey pracownikow.

W zespotach o strukturze macierzowej — funkcjonalnegaseg pro-
jektu jest ograniczony do zespotu funkcyjnego. Bmsgodine zespoly gro-
madz specjalistow i wykonuj odrebne zadania. Komunikacja poszczegol-
nych zespotow odbywa ¢iprzez przetoonych, tj. kierownikéw zespotow
dziedzinowych. Zaréwno pytania, jak i produktynkowe przekazywaness
od jednego zespotu do drugiego przez przmiych. Jest to zatem swego
rodzaju konglomerat zespotdw o strukturze spetyaie;.

Zasady pracy zespotowej
Kazdy zespot musi sformutowazasady wspolnej pracy. Od jako

i precyzji tych zasad w dej mierze zalgy efektywna¢ zespotu. W rénych

zespotach obowruja rozne zasady, ale powody, dla ktorych warto uétali

zasady, s uniwersalne:

» wyrazenie wartéci cenionych przez zespot,

» zagwarantowanieze kady cztonek zespotu wie, czegce shd niego
oczekuje, i zgadzagk tym,

» opracowanie norm, ktore wyirajg potrzeby cztonkéw zespotu i potrze-
by firmy,

» pomoc zespotowi w ocenie jego wiasnej dziat&tmno

» pomoc nowym cztonkom zespotu w zrozumieniu, czeigoosl nich
oczekuje,

» uzgodnienie przez wszystkich tego, co jest dla @eswazne, oraz do-
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starczenie wskazéwek dotyexch paadanego sposobu zachowddia

Zasady to pewne reguly zachaw&tore g akceptowane i stosowane

przez wszystkich cztonkow zespotu. O}egg je cele zespotu | mima je
podziel¢ na reguty formalne, ustalone namie (np. czas pracy) i niefor-
malne (np. sposob ubieranig)sf.

Dla przyktadu mee by to nasgpujacy zestaw regut o charakterze

nieformalnym, spotecznym:

v
v

kazdy traktuje kadego jako petnowartgiowego cztonka zespotu;
dyskusji w zespole nie prowadzisi sposob hierarchiczny i status,
jaki map poszczegoélne osoby poza zespotem, nigermoiet wptywu
na prace w zespole; mogtoby to prow&di ograniczé w otwartym
przeptywie informaciji, gotow&ei do krytyki i kreatywnéci czion-
kow;

kazdy cztonek zespotu powinien na forum grupy otwagmiezento-
wa¢ Swop opinie;

kazdy czionek zespotu jest upowvaony do konstruktywnej krytyki,
musi jednak take byt gotowym przygé rzeczow krytyke od innych;
zespot reprezentowany jest na zetvn jako catsc;

wewngtrz grupy musi odbywasie petna wymiana informacjzaden
z cztonkdw nie powinien zatajanformacji;

zadnemu cztonkowi zespotu nie wolno przekaz§wa zewgtrz nie-
ustalonych jeszcze wspdlnie wynikow pracy;

kazdy z cztonkéw zespotu powinien byvtagczony do procesu ksztal-
towania opinii zespotu; ma to gyiwplyw na motywagj poszczegol-
nych osop.

W ujeciu M. Osnskiej zasady majpodobny sens, ale przyjmugsztatt norm
wprost odwotugcych s¢ do konkretnych zachowiavymaganych od czton-
kow zespotu:

v v VvV

Wywigzujemy s¢ ze swoich zadaw okrelonym terminie.
Szanujemy pomysty innych.

Pilnujemy kolejndéci zabierania gtosu i czasu wypowiedzi.

Dbamy o doly atmosfe¢ pracy, widciwie formutupc informacg
zwrotr.

Doceniamy wysitek i zaangawanie innych.

Wszyscy angaujemy se¢ W prae i jestémy odpowiedzialni za jej
wyniki.

Przestrzegamy zasad skutecznego porozumiewania Si

13 M. Kossowska, |. Sottyaska,Budowanie zespotdéw. Materialy szkolenip@dicyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2006, s. 179.

14 M. Pawlak Zarzdzanie projektemWVydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20086, s. 240.
15 Tanve, s. 241.
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» Dbamy o sprawny obieg informat§i
Dobrze jest, jdi zestaw norm, regulagcych prae zespotowy zostaje spisany
(np. na wspdlnym plakacie) i ma swoje state miejgq@mieszczeniu, gdzie
odbywaj sie spotkania zespotu.

Organizacja spotkan zespotu

Organizacja pracy zespotu w praktyce tazeattasciwe podejcie do
przygotowania spotkazespotu. Zapewnia ono swego rodzaju przewidywal-
nos¢ organizacyjg, racjonalne gospodarowanie czasem oraz unikarnig- zb
nych czynnéci, ktbre mog zakioct sens i celow& spotka, znieclkcic
ludzi do wspétpracy.

Spotkania zespotu sty przede wszystkim:

» tworzeniu dobrej atmosfery i poczucia przynralgci,

e dzieleniu s¢ informacjami,

e wymianie pogiddw,

e rozwigzywaniu problemow,

* generowaniu pomystéw,

+ podejmowaniu decyZj.
Kazdy zespot ma inny sposéb organizowania i prowadzspotka. Bardzo
czesto istnieje potrzeba wybrania osoby, ktora to lsguie kpdzie prowada.
Wyznaczona osoba dba, aby zostatyagsicte wyznaczone cele. Pomaga
w prowadzeniu efektywnej dyskusji poprzez koncemtmoie uwagi na zada-
niu, uciszanie gadatliwychzgwianie cichych, popychanie dyskusji do przo-
du, wychganie wnioskow. Niektore zespoty wyznagzeggo samego prowa-
dzacego na wszystkie spotkania, w innych funkcja tzeghodzi z jednego
cztonka na drugiedé.

Sprawna organizacja spotfka kierowanie ich przebiegiem mgg
uwzgkdniat nastpujace reguly, zaproponowane przez M. f3&:

» Terminy spotka s3 zaplanowane, a uczestnicy zawiadomieni o spo-
tkaniu z wyprzedzeniem.

» Spotkania maj z gory ustalony i znany uczestnikom program. Pro-
wadzcy zawiadamia uczestnikdw o celu spotkania i o @hanej
godzinie jego zakczenia.

» Spotkania zaczynapi¢ i konczg punktualnie.

» Na pocatku spotkania warto podsumogyaco zostato zrobione od
ostatniego spotkania. Kdy z uczestnikow zdaje relacg przepro-
wadzonych dziaia

16 M. Osinska,Praca zespotowa w szkofgsrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2012, s. 12.
17 M. Kossowska, |. Sottyaska,Budowanie zespotéw. Materialy szkolenip@dicyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2006, s. 229.

18 Tanve s. 230.
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» Czas wypowiedzi uczestnikow spotkania jest éliorey.

» Kazdy czionek zespotu, bez wzdu na status, powinien néienaz-
liwos¢ przedstawienia wiasnych opinii i pomystéw rozgania pro-
blemowych sytuacji.

» Sprawozdawca zapisuje wnioski z dyskusji i pteldecyzje. Notatka
Z zebrania sty cztonkom zespotu.

» Zespot konsultuje swoje cele i dziatania z innyresgotami i infor-
muje o przebiegu prac.

» Czionkowie zespotu okéaja terminy wykonania zadania i sposoby
monitorowania dziata'®,

Pewne wtpliwosci maze budzé fakt dokumentowania przebiegu spatka
Pojawia st wowczas zarzut biurokratyzacji i formalizacji wgmécy w ze-
spotach. Jednak Kathy Farber i William Armaline aeap uwag na pewne
realne korzyci, ktére wynikay z tych czynnéci. Dokumentowanie sposobu
wykorzystania czasu i kodyfikowanie wszelkich padeyvanych decyzji
pozwalaj cztonkom ,na kolejnych spotkaniach nie wraa spraw, ktore
juz zostaly rozstrzyggte. Poza tym analiza notatek pozwala stwigrdazy
zespoty dobrze wykorzystupwoj czas i czy paviecajg wystarczajco duo
uwagi poszczegolnym celom, do ktorych snddzy¢. Pomocne jest pisemne
sporzdzanie i przestrzeganie padku spotka, w trakcie ktérych przewidu-
je sk czas na omowienie najwaiejszych bieacych spraw®. Dzieki krot-
kim notatkom tatwiej jest teprzedstawd wyniki prac zespotéw np. innym
zespotom, przedyskutowgroblemy i proponowane rozgdania. Dokumen-
towanie jest te przydatne w procesie ewaluacji, pomaga w monitarow
wynikéw pracy zespotu, a w konsekwencji catej firnup placowki. Nie
ulega jednak wtpliwosci, ze czynndci zwigzane z dokumentowaniem, pro-
tokotowaniem, sporglzaniem raportow nie powinny zdominoiwaspotpra-
cy w zespotach i séasic gtdwnym celem ich dziatal$oi?™.

Planowanie, monitoring i ewaluacja

Planowanie pracy zespotowej mma rozpocgzé w momencie, gdy
wiemy, dolkgd zmierzamy i co chcemy agnaé, czyli mamyswiadomaé
wspolnie ustalonego celu i znamy kierunek naszyahbtah. Wiemy te, ja-
kimi kompetencjami dysponaj cztonkowie zespotu, mamy rozeznanie
w dostpnych zasobach spttowych i materialowych. Zostat ustalony sposob
pracy zespotu i komunikowaniagsiokreslili Smy zasady i sposoby motywo-

19 Por. M. Osiska,Praca zespotowa w szkol@srodek Rozwoju Edukaciji, Warszawa 2012, s. 11.
20 K, Farber, W. ArmalineZespoly nauczycieli jako element demokratycznehsziv:] G.
Mazurkiewicz (red.)Jaka¢ edukacji. Rénorodne perspektywyVydawnictwo Uniwersyte-
tu Jagiellaiskiego, Krakow 2012, s. 229.

21 por. M. Kamhska,Wspétpraca i uczenieeghauczycieli w kulturze organizacyjnej szkoty.
Studium teoretyczno-empiryczi@ficyna Wydawnicza ,Impuls”, Krakow 2019, s. 67.
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wania. Znamy lidera zespotu (zob. punkt 1). Prgygemy zatem do przy-
dziatu zada oraz zaplanowania ich realizaciji.

Zespot wspolnie ustala priorytety i tworzy krétkatenowe i diugo-
terminowe plany pracy dla calego zespotu idego cztonka. Pragcnalezy
tak dzielt, aby caté¢ mogta powsté z czstkowych zada — zwiksza to
zaufanie w zespole. Planugjpodziat zad& warto okréli¢ zadania szczeg6-
lowe (co chcemy zrob?), a nasipnie do kadego z nich sposob realizacji
(w jaki sposob to zrobimy?). Konieczne jestAalokrelenie czasu na wyko-
nanie poszczegolnych dziataosob odpowiedzialnych za nie, azakermi-
now i sposob6w monitorowarta

Przydatny mge by tu plan taktyczny (rys. 1). Gtowne zalety stwo-
rzenia takiego planu:

» Urealnia zadanie do wykonania.

» Pozwala nie zapomnieo tym, co mamy zrobi Wbrew pozorom,
spisanie tego jest bardzo ime rownie z takiego powoduze odcaza
nasz system poznawczy, ktéry nie musi caly czagefpzymywa”
w gotowaci tresci zwigzanych z naszymi ,unmet goals”.

» Pozwala podzieti sie zadaniami i mié zapis takiego podziatu, do
ktGrego potem mina wracd. Trzeba pamgtac o rozestaniu planu do
wszystkich cztonkéw zespotu.

» Pozwala ndledzenie pospu pracy, dziki kontroli kolumny termin.

» Pozwala spojrzena nasze zadanie niejako ,z lotu ptakadwiado-
mi¢ sobie ile drobnych zadgrowadzi nas do celu. Takie spisywanie
planu, nawet w pojedyrk dziata troch jak burza mézgow: kiedy éo
zapiszesz, od razu przychodzi Ci do glowy jeszdtka lspravé’,

22 M. Osiiska,Praca zespotowa w szkol@rodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2012, s. 15.
2 M. Czakon,Trzy rodzaje celéw (planéw), ktére warto dieeby dziata skutecznie
https://jakdzialacskutecznie.pl/trzy-rodzaje-celplanow/, [dostp 20.08.2021]
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Rys. 1. Schemat planu dziatania — przyktadowy

. . zadanie . sposoby
zadanie gtéwne . osoba termin ; .
szczegdtowe monitorowania
; czynno$¢ 1.1. Kasia
krok Tllowy 18-11-2021 czraé;ziczxv
-
-
krok r;nlowy 31-12-2021 ra,p.ort
. Iczynnos’(: 3.2. I I Michat I czescliowy

Opracowano na podstawig: Czakon,Trzy rodzaje celéw (planéw), ktére warto
mie¢, zeby dziald skuteczniehttps://jakdzialacskutecznie.pl/trzy-rodzaje-celow-
planow/, [dosip 20.08.2021]

Prosy metod,, wspomagajca proces planowania jest zadawanie pyta
Oczywiscie pytania powinny odnassie do zadé zespotowychMozna wy-
korzysta np. zwykh liste pytan®*:
. Jaki jest cel naszych dziafa

Jak poznamyze go osigrelismy?
Jakie zadania musimy zrealizofyaby osigna¢ cel?
Jakie g nasze zasoby?

Kto bedzie odpowiedzialny za poszczegolne zadania?

Jaki ledzie terminarz realizacji dziai@

Gdzie lzdziemy realizowé nasze przedsivzigcie?

Co utatwi realizagj naszych planow?
. Jakie trudnéci mog sic pojawic w trakcie pracy?

10.Jak sobie z nimi poradzimy?

11.Gdzie poszukamy sojusznikow?

12.Jak zaprezentujemy efektiaowy?

Inna propozycja to metodgwiazdy pytan” (rys. 2). Dz¢ki niej
maozna przedstawi plan w sposob graficzny akresleniem zadania i jego
celéw, terminami, harmonogramem, podziatem e itp. Plakat z rozpi-
sany ,gwiazdy pytaa” warto umieci¢ w widocznym miejscu w pomieszcze-
niu, gdzie odbywaj sie spotkania zespotu. W tym przypadku révinagipo-
wiadamy sobie wspdlnie na okleng liczbe pytan:

1. PO CO? — Jakig sele naszych dzial@

©CONOOR~WNE

24 Zob. https://projektanciedukacji.pl/praca-projekteealizacja/planowanie-wspolnej-
pracy, [dostp 21.08.2021]
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2. CO? — Co &dziemy robé, w jakim zakresie?

3. KTO? — Kto lgdzie realizowat te dziatania? Jakidzie przydziat czynno-
$Ci?

4. GDZIE? — Gdzie, w jakich warunkach tedzie s¢ odbywa?

5. KIEDY? — To jest pytanie o czas realizacji, hanogram, terminy.

6. JAK? — W jaki sposobehiziemy to realizowe? Jakie metody i formy pra-
cy zastosujemy?

Rys. 2. Gwiazda pyta

cor

GDZIE? KTO?

PO CO?

JAK? KIEDY?

Zrodto: https://projektanciedukaciji.pl/praca-
projektem/realizacja/planowanie-wspolnej-pradglostp 20.08.2021]
Mozna rownie zastosowa ciekawg metod ,planowania z przyszto-
§ci”. Obejmuje ono nagpujace etapy:

» Przeniesienie siwyobranig w przyszi@¢ i stworzenie wizji te-
go, co chcemy osgna¢, aby odnié¢ wrazenie,ze to juz stato s¢
naszym udziatem.

» Patrac” z przyszidci (naszej wizji), konieczne jest sformuto-
wanie etapowych celdw, jakie trzeba zrealizowaby t wizje¢
urzeczywistni, oraz terminéw, w ktorych majby¢ oshgnicte.
Do celow etapowych natg stworzy¢ plany zada koniecznych
do ich zrealizowania.

» Do kazdego z planow trzeba okiee zasoby (ludzi, rzeczy, cza-
su, informacji itp.) oraz warunki potrzebne do zadji pla-
noW?®,

25 7Zob. Tanze.
26 70b. Tante.
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Rys. 3. Graficzny schemat ,planowania z przyszkei”

- 1 | | | ¥
» | I I wizja
cele, terminy

przesziosé terazniejszosé przyszlosé

Zrodio: https://projektanciedukacji.pl/praca-projki/realizacja/planowanie-
wspolnej-pracy, [dostp 20.08.2021]

W planie dziatania nie powinno zabrakmmonitorowania realizacji
zada. Wedtug M. Osgiskiej ,cykliczny monitoring pozwala na efektywn
realizacg zada, zalazonych na etapie planowania. Zgromadzone danezumo
liwiaja identyfikacg problemow, analig zaistniatych nieprawidiowdei oraz
wypracowanie rozwjzan naprawczych dla pozostatych etapéw realizowane-
go projektu. W fazie planowania pracy zespotu paowiby¢ ustalone sposo-
by i terminy monitorowania prac. Wartoztevyznaczy cztonka/czionkéw
zespotu, ktérego zadaniemdzie monitoring. Sposoby monitoringu powinny
przede wszystkim shy¢ zespotowi, nie powinny [y nadmiernie praco-
chtonne i/lub wymagage wywania specjalistycznych ngadzi. Najwaniej-
sze jest, aby zespét wiedziat, co na danym etapigahia udato §| co sé
nie powiodto, co natey zmient lub zmodyfikowa?’.

W sytuacji powtarzagych s¢ bledow i uporczywych problemow
w pracy zespotowej, ktore dostrzegamews procesie monitorowania pracy
zespotowej, mzna segngé po sprawdzony spos@izakresu zanzizania jako-
$cig tzw. cykl Deminga (rys. 4).

27 M. Osiiska,Praca zespotowa w szkol®rodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2012, s. 15.

73



Rys. 4. Cykl Deminga

(-Dokfadna analiza 7 : .

obecnej sytuagji i °vaone_m|fe zgodnie ze

okreslenie czynnosci, WSZ\_/StkImI punktami

ktére sa niezbedne do zamierzonego planu.
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obecny plan, jako
najlepsze na ten
moment rozwigzanie, z

, lan dziata.
rownoczesnym P . .

oinformowaniem o Czesto dane rozwigzanie
p musi zostaé

\tym reszty organizacji.

sprawdzanie, jak wybrane i
podjete dziatania pozwolity
osiggnac¢ cel i co mozna
zrobi¢, by ulepszy¢

dany proces. W tym
momencie zostaje

podjeta decyzja o tym czy

Sprawdz

Popraw

zmodyfikowane lub

odrzucone. )

Opracowano na podstawie: Encyklopedia Zdrzania,
https://mfiles.pl/pl/index.php/Cykl_Deminga [degt10.11.2021)

Aby cykl byt skuteczny, w kadym z etapow nalgy wykona okreslone
czynndci. Naleza do nich przyktadowo:

» PLANOWANIE:

1.

2.
3
4.
5

6

Zdefiniowanie procesu, ktory zamierza ssprawné wskazujc jego:
istotg, pocatek, koniec.

Opisanie usprawnianego procesu, twordiste kluczowych zada
I ustalagc sekwengj ich wystpowania.

. Zdefiniowanie wewgtrznych i zewgtrznych uczestnikow.

Zdefiniowanie najwaniejszych przyczyn wyspowania problemow.

. Okreslenie potencjalnych zmian i rozyzan oraz oszacowanie, w jaki

sposob wptyn one na przyczyny problemow.
Wybranie najbardziej obiecigego rozwazania.

» WYKONANIE:

1.

2.

74

Przeprowadzanie eksperymentéw, aby przetestolziatanie poten-
cjalnych rozwijzan.

Zidentyfikowanie miar, ktGre pomagrozumi€, w jaki sposéb nowe
rozwigzania skutecznie rozwaujg napotkane problemy.



» SPRAWDZENIE:
1. Przebadanie rezultatow i wygganie wnioskéw z przeprowadzonego
eksperymentu.
2. Zdecydowanie czy proces zostat ulepszony.
3. Okreslenie czy w przyszixi beda konieczne dalsze badania nad pro-
cesem.
» DZIALANIE:
1. Wybranie najlepszego rozyzania.
2. Wprowadzenie planu vycie.
3. Monitorowanie i kontrolowanie realizacji procé&u
Ewaluacje w kontelécie pracy zespotowej mioa okrali¢ jako ocer
wartasci dziatan cztonkdéw zespotu z wykorzystaniem odlomych kryteriow
w celu ich usprawnienia, rozwoju lub lepszego romma. Polega na po-
réwnaniu rezultatéw uzyskanych przez zespot zzoatgmi celami®. Sposéb
ewaluacji jest wczaiej opracowany i znany cztonkom zespotu przed oezp
czeciem prac. Najlepiej, aby ewaluowali czionkowie pats. Forma ewalua-
cji nie musi by nadmiernie sformalizowana. Najwaejsza jest refleksja
zespotu dotycgra stopnia oggniecia celdw, jakéci dziatai, wspotpracy,
trudnaci i sposobow radzenia sobie z nimi. Przy dokonywaswaluaciji
mog by¢ pomocne nasgpujace pytania:
» Co nam sj udato?
» W jakim stopniu ogigrelismy postawione cele?
» Dlaczego nie wszystkoegudato?
» Co mana byto zrobt inaczej i jak?
Ewaluacji warto poddanie tylko efekty pracy zespotu, ale t@kindywidu-
almg prac jego cztonkow. Najlepgzformg bedzie tu samoocena lub infor-
macja zwrotna od pozostatych czionkéw zesgbtu

Podejmowanie decyzji w zespole

Jednym z elementow, ktérego nie dasnikmé w pracy zespotowe]
to proces podejmowania decyzji. Jest on o tylertiejdzy nz w pracy indy-
widualnej, ze decyzje podejmowane @rzez grup osob, z ktérych kala
moze mie wiasny pogld lub propozygj. Dbalg¢ o skuteczng dziataa
w zespole wymaga, aby dziate $0 na podstawie zawartego porozumienia,
kompromisu. Z pewnizia trzeba zatéyé, ze dochodzenie do niegadrie
wigzato s¢ z koniecznécig rozwigzywania konfliktow, wynikajcych z ré-

28 Zob. Encyklopedia Zagzlzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Cykl_Deminddostp
10.11.2021]

2 por. Czym jest ewaluacja?, http://pte.org.pl/odenasii/ [dostp 10.11.2021]

30 M. Osifiska, Praca zespotowa w szkol®srodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2012,
s. 15-16.
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nicy zda i checi przeforsowania wkasnego pomystu. Zwlaszcza wasyt,
gdy zespét tworg osoby o wysokich kompetencjach i indywidualnyclo-os
bowdiciach. Jak zatem pagiowa w przypadku rénych punktow widzenia,
aby osygm¢ porozumienie na zasadzie ,wygrana-wygrana”, a\wigrana-
przegrana”? Mgna poshay¢ sie nastpujacymi wskazowkami:

v' Zadbajcie o to, by kaly byt i czut s¢ stuchany.

v" Nie organizujcie glosowania — waszym celem jesttippmawia

problem, dopdki nie ogggniecie porozumienia, ktére x@dy bedzie

maogt poprzé.

v" Porozumienie nie musi oznaczae w petni s¢ zgadzacie, alge zo-

staliscie wystuchani i poprzecie decgzespotu.

v" Nie poddawajcie sitylko po to, by osigna¢ porozumienie — konflikt
i roznice zda powinny by uwazane za codobrego.
Badzcie otwarci. Starajcie sznalez¢ twdrcze rozwjzanie.
Zadawajcie pytania, a zanim podejmiecie degyapewnijcie s}, ze
rozumiecie pogldy wszystkich cztonkow zespdfu
Nalezy zwrac& uwag; na takie zachowania, ktore mply¢ destruk-
cyjne, zarbwno w procesie podejmowania decyzji,ijaktasciowej dziatal-
nosci zespotu np. préba zdominowania dyskusji, lansoavaiebie, kryty-
kanctwo, dzenie do rywalizacji, zabieganie o wspotczucie laiparcie, ule-
ganie i wycofywanie si niestuchanie argumentéw innych osob, szukanie
poklasku, uznania.gSto jednoczénie pewne bariery w komunikacji, ktore
czasem bardzo skutecznie zakigdaip uniemdaliwiaja oshgniecie porozu-
mienia.

Warto zatem poshy¢ sie pewnymi sprawdzonymi technikami, ktore
pozwalaj uspokoé emocje i utatwiagj podgcie racjonalnej decyzji w opar-
ciu 0 rzeczowe argumenty. Mgdo by dla przyktadu technika ,drzewka
decyzyjnego” lub technika grupy nominalneprzewko decyzyjne” lub
inaczej Sciezka decyzyjna” to graficzny zapis podejmowania d@cyole-
gajcy na przewidywaniu konsekwencji i planowaniu skwutkzapropono-
wanych rozwazan. Po rozpisaniu wszystkich elementow ana podjc¢ de-
cyzje w kwestii wyboru najlepszego rozyzania (rys. 5).

AN

31 M. Kossowska, |. Sottysska,Budowanie zespotéw. Materialy szkolenip@dicyna Eko-
nomiczna, Krakdw 2006, s. 235.
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Rys. 5. Schemat ,drzewka decyzyjnego”
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Opracowanie wiasne

Rozwiazanie 2

Technika grupy nominalnej bywa te nazywana ,ciclh wersp burzy
mozgow” i przebiega w trzech etapach:

Etap | — odpowiedzi indywidualne. Po sformutowaproblemu kada z oséb
tworzy i zapisuje swoje pomysty na karteczkach keasultacji i dyskus;ji
Z pozostatymi cztonkami.

Etap Il — wyjdnienie i konsolidacja. Pomysty ®dczytywane i wyjgniane.
Propozycje s spisywane, np. na flipcharcie. Podobne pomystpazdko-
wane i §czone w grupy tematyczne na tablicy, eliminuje \8iten sposob
powtdrzenia. Maliwe jest ucislanie i przeformutowanie pomystéw.

Etap Il — uszeregowanie odpowiedzi.Adg z czilonkdw samodzielnie wybiera
(nominuje) pe¢ pomystow oceniap ich wag w skali od 1 do 5 punktéw. Ten
etap powtarzamy tak dtugaz avytoni sk jeden pomyst na rozgzanie proble-
mu. Wyniki nominacji § obliczane i nagpuje ogtoszenie wyniku.

Dobra decyzja podia przez zespét to taka, ktéra spetnia dwa kryte-
ria: jakasci i zaangaowania. J&i przy podejmowaniu decyzji bierzeggpod
uwag; wszystkie stosowne informacje i odpowiednio je wngystuje, decy-
Zja jest poparta rogdnymi i znajdugcymi pokrycie w rzeczywiskei argu-
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mentami. W podejmowanie decyzji mygdzy¢ zaangaowani wszyscy, kto-
rzy beda ja realizowali w praktycé.
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Agnieszka Wielgus
Szkota Wyisza im. Pawta Wiodkowica w Ptocku

Emocje oraz konflikty w zespole i sposoby ich rozwrzywania

Streszczenie

Przedmiotem artykutugsemocje i konflikty, ktre magsie pojawic w ze-
spole. Skoncentrowanog¢sha przedstawieniu podstawowych wiaddgio
z zakresu psychologii emocji. Opisano sposoby pean& i radzenia sobie
z rznymi stanami afektywnymi. Najwte] miejsca péwiecono trudnym
emocjom déwiadczanym przez cztonkéw zespotu — ich przyczynaskut-
kom.

Duzg czes¢ publikacji stanowi prezentacfaddet sytuacji konfliktowych
wystepujacych w grupie. Opracowanie zamyka opis strategvigzywania
konfliktbw, oméwienie pozytywnych i negatywnych skow konfliktdbw oraz
sposobéw zaeglzania nimi.

Stowa kluczowe konflikt, emocje, strategie rozgaywania konfliktu

Absract

The subject of the article are emotions and casftitat may arise in the team.
The focus was on presenting basic knowledge irfighé of psychology of
emotions. Ways to learn and deal with differengéetilve states are described.
Most of the space was devoted to the difficult eorst experienced by team
members — their causes and effects.

A large part of the publication is a presentatibthe sources of conflict
situations occurring in the group. The study closék a description of con-
flict resolution strategies, a discussion of thsifpee and negative effects of
conflicts and how to manage them.

Keywords: conflict, emotions, conflict resolution strategies

Wprowadzenie

Nikogo nie trzeba zapewne przekonywae dug cze$¢ haszegaycia
spedzamy w towarzystwie innych ludzi — w rodzinie, vagy, w relacjach ze
znajomymi, przyjaciotmi czy innymi osobami, ktérposykamy codziennie
w sklepie, na spacerze czy podczas realizowaniayosobowizkéw. Do
tych sytuacji wnosimy catych siebie — poza sfepmatyczn i fizyczng



obecndcig, réwniez wszystkie nasze stany psychiczne, w tym réweieo-
cje, ktore g przedmiotem niniejszego opracowania. W dalszejatzamie-
rzam skoncentrowssic na opisie emocji jakie przgwamy, rownie w czasie
pracy zespotowej. Przedstaviez gtdwne przyczyny i skutki konfliktow w ze-
spole oraz sposoby ich rozaywania i zargdzania nimi.

Wprowadzenie do psychologii emocji

Emocje i uczucia wchodav sktad sfery emocjonalno-uczuciowej 0so-
bowasci. Mozna je okréli¢ jako ,subiektywnie déwiadczane afektywnie na-
ladowane stany’ Przeycia te § wyrazem stanowiska jakie zajmujemy wo-
bec wszelkich battéw o charakterze zewtnznym (inni ludzie, zjawiska me-
teorologiczne, zdarzenia, o ktérych styszymy luhieh uczestniczymy) oraz
0 charakterze wewtrznym (nasze wspomnienia, plany, wyolaaia, do-
swiadczenia). Trudno sobie wyobrazicie bez emocji i uczil To one nadaj
naszej codzienrigi swoisty koloryt, § tez przejawem zdrowia psychicznego.
Ich brak lub zaburzenia w zakresie ich okazywauniaddbierania maghby¢
objawami powanych chorob i zaburzepsychicznych (np. zabunzafektyw-
nych czy psychotycznych). Na gruncie psychologiicszono wiele klasyfi-
kacji i podziatdbw emocji oraz bardziej ztanych od nich uczif. Klasyczne
badania P. Ekmana doprowadzity do wiyni@nia széciu lub siedmiu (nie ma
zgodndci co do ich liczby) tzw. emocji podstawowych daiktch zaliczyt
gniew, strach, smutek, ragp wstret, wstyd i poczucie winyy Emocje te $
wyrazane mimicznie w bardzo podobny sposéb przez lagiacych w r@-
nych kulturach i miejscach na Ziemi. Cogeej, stany te zaobserwujemyzju
u noworodka, ktory nie miat jeszczadnych maliwosci, aby s¢ nauczy spo-
sobu przeywania i ich mimicznego wyganié.

W zyciu czsto postugujemy sipodziatam na emocje przyjemne oraz
przykre, nazywane tdrudnymi (maemy spotké podziat na pozytywne i ne-
gatywne, ché uwazam stosowanie takich p@j za bkdne wobec neutralnej
oceny moralnej emaocji). W tej pierwszej grupie daamy takie stany afek-
tywne jak zadowolenie, raé@ zdumienie, fascynacja, uwielbienie. W drugie;j

L A.S. Reber, Stownik psychologii, Wydawnictwo NaukoScholar, Warszawa 2000, s. 189.

2 Por. K. Imbir, Odmienng emocji automatycznych i refleksyjnych: poszukiveaniGni-
cowania neurobiologicznego i psychologicznego, \&&ars 2012, https://depo-
tuw.ceon.pl/bitstream/handle/item/67/Kamil_Imbirterdyscyplinarna_rozprawa_dokror-
ska.pdf?sequence=1

3 P. Ekman, R.J.Davidson (red.), Natura emocji. Badswe zagadnienia, GWP, Gk

2012, s. 30 — 35.

4 D. Evans, Emocje. Naukowo o uczuciach, Dom WydemynRebis, Pozie2002, s. 21 — 34.
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wyroznimy ztasé, gniew, irytacg, wsciektos¢, oburzenie, zazdge, zawic,
nienawk¢, niepokdj, ¢k, strach, poczucie winy i inne pokrewne. Wspate-
chg tej drugiej grupy jest trudié jaka sprawiag wymienione stany oraz no
liwe ktopoty w relacjach jakie te emocje powogluj

Stany emocjonalne w pracy zespotowej

W pracy zespotowej oczywgie ma@emy przeywat zarOwno emaocje
przyjemne, jak i przykre. Te pierwsze matpdawg nam energii (emocje ste-
niczne), utatwia wykonywanie zadg zwicksz& przyjemnd¢ z przebywania
w grupie. Skoncentrgjsie teraz na emocjach przykrych, igiodtach w funk-
cjonowaniu zespotu, nibwych konsekwencjach oraz radzeniu sobie z nimi.

Przyczynami emocji przykrych ujawnianych w pracyspaowe] §

w pierwszej kolejnéci przerycia i sytuacjazyciowa poszczegolnych osob.
Aktualny stan zdrowia, obecna kondycja psychofimgszniedawne przgcia
osobiste, rodzinne czy zawodowe — wszystko to wnpslo pracy grupowe;.
Osoba, ktéra przgwa trudndci makenskie, problemy wychowawcze ze
swoim dzieckiem czy chorelbliskiego cztonka rodziny, nie ujawni& przy-
kre emocje rowniew pracy zawodowej.

Potrzeby psychiczne, ktére chcemy zaspokéwniez beda sie manife-
stowaty w r@nych stanach emocjonalnych. Sama ob&cimmych osob w ze-
spole i proces wykonywanej pracyda przyczyniaty s do powstawania £6
nych stanéw afektywnych. sleto czego potrzebujemy praggjw zespole
zdecydowanie i sie od potrzeb i oczekiwapozostatych cztonkéw grupy,
maozemy spodziewasie wystpienia emocji przykrych i madiwych sytuacji
konfliktowych. J&li czujemy s¢ niedowartéciowani, niestuchani, ignorowani
lub niestusznie traktowani, zwykle okazujemysé#arytaci, zal, gniew czy
smutek. Bajc sk oceny spotecznej, nie ufgjinnym cztonkom zespotu za-
zwyczaj okazujemyek czy niepoka.

Duzo emocji trudnych jest generowanych podczas progstalania ce-
6w grupowych, jéli te mocno rania si¢ w ocenie poszczegoélnych cztonkow
grupy. Sytuacje trudne i konfliktowe w pracy zesptd kolejnezrodio przy-
krych emociji. Takich przykladéw miemy podawa bardzo wiele, bo kaly
z nas déwiadczat r@nych stanéw emocjonalnych w kontakcie z innymi
ludzmi.

Trudne emocje prazgwane w grupie nieagsniczym ztym, podobnie jak
same stany afektywne, ktore nie podlggagenie moralnej. Problemy mmg
sie pojawia nieco pdniej — przykre emocje stapie przyczyrn napkc i sytu-
acji konfliktowych w grupie, gdy prowadzio wycofania lub pogbienia trud-
nosci komunikacyjnych.
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Radzenie sobie z trudnymi emocjami

Chac sobie radzi z trudnymi emocjami powinginy zaczyna od sie-
bie. Pomocnym dalzie uczenie girozpoznawania tych stanéw, zauwania
ich symptomoéw w ciele (reakcje fizjologicZgpoznawanie swojego stylu
komunikowania emocji, praca nad popsakentroli stanow afektywnych oraz
wiasciwym ich wyraaniem. Pomge tez rozwijanie u siebie umigjnosci by-
cia asertywnym. Przydatnym by stosowanie rinych technik (np. pro-
wadzenie dziennika emociji, stosowanie medytacfgksacji), odpowiednie
wykorzystanie aktywnii fizycznej i wsparcia ze strorpyczliwych 0sé8.

Stopier radzenia sobie z mocjami, réwaigymi trudnymi, jestscisle
zZwigzany z poziomem tzw. inteligencji emocjonalnej (IEgst on mierzony,
podobnie jak iloraz inteligencji intelektualnej (IQopisany w ranych kon-
cepcjach psychologicznych, z ktérych najbardzigjnenjest teoria D. Gole-
mana. Wspomniany autor wymienia 5 kompetencji skt@gch s¢ na inteli-
gencg emocjonalg: sam@wiadoma¢, samoregulagj motywacg, empatg
i umiejetnosci spoteczné Poniej krotko opisz te kompetencje zwracgj
uwag naich znaczenie w radzeniu sobie wych sytuacjach, w jakich me
sie znalex¢ pracugcy zespot ludzi.

Samdwiadoma@¢ oznacza umiefnos¢ rozpoznawania aktualnych sta-
now afektywnych oraz wykorzystywania ich w procesgeyzyjnym i dziata-
niu. Wiaze st z tym realistyczna ocena wiasnych aneosci. Cztonek ze-
spotu wiedzc co przeywa w danym momenciegtizie prawdopodobnie bar-
dziej spojny w komunikowaniu swoich oczekivav pracy jakk wykonuje
w grupie. Swiadomaé przezywanych emocji to rownie wiedza o obecnej
kondycji psychicznej, Ta aktualna dyspozycjazmatatwig albo utrudnié
wykonywanie zada grupowych (dla przyktadu smutek jako emocja aste-
niczna, czyli zmniejszaga energj do dziatania czy radé mapgca charakter
utatwiajgcy i wspomagajcy proces oggania celdw, rowniegrupowych).

Drugi sktadnik IE wyréniany przez Golemana — samoregulacja — to
umiejtnos¢ panowania nad emocjami, radzenia sobie z tymigktdaj duze
naezenie, zdolné szybkiego powracania do stanu rownowagi psychjczne
Jest to szczegOlnie waa kompetencja w przypadku pracy wykonywanej
w zespole. Judziecko w procesie socjalizacji uczy &ontrolowania swoich
reakcji emocjonalnych. Osoby, ktére nie majej umiegtnosci bedg

5 D. Mininni, Przybornik emocjonalny. Jak radzobie z emocjami, Wydawnictwo Pandora,
Wroctaw 2005, s. 78

5 Tanve

" D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyttmdy/psychologiasprzedazy.fi-
les.wordpress.com/2009/11/goleman-daniel-inteligermocjonalna-w-praktyce.pdf
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postrzegane jako impulsywne, niedojrzate, nieprdgwalne w swoich reak-
cjach i trudne w relacjach interpersonalnych.

Umiejetnos¢ motywowania si w swoich dziataniach przgwanymi sta-
nami emocjonalnymi to kolejna kompetencja skiackajse¢ na inteligencj
emocjonalg. Emocje, jak przypomniatam wcaeej, 3 silnie zwigzane z na-
szymi potrzebami, ktéregsprzyktadem motywow wewtrznych. Emocje,
ktore odczuwamy dajnam informagj o tym co jest dla nas vme, co chcemy
osiaggng¢, jaki cel zamierzamy zrealizowaDzieki tej umiegtnosci nie zra-
zamy s¢ przeszkodami jakie spotykamy na swojej drodze,pagy zespoto-
wej potrafimy zakomunikow@i uzasadri co jest dla nas wae i do czego
dazymy.

Empatia — kolejny czynnik inteligencji emocjonalnig bardzo wana
cecha cztonka zespotu. Umjejwiasciwie odczytyw@& emocje innych oséb
| postrzega sytuacje z perspektywy drugiego cziowieka budujemdyporo-
zumienia w grupie. Jest nam fatwie] por&dgbbie z trudnymi emocjami
cztonkow zespotu, bo staramye sizrozumi€ i wspotczié, a nie krytykowa
| o;ydza.

Umiejetnosci spoteczne - ostatni zguiu omawianych elementéw - to
zdolna¢ rozpoznawania wiasnych stanéw emocjonalnych arazg innych
0s6b, rozumienia ludzi, i wykorzystywania tej wigda pracy zespotowe;.
Dzicki tym kompetencjom lepiej funkcjonujemy w zespolespoétpracujemy,
realizujemy cele grupowe. Rozumiemy tenych, budujemy bliskie, przyja-
cielskie relacje, przewodzimy innym, szukamy ragz@nia w sytuacjach trud-
nych i konfliktowych oraz przeciwdziatamy szkodlimykonfliktom.

Z pewndcia wysoki iloraz inteligencji emocjonalnej m® nam bardzo
utatwic¢ radzenie sobie z trudnymi emocjami w grupie. Ketke sposoby z ja-
kich skorzystamy ¢xla z pewndcia zalezaty od specyfiki tej grupy oraz wy-
konywanej pracy.

B. Pawlowska i P. Chomcagki prezentyj wyniki bada, ktérych
przedmiotem byly sposoby radzenia sobie z emodjardnymi (nazywanymi
w tym opracowaniu negatywnymi) przez nauczyciek&@zpodstawowych
I placowek opiekiaczo — wychowawczych realizigych prae z wychowan-
kami sprawiajcymi trudngci wychowawcz& W tym przypadku najwaniej-
szymi dziataniami byfa praca nad zbudowaniem atgtuy eliminowanie za-
chowa wynikajgcych z niedojrzatych strategii obronnych oraz kstapie ze

8 B. Pawfowska., P. Chomaaski, Sposoby radzenia sobie z emocjami negatywmgami
przyktadzie grupy nauczycieli, ,Studia Edukacyji2912 nr 21, https://repozyto-
rium.amu.edu.pl/bitstream/10593/4281/1/studia_e@aks 141-162.pdf
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wsparcia spotecznego — zaréwno ze strony kolegéwaidzanek z miejsca
pracy, jak i z samych zatrudmiaych ich instytucji.

Konflikty w grupie

Emocje, w szczegoldoi te, ktore okrdamy pogciem trudnych, mog
doprowadzt do sytuacji konfliktowych w grupie. Oczysaie nie § jedym
przyczyry tego zjawiska. W dalszej ¢xi tego krotkiego opracowania skon-
centrug sie na konfliktach w zespole. Zaczad przytoczenia jednej z licznych
definicji konfliktu, ktérej autoramigJ. Hocker i W. Wilmot;jest to wypo-
wiedziana walka pompdlzy co najmniej dwiema wzajemnie zaileni stro-
nami, ktére spostrzegapiezgodng¢ celdéw, brak wspolnych kory i uznajy,
ze druga strona stwarza przeszkody wgsieciu celu™. Jest to oczywvitie
definicja konfliktu interpersonalnego, czyli ¢dizyludzkiego, ktéry wymaga
obecndci co najmniej dwdch osob, w odmiieniu od konfliktu indywidual-
nego, inaczej nazywanego westnznym, ktory kady z nas niekiedy przg-
wat w swoim wrtrzu.

S. Puppel i M. Krawczak w swoim opracowanidywizconym konflik-
tom w diadzie nauczyciel — uaza/spominag o kilku gtéwnych przyczynach
konfliktbw interpersonalnych. W pierwszej kolefeo wymieniap réznice
wartacsci, przekona i $wiatopoghddw oraz,odmienngici osoboweciowe
I charakterologiczne”. Innym powodem konfliktu magby¢ wysitki czton-
kow grupy, ktérych celem jest deptdo dobr czy informacji. Problemy ko-
munikacyjne, manipulacja, klamstwo, sytuacje o akearze destrukcyjnym to
kolejne opisane przez wspomnianych autorow czynaikce u podtaa kon-
fliktow°. Inne przyczyny wskazywane w literaturze przedmiospotykane
w pracy zespotowej to naciski zegtrene, réne ograniczenia (czasowe, or-
ganizacyjne, spetowe), niemaliwe do spetnienia oczekiwania, a na ptasz-
czyznie zawodowej - lgldy kadrowe czy niewkziwy styl zaradzania.

Niezaleznie od przyczyny, konflikt wywotuje zarébwno u pogzegdl-
nych oséb, jak i w catym zespole stan ga@ emocjonalnego, ktéry wzrasta
wraz z nasilaniem sikonfliktu, osagajac maksymalne nasilenie w momencie
okreslanym ktotng, rozkadowaniem emocji i konfrontacjW literaturze mo-
zemy spotka opis kilku modeli, faz czy stadiéw konfliktu. Wdeym z nich,

9 Za: R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor, Rggainterpersonalne. Proces porozumie-
wania s¢, Dom Wydawniczy Rebis, Pozfi2006, s. 371.

1035, Puppel, M. Krawczak, Filtrowanie konfliktogenicéci w przestrzeni publicznej na
przyktadzie diady nauczyciel — ugzeScripta Neophilologica Posnaniensia” 2015 T.15,
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.el@rmgs-doi-

10 _14746_snp_2015_15 11/c/13752-13427.pdf
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szerzej zaprezentowanym w publikacji S. Puppela KiMwczaka, jest mowa
0 pieciu (w przypadku konfliktu rozvgzanego) lub szeiu fazach (gdy kon-
flikt i nieprawidtowasci w relacjach nadal sutrzymup generujc napecie)'.
W pierwszej fazie pojawia sisprzecznét i napkcie, w kolejnym stadium to
napecie wzrasta i uwidaczniagsantagonizm i wrog&, w trzeciej fazie do-
chodzi do eskalacji, aby w kolejnej rozpgiczi¢c proces oddzielania emocji od
faktéw, konieczny do poegia przez przynajmniej jedrstrore proby rozwi-
zania zaistniatej trudsoi. Faza pita, gdy napjcie opada, to eliminacja kon-
fliktu i normalizacja relacji. J# problem nie zostanie rozwdany, konflikt
wchodzi w kolejne stadium, ktére memy nazwa ,chronicznym” konfliktem

I pogkbiajacymi sk trudngciami.

Znajoma¢ przez cztonkow zespotu opisanych faz konfliktidpowia-
dajgcego im napgicia emocjonalnego nie by bardzo przydatna dla lepszego
rozumienia takich sytuacji i powsgaych w ich trakcie trudnych emocjieB
dzie te pomocna przy podejmowanych efektywnych prob rgzamia kon-
fliktu. Przede wszystkim natg pamkttac, ze mazna zapobiec eskalacji kon-
fliktu przez odpowiednio wczegnnterwencg, wymagagca dobrej woli obu
zwasnionych stron. Z kolei préba rozgzania problemu w momencie nagki
szego nagcia emocjonalnego jest zazwyczaj skazana nazke@bo wize
sie z wtérnymi zranieniami. Osoby skonfliktowane mdgy¢ wowczas agre-
sywne wobec siebigwiadomie lub niéwiadomie rargc partnera komunikacji
I wypowiadagc przystowiowe jedno stowo za zlu Lepiej jest w takim mo-
mencie poczelkado momentu, gdy emocje opadrzadbd& o wiasciwy czas
I miejsce na spokojrozmowe.

Sposoby rozwizywania sytuacji konfliktowych
Autorki ciekawego poradnika na temat konfliktéwaahch podajkilka
wskazowek pomocnych w przetrwaniu pgikowej fazy konfliktu*?
— oddychaj g¢boko
— popra o czas
— wsta i przeprd na kilka minut
— nos przy sobie fizyczny ,przypominacz” potrzebny dgaeaby si za-
trzymat i zwolnic.
Kiedy emocje opadni strony konfliktu odzyskajzdolng¢ logicznego
myslenia, to znak,ze naley skoncentrow& sic na prébie rozwzania

1S, Puppel, M. Krawczak, dz. cyt.
123, Savage, E. Boyd — Mac Millan, Konflikt w relach. Zrozumié i przezwycgzy¢, Wy-
dawnictwo ,W drodze”, Pozma2012, s. 109 — 111.
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zaistnialego problemu. Niekiedy czionkowie zespolegap ztudzeniu,ze
konflikt rozwigze sk sam,ze ,jakas to kedzie”, ze przeciwnik zapomni o tym
zdarzeniuze trzeba przeczekaZdecydowanie bardziej dojragbostawe wo-
bec zaistniatej, trudnej sytuacji akeci, ktorzy we wiaciwym miejscu i czasie
podejny proke rozwigzania konfliktu.

W literaturze przedmiotu zostaly opisanen® modele i strategie roz-
wigzywania sytuacji konfliktowych. W dalszym opisiessicentrug sic na pro-
pozycji autorstwa D. Weider — Hatfiéftl w ktdrej jest mowa o siedmiu eta-
pach. Na pocitku nalery okresli¢ swoje potrzeby. Pomocne w tym pedby¢
zauwaenie odpowiadagych im emocji (szczegdlnie tych trudnych), o czym
byta mowa we wczmiejszej cgsci opracowania. Samo zauizegdie emocji
| potrzeb jest ja waznym krokiem, po ktérym powinien nagi¢ kolejny —
przedstawienie drugiej stronie konfliktu swoichmzeb i oczekiwa. Oczywi-
scie w tym celu wykorzystujemy komunikaty typu ,jaoncentrugc sk na
opisie tego co przgwamy, korzystac z opisanych wczaiej umiegtnosci
asertywnych. Kolejnym etapem, do ktérego zaehautorka jest wystuchanie
jakie potrzeby ma i komunikuje druga osoba. Zdewalue pomocne w tym
momencie bdg umiegtnos¢ aktywnego stuchania, otwagtgo empatia i nieo-
ceniajca postawa.

Znajoma¢ wtasnych potrzeb oraz tego co piywa druga strona kon-
fliktu to warunki konieczne do rozmowy na temataieych rozwigzan, ich
wstepnej oceny oraz wyboru tego rozwania, ktore przez obie strony zostato
uznane za najlepsze. Naturpkonsekweng zgodnego wyboru rozwzania,
ktOre wigze sk z zaspokojeniem potrzeb obu stron jest wprowa@zesjipro-
pozycji wzycie oraz powrot do rozmowy po jakémzasie w celu oceny efek-
tow zastosowanej strategii. M® st okaz&, ze wymagana jest pewna korekta
I jest o ny zdecydowanie tatwiej, 8 konflikt juz zostat przezwyeiony,

a cztonkowie zespotu odriieprzynajmniej czsciowe korzyci po wdraeniu
przyjetego rozwazania.

Nie trzeba nikogo przekonywaze ludzie ranig sic miedzy soly ze
wzgledu na preferowane sposoby rozmyiwania konfliktow i efektywnge
stosowanych przez siebie strategii. Najogolniegmaopowiedzié, ze zrodta
tych r&nic map charakter wewgtrzny oraz zewegtrzny. W pierwszej grupie
wyroznimy te elementy, ktore kedy cztowiek ma w sobie. Mam na étiycalg
sfer somatyczn, ptet, wyposaenie genetyczne i wrodzone, typ tempera-
mentu, ktory te jest tez uwarunkowany biologicznie oraz czynniki osobowo-
sciowe.

13Za: R.B. Adler i in., dz. cyt., s. 400 — 403.
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Sposodb wchodzenia w sytuagonfliktows zalezy od naszego samopo-
czucia, dyspozycji dnia i stanu zdrowia. Kobietggzczyzni tez czesto rénia
si¢ miedzy sola w tym zakresie. Nie sposob jest doktadnie przeézmakd
wptywu wszystkich wymienionych czynnikéw. W dalszypisie zatrzymam
si¢ jedynie na krotkiej prezentacji wybranych elemantsobowdci, nawi-
zujac do popularnej w psychologii koncepciji ,wielkigptki”, znajdujgcej za-
stosowanie w powszechnie stosowanym w badaniacthpkgicznych In-
wentarzu Osobowiai NEO-FF4,

We wspomnianej koncepcji jest mowa @qiu istotnych czynnikach
osobowdci, wytonionych z metaanaliz opartych na bardzarich bada-
niach. Czynniki te zostaty opisane na apajacych parach biegundw

- introwersja (niska ekstrawertycz) < ekstrawersja (wysoka ekstra-
wertyczngc)
- niska neurotyczni@ < wysoka neurotyczrio
— niska otwarté¢ na déwiadczenie—~ wysoka otwarté¢ na déwiad-
czenie
— niska zdolné¢ do zgody (niska ugodoweé) < wysoka ugodowi
— niska sumienni <« wysoka sumiennig
Kazdy z nas posiada mniej lub bardziej wyraprzewag cech opisa-
nych na jednym z biegunéw w wymienionych paejyparach cech osobowo-
sci. Dla przyktadu osoba o przewadze cechsetaych dla introwertyka moe
mie¢ skionnad¢ do wycofywania s w sytuacjach konfliktowych, do egt-
szego stosowania introspekcjizrszukania pomocy na zewtrz. Cztowiek
o wysokim wyniku w skali neurotycz&o moze cechowé sie duzym napé-
ciem emocjonalnym, niepokojem, sktodom do przeéywania bku i poczucia
winy. Osoba mafa nisk otwartg¢ na dédwiadczenie to w dtym uproszcze-
niu ktos taki kto w sytuacji konfliktowej &dzie szukat sprawdzonych wcze-
$niej rozwihzan, a nie czegbco mae by bardziej skuteczne, ale mniej wy-
prébowane. Kolejna cecha — wysoka ugod@we jest charakterystyczna dla
cztowieka unikajcego konfrontacji, asto bogcego s¢ konfliktu i dagzagcego
do utrzymania dobrych relacji nawet kosztem nieaksjenia swoich potrzeb.
Czlowiek z wysokim wynikiem w skali sumiendw to ktas bardzo rzetelny
I wytrwaly, co mae tez uwidacznig sic w sposobie rozvazywania konfliktu
I zaangaowaniu w poszukiwanie drog wgia z trudnej sytuaciji.

14 Inwentarz Osobowéi NEO-FFI P.T. Costy Jri R. R. McCrae. Adaptamjdska. Pod-
recznik, Pracownia Testow Psychologicznych, Warsz20&0.
15 Por. S. Savage, E. Boyd — Mac Millan, dz. cyt],39 — 145.
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Zaprezentowane povgj czynniki osobowgci daj tylko bardzo ogolne
wyobrazenie 0 maliwych sposobach reagowania na sytaaapnfliktows.
Doktadna prognoza jest maova dopiero po wykonaniu petnej diagnozy oso-
bowdéci i analizy calego zestawu cech, twgoego niepowtarzaini wiasciwg
dla danego cztowieka struktuosobowdci. Oczywgcie cechy te warunkai
nie tylko wybor strategii rozgzywania konfliktow, ale rowniestanows nie-
ktore z przyczyn konfliktéw. Dla przyktadu osobaigjrsumienna prezentuje
inne podejcie do zadania nita bardziej sumienna. O innych czynnikach oso-
bowdsciowych, zwiazanych z poziomem inteligencji emocjonalnej, aserty
noscig, sposobem okazywania emocji, byta mowa we Wrtegszej cesci
opracowania.

Zaczynajc opis uwarunkowawyboru strategii rozwizywania konflik-
tow wspomniatam o dwoéch grupach czynnikéw - wetramych i zewstrz-
nych. Wczéniej opisalam pierwsze z wymienionyctzrodta o charakterze
wewretrznym, teraz przejddo drugiej grupy czynnikow, ktore magharakter
zewretrzny.

Jestémy uwarunkowani w swoim zachowaniu wéajszymi do-
swiadczeniami, ktére byly efektem oddziatywania zetranegosrodowiska.
Zacznijmy od rodziny. To dgki naszym rodzicom i innym cztonkom rodziny
uksztattowamy nasze pogtly na temat natury konfliktu i sposobéw jego
rozwigzywania. Jeeli styszelgmy, ze konflikt jest zty i trzeba go za wszelk
cere unika:, to kedziemy prawdopodobnie robili to réwiziew naszynvyciu.
Jesli obserwowalimy osoby znacgce, ktére za wszedkcere unikaty konfron-
tacji, wycofupc sk i nie zaspokajar waznych dla siebie potrzeb, to jako
dzieci ngladowalimy te zachowania.

Czynniki zewrtrzne o ktdrych mowa to oczyydie nie tylko kwestia
naszego dzieaistwa i przesziri. Wykonupc prag¢ w zespole wielokrotnie
skonfrontowakmy sk z trudnymi sytuacjami i podejmowstny rézne strate-
gie ich rozwazywania. Jéli te sposoby okazywaty sskuteczne, to budowa-
lismy nasze poczucie wiasnej waxbi przekonanie o nas jako o osobach sku-
tecznych i radgcych sobie z trudrsgiami.

Zewretrzne czynniki majce wptyw na wybor strategii w aktualnej, trud-
nej sytuacji to przede wszystkim rodzaj konflikepecyfika osoby lub grupy
Z jaka jestémy skonfliktowani, rodzaj sytuaciji, ktorej dotyckgnflikt, naciski
zewrgtrzne, czy na przykiad styl zadzania w miejscu pracy.

Majac juz swiadoma¢ uwarunkowa naszych wyborow sposobu radze-
nia sobie w sytuacjach konfliktowych przegy do krotkiej prezentacii teorii
Thomasa Killmanna, w Kktorej zaprezentowano stylezwigzywania
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konfliktow (nazywane teprosciej stylami konfliktu lub strategiami rozeay-
wania konfliktow}®.

Autorzy opisali wspomniane metody biorpod uwag dwa wymiary
istotne w relacjach interpersonalnych: troska camésl oraz troska o relacj
Dzigki temu otrzymali nagpujace style: zargdzanie, unikanie, dostosowanie,
kompromis i wspotpraca.

Styl zaradzapcy (nazywany testrategi zwyciezca — pokonany lub sty-
lem rywalizacyjnym) to wysoka koncentracja na zadamraz niska na rela-
cjach. Charakteryzuje cziowieka, ktoryzgt w konflikcie do realizacji swoich
celow i do wykonania zadania za wszgetlere. Jest niecétny do wspotpracy
I bardzo skoncentrowany na zaspokojeniu swoiclzpbtoraz na pracy. W ak-
tywnaosci zespotowej jest zdecydowanie bardziej zaintesesry wykonaniem
pracy nz budowaniem relacji. Inni magsie od niego ucz§wytrwatosci w dg-
zeniu do celu i konsekwencji. On powinien u€ag wickszej koncentracji na
dobru innych cztonkéw zespotu.

Styl unikapcy (strategia pokonany — pokonany) to niska korreejd
zarbwno na zadaniu, jak i na relacjach. Cechujewdeka, ktéry jest mato
asertywny i mato zainteresowany budowaniem reladjiudnych sytuacjach
I realizacy zadania. Jest skionny do wycofania i odwracaniagived kon-
fliktu. Moze pomdc zespotowi, $8 unikajac konfrontacji lgdzie miat dé¢
czasu na przensdienie i zobaczenie sytuacji konfliktowej z inneypeektywy.

Styl dostosowujcy sk (nazywany teé akomodagj) to wysoka koncen-
tracja na relacjach, a niska na wykonaniu zaddmgode§cie jest charakte-
rystyczne dla osoby nieasertywnej, ktéra bousiaty akceptacji i pogorszenia
relacji w grupie. Mae zaniedbywasiebie i zadowalainnych kosztem reali-
zacji swoich celéw i potrzeb. Maoa s¢ od niej uczy troski o innych i wra-
liwosci na zespét. Cztowiek prefendy taky stratege w konflikcie maze by¢
sfrustrowany cjgtym brakiem uwanosci na siebie i powinien uc#ysie aser-
tywnaosci.

Styl kompromisowy to typowy ,ztotgrodek” —srednia koncentracja na
zadaniu oraz na relacjach. Jest to stylseitay dla cztowieka, ktéry chce po
czesci zadowolt siebie oraz innych. Zatg mu na cztonkach zespotu, ale zaw-
Sze pozostaje pewne poczucie niedosytu — dla niefa innych, bo obie
strony konfliktu musz zrezygnowa z cz:$ci waznych dla siebie celow.

Ostatni z wymienionych styléw — wspotpragey (strategia zwyeizca
— zwyckzca), cechuje osglskoncentrowanw wysokim stopniu na budowa-
niu relacji oraz na oggnieciu celu. Ta najbardziej pgdana strategia opisuje

16 Za: S. Savage, E. Boyd — Mac Millan, dz. cyt120 — 123.
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taki sposob pogpowania w sytuacji konfliktowej, w ktorej osoba hawuje
sie asertywnie i szuka rozezania, ktére w petni zadowala obie strony.

Warto jest poznapreferowany przez siebie styl roazywania konflik-
tow. Pomog mog by¢ wartagsciowe pozycje kszkowe z zamieszczonymi
kwestionariuszami s#tacymi do samooceny oraz strony internetowe, gdzie
zamieszczono testy oparte na omowionej \aisg koncepcjt.

Konsekwencje sytuacji konfliktowych

Na zakaczenie opisu konfliktow z jakimi memy s¢ spotka& w pracy
zespotowej zatrzymamgsinad skutkami tych trudnych sytuacji. kéony sobie
zad& pytanie czy konflikty zawsze prowagddo efektéw pozytywnych czy
tez raczej do negatywnych. Jak tatwe domysle¢ nie ma prostej odpowiedzi.
Tym co mae nam utatwd przeledzenie skutkow konfliktbw w zespole jest
podzielenie ich na dwie grupy - na konflikty fundwplne i dysfunkcjonalrté
Z takim podziatem spotkamyesw literaturze przedmiotu. W dalszejesei
sprobug przyblizy¢ najwazniejsze cechy obu grup konfliktow.

Konflikty dysfunkcjonalne cechgisie tym, ze najczsciej nie prowadz
do efektéw satysfakcjomagych obie strony. Skonfliktowane osoby bardzo
czesto postrzegajsiebie jako przeciwnikow, wrogow, ludzi, ktorzyiemaz-
liwiajg realizac jednostkowych celdéw. Dlategozevygrana jednej strony
oznacza dla os6b praevajacych ten rodzaj konfliktu, wiagrprzegrag. Inng
konsekwengj konfliktéw dysfunkcjonalnych miae by pogkbienie trudnéci
w relacjach i ryzyko atakowania lub ranienia drygieony. Niebezpiecze
stwem w tego rodzaju konfliktach jestterykorzystywanie wiadzy do asi
gniccia celu, a to z pewroiag nie sprzyja zackmianiu wizi i kooperaciji. Jesz-
cze jedn z cech konfliktow dysfunkcjonalnych jestesto krotkowzroczng&t
skonfliktowanych stron, ktére nie digap to co ledzie dziato sj w ich relaciji
po zakaczeniu konfliktu. Konflikty dysfunkcjonalne bardeagsto prowadz
do eskalacji nagcia i do kolejnych, wtérnych konfliktéw. Niebezp@te jest
rowniez poddanie si konfliktowi, uleganie nagciu emocjonalnemu i w kon-
sekwencji poruszanie atkbw niezwihzanych bezpgoednio z konfliktem,

a bardzo trudnych dla drugiej strony.

Konflikty funkcjonalne maj zdecydowanie bardziej pozytywny charak-

ter niz pierwsze z opisanych. Osoby skonfliktowane w tymypadku g

1" Tamze, s. 124 - 131

18 Twaj styl prowadzenia negocjacji - test Thomakalmana, https://www.ue.kato-
wice.pl/fileadmin/user_upload/WZ/katedry/zakl-teararzadzania/KLIMAS/Negocja-
cje/test_Kilmana_style negocjacji.pdf

19 R.B. Adleriin., dz. cyt., s. 374 — 378.
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bardziej zainteresowane wyggaobu stron. Przypomina to stosowanie stylu
kompromisowego lub wspétprageego. Szczegolnie w tym drugim przy-
padku, gdy osobyasskoncentrowane na wspotpracy,zemy liczy¢ na pozy-
tywne efekty konfliktu. Co wicej, osoby przeywajace konflikt funkcjonalny
okazup sobie zrozumienie, nawetsjerdznia ich poghdy i dominupce po-
trzeby. Jeszcze jednazroca pomé¢dzy konfliktami dysfunkcjonalnymi i opi-
sywanymi obecnie dotyczy dalekowzrocgcioOznacza taze skonfliktowane
strony g zainteresowane podtrzymywaniem dobrych relacjraysetcci, po
zakaczeniu konfliktu. Konflikt funkcjonalny to réwnieunikanie wykorzy-
stywania wtadzy przeciwko drugiej stronie. Jak fatse domysle¢ konflikt
ten czsciej prowadzi do deeskalacji trudimp oraz koncentracji na problemie,
bez poruszania spraw nierpajch bezpéredniego zwizku sytuacj konflik-
towa. Konflikt funkcjonalny najcgsciej prowadzi do pozytywnych zmian
w relacji o ktérych za chwjljeszcze napisz

Podgcie efektywnych strategii radzenia sobie z konditktpowstajcym
w zespole mge prowadzt do wielu pozytywnych skutkéw - zaréwno dla po-
szczegolnych oséb, jak i dla catego zespotu. Jekagdsora uczestniczy w za-
konczonym sukcesem procesie rogzmyiwania konfliktu ma szagsa lepsze
poznanie siebie, swoich stabych i mocnych stromnpEsienieswiadomaci
przezywanych emaocji i ucztj uczenie si asertywneéci, zaspokojenie potrzeb
oraz podniesienie poziomu inteligencji emocjonalnej

Konflikt funkcjonalny jest teé szang dla rozwoju catego zespotu. Wy-
starczy wymierd mazliwos¢ poprawy komunikacji, poznanie ttumionych lub
wypieranych emocji cztonkéw zespotu gksz integracg grupy, wypracowa-
nie przez zespo6t skutecznych sposoboéw radzenia gotbudnéciami i osi-
gniccie celu grupowego.

Konczac opis konfliktdw w zespole, ich przyczyn, dynantkaz sposo-
bow rozwizywania, zwroe¢ jeszcze uwagna proces zagelzania konfliktami.
Mam tu na myli nastpujace trzy elementy: unikanie konfliktow szkodliwych,
tagodzenie zaistniatych oraz stymulowanie tworczyatieki takiemu aktyw-
nemu podsgiu do sytuacji konfliktowych zesp6t ma szamsinimalizowa
straty wynikagce z konfliktow, ktdre nie doprowaglzdlo konstruktywnych
rozwigzan (np. z powodu cech osobo¥ad cztonkdéw zespotu, istniggych za-
burzei, poprzednich negatywnych deiadcze).

Konflikt, ktory juz sie pojawi wymaga od grupy czujéd i uwaznosci,
aby nie przerodzit giw proces, nad ktérym utracono kongroWielu nega-
tywnych konsekwencji maa unikra¢ prowadzac mediacje, szukaf porozu-
mienia i dbajc 0 zmniejszenie naggia emocjonalnego u cztonkow zespotu.
Stymulowanie tworczych konfliktéw to ostatni elerhepisywanego procesu
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zarzmdzania. Dzki odpowiedniej stymulacji i dzialaniom podejmowamy
gtéwnie przez lidera zespotu, grupa ma szammieé korzysci, o ktorych byta
mowa wczéniej, przy okazji pozytywnych efektow konfliktow.

Zakonczenie

Konczac krotki opis emociji i sytuacji konfliktowych z jaki mozemy
sie spotk& w pracy zespotowej mam nadzigie pozostawd Czytelnika z po-
czuciem niedosytu, bo przedstawionesd¢rezostaty wybrane sgodd wielu
ciekawych koncepciji i z bardzo bogatego obszaru Zaknuje nasza sfera
emocjonalno — uczuciowa, motywacyjna i spoteczrex0¥/no emocje, jak
I konflikty nie 3 niczym ztym. Przeywamy przykre emocje lub jestay ich
swiadkami w pracy zespotowej. Podobnie, uczestnigzyrkonfliktach lub
nawet sami je wywotujemy. Zespo6t twarludzie, kady z niepowtarzalnym
uktadem cech osobowai, historg zycia i preferowag przez siebie strategi
rozwigzywania konfliktéw. J€i kazdy z czionkéw zespotucdzie podejmo-
wat prag nad lepszym poznaniem siebie i innych oraz wypkaceem bar-
dziej efektywnych sposobow radzenia sobie z tradiami, to jest nadzieja,
ze konflikty beda dla grupy i kadego z osobna szando rozwoju, a niero-
diem kku i wycofania.
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Iwona Szczsna
Szkota Wyisza im. Pawta Wiodkowica w Ptocku

Lider/ przywddztwo w pracy zespotowej

Streszczenie

Przedmiotem artykutu jest lider/przywodztwo w praogspotowej.Zaden
nawet najbardziej zgrany zespot nie jest w staniggoa¢ sukcesu bez lidera/
przywddcy, ktory inspiruje innych do bardziej wibnej pracy, w celu uzy-
skania lepszych efektéw. Aby zrozumiistot przywddztwa podjo proke
przestawienia wybranych definicji tego terminu. yWvadztwo opiera si na
silnej pozycji lidera. Nie kady maze wcieli sie w jego rot, gdyz osoba taka
musi posiada szczegolne cechy, ktdre zostaly przedstawione lszéjpcz-
sci artykutu. Zaprezentowano rowuiéunkcje przywddcze oraz style kiero-
wania. Zeby jednak wytord lidera niezlbdne jest poznanie osoboseio-
wych uwarunkowa pracy w zespole. Na koniec artykutu przedstawinao
gadnienia zwjzane z autorytetem lidera w zespole.

Stowa kluczowe:lider, przywddztwo, autorytet, role zespotowe
Abstract

The subject of the article is leader and leaderghippamwork. No team,
even the most well-coordinated one, is able toea@hsuccess without a lea-
der who inspires others to work harder in ordeadbieve better results. In
order to understand the essence of leadershigiem@ was made to present
selected definitions of this term. Leadership isdzhon a strong leadership
position. Not everyone can play his role, becaus# s person must have
special features, which are presented later irathele. Leadership functions
and management styles were also presented. Howieverder to select a
leader, it is necessary to get to know the perggradnditions of working in
a team. At the end of the article, the issuesedl&d the authority of a leader
in a team are presented.

Key words: leader, leadership, authority, team roles



Wprowadzenie

Jeden z najwybitniejszych autorytetow zgizania, Peter Drucker, po-
wiedziat kiedy, ze ,wspétczesny lider powinien dzigtgak dyrygent, ktory
potrafi wydoby =z orkiestry najlepsze wykonanie poprzez doskonalen
wspoipracy catego zespotu”. Jednak mime, przywddztwo meze by dla
kazdego zespotu gt iwsparciem, potrafi te by¢ przekleéistwem
I obcigzeniem.Lider maze by¢ wizjonerem albo introwertykiem, me rz-
dzi¢ jednoosobowo albo bardziej demokratycznie. Napesze, by lider
pamktal, ze bez zespotu wiaiwie nie istnieje i musi pracowalla jego do-
bra. Teorie rél zespotowych pokazyjze nie da si zbudowa zespotu tylko
z lideréw. Oprocz nadawania kierunku konieczne jestcze generowanie
pomystow, praktyczne wykonywanie dziajdachowa ekspertyza, rozbawia-
nie towarzystwa czy cliby dobra analiza ,za i przeciw”. Dopiero takn®@-
rodny zespot jest w stanie optymalnie realizéwaoje zdania.

Znaczenie terminu przywodztwo

Problem przywdédztwa jest jednym z napniejszych zagadnieporu-
szanych we wspoiczesnej nauce o organizacji igdaeniu. Opis pegia
przywddztwa oraz fenomenu tego zjawiska nadal wydajniepetny, wciz
pozostawia wiele miejsca na dodatkowe interpretagfeiera maliwosé
budowania nowych teorii, modeli. Jednagze przywddztwo mee by jed-
nym z istotniejszych elementow bugcych sukces organizacji czy zespotu.
Brak przywodztwa w ok&onych sytuacjach lub tenieodpowiednie przy-
wodztwo mog nawet w krétkim okresie doprowadzilobrze funkcjonujce
organizacje/ zespoty do kryzysu, ktorego skutkizwigkle trudno jest prze-
zwycigzy¢. Sigd rozumienie zjawiska przywddztwa jest niezwykletise dla
wspotczesnej nauki.

Interpretacja p@gia przywddztwa i zadaprzywodcy ulegato zmianom
wraz z rozwojem socjologii, politologii, psychologipotecznej, nauki o or-
ganizacji i zarzdzaniu oraz innych dziedzin naukowych. Zmiany tenuy
szane byly niekompletdoia wczeniejszych opisow i teorii, jak réwnie
wywotywane byly przez zmienigje s¢ otoczenie i nowe wyzwania, jakie
stawaly przed organizacjami/ zespotami i ich lideira

Wedtug Griffina przywodztwo jest procesem, ktéryesp s¢ na wyko-
rzystaniu ,nie polegagego na przymusie wplywu do ksztaltowania celow
grupy lub organizacji, motywowania zachawaastawionych na aginiccie
tych celéw oraz pomagania w okieniu kultury grupy lub organizacfi

1 R.W. Griffin, Podstawy zaralzania organizacjamiwyd. PWN, Warszawa 1999, s. 491.
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Pojcie przywodztwa prezentuje réwni®oguski, ktory okréla je jako pro-
ces przy czym zauwa, iz polega on na kierowaniu i wptywaniu na dziatal-
nos¢ cztonkow danej organizacji zwdamy z jej zadaniandi Duchniewicz
definiujgc przywodztwo podkrda stosunki wkadcze w organizacji i przyjmu-
je, iz jest to ,wywieranie wptywu na innych ludzi, czydoprowadzenie do
zmiany podstaw, zachowagrup lub indywidualnych oséb dla realizacji ce-
6w, zada ustalonych przez ludzi posiadeych wiadz w organizacji®,
Natomiast Tracy uznajege przywodztwo to sztuka budzenia w przéeoych
ludziach nieprzeetnych maliwosci. Przywodztwo to réwnieniewiarygod-
na zdolné¢ oshgania wielkich sukcesow, a tak umiegtnos¢ wyboru,
w jakich dziedzinach przywddca i jego ludzigrsjlepsi i najskuteczniefsi
Rozpatrujc raznorodna¢ definicyjmg pojecia przywodztwo, trudno nie zgo-
dzi¢ sic ze stwierdzeniem Stodgillae ,istnieje niemal tyle rinych definiciji
przywodztwa, ile oséb probowato je formutaiid

Literatura jest bogata w ¢gia, ktére okrélaja przywoédztwo w katego-
riach cech wrodzonych oraz te, ktére trakfejjako proces (rysunek 1).

Rysunek 1. Ujcia istoty przywodztwa

Ujecie ze wzgidu Ujecie ze wzgjdu
na cechy wrodzone na proces
LIDER - LIDER
PRZYWODZTWO A
Oddziatywanie Interalcja
lidera \
v ,
PODWLADNI PODWLADNI

Zrodio: opracowanie wiasne, na podstawie P. Card®n&arcia-Lombardia,
Jak rozwija& kompetencje przywodcad'yd. M, Krakow 2008, s. 51.

2 J. BoguskiPrzywodztwo i wiadzaOstrotka 2003, s. 29-30.

3 S. DuchniewiczMetody organizacii i zagglzania. Teoria i praktykawyd. Menederskie
PTM, Warszawa 2005, s. 162.

4 B. Tracy, F. ScheeleMowoczesny mengst sprzeday. Powana inwestycja w strategi
XXI wieky Warszawa 2000, s. 198.

5 B.M. Bass,Stodgill's Handbook of Leadership Survey of teory and Researttew York
1990, s. 7.
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Ujecie ze wzgddu na cechy wrodzone przedstawia pdgivedtug kto-
rego umiegtnosci przywodcze to zespoét cech, ktéreina znale¢ u wybra-
nej grupy ludzi. Ten zespét cech oklee typowy sposéb zachowaniag si
przywodcy wobec jego zwolennikow. Przywodca oddgeatna zwolenni-
kow, lecz nie wysipuje zadna reakcja zwrotna. Natomias¢ai¢ okrélajace
przywodztwo w kategoriach procesu, pozwala na uezsn i rozwoj kie-
rownika poprzez interakcje z podwtadnymi, czyli pogz decyzje i motywy
ksztaltupce interakcje.

P.G. Northouse wyszedt z zaémia, ze ,przywddztwo to proces,
w ktérym jednostka wplywa na gresob, dla oggnigcia wspdinego cel§”

i wskazat na cztery kluczowe sktadowe elementy waztwa:

— przywodztwo jest to proces,

- przywodztwo uwzgidnia wpltywy,

— przywodztwo wysipuje w zespotach,

- przywodztwo uwzgidnia wspolne cele.

W procesie przywddztwa mpa wyr@ni¢ cztery istotne cechy, ktére
nierozerwalnie $ze sol zwigzane. $ to:

— ludzie — przywodztwogczy sk z ludzmi, to jest z przywody; uczest-
nikami i sympatykami danej organizacji. Na zesplothazkich bu-
duje s¢ zreby organizacji. Od ich kwalifikacji, a tak zaanga-
zowania zalgy skuteczné podejmowanych przez przywagdzia-
tan;

- wartasci — przywodztwu towarzygzpewne wartéci. Wyznaczaj one
ludzkie postawy i odpowiednio je ukierunkowul zalenosci od
przyjetych wart@ci maze to by humanitaryzm lub wrogg;

— nierébwny podziat wiadzy — przywodztwo z@a@ne jest z nie-
rownym podziatem wiadzy. Raice te dotycg przywddcy i jego
zwolennikow, a take pozostatych osob piasiaych okrglone funk-
cje w organizacji . Prowadzito maze do pojawiania gikonfliktéw
rol;

— umiefgtnos¢ korzystania z wtadzy — przywodztwo dotyczy urgiep-
sci korzystania z rinych postaci wtadzy. Pozwala to w ngissku-
tecznie rozwjzywat problemy w zaknosci od rozwoju sytuaciji
spotecznej. Dzki temu istnieje maiwos¢ dostosowywania do #6
nych sytuacfi.

5 P.G. Northousd,eadershipTheory and PracticeThousand Oaks 2013, s. 5.
7 J. BoguskiPrzywodztwa., op.cit., s. 29-30.
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Reasumujc, trzeba jeszcze raz pod#lié, iz termin ,przywodztwo”
Wcigz pozostawia wiele miejsca na dodatkowe interpreta8gnnis i Nanus
zwracaj uwag;, ze przywodztwo jest zarOwno najszerzej badanym, jak
I najstabiej rozumianym zagadnieniem. §dg¢ przywodztwa pozostaje nieu-
chwytne i enigmatyczne, mimo lat wysitkbw zmiegggjch do wypracowa-
nia zadowalajcej jego interpretacji.

Cechy i funkcje przywoédcze skutecznego lidera

Przywddztwo opiera sina silnej pozycji lidera. Nie kdy maze sk
wcieli¢ w jego rot, gdyz osoba taka musi posiadazczegolne cechy. Przy-
waodca to kté, kto przede wszystkim inspiruje, motywuje, przekeni od-
dziatuje na inne osoby oraz toruje dgagnianom.

W literaturze przedmiotu nioa znaleé¢ wiele podej¢ autorow, wska-
zujacych na peadane cechy charakteru oraz zachowania, ktore imyaa
przywéde sparod innych. Zdaniem Kirkpatricka i Locke’a najedo nich:
determinacja, motywacja, odpowiedzial6opewnd¢ siebie, zdolnéci po-
znawcz&. Z kolei Zaccaro, Kemp i Bader wymienjapastpujace cechy:
ekstrawertyzm, inteligencja emocjonalna i spotecznatywacja, otwarte,
samokontrola, stabildé emocjonalnaswiadoma¢, umiegtnos¢ rozwigzy-
wania problemoéw, zgodié, zdolngci poznawczg Trocke inne podejcie
do cech przywddcy prezentuje J. Adair i wymia:

— integralnd¢ - oznaczajca zarbwno wewetrzng spojné¢ osobow,
jak rowniez przywigzanie do wartsci zewrgtrznych,

- twardd¢ - lider jest osolpwymagajca, Czsto upar nieustpliwa;
powinien cieszy si¢ szacunkiem $réd ludzi,

— uczciwaé - prawdziwy lider traktuje ludzi w sposob znicowany,
ale sprawiedliwy; jest obiektywny w wymierzaniu karzydzielaniu
nagréd,

— cieplo - przywoddca to osoba, ktora angja st emocjonalnie,

— pokora - stuchanie ludzi, wyzbyciezsirogancji,

— wiara w siebie - rozwijanie tej cechy pomaga wwo umiegtno-
sci przywddczych; jest to bardzo wey atrybut, ludzie automatycznie
wyczuwag, czy lider posiada wiarwe wiasne madiwosci, czy mu
jej brakuje, a wtedy traci wiarygodxd®.

8 M.W. Kopertyaska, Przywddztwo w organizacji czynnikiem sukcedrzeghd Prawa
i Administracji” 2015, nr 3695, s. 253.

% lbidem, s. 3.

10J. Adair,By¢ liderem Warszawa 1999, s. 12.
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Wedtug K. Obtoja lista najpopularniejszych cech johge: pewndéé
siebie, ambigj, orientacg na osigniccia i sukces, asertywl@ zdolnag¢ do
dominacji nad innymi, tolerangjna stres, upor i stanowcZo inteligencg
i odwag:'t. Jak wynika ze studiow literatury przedmiotu,disiech charakte-
ryzujacych skutecznego przywoggest dtuga i zrenicowana. W odniesieniu
do przywdédztwa mima take moéwie o okrglonych zachowaniach, jakie
przejawia przywoédca. Nazyweaege funkcjami przywodczymi (rysunek 2).
Rysunek 2. Funkcje przywdédcze

Funkcje przywddcze
ROLA FUNKCIJE

Okreslenie zadania

Planowanie ‘

Instruowanie ‘

Konfrola ‘

Ocena ‘

[ Budowaniei
utrzymanie
grupy

jednostki Motywacja ‘

Organizacja

Dawanie przykladu

Zrodto: J. Adair By¢ liderem Warszawa 1999, s. 24.

Okreslenie zada oznacza artykutowanie spraw, ktore gnapsta wy-
konane w okrdonym czasie. Aby formutowane zadania mialty postalow,
musz by¢: jasne, konkretne, okilene w czasie, realne, inspigag oraz
podlegajce ocenie. Planowanie zygane jest z ok&aniem celow przy for-
mutowaniu zada Instruowanie stanowi funkgjprzekazywania zespotowi

11 K. Obtdj, Mikroszkdtka zarzdzanig Warszawa 1994, s. 118.
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zada i planéw. Kontrola natomiast stanowi fun&kcpadzorcz sprawdzaj-
cg, czy cala energia zespotu oraz wszystkisttdoe musrodki zostaty
zaangaowane w realiza¢j podgtego zadania. Kluczayczgscia okresla-
nia zadania jest ustalanie kryteriow sukcesu ¢kidlktérym mana ocen,
czy dane zadanie zostato wykonane, a przymajmczy mana zaob-
serwowa& postp we wigciwym kierunku. Pajcie oceny nie ograniczagsi
jednak wyhcznie do tego aspektu. Stanowegz okreslonego sposobu my-
slenia zwipzanego z wartgiami. Motywowanie natomiast to wzbudza-
nie u ludzi gotowséci do wykonania wczmiej ustalonych zada Organizo-
wanie polega z kolei na grupowaniu zasobow wescidee] proporcji, we
wiasciwym czasie i w odpowiedniej jaka tak, by mana bylo wykona
wczesniej zaplanowane i przekazane zespotowi zadanimaDe przyktadu
stanowi podstawowyrodek przekazywania informacji poprzez wiagvo-
stawe i zaangaowanie w wykonywane zadanfa
Z obserwacji wynikaze nie wszyscy ludzie nadasgie do roli lidera ze
wzgledu na brak specyficznych cech, ktore twostle osobowdci lidera.
Naleza one do poziomu teamdci i majg ogromny wplyw na otoczenie.
Mozna je rozwij& i ksztattowa& tylko poprzez wytrwaly wysitek. Adair,
wsrdd niezlgdnych cech skutecznego lidera wimé:
— entuzjazm — przekonanie i wiara w giwo$¢ realizacji wizji, w suk-
ces, pozytywne nastawienie,
— integralnd¢ - zgodnd¢ stow i czyndéw oraz konsekwencja w ffer
niu i dziataniu niezatena od okolicznéci, budzi zaufanie w stosunku
do lidera,
- twarda¢ — upartdé, nieustpliwosé, duze wymagania, pomaga w bu-
dowaniu szacunku wobec lidera,
— uczciwa¢ — nie faworyzowanie, jednakowe traktowanie innyoez-
stronnd¢ w wymierzaniu kar za giprae i rozdawaniu nagrod za dabr
— ciepto — zaangawanie obok umystu tak serca,
— pokora — przeciwigstwo arogancji, o)t stuchania innych, brak do-
minujagcego ego,
- wiara w siebie — pomaga w rozwéju
Zdaniem brytyjskich profesoréw zadzania Goffee go i Jones a, do-
brzy przywodcy powinni odznac&aie czterema cechami. Pierwsza z nich
dotyczy nie ukrywania przed otoczeniem niektoryaloish stabéci. Dzieki
temu przywodcy wydajsie bardziej przysipni. Jéli liderzy okazug, ze g

123, Adair,By¢ liderem op.cit., s. 26.
13 lbidem, s. 28.
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we wszystkim perfekcyjni, to wspotpracownicy uzpae nie musz ofero-
waé im spontanicznej pomocy i szczegolnego zaaogania uwaajac, ze
skoro g oni tacy doskonali, to niech raggobie santf. Efektywni przywaéd-
cy zdaj sobie spraw, ze mog przyzn& sic nawet do szeregu stalmn, ale
o0 marginalnym znaczeniu. Nie mpgednak przyznasie do stabéci, ktore
podwaatyby petnion przez nich funke. Ponadto dobrzy przywodcy po-
winni opier& si¢ na intuicji przy wyborze momentu i kierunku swoidhia-
tan. Oznacza toze umiey zbiera& oraz interpretow@informacje dotycace
tzw. migkkich czynnikow, jak np. atmosfera pracy i¢kiitemu wieda, kie-
dy mazna stosowa pewne dziatania. Kolegnich cecla powinno by przeja-
wianie w stosunku do pracownikow tzw. twardej enipatOznacza toze
liderzy powinni zapewnia ludziom to, czego potrzehyja nie to, czego
cha. Twarda empatia oznacza rownowawicdzy respektowaniem charakte-
row i oczekiwa a konkretnymi wymaganiami celow przegsziccia.
Czwarta cecha dobrych przywddcow dotyczy poélkréa swojej odgbno-
sci. Okreslajg swoj wizerunek zaznaczaj chetnie pewne cechy oryginalne,
specyficzne. Przejawtasie to maze w sprawach drugogdnych, jak wygid
fizyczny lub ubior, ale zwykle chodzi o wyndianie s¢ pewnymi cechami
intelektu i charakteru, jak: wyobmia, umiegtnosci fachowe, lojalné.
Niebezpieczastwo rodzi st jednak w przypadku zbytniego czy nadmiernego
podkrelenia swojej odsbnasci, co grozi utrag dostatecznie bliskich kontak-
tow ze swymi pracownikami. Stworzenie nadmiernegstahsu uniemai-
wia bowiem wykrywanie ukrytych problemow i rozaywanie ich w pag.
Efektywnai¢ lidera zaley réwniez od posiadania umignaosci, ktérych
mozna sé uczy i ciggle doskonali, bez wzgédu na posiadane predyspozy-
cje. Lider powinien opanowaumiegtnosci spoteczne w zakresie efektywne-
go budowania i przewodzenia zespotem tj.: ugtmeg¢ skutecznego poro-
zumiewania i, aktywnego stuchania, udzielania informacji zwyatm mo-
tywowania do realizacji celéw, pozytywnej autoprezeji, rozwiazywania
problemow, asertywnego zachowanig. defektywny lider powinien by
rowniez wizjonerem, przedsbiorcy, inicjatorem, odznaczasic talentem
dyplomatycznym, b§ skutecznym nadawd odbiorg komunikatéw, dyspo-
nowa umieftnoscig tworzenia sieci kontaktow, wygtowa w roli uczce-
go sk i nauczyciela, wczuwasie w odmienm mentalng¢, by¢ otwartym na
spontaniczne zmiany.

14 R. Goffee, G. Jonesechy potrzebne dobremu przywddg¥arzadzanie naswiecie”
2000, nr 11, s. 9.
15 bidem, s. 10.
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Osobowdciowe uwarunkowania pracy w zespole

Niezwykle wane dla sukcesu zespotu jest odpowiednie dobragie je
cztonkoéw. Doktor Meredith Belbin gwiccit sic badaniom dynamiki zespotow
i rzadzacych nim praw, efektem czego stato skreslenie dziewgciu rol zespo-
towych. W wyniku bada prowadzonych w Henley Management College na
grupie menezkréw z categaéwiata, doktor Belbin wraz z zespotem, pogrupo-
wat pewne typowe zachowania, a gpete dopasowat je do poszczegdlnych
typow ludzi. Tak wiénie narodzita si Teoria ROl w Zespole (Team Role Theo-
ry), ktéra zrewolucjonizowata podeje do wspotpracy w zespéfe

Wedtug definicji Belbina, rola zespotowa to ,indylialne tendencje
do pewnych zachowia sposobéw wspotpracy oraz budowania relacji z in-
nymi’l’. Tendencje te mma podziek na dziewgé grup i kadej przypisé
okreslone funkcje. Zdaniem Belbina w skiad Zk@go zespotu powinien
wchodzt lider kierupcy prag wszystkich cztonkow, jak i osoby petne po-
mystowdaci, tatwo nawizujace kontakty interpersonalne. W zespole nie po-
winno zabraknaé¢ negocjatora oraz 0s6b dynamicznych i otwartychup@r
osobowdciowe cztonkéw zespotow wedtug Belbina przedstawsaunek 3.

Rysunek 3. Grupy osobovmowe cztonkéw zespotow wedtug Belbina

Perfekcjonista

Koordynator

Dusza \

Implementer

7

zespolu T~ _— Ewaluatox
ZESPOL
Specjalista / / \ \ Kreator
Lokomotywa Poszukiwacz

Zrodel

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie E. Mystekisislt, Strategiczne
zargdzanie zasobami ludzkip@®ficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-
skiej, Warszawa 2000, s. 77 — 78.

16 E. Mystek- Musiat,Strategiczne zagrizanie zasobami ludzkimDficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s. 7B—7

17 M. Belbin, Twoja rola w zespoleGdaskie Wydawnictwo Psychologiczne, Ga# 2003,
S. 49.
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Koordynator— to osoba godna zaufania, back respekt, posiadga
autorytet w grupie oraz potrafia pokierowa zespotem ludzi. Cechujegsi
wysoky empata, dzicki czemu szybko i sprawnie odkrywa ativosci swo-
jego zespotu pomocne w realizacji celu.

Perfekcjonista— to introwertyk, osoba m@ja na uwadze wszelkie
aspekty dziatania. Zawsze najpierw sprawdza wsiystiazliwosci, rozwa-
za, ,co by bylo, gdyby...”, a nagtnie przys¢puje do dziatania. Jest ospb
skrupulata. Jego zalat jest terminowa i rzetelna realizacja zadBiechet-
nie zleca swoje zadania do wykonania innym cztonkespotu.

Implementer to osoba, ktdra wdta w zycie plan dziatania. Jest zdy-
scyplinowana i sumienna. Koncentruje sia szczeg6tach wykonania zada-
nia. Zawsze mana s¢ do niej zwroat z prasbg o wskazowki dotycgre dzia-
tania. Najlepiej czuje siw ustabilizowanych strukturach, lubi jasno ckoe
ne zasady. Zadania trudne i monotonne nie stand\iniej zniechcenia do
dziatania.

Ewaluator— to osoba rozwaa, cechujca s¢ umiegtnosciami oceny
I kalkulacji poczyné zespotu. Nie angaje st aktywnie w pra¢ zespotu,
dzicki czemu mae obiektywnie na mgispojrz€ i z dystansem ocehpodej-
mowane dziatania. Nie okazuje radpi spontaniczngci; cechuje § wysoki
poziom inteligencji i dyskrecja, d&i czemu w swoich opiniach jest najbar-
dziej bezstronna.

Kreator — to powany i niekonwencjonalny indywidualista. Cechuje go
niezwykta kreatywng i btyskotliwos¢. Dzigki wysoce rozwingte] wyobra-
ni dostrzega bariery pojawigje st nasciezce realizacji celu. Jest intrower-
tykiem lubgcym pracowd& samodzielnie, daggym zaufaniem towarzyszy
Z zespotu, jednate wyczulonym na punkcie ich krytycznych uwag w sto-
sunku do jego osoby.

PoszukiwacZrodet — ekstrawertyk, w ktorym praca zespotowa wyzwa-
la energt | che¢ do dziatania. Posiada wysoko rozwiei umiegtnosci inter-
personalne, nawzywania kontaktéw z innymi oraz reagowania na wyzwa
nia. Cechuje go dty entuzjazm, tatwo pozyskgego zainteresowanie, szyb-
ko podejmuje tematy, jednaé rownie szybko je porzuca. Jest dusespotu,
stymuluje go do dziatania, wnosi nowe pomysty zgozete z zewgtrz.
Najaktywniej dziata pod presgjjest dobrym improwizatorem.

Lokomotywa— to dominugcy ekstrawertyk kieragy dziataniami ze-
spotu. Inspiruje akcje i zagrzewa do dziatania.¢Rizhiemu zespot gy do
osiggniccia celu. Jest osaglniecierpling i podatry na frustracje, jednak nie
przeszkadza mu to we wkiladaniuzdgo zaangawania w pra¢ grupy. Ma
skionndci do konkurowania z osobami z zespotu.
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Specjalista— jest indywidualisf dostarczajcym zespotowi wiedzy
specjalistycznej powszechnie niedgstej. Priorytetem dla niego jest profe-
sjonalizm, dlatego sam zdobywa swajiedz, ktora nastpnie wykorzystuje
podczas podejmowania decyzji. $deca wiele uwagi swoim dziataniom,
jednake nie interesuje sizbytnio innymi cztonkami zespotu.

Dusza zespotd to osoba cechaga s¢ wysoko rozwingta empat, dla
podtrzymania dobrej atmosfery w grupie potrafi yggowa& z wiasnych
ambicji. Jest lubiana przez towarzyszy, cechajéjalncs¢ i che¢ pomocy
innym. Nie jest zbyt aktywnym dziataczemzdcym do osigniecia celu,
jednake dzeki niej w grupie neutralizowane &onflikty i utrzymywana jest
zdrowa atmosfera pracy.

Role zespotowe wytdmione przez Belbina opispjodzaje osobowiei
cztonkow zespotow oraz przypisane im funkcjezeliew zespole bda wy-
stepowaly role ukierunkowane na: zadania (lokomotywaplementer, per-
fekcjonista), ludzi (koordynator, dusza zespotuszukiwaczzrédet) oraz
role intelektualne (kreator, ewaluator, specjajista zespoét taki powinien
odnies¢ sukces. Nie wystarczy jednak zebgrup i oczekiwa, ze kegdzie
pracowata jako zespot. Ludzie ci mysakresli¢ swoje role, dziki czemu
lepiej poznaj wtasry tozsamaé. To z kolei pozwoli im efektywniej praco-
wat w zespole, jak rownie nauczy ich samodoskonalenia i niwelowania
swoich stabych stron przy akcentowaniu pozytywow.

Style kierowania zespotem

Lider zespotu reprezentuje konkretny typ adeania. Styl kierowa-
nia definiuje s} jako sposdb wptywania kierownika na zespo¥ bada
pracownikow Hay Group wynikae o efektywnéci zespotu decyduje wyko-
rzystanie przez lidera nagpujacych styléw: dyspozycyjnego (nakaz, pole-
cenie), nowatorskiego (pobudzanie do twoérczegoeatyivnego méfenia),
afiliacyjnego (podtrzymywanie wzi iwspotpracy), przynalenosciowego
(wspotodpowiedzialng, zaufanie, poczucie wdi z zespotem)kierowniczego
(zarzdzanie zespotem), wspiegeggo (pomoc techniczna, merytoryczna, szko-
leniowa iempatyczn&) Style te powinny by madrze wykorzystywane
I dostosowane do aktualnej sytuacji, np. styl wsgdey jest potrzebny pra-
cownikowi w sytuaciji, gdy nie radzi sobie z emocjama problemy osobiste
itp. W praktyce elastyczié stosowania styléw jest ograniczona. Wynika to

18 A. Kozak, A. Sownska-Wrdébel,Sita lidera. Jak efektywnie zadza’. Doswiadczenia z
polskiego rynkuWyd. PWN, Warszawa 2016, s. 164.
19 M. Mroziewski, Style kierowania i zagzlzania Wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 73.
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z braku czasu i tdych cech osobowoiowych lidera. Kady cziowiek jest
inny i nie da si stworzy lidera, ktory lgdzie na biegco wykorzystywat
wszystkie powysze metody kierowania zespotem.

W literaturze przedmiotu spotykamyzne klasyfikacje styléw kiero-
wania zespotem. Na podstawie sposobu, w jaki preipadnotywuje swoich
cztonkow zespotu wyrmiamy:

- przywodztwo pozytywne — jeli przywddca koncentrujeesha na-
gradzaniu cztonkow zespotu. Styl pozytywny sprawsizagdy
cztonkowie zespotugswyedukowani i dyspongjsporym marginesem
swobody dziatania,

- przywodztwo negatywne —geli przywodca koncentrujegha kara-
niu®,

Ciekawg koncepcg przedstawit J.A.C. Brown, szkocki psycholog kli-
niczny. Opracowat on 3 style zadzania: autorytarny, demokratyczny oraz
nieingerujcy?.

Lider reprezentacy styl autorytarny aprobuje wydawanie polkece
podwitadnym, przydziela zadania pracownikom bez egimej konsultacii,
surowo ocenia pracownikow z realizowanych Zad\ie nagradza ich ani nie
motywuje do efektywnej pracy. Nie ma zaufania dapgr jest podejrzliwy,
nietolerancyjny, nie liczy size zdaniem innych. Jego polecenie jest trakto-
wane w kategoriach rozkazu i musié¢bwykonane. Cgsto rozlicza pod-
witadnych z wykonanej pracy, i traktuje ich przedtowo. Liderzy autokraci
dzieh si¢ na:

— autokra¢ surowego — jest on zdecydowanie apodyktycznyspte-
wiedliwy w stosowaniu swoich zasad, ocen, ddipjast wymagajcy
I odpowiedzialny w odniesieniu zaréwno do siebad, ijdo podwitad-
nych; nie deleguje swoich uprawnje

— autokrat zyczliwego — lider odczuwa spoczyweay na nim czar
odpowiedzialnéci za swoich podwitadnych; pragnie stwarzgk naj-
lepsze warunki pracy swoim podwladnym; samodziebkessla co
jest dobre dla podwtadnych;

— autokrat nieudolnego — jest despotyczny, a jego stosunekpatb
wiadnych zaley od chwilowego nastroju; jego zmieriidanastrojow
powoduje wprowadzenie do zespotu atmosfery niepéginazagro-

20 A, Kozak, A. Sowiska-WrébelSita..., op.cit., s. 165.
21 p, Zukowski, R. GallaStyle kierowania przyjmowane przez meeedw w zarzdzaniu
organizacy, ,Problemy Profesjologii” 2009, nr 1, s. 29.
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zenia; kontakty z nimagsograniczone do minimum, co zmniejsza ini-
cjatywe i procesy tworcze podwiadnyeh

Lider demokrata reprezentuje odmienny styl gdrania. Pracownicy
s3 traktowani podmiotowo. Lider, przydziedaj zadania, dostosowuje
je do kompetencji poszczegdlnych cztonkéw zesp8aanuje zdanie zespo-
lu, ma do niego petne zaufanie. Wykorzystuje tglemizespole, uczestniczy
w pracach grupy, staracsstworzy¢ odpowiednie wyposanie miejsca pracy,
mitg atmosfe¢, wysoki poziom komunikacji. Liderzy w tym modeletpia
rol¢: mentora i psychologa.

Natomiast lider nieingerggy petni pdredng role w zarazdzaniu ze-
spotem. Przede wszystkim nie uczestniczy b&asimio w pracach grupy.
Aktywnie kieruje zespotem jedynie wobec osob zngickch sé wyzej
w hierarchii. Wtedy cttnie wystpuje jako przedstawiciel zespotu. Poza tym
zarzmdza grug w minimalnym zakresie. Praktycznie nie ingerujenac
podwiadnych, nie konsultuje z nimi realizacji zadpgdynie rozdziela zada-
nia i czeka na efekt koowy.

Odmienn koncepat stylow kierowania przedstawit R. Likert, amery-
kanski badacz spoteczny. Wyndit cztery modele zagrzania zespotem.
Pierwszy styl, eksploatacyjno-autorytarny cechuygeznaé podejmowania
wszystkich decyzji przez lidera zespotu, dogmzh zaréwno realizacji za-
daa, jak i samych podwiadnych. Lider skrupulatniermaadziatania pracow-
nikdw, wymierzagc surowe kary, nawet za niewielkie uchybienia. Mzep
swiadczenie o niegjti pracownikow do wykonywanych zatlaw zwigzku
z tym wykazuje catkowit nieufnég¢é wzgledem podwitadnych. To dziata
w obie strony, dlatego tepracownicy réwnie nie ufap przet&zonemu.

Drugi styl, protekcjonalno-autorytarny charaktefgztakze indywidu-
alne podejmowanie wszystkich decyzji przez liddednak podlega to pew-
nym ograniczeniom. Lider dopuszcza pgvawobod w realizacji poszcze-
go6lnych zada podwiadnych, ale tylko w obszarach przez niegonagzo-
nych. Lider wtym modelu stara ¢si zmotywowa& pracownikOw
do efektywnej pracy, stosuje system nagrod i kar.

W modelu trzecim, konsultacyjnym lider sam ckaegtéwne cele, ale
sposoby ich realizacji definiuje z czitonkami zespdflajg oni duza niezale-
nos¢ w wykonywaniu przydzielonym im zadaW tym modelu lider réwnie
motywuje podwitadnych do bardziej wydajnej pracywotljac si gtownie
do bod:cow pozytywnych, zazwyczaj nagrod.

22 |pidem, s. 29.
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Ostatni styl, uczestnigey, cechuje si duzg autonoma cztonkéw ze-
spotu wwyznaczaniu celéw iich realizacji. Lider spétpracuje
z podwtadnymi, uzgadnigg z nimi wikszag¢ decyzji. Motywuje grup
do wydajnej pracy za pomgaobr materialnych, np. premia okresowa, pod-
wyzka?3,

Reasumujc, styl kierowania to wzgtinie staty sposéb, w jaki lider
oddziatuje na cztonkow zespotu w celu skoordynowaci dziata i podno-
szenia efektywnii. S to wiec techniki sprawowania wtadzy, w skiad kto-
rych wchoda metody komunikowania, kontrolowania i delegowamiaz typ
nawigzywanych relacji.

Autorytet lidera zespotu
Historia terminu ,autorytet” i proces zmian w nadaWwu mu znacze
pozwalaj przyja¢ zatazenie méwice, ze termin ten odczytujemy przynajm-
niej na dwa sposoby. Z jednej strony mamy do czayaie rozumieniem au-
torytetu, jako cechy o0séb lub instytucji, ktéregtj@n im przypisany na mocy
powszechnego i zarazem spotecznego mandaiwg deugiej — jako rezultat
rozeznania w obszarze relacji guzyludzkiclt*. Najczsciej jednak stowo
autorytet wiyze sk z osoly charyzmatyczino cechach przywoédczych, meg
w danej grupie tzw. kredyt zaufanigjsle kojarzony z uznaniem, zaufaniem,
obiektywizmem, prawdomdéwioig czy tez inteligency racjonala i emocjo-
nalng. Budowanie autorytetu to dziatania rozwiieg relacje z cztonkami
zespotu, niezédne do wywierania wptywu na ich iy decyzje, wybory
i zachowania. Podtrzymywanie autorytetu jest gotmmodo nieustannego
dbania o pozytywny wizerunek w celu zdobycia zai#aprzychylngci oraz
szacunku cztonkow zespéiu
Siegajgc do podstawowych zasad, ktore ksztafttigera od wewatrz,

Covey podaje cztery niegthhe wartéci, wyznaczajce perspektyw zado-
wolenia, rownowagi i skuteczia podejmowanych decyz;ji:

— bezpieczastwo — rozumiane jako emocjonalna stabithgpewnd¢

siebie wynikajgca z szacunku dla wiasnej osoby,
- etyka — podporgdkowanie dziatania war§oiom wyzszym, np. dobru
ludzi,

23 W. Banka, Zarzgdzanie personelem — teoria i praktyk&lyd. A. Marszatek, Tonu 2002,
s. 59-60.

24 3. Kroélikowska Siedem wyzwalidera, Krakow 2018, s. 21.

25 Lider z autorytetem, czyli ktphttps://nowemotywacije.pl/lider-z-autorytetem-g#tb/,
[data dosfpu: 18.09.2021].
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- madros¢ — rozumiana jako zachowanie réwnowagi w ocenieaye
wistosci oraz dokonywanie wywanych wyborow,

— moc — wiadza nad samym gobotoczeniem poprzez przewidywanie
i podejmowanie dziate®.

Lider mapcy autorytet w dio lepszy i szybszy sposohzrosoba przy-
pisana hierarchicznie do stanowiska, ale niepogjedaautorytetu, ddzie
ksztattowd wiasciwa prag w zespole, wptywag tym samym na zachowa-
nia ludzi. Posiadanie w zespole lidera z autorpetavigzane jest ze spetnie-
niem przez niego wielu warunkéw. Przede wszysthkaarl powinien wyka-
za¢ sie kompetencjami, czyli wiedz umiegtnosciami i daéwiadczeniem,
a w okazjonalnych sytuacjach powinien uénierzyzn& sie do niewiedzy,
zamiast kreowa fatszywy wizerunek eksperta. Osoba posigchjautorytet
potrafi wyttumaczy, nauczy, znalé¢ potrzebne informacje i udziélivyja-
$nien.

Lider, aby zbudowa swoj autorytet w zespole powinien posiada
umiejetnos¢ przekonania zespotu do weych dla siebie kwestii. Nieodzowne
sa rowniez dobre relacje z czltonkami zespotu, na ktore skdasiec szacunek
I szczere zainteresowanie cztonkami zespotu, obdamw komunikacji, ak-
tywne stuchanie, wspieranie, docenianie, sprawiesli i brak faworyzowa-
nia wybranych czionkéw zespotu, indywidualne dopemue do czionkdw
zespotu, elastyczié. Biorac pod uwag komunikacg w zespole niezwykle
wazne jest, aby lider dostarczat informacje o swoickzekiwaniach i nor-
mach, aktualnej sytuacji oraz planach. Czynnikierdupcym autorytet lide-
ra jest konsekwencja w egzekwowaniu i rozliczanipoavierzonych zada
oraz wywgzywanie s¢ ze ztazonych deklaracji i obietnic. Musi wykagzaic
spojndcia i autentycznécia zachowania (podobne zachowywanige zrow-
no w godzinach pracy, jak i poza nimi).

Lider powinien wykazé si¢ skutecznéciag w dziataniu, jak rowniz
odpowiedzialnécia za zespot. Istotnym aspektem budowania autoryéstiu
zarzmdzanie przez przykiad, ktére wymaga wewgirznej spoéjneéci
I konsekwencji. Zarmdzanie przez przyktad polega na byciu liderem pizsia
jacym takie cechy, jakie chciatby widZiel swoich cztonkow zespotu, np.:
pracowit@¢, uczciwagé, zaangaowanie, kreatywna.

26 |pidem.
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Ewaluacja projektu

Praca zespotowa jest wspotéze wymagana zaréwno w dziataniach
uczniébw w szkole, jak i w dorostyryciu. W wiekszaci dziatah wynalaz-
czych, odkrywczych, tworczych, lecz takdotycacych zycia zawodowego,
a nawet codziennoi, konieczne $ kompetencje zwizane z komunikowa-
niem sg¢, dookra&leniem swojej roli wobec innych, poznaniem swoichcm
nych i stabych stron, by méc w konkretnym zespalganiowym zaoferowa
realne umigjtnosci i wywigzat sie z zadeklarowanych zoboyzan. Od lat
dostrzega sikorzysci z pracy grupowej, akcentq aktywizacyjne mechani-
zmy takiej formy pracy. Bi@c pod uwag tzw. kompetencje przyszo
z pewndciag kluczowy wpltyw na ich ksztaltdola mie¢ takie czynniki jak:
najnowsze technologie implementowane w codzienmagyp nowoczesne
kanaty komunikacji, automatyzacja miejsc pracy,bgl@acja, cyfryzacja,
itp. Dodatkowo nowe umiejnosci pracownikow bde wigzat sic ze zmia-
nami zachodgymi w strukturach przeddiorstw, ktére staj sie coraz
mniej formalne, a tate z konieczngxig realizacji zada na zasadach pracy
zespotowej w zespotach projektowych, a nie jak gqbry — przypisanych
na state do konkretnych oséb.

Zatozone w projekcie rezultaty zadania publicznego ,Braespoto-
wa jako kompetencja XXI wieku”, to:

1. Zdobycie wiedzy na temat pracy w zespole jako wsada przy rea-
lizacji zada/ projektow.
Zdobycie wiedzy na temat komunikacji w zespole.
Zdobycie wiedzy na temat nowych technologii w prgoypowe;.
Zdobycie wiedzy na temat planowania i organizaGcy zespotowe].
Zdobycie wiedzy na temat emocji/ konfliktbw w zekgporaz sposo-
béw ich rozwjzywania.
Zdobycie wiedzy na temat lidera/ przywoédztwa w graespotowej.
7. Przedstawienie wiedzy z cat warsztatow i realizacji zad. publ. -
publikacja pt. ,Praca zespotowa jako kompetencjd Wieku”.

akrwn

.



Rezultat: Zdobycie wiedzy na temat pracy w zespol@ko wspotpraca
przy realizacji zadan/projektow

Metody:

Ankieta przed

Ankieta po

Techniki:

Kwestionariusz ankiety przed

Kwestionariusz ankiety po

Pytania:

1. Co decyduje o skutecziwb pracy zespotowej?
2. Wska zalet pracy zespotowej.

Grupa badawcza:

Uczestnicy projektu — 100 osob

Wyniki ankiety przed i po:
Do pytania:Co decyduje o skuteczitd pracy zespotowej? respondenci
mogli wybra jedm z trzech odpowiedzi:

a) jednorodné¢ kompetencji cztonkéw zespotu

b) jednolite zaangawanie zespotuodpowied prawidtiowg

c) wieloosobowy skiad zespotu
Wykres 1. Odpowiedzi respondentow na pyta@ie:decyduje o skutecziod
pracy zespotowej?przed realizagj projektu

m jednolite zaanga zowanie cztionkéw zespotu
jednorodno $¢ kompetencji cztonkéw zespotu
m wieloosobowy skfad zespotu

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Wykres 2. Odpowiedzi respondentow na pyta@ie:decyduje o skutecziod
pracy zespotowejpo realizacji projektu

m jednolite zaanga zowanie cztonkéw zespotu

Zrodio: opracowanie wiasne.

Do poleceniaWska zalet pracy zespotowaespondenci mogli wybéged-
na z czterech odpowiedzi:

a) indywidualna odpowiedzialrio za efekty pracy

b) moazliwosé realizacji celow cztonkéw zespotu

c) szybsze wykonywanie dziata

d) lepsza koordynacja dziatgodpowied prawidtowg
Wykres 3. Odpowiedzi respondentéw na polecevieka zalet pracy ze-
spotowej?przed realizagj projektu

mindywidualna odpowiedzialno $¢ za efekty pracy
mo zliwo $¢ realizacji celow cztonkéw zespotu
m szybsze wykonywanie dziata n

mlepsza koordynacja dziatla n

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Wykres 4. Odpowiedzi respondentéw na poleceviska zalet pracy ze-
spotowej?po realizacji projektu

mindywidualna odpowiedzialno $¢ za efekty pracy
mo zliwo $¢ realizacji celow cztonkéw zespotu
szybsze wykonywanie dziata n

mlepsza koordynacja dziatla n

Zrodio: opracowanie wiasne.

Whnioski:
Uczestnicy projektu w ramach modutu 1 pt. ,Pracsppéowa jako wspot-
praca przy realizacji zadgprojektéw” zdobyli wiedz w przedmiotowym
temacie.

Rezultat: Zdobycie wiedzy na temat komunikacji w zepole

Metody:

Ankieta przed

Ankieta po

Techniki:

Kwestionariusz ankiety przed

Kwestionariusz ankiety po

Pytania:

1. Czy aby informacja zwrotna byta udzielona w spogdwidtowy powi-
nien by spetniony warunek pozytywnych intencji?

2. Jakie g najczstsze htdy w komunikacji?

Grupa badawcza:

Uczestnicy projektu — 100 osob

Wyniki ankiety przed i po:
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Do pytania: Czy aby informacja zwrotna byta udzielona w spgs@widto-
wy powinien b§ spetniony warunek pozytywnych intenaggpondenci mo-
gli wybrat jedmy z dwdch odpowiedzi:

a) tak (odpowied prawidtiowg

b) nie

Wykres 5. Odpowiedzi respondentoéw na pyta@iey aby informacja zwrot-
na byla udzielona w sposob prawidtowy powinied bpetniony warunek
pozytywnych intencjifrzed realizagj projektu

6%

mtak =mnie

Zrodio: opracowanie wiasne.

Wykres 6. Odpowiedzi respondentéw na pytafiey aby informacja zwrot-
na byta udzielona w sposob prawidtowy powinied bgetniony warunek
pozytywnych intencjifo realizacji projektu

2%

mtak mnie

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Do pytania:Jakie g najczstsze hidy w komunikacji?espondenci mogli
wybrat jedm z czterech odpowiedzi:

a) brak informacji zwrotnejddpowied prawidtowg

b) konstruktywna krytyka

c) spdéjne komunikaty

d) precyzyjne oczekiwania
Wykres 7. Odpowiedzi respondentéw na pytadakie g najczstsze kidy
w komunikacji®przed realizagj projektu

%

® brak informacji zwrotnej m konstruktywna krytyka
spdjne komunikaty mprecyzyjne oczekiwania

Zr6dio: opracowanie wiasne.

Wykres 8. Odpowiedzi respondentéw na pytadakie g najczstsze hidy
w komunikacjipo realizacji projektu

= brak informacji zwrotnej = konstruktywna krytyka
spéjne komunikaty m precyzyjne oczekiwania

Zrodio: opracowanie wiasne.

116



Whioski:

Uczestnicy projektu w ramach modutu 2 pt. ,Komumijgaw zespole” zdo-

byli wiedze w przedmiotowym temacie.

Rezultat: Zdobycie wiedzy na temat nowych technologw pracy zespo-

lowej

Metody:

Ankieta przed

Ankieta po

Techniki:

Kwestionariusz ankiety przed

Kwestionariusz ankiety po

Pytania:

1. Wspdlna praca w edytorze w chmurze tlimda wprowadzanie tekstu w

trybie...(pytanie wielokrotnego wyboru)

2. Aplikacje internetowe wykorzystywane do gdeania prag matego ze-
spotu, wykorzystyge tablice, listy i karty bazagjna...(pytanie jednokrot-
nego wyboru)

Grupa badawcza:

Uczestnicy projektu — 100 os6b

Wyniki ankiety przed i po:

Do dokaczenia zdania: Wspélna praca w edytorze w chmurze tlivia
wprowadzanie tekstu w trybigespondenci mogli wybéawiele z czterech
odpowiedzi:

a) edytowania (poprawianiap@dpowied poprawnd

b) sugerowania (recenzjipdpowied poprawnd

c) kolejnej wersiji tekstu

d) innej gatzi dokumentu
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Wykres 9. Odpowiedzi respondentow ddgzapce zdanieWspolna praca w
edytorze w chmurze udtiovia wprowadzanie tekstu w trybie przed i po
realizacji projektu

"LL

edytowania sugerowania kolejnej wersji innej gatezi
(poprawiania) (recenzji) tekstu dokumentu
Bprzed Epo

Zrédio: opracowanie wiasne.

Do dokaczenia zdaniaAplikacje internetowe wykorzystywane do zdea-
nia prag matego zespotu, wykorzystog tablice, listy i karty bazgjna...
respondenci mogli wybégedmn z czterech odpowiedzi:

a) metodzie Kanbam@dpowied prawidtowa

b) schemacie Gantta

c) metodyce PRINCE

d) diagramie sieciowym
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Wykres 10. Odpowiedzi respondentow dbtzapce zdanieAplikacje inter-
netowe wykorzystywane do zaizania prag matego zespotu, wykorzysiuj
ce tablice, listy i karty bazagjna... przed i po realizacji projektu

2

Bl &

metodzie Kanban schemacie metodyce diagramie
Gantta PRINCE sieciowym
Eprzed Epo

Zrédio: opracowanie wiasne.

Whioski:
Uczestnicy projektu w ramach modutu 3 pt. ,Nowehtemogie w pracy gru-
powej” zdobyli wiedz w przedmiotowym temacie.

Rezultat: Zdobycie wiedzy na temat planowania i orgnizacji pracy ze-

spotowej

Metody:

Ankieta przed

Ankieta po

Techniki:

Kwestionariusz ankiety przed

Kwestionariusz ankiety po

Pytania:

1. Podstawowym elementem tworzenia zespotu jest mdedinie celu dzia-
tania. Prawidtowo sformutowany cel powiniencby

2. Organizacja pracy zespotu wymaga panowania nadespaswania spo-
tkari. Ktora zasada temu nie sprzyja?

Grupa badawcza:

Uczestnicy projektu — 100 osob
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Wyniki ankiety przed i po:

Do dokaczenia zdania: Podstawowym elementem tworzenia zespotu jest
zdefiniowanie celu dziatania. Prawidtlowo sformutowacel powinien
by¢...respondenci mogli wybégedm z trzech odpowiedzi:

a) o0golny i okrélony w czasie

b) szczegotowy i diugoterminowy

c) szczegdtowy i okrdony w czasie ddpowied prawidtowq
Wykres 11. Odpowiedzi respondentow diakzapce zdaniePodstawowym
elementem tworzenia zespotu jest zdefiniowanie dahtania. Prawidtowo
sformutowany cel powinien 8y.. przed realizagj projektu

mogOlny i okre $lony w czasie szczegOtowy i diugoterminowy

mszczegotowy i okre slony w czasie

Zr6dio: opracowanie wiasne.
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Wykres 12. Odpowiedzi respondentow diakzapce zdaniePodstawowym
elementem tworzenia zespotu jest zdefiniowanie dahtania. Prawidtowo
sformutowany cel powinien by.. po realizacji projektu

m ogolny i okreslony w czasie szczego6towy i diugoterminowy
m szczegoOtowy i okreslony w czasie

Zr6dio: opracowanie wiasne.

Do pytania: Organizacja pracy zespotu wymaga panowania nad etras
trwania spotkd. Ktéra zasada temu nie sprzyja@spondenci mogli wybéa
jedm z czterech odpowiedzi:
a) spotkania zaczynapic i koncza punktualnie
b) kazdy z czionkéw zespotu nie swobodnie i bez ograniazsie wy-
powiad& (odpowied prawidtowg
c) terminy spotka 53 zaplanowane, a cztonkowie zespotu zawiadomieni
0 spotkaniu z wyprzedzeniem
d) spotkania maj z gory ustalony i znany cztonkom zespotu cel i-pro
gram
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Wykres 13. Odpowiedzi respondentéw na pyta@isganizacja pracy zespo-
lu wymaga panowania nad czasem trwania spbtkdéra zasada temu nie
sprzyja?przed realizagjprojektu

spotkania zaczynaja sie i koncza punktualnie
mkazdy z czlonkéw zespotu moze swobodnie i bez ograniczen wypowiadac sie
mterminy spotkan sa zaplanowane, a czionkowie zespotu zawiadomieni o spotkaniu z
wyprzedzeniem

= spotkania majg z gory ustalony i znany cztonkom zespolu cel i program

Zr6dio: opracowanie wiasne.

Wykres 14. Odpowiedzi respondentéw na pyta@isganizacja pracy zespo-
lu wymaga panowania nad czasem trwania spbtkdéra zasada temu nie
sprzyja?po realizacji projektu

spotkania zaczynaja sie i koncza punktualnie

m kazdy z cztonkow zespotu moze swobodnie i bez ograniczen wypowiadac sie

m terminy spotkan sa zaplanowane, a cztonkowie zespotu zawiadomieni o spotkaniu z
wyprzedzeniem

= spotkania maja z géry ustalony i znany cztonkom zespotu cel i program

Zr6dio: opracowanie wiasne.
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Whioski:
Uczestnicy projektu w ramach modutu 4 pt. ,Planowainorganizacja w
pracy zespotowej” zdobyli wie@zav przedmiotowym temacie.

Rezultat: Zdobycie wiedzy na temat emocji/konflikt@v w zespole oraz

sposobdw ich rozwazywania.

Metody:

Ankieta przed

Ankieta po

Techniki:

Kwestionariusz ankiety przed

Kwestionariusz ankiety po

Pytania:

1. Czy wszystkie konflikty w zespajesgkodliwe i nalgy ich unika?

2. Z jakimi trudnymi emocjami musi sobie ratizesp6t w sytuacjach kon-
fliktowych?

Grupa badawcza:

Uczestnicy projektu — 100 os6b

Wyniki ankiety przed i po:

Do pytania: Czy wszystkie konflikty w zespadeszkodliwe i nalgy ich uni-
kac? respondenci mogli wybégedmn z dwoch odpowiedzi:

a) tak

b) nie (cdpowied prawidiowa
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Wykres 15. Odpowiedzi respondentéw na pyta@iey wszystkie konflikty w
zespole g szkodliwe i nalgy ich unik&? przed i po realizacji projektu

przed po

mtak @mnie

Zr6dio: opracowanie wiasne.

Do pytania:Z jakimi trudnymi emocjami musi sobie ratizesp6t w sytua-
cjach konfliktowych?espondenci mogli wybéawiele z peciu odpowiedzi:

a) ztos¢ (odpowied prawidtowad

b) I¢k (odpowied prawidtowg

C) zazdrg¢ (odpowied prawidiowg

d) rada¢

e) zdumienie
Wykres 16. Odpowiedzi respondentéw na pytadigakimi trudnymi emo-
cjami musi sobie radzizespét w sytuacjach konfliktowychi?zed i po reali-
zacji projektu
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dnu, (1,

lek zazdrosé rados¢ zdumienie

Eprzed @mpo

Zrodio: opracowanie wiasne.

Whnioski:
Uczestnicy projektu w ramach modutu 5 pt. ,Emoapeftikty w zespole i
sposoby ich rozwzywania” zdobyli wiedz w przedmiotowym temacie.

Rezultat: Zdobycie wiedzy na temat lidera/przywédava w pracy zespo-

towej.

Metody:

Ankieta przed

Ankieta po

Techniki:

Kwestionariusz ankiety przed

Kwestionariusz ankiety po

Pytania:

1. Jaki to styl zargdzania? Lider reprezentggy ten styl nie nagradza czton-
kow zespotu, nie motywuje ich do efektywnej prpest; podejrzliwy, nie-
tolerancyjny, nie liczy gize zdaniem innych. Cztonkow zespotu traktuje
przedmiotowo; przydziela zadania bez uprzednieglbbacii.

2. Czy lider zespotu powinien konstruktywnie krytyké®va

Grupa badawcza:
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Uczestnicy projektu — 100 os6b
Wyniki ankiety przed i po:

Do pytania:Jaki to styl zargdzania? Lider reprezentyy ten styl nie na-
gradza cztonkéw zespotu, nie motywuje ich do efgidypracy; jest podejrz-
liwy, nietolerancyjny, nie liczy size zdaniem innych. Cztonkéw zespotu trak-
tuje przedmiotowo; przydziela zadania bez uprz¢daiesultacjiresponden-
ci mogli wybra jedm z trzech odpowiedzi:

a) autorytarny ¢dpowied prawidtowg

b) demokratyczny

C) nieingerugcy

Wykres 17. Odpowiedzi respondentow na pytadaki to styl zargzdzania?

Lider reprezentujcy ten styl nie nagradza czionkéw zespotu, nie gy

ich do efektywnej pracy; jest podejrzliwy, nietalecyjny, nie liczy size

zdaniem innych. Cztonkéw zespotu traktuje przeadwiot przydziela zada-
nia bez uprzedniej konsultagirzed realizagj projektu

m autorytarny demokratyczny wm nieingerujacy

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Wykres 18. Odpowiedzi respondentow na pytadaki to styl zargzdzania?

Lider reprezentujcy ten styl nie nagradza czionkéw zespotu, nie mgey
ich do efektywnej pracy; jest podejrzliwy, nietalecyjny, nie liczy size

zdaniem innych. Cztonkéw zespotu traktuje przeadwiot przydziela zada-
nia bez uprzedniej konsulta@o realizacji projektu

2%

= autorytarny demokratyczny = nieingerujacy

Zrodio: opracowanie wiasne.

Do pytania:Czy lider zespotu powinien konstruktywnie krytykéRvaspon-
denci mogli wybra jedm z dwoch odpowiedzi:

a) tak (odpowied prawidtowg

b) nie

Wykres 19. Odpowiedzi respondentow na pytadiey lider zespotu powi-
nien konstruktywnie krytykowa przed realizagj projektu

mtak mnie

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Wykres 20. Odpowiedzi respondentow na pytadiey lider zespotu powi-
nien konstruktywnie krytykowa po realizacji projektu

2%

mtak mnie
Zr6dio: opracowanie wiasne.
Whioski:

Uczestnicy projektu w ramach modutu 6 pt. ,Lidezfpwddztwo w pracy
zespotowej” zdobyli wiedzw przedmiotowym temacie.

Koordynator projektu
Iwona Szazsha
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Prof. SWPW dr hab. Malgorzata Kaminska— pedagéka, doktor habilitowana
nauk spotecznych, profesor w Szkole 28&ej im. Pawta Wiodkowica w Ptocku.
Obecnie petni funkejprorektora ds. studenckich i dziekana Kolegiundidiu Pe-
dagogicznych i Wychowania Fizycznego. Od wieliz&gtnuje st badaniensro-
dowiska zawodowego nauczycieli i warunkéw ich praytorka i wspoétredak-
torka ponad 80 publikacji naukowych (artykutow vasapismach i kskek), m.in.
Postawy i zachowania nauczycieli wobec reformyagjuk Polscg2002),Wspot-
praca i uczenie ginauczycieli w kulturze organizacyjnej szkK@919),Edukacja
I spoteczéstwo obywatelskie — perspektywa interdyscyplind®@d.3),Edukacja
W procesie zmiany — warunki, ghievosci, dswiadczenig2014) Nauczyciel i na-
uczanie w warunkach zmiany edukacyf@ej4),Wybrane problemy nauczania
i wychowania. Z déwiadczeé okresu transformacii2015), Nauczyciel we wspot-
czesnej edukad016). Wspoitworzyta ksike dla nauczycieli i dyrektorow
szkét Sieci wspotpracy i samoksztatcenia. Teoria i priek{2013). Jest czionkisgi
stowarzyszei fundacji dziatajcych na rzecz edukacgrodowiska lokalnego: Pol-
skie Towarzystwo Pedagogiczne, Towarzystwo Naukelekie, Fundacja Edu-
kacji i Rozwoju Spotecznego FERS, Stowarzyszeniwddaesna i Innowacyjna
Edukacja, Ukrainian Academy of Acmeology. Departh@drpedagogy and psy-
chology. Pei funkej ekspertki w Polskiej Komisji Akredytacyjnej.

ORCID: 0000-0003-1768-021X

Dr lwona Szcasna -doktor w dziedzinie nauk spotecznych w dyscyplinie
socjologia, nauczyciel akademicki w Szkole X8Fej im. Pawta Wtodkowica
w Ptocku, fundator Fundacji na Rzecz Bezpiéshea ,FENIKS”, mediator
sgdowy, biegly gdowy z zakresu socjologii ogolnej, edukator prddijeki
uzaleznien i uzalenien behawioralnych. Obecnie peini funkgprodziekana
Kolegium Studiow Pedagogicznych i Wychowania Finggo SWPW
w Ptocku. Zajmuje si szeroko pajta profilaktyka zachowa ryzykownych,
a take zagadnieniami zwkanymi z procesem resocjalizacji.

ORCID: 0000-0002-0068-7768

Dr Agnieszka Wielgus - doktor nauk humanistycznych w zakresie
psychologii i psychoterapeuta. Jest adiunktem wokezkVyzszej im. Pawila
Wiodkowica w Plocku i wyktadowg w Akademii Katolickiej, Collegium
.Bobolanum” w Warszawie. Prowadzi praktykerapeutyczin w Ptocku i
Warszawie. Autorka i wspotautorka kilku pozycji &diowych oraz
kilkudzieskciu artykutéw, z ktérych najwaiejsze to,Osobowa¢ oficera



dowddcy wojskowego(autor),, Wypalenie zawodowetvspotautor),Szkice
z psychologii spotecznej” ,Edukacja do zdrowia psychospotecznego”
(wspotautor rozdziatow autorskich w pracach zbioyol).

Dr Robert Zak - doktor nauk spotecznych w zakresie pedagogiki
w specjalnéci pedagogika medialna. Od wielu lat zajmujee¢ si
wykorzystaniem technologii informacyjnej w ksztalae os6b dorostych,
szczegOlnie w ksztatceniu na odlegtoAutor wielu kurséw e-learningowych
umieszczonych na platfromie Wlodek oraz Navoicalo@zk Polskiego
Towarzystwa Informatycznego, Towarzystwa Naukowdgjockiego oraz
Stowarzyszenia E-learningu  Akademickiego. PosiadaCertyfikatu
e-nauczyciela i Certyfikatu e-metodyka oraz egzamoin Europejskiego
Certyfikatu Umiegtnosci Komputerowych ECDL.
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