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Dobry zespot, czyli jaki?

O sukcesie wspodiczesnych spoteczenstw decyduje takze zdolnos¢ do wspodtpracy.

W zwiagzku z tym musimy tej wspotpracy sie nauczyc.

Szkota to jedno z najwtasciwszych miejsc, aby wspotpracy sie uczy¢ i ja modelowac.
Uczniowie i nauczyciele powinni by¢ przyzwyczajani do zespotowego wykorzystywania
informacji, planowania, rozumienia roznych punktéw widzenia i dziatania zespotowego.

Teoretycy i praktycy zarzadzania podkreslaja, ze
jednym z podstawowych czynnikéw wplywajacych na
efektywno$¢ organizacji jest praca zespotowa. Jednak
wykorzystanie potencjatu, jakim jest zespdt, jest nadal
duzym wyzwaniem dla kadry kierowniczej. Wymaga
bowiem wiedzy na temat wspdlpracy i warunkéw,
jakie musza zaistnie¢, aby przynosita zamierzone
efekty. Niezbedne s3 takze umiejgtnosci whasciwego
organizowania pracy zespotowej i kierowania nia.

Rodzaje zespotow

Istnieje wiele definicji zespotéw. Na potrzeby tego
opracowania przyj¢to najprostsza z nich, wedlug
ktérej zespét to grupa ludzi, ktdra ma przynajmniej
jeden wspélny cel i zdaje sobie sprawe z tego, ze do
jego osiagnigcia potrzebne jest wspétdziatanie wszyst-
kich cztonkéw zespotu. Zespoly moga spetniaé wiele
funkcji. Rézny moze tez by¢ ich sklad, zasieg, czas
trwania. W literaturze przedmiotu istnieje szereg
réznych kwalifikacji dotyczacych rodzajéw zespotéw.
Jedna z najpopularniejszych koncepcji podziatu jest
ponizsza, uwzgledniajaca charakter podejmowanych
dziatari, typ uczestnikéw i czas trwania. Sa to:

* Zespoly strukturalne — w ich skfad wchodza oso-
by sprawujace funkcje kierownicze i podwtadni;
w szkole zespolem takim jest np. zespdl kierow-
niczy.

* Zespoly zadaniowe — powotywane s3 zwykle do
rozwiazania jednego problemu lub zajecia si¢
okreslonym zadaniem, np. opracowania i wdroze-
nia jakiego$ projektu (np. zespét do spraw szkol-
nego systemu oceniania). Czas trwania takiego
zespotu jest zwykle wyraznie okreslony; wszyscy
cztonkowie zespotu zachowuja swoje normalne
obowiazki i powiazania, jednoczesnie pracujac
w specjalnej grupie zadaniowe;.

* Komitety — grupy dlugotrwale zaspokajajace sta-
te potrzeby szkoty (np. rada rodzicéw).

Zespoly mozemy réwniez podzieli¢ ze wzgledu
na specjalizacje:

* Zespoly o specjalizacji jednorodnej — powstaja
w wyniku taczenia oséb dotychczas indywidualnie
wykonujacych podobne czynnosci czy zadania. Sg
to zespoly pracownikéw o jednakowych specjalno-
Sciach (w szkole moga to by¢ zespoly przedmioto-
we, np. polonis’ci, matematycy).
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» Zespoly o specjalizacji réznorodnej — obejmuja
osoby o réznych specjalno$ciach, sa to np. zespo-
ty wychowawcze, samoksztalceniowe, WDN.

Kolejna propozycja podziatu dotyczy specyfiki
zespotu.

* Zespoly najwyzszego kierownictwa — skfadajq si¢
z 0s6b zarzadzajacych szkola. W sklad takiego ze-
spotu moga wchodzi¢ np. dyrektor, wicedyrekto-
rzy, ksiggowy, kierownik administracyjny. Zespo-
ty te maja stala obsadg, regularnie wspétpracuja
i zajmuja si¢ kluczowymi dla szkoly sprawami.
Czlonkowie zespotu koncentrujg w swoich re-
kach najwicksza wladz¢ formalna, zaréwno jesli
chodzi o rangg decyzji, jak i o ich zakres.

* Zespoly sredniego szczebla zarzadzania — gru-
puja osoby, ktére kierujg pracami np. zespotdéw
pracowniczych (w szkole beda to np. liderzy ze-
spoléw przedmiotowych).

*  Zespoly pracownikéw — grupuja pracownikéw, keé-
rzy na co dziel razem ze sobg pracuja, np. nauczy-
cieli (zespoly przedmiotowe, wychowawcze, rada
pedagogiczna), pracownikéw administracji i obstu-
gi. W firmach, keére ktada duzy nacisk na prace ze-
spofowa, przekazuje si¢ tym zespolom znaczna czeé¢
samodzielnosci decyzyjnej i wykonawczej.

* Zespoly zadaniowe — w sklad tych zespotéw
wchodza osoby dobrane z innego klucza niz hie-
rarchia organizacyjna. Zespoly zadaniowe two-
rzone s3 na potrzeby okreslonego zadania i z de-
finicji maja czasowy charakter. Grupuja te osoby,
ktére maja kompetencje niezb¢dne do wykonania
danego zadania (np. zespét do spraw specjalnych
potrzeb edukacyjnych).

*  Zespoly organizacji dziatajacych w ramach firmy —
sq to réznego rodzaju organizacje, od zwiazkowych
(np. zwiazki nauczycielskie), poprzez non profit
(stowarzyszenia i fundacje) po hobbystyczne.

*  Zespoly nieformalne — powstaja poza oficjalnymi
strukturami organizacji. Moga mie¢ charakter towa-
rzyski lub stuzy¢ wywieraniu wptywu na dang orga-
nizacje w sposob, ktéry wychodzi poza zdefiniowane
schematy organizacyjne, zakresy wladzy i obowiaz-
kéw. Czgé¢ takich zespotéw ma charakeer niejawny.

Kiedy warto powotywac zesp6t?

Zorganizowanie dobrze funkcjonujacego zespotu
nie jest fatwe, wymaga czasu i zaangazowania, dlatego
warto odpowiedzie¢ sobie na pytanie, kiedy do wyko-
nania zadania potrzebny jest zespdt, a kiedy wystarczy
praca indywidualna.

Matgorzata Pomianowska, Dariusz Pomianowski

Niektére zadania nie sa mozliwe do zrealizowania
bez pracy zespotowe;j. Tak jest np. w przypadku przed-
stawienia teatralnego czy gier zespotowych. Jednak
wiele zadani nie wymaga wspdltpracy w tak oczywi-
sty sposob. Praktyka wskazuje ze im bardziej skom-
plikowane i wieloaspektowe zadanie (koncepcyjne
i/lub wykonawcze), tym wigksza potrzeba powotania
zespolu. Zespotowego dziatania wymagaja réwniez
zadania nowe, zwigzane z duzym ryzykiem i niepewno-
$cig co do rezultatu. Przed podjeciem decyzji o tworze-
niu zespolu warto zastanowic si¢ nad tym, jakie korzy-
§ci, a jakie zagrozenia moze przynie$¢ praca zespotowa.

Zalety pracy zespotowej

Praca zespotowa to nie tylko iloczyn sity ramion
jego cztonkéw (np. gdy trzeba przenies¢ bardzo cigzki
przedmiot). To réwniez suma wiedzy, do§wiadczen
i umiejetnosdei poszezegdlnych cztonkéw grupy (gdy
trzeba rozwigzad trudny i skomplikowany problem czy
zrealizowad wazny dla calej organizacji projekt). Zespét
po prostu moze, wie i potrafi wiccej. Wspdtpraca, przy
spetnieniu odpowiednich warunkéw, przynosi o wiele
lepsze efekty niz samodzielna praca pojedynczych
0s6b. Uzyskiwany w ten sposéb efekt synergii w dzia-
taniu zespotowym jest bardzo czesto podstawowym
argumentem motywujacym do wspélnego dziatania.

Dobrze dobrane i whasciwie dziatajace zespoly spra-
wiaja, ze zmniejsza si¢ powtarzalno$¢ tych samych dzia-
tan, decyzje sa podejmowane szybciej i trafniej (moga
by¢ przedyskutowane i doglebniej przemyslane). Praca
zespotowa umozliwia doskonalenie kompetencji
i integracje cztonkéw zespotu. Daje szansg na zaspo-
kajanie podstawowych potrzeb spotecznych, jakimi
sa potrzeba przynaleznosci, afiliacji, bezpieczenistwa,
wywierania wplywu, sprawstwa. Umozliwia realiza-
cje zamierzen, ktérych nie sposéb osiagnaé pojedyn-
czo, udzielania i otrzymywania pomocy, grupowego
rozwiazywania probleméw; uaktywnia proces wzajem-
nej kontroli i samokontroli.

Wspdlne dziatanie przyczynia si¢ do wzrostu odpo-
wiedzialnosci za wykonywane zadania i identyfika-
qji z celami przyjetymi przez zespdt. Zespoét to takie
wiecej pomystéw — jego cztonkowie moga wzajemnie
stymulowac si¢ do wickszej kreatywnosci i inspirowad.

A wszystko to przektada si¢ na wigksza motywacje
do pracy i wspélnego dziatania oraz prowadzi do wigk-
szej dojrzatosci spotecznej i sprzyja budowaniu kapi-
tatu spotecznego zaréwno w skali makro jak i mikro.
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Dobry zespdt, czyli jaki?

czynniki:

stres i tagodzi¢ napiecie emocjonalne.

pracy catego zespotu,

ewentualnych indywidualnych strat,

Wedtug P. Hofstaettera' do wiekszej wydajnosci zespotu przyczyniaja sie nastepujace

« wieksza wiedza zespotu jako catosci — zespdt wie wiecej, poniewaz wiedza i doswiadczenie
poszczegdlnych cztonkéw grupy ulega kumuladji,

- zwielokrotniona mobilizacja do dziatar — powstaje wiecej koncepcji dzieki dyskusjom,
inspirujgcemu wptywowi réznych opinii i pomystéw, motywujaco dziatajg rowniez
interakcje w zespole, zesp6t ma tez zazwyczaj wiekszg wiarygodnos¢ niz jednostka,

« mozliwosci tagodzenia napie¢ emocjonalnych - w zespole rozwijaja sie wiezi grupowe,
ktére maja pozytywny wptyw na jej cztonkéw. Praca zespotowa moze réwniez zmniejszac

Na lepsza wydajnosc zespotdw maja rowniez wptyw:

« zewnetrzne wspoétzawodnictwo — wspdlny rywal zewnetrzny, np. inny zesp6t spoza
organizacji i brak rywalizacji wewnatrz zespotu,

+ Czas - uznanie przez cztonkéw zespotu, ze terminy zespotowe sg wazniejsze od
indywidualnych, czas pracy jest ustalany wewnetrznie i dostosowany do rytmu i tempa

« innowacje — wieksza kreatywnos¢, mniejsze opory przed nowatorskimi rozwigzaniami,
innowacje odpowiadajace specyfice zespotu i adekwatne do jego dziatan,

.+ inicjatywa — oparta na przewidywaniu korzysci dla zespotu i niwelowaniu leku odnosnie do

+ relacje i zaleznosci - poczucie wspdlnoty celu, korzysci z jego realizacji, wzajemna
mobilizacja i motywacja, nacisk na pomoc, wspotprace, wzajemne wsparcie.

Trudnosci w pracy zespotowej

Na pracg zespolowa nalezy takze umieé spojrze¢
krytycznie. Pomimo wielu zalet i korzysci ptynacych
ze wspélnego dziatania, trzeba wziaé¢ pod uwage
pewne ograniczenia lub wrecz niebezpieczenstwa
z nim zwiazane. Ponizej przedstawiono zagrozenia,
ktére wydaja si¢ by¢ szczegélnie istotne w pracy
zespotowej w szkole, zwigzane zaréwno z zadaniami,
ktére zesp6t ma do zrealizowania, jak i z relacjami,
jakie istnieja pomiedzy jego cztonkami’.

Zaleznosc od lidera

Trudno przecenié rolg lidera w zespole. To na nim
w najwigkszej mierze ciazy odpowiedzialnos¢ za reali-
zacjg celéw, jak i relacje w grupie. W rolg t¢ wpisane
jest réwniez niebezpieczeristwo dominacji nad
innymi cztonkami zespotu i przejecie catej odpowie-

1

> Na podst.: Hardingham A., 1999, Pomianowska M., 2002.

dzialnosci za wszystkie obszary jego funkcjonowania.
Zbytnia zaleznos¢ od osoby kierujacej zespotem moze
by¢ wynikiem zaréwno zachowan cztonkéw zespotu,
jak i samego lidera. Osoby wchodzace w sktad zespotu
moga obawiac si¢ samodzielnodci, czasami wrecz jej
unika¢. Typowa oznaka wystgpowania tego zjawiska
jest brak podejmowania samodzielnych dziatan.

Dziatania profilaktyczne i zaradcze:

* wspieranie samodzielnosci i zaangazowania
cztonkéw zespotu w funkcjonowanie grupy,

* przekazywanie uprawnieri innym czlonkom ze-
spotu,

* wskazywanie mocnych stron poszczeg6lnych
os6b, podkreslanie osiagnigé,

* doskonalenie kompetencji lidera zespotu (np.

szkolenia, superwizje, coaching).

Za: Kalin K., Muni P. Kierowac sobq i innymi, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, 1996.
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Syndrom myslenia grupowego
- czyli niebezpieczna jednomysinosé

W pracy zespotowej oprédcz zaleznosci od lidera
moze pojawié si¢ zjawisko ulegania presji grupy.
Jednostka poddaje si¢ wptywowi grupy z wielu
powodéw. Naleza do nich m.in. obawa przed popet-
nieniem bledu czy odrzuceniem przez grupe, cheé
zyskania sympatii, przekonanie, ze grupa (tyle oséb)
nie moze si¢ myli¢ (dowdd spotecznej stusznosci).

Charakterystyczne dla syndromu myslenia grupo-
wego jest:

* przywiazanie do decyzji raz podjgtych,

* obawa przed zmiana,

* brak samokrytycyzmu,

* przecenianie wlasnych kompetencji,

* przekonanie, ze zespét ma racje,

* nieprzyjmowanie krytyki i opinii z zewnatrz,

* silne poczucie odrebnosci (,my i reszta swiata”),

* iluzja wszechmocy,

* nacisk na jednomyslnos¢,

* autocenzura (ze wzgledu na grupe jednostki re-
zygnuja ze swoich propozycji).

Syndrom myslenia grupowego moze doprowadzi¢
do wielu bledéw i powaznych konsekwencji. Przy-
ktadem takim moze by¢ decyzja specjalistow NASA,
zwiazana ze startem wahadlowca ,,Challenger”, ktéry
pomimo informacji o usterkach otrzymat zgode na
start i eksplodowat kilka sekund po starcie.

Dziatania profilaktyczne i zaradcze:

* przelamanie jednomyslnosci grupy chocby przez
jedna osobe, np. podczas pracy nad rozwiazaniem
problemu, przydzielenie jednej z oséb roli ,ad-
wokata diabta”, czyli kogo, kto bedzie podwazat
zdanie grupy i poszukiwat korzysci w innym roz-
wigzaniu niz tym proponowanym przez zespot,

* odsunigcie lidera od czgéci prac zespotu (np. zwia-
zanych z poszukiwaniem rozwiazania problemu),
dzigki czemu moze on pozosta¢ ,nieskazony” my-
$leniem grupowym,

* wyprowadzenie niektérych cztonkéw poza zespét
(postawienie ich w roli konsultantéw, ekspertéw
zewngtrznych), tak aby z dystansu mogli oceni¢
prace zespotu.

Syndrom myslenia
grupowego moze
doprowadzi¢ do wielu
bledéw i powaznych
konsekwenciji

Matgorzata Pomianowska, Dariusz Pomianowski

Uchylanie sie od odpowiedzialnosci

Odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania to
jeden z waznych czynnikéw motywujacych, majacy
duzy wplyw na stopieri zaangazowania w realizo-
wane dziafania. Istnieje jednak niebezpieczenistwo, ze
podczas pracy zespotowej, kiedy to odpowiedzialnosé
rozktada si¢ na kilka oséb, pojawi si¢ tendencja do
zastaniania si¢ odpowiedzialnoscia grupowa. Zjawi-
sko to moze przybiera¢ na sile szczegdlnie wtedy, gdy
pojawiaja si¢ trudnosci i problemy.

Dziatania profilaktyczne i zaradcze:

* przypisanie indywidualnej odpowiedzialnosci
do konkretnego zadania,

* sprawdzanie postgpu prac,

* ustalanie przyczyn niewykonania zadania,

* zadbanie o wsparcie ze strony innych cztonkéw
zespotu,

* docenianie wktadu i §wietowanie sukceséw/osia-

gniec.

Destrukcyjne wzory zachowan

Zachowania cztonkéw zespotu wplywaja w silny
i bezposredni sposéb na funkcjonowanie zespotu
i jego wyniki. Szczegélnie wazne sa tzw. zachowa-
nia zadaniowe, nakierowane na ustalenie i realizacje
wspdlnych celéw (np. poszukiwanie i pozyskiwanie
informacji, zachgcanie do podejmowania decyzji,
wypracowywanie norm, stanowisk) oraz zachowania
zespotowe budujace i wzmacniajace harmonig i spéj-
no$¢ zespotu (np. motywowanie, nagradzanie czton-
kéw zespolu, poszukiwanie kompromisu dla dobra
zespolu, podtrzymywanie komunikacji wewnetrzne;).

Moga si¢ jednak réwniez pojawi¢ zachowania
destrukcyjne. Sa one szczegdlnie niebezpieczne, kiedy
to tworza si¢ normy i zasady funkcjonowania grupy.
Celem takich zachowan moze by¢ che¢ przejecia domi-
nagji nad grupa, zwrdcenia na siebie uwagi, roztadowa-
nia emogji (np. ztosci, niezadowolenia, zalu), dazenie
do zdobycia uznania, pomocy. Moga wéwczas pojawi¢
si¢ negatywne komunikaty podwazajace kompetencje
innych cztonkéw zespotu i/lub atakujace ich w sposéb
bezposredni lub posredni, demonstrowanie dystansu
do dziatan zespotu, okazywanie swojego niezadowo-
lenia itp. Wystgpowanie destrukcyjnych zachowan
obniza znacznie poziom bezpieczenistwa w grupie,
zniecheca cztonkéw zespotu do aktywnosci i otwarto-
$ci. Takie zachowania moga réwniez sta¢ si¢ wzorcem
obowiazujacym w danej grupie.
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Dobry zespdt, czyli jaki?

Dziatania profilaktyczne i zaradcze:

* okrelenie zasad obowiazujacych w zespole i kon-
sekwencji ich nieprzestrzegania (zawarcie kon-
traktu grupowego),

* egzekwowanie realizacji ustalonych zasad,

* ujawnienie i nazwanie destrukcyjnych zachowari,

* uzywanie komunikatu ,ja’,

* us$wiadomienie kosztéw destrukcyjnych zacho-
warn.

Konflikty

Konflikty pojawiajg si¢ w kazdym zespole. Sa sita
rozwojowa, ale réwniez moga znacznie destabilizowaé
funkcjonowanie zespotu. Do powstawania konfliktéw
moga przyczynia¢ si¢ bledy w organizacji i koordynacji
pracy zespotu (np. niejasno postawione zadania, brak
ustalenia sposobéw podejmowania decyzji, niedosta-
teczne zasoby), jak i znaczace réznice ujawniajace si¢
miedzy cztonkami zespotu (np. inne cele, wartosci,
style komunikacji). Konflikt rodzi spore niebezpie-
czefistwo pojawienia si¢ zachowarl, ktérych nie da si¢
juz cofnaé i ktdre trwale zawaza na jakosci funkcjono-
wania zespotu. Dlatego tak istotne jest umiejetne zarza-
dzanie sytuacjami konfliktowymi w zespole (zapobie-
ganie tym niepozadanym, odpowiednie kierowanie
tymi, ktore si¢ pojawiaja). Konflikty sa szczegélnie
niebezpieczne wtedy, gdy nie sa ujawniane, powtarzaja
si¢, dotycza nie tyle sprawy, co personalnie cztonkéw
zespotu (moga wiazad si¢ z osobista krzywda i upoko-
rzeniem, wywolywac poczucie wstydu).

Dziatania profilaktyczne i zaradcze:

* wprowadzenie zasad funkcjonowania chronia-
cych jednostki (normy grupowe, kontrakt)

* okreslenie wyraznych granic pomiedzy cztonka-
mi zespotu, zadaniami i wydarzeniami,

* w sytuagji impasu zaproszenie osoby z zewnatrz,
ktéra moze pomdc zespotowi rozwigza¢ konflike.

Szkodliwa rywalizacja
miedzy zespotami

W trakcie wykonywania zadani czgsto tworza si¢
zespoly zdaniowe. Czasami ich sktad jest wzglednie
trwaly, na przyklad w przypadku zespotéw meryto-
rycznych z jakiegos obszaru funkcjonowania organi-
zagji. Istnieje wtedy niebezpieczenistwo, ze zespoly te
zaczna ze sobg niekonstruktywnie rywalizowaé, przy-
noszac szkody zaréwno w wymiarze zadaniowym, jak
i interpersonalnym. Efektem takiej niezdrowej rywali-

zacji jest zty przeptyw informacji, trudnosci w wyko-
nywaniu zadan wymagajacych wspétpracy miedzy
zespofami, przerzucanie odpowiedzialnosci na innych.

Dziatania profilaktyczne i zaradcze:

* zacie$nienie kontaktéw miedzy zespotami poprzez:
— dziatania integrujace wymagajace wspétpracy,
— identyfikowanie wspdlnych probleméw i po-
wolywanie grup migdzyzespotowych do ich roz-
wiazywania,

— wydarzenia towarzyskie,

* wprowadzenie metod oceny efektywnosci ze-
spoléw i uwzglednienie kryterium przydatnosci
ustug jednego zespotu dla innych,

*  tworzenie zespotéw o zmiennym sktadzie osobowym.

Zle prowadzone zebrania

Zebrania s3 nieodlacznym elementem pracy/
funkcjonowania kazdego zespotu. Towarzysza one
wszystkim fazom rozwoju grupy. To podczas zebran
ustalane s3 podstawowe zasady i normy funkcjo-
nowania grupy, wyznaczane sg cele, rozwiazywane
pojawiajace si¢ problemy, przekazywane sa wazne
informacje. Dlatego tez ogromne znaczenie dla
efektywnosci dziatan zespotu ma to, czy zebrania sa
dobrze, czy zle prowadzone. Oznaka Zle prowadzo-
nych zebran sa m.in. nastgpujace zjawiska:

* spdznianie si¢ uczestnikéw,

* przecigganie si¢ zebran,

* nietrzymanie si¢ agendy spotkania,

* niezadowolenie uczestnikéw, frustracja, znudzenie,

* zdominowanie zebrania przez jedna lub dwie osoby,

* zalatwianie prywatnych spraw podczas zebran,

* niepodejmowanie decyzji lub narzucanie decyzji
przez lidera lub innego czfonka zespotu.

Dziatania profilaktyczne i zaradcze:
Nalezy do nich gtéwnie wprowadzenie dyscy-
pliny zebran:

* porzadek zebrania oraz materialy dotyczace zebra-
nia sg dostarczane ze znacznym wyprzedzeniem,

* zebrania zaczynaja si¢ i koricza o czasie,

* s3 prowadzone sprawnie przez osoby przygoto-
wane i kompetentne,

* wnioski w postaci zadaii do wykonania zostaja
wyraznie sformulowane, zostaje okreslony spo-
s6b kontroli ich realizacji,

* protokoty z zebrania sa dostarczane uczestnikom
zebrania w ciagu 2-3 dni po zebraniu,

* ostatnie 10 minut zebrania poswigcone jest na
oceng jego efektywnosci,
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Jesli wprowadzenie tych zasad nie pomaga, to

warto:

* wprowadzi¢ zasad¢ grupowego rozwiazywania
probleméw,

* powierzy¢ komus spoza zespotu rolg konsultanta
do spraw procedury.

Zainteresowanych odsylamy réwniez do lektury
ksigzki Patricka Lencioni ,Pig¢ dysfunkcji pracy
zespotowej. Opowies¢ o przywddztwie”, w ktérej
autor wskazuje na nastgpujace przyczyny porazek
dzialania zespotowego:

brak wzajemnego zaufania cztonkéw zespotu,
obawa przed konfliktem,

brak zaangazowania,

unikanie odpowiedzialnosci,

brak dbatosci o wyniki.

RN

Jak stworzy¢ dobrze dziatajacy zespot?

Opisane powyzej zagrozenia dla funkcjonowania
zespotu, ktére w konsekwencji moga prowadzi¢ do
zmniejszonej wydajnosci, wynikaja gtéwnie z bled6w
w procesie budowania i ksztaltowania zespotéw.
Dlatego, kiedy juz podejmiemy decyzje o powota-
niu zespotu, tak wazne jest zadbanie o jego whasciwa
organizacj¢ i koordynacije.

Dobry zespét to taki, ktdry:
* ma jasny cel (wie, dokad zmierza),
* ustala realne cele (mozliwe do osiagnigcia),
* efektywnie wykorzystuje swoje zasoby,
* przygotowuje wiele réznych wariantéw
dziatania,
* stosuje dorazne strategie (w miar¢ potrzeb),
* sprawdza osiagane postepy,
¢ ma zaufanie do swoich czlonkéw,
* wierzy w swoje mozliwosci,
* ma dobre relacje z otoczeniem.

Na podstawie: Stewart D.M. [red.] Praktyka

kierowania. Jak kierowac sobg, innymi i firmq.

W procesie budowania zespotu warto uwzgledni¢
takie czynniki, jak:
* rodzaj pracy, ktéra bedzie do wykonania, i cha-
rakter dziatan,
* kompetencje pracownikéw i lidera,
*  sposoby komunikowania si¢ i podejmowania decyzji,
* przestrzen, w ktérej zespot ma dziatad.

Matgorzata Pomianowska, Dariusz Pomianowski

Warto pamigtad, ze efekty dziatania zespotu zaleza
zaréwno od potencjalu poszczegélnych jednostek,
jak i relacji, jakie pomiedzy nimi zachodza. Dlatego
tez w trakcie procesu tworzenia skladu osobowego
zespotu warto uwzgledni¢ zaréwno kompetencje
merytoryczne poszczegdlnych oséb (na ile dany
uczestnik pracy zespolowej ma to, co zespotowi jest
potrzebne, aby sprawnie wykona¢ powierzone zada-
nie), jak i ich kompetencje spoteczne (w zakresie
wspdlpracy, komunikacji, tworzenia dobrych relacji).

Przy tworzeniu zespotu warto wziaé réwniez pod
uwagg nastgpujace zasady:

I. Zasada optymalizagji liczby cztonkéw zespotu

Duze znaczenie dla funkcjonowania zespotu
ma jego liczebnos¢. Warto pamigtaé, ze im wigkszy
zespol, tym wigcej zréznicowania pod wzgledem
postaw, przekonan, co moze utrudnia¢ proces wspét-
pracy. Niekorzystnymi czynnikami moga by¢ réwniez
utrudniony kontakt bezposredni migdzy uczestni-
kami zespotu oraz ograniczony przeplyw informagji.
To wszystko moze stanowi¢ duze wyzwanie zaréwno
dla lidera zespotu, jak i jego cztonkéw.

Maly zespét utatwia tworzenie wigzi personal-
nych, integracj¢, komunikacje i motywacje.

Jak w zwiazku z tym pogodzi¢ te prawidtowosci
z praktyka funkcjonowania szkoly, w ktérej czgsto
grono pedagogiczne i pracownicy administracji oraz
obstugi licza kilkadziesiat oséb, a zdarzaja si¢ takie
placéwki, ktére zatrudniaja ponad 100 pracownikéw?
Jak sprawi¢, by w proces tworzenia propozycji rozwia-
zan i ich realizacji zaangazowa¢ wszystkich, ktérych
dana sprawa dotyczy, np. cata rad¢ pedagogiczna?

W grupach liczacych wigcej niz 25-30 oséb
rozwigzaniem jest tworzenie mniejszych, kilku-,
a maksymalnie kilkunastoosobowych zespotéw. Na
przyktad w szkotach podstawowych mozna podzieli¢
rade¢ na zespoty nauczycieli uczacych w klasach 1-3
i 4-6, w szkotach ponadpodstawowych stworzy¢ np.
2-3 zespoly, ktére pracuja nad tym samym proble-
mem, a potem na sesji plenarnej przedstawiaja do
dyskusji propozycje rozwiazan i ustalenia koricowe.

II. Zasada rezerwy kompetencyjnej

Przy doborze cztonkéw zespotu pod wzgledem ich
kompetencji mozemy wyréznié trzy opcje:
* kompetencje mniejsze od stawianych wymagan,
* kompetengje sa na poziomie stawianych wymagan,
* kompetencje przewyzszajace stawiane wymagania.
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Dobry zespdt, czyli jaki?

Sytuacja idealna jest oczywiscie ta, w ktérej
kompetencje cztonkéw zespotu odpowiadaja wyma-
ganiom stawianym zespotowi. Gdy sa one nizsze,
zesp6t moze nie poradzi¢ sobie w ogdle z zadaniem/
zadaniami przed nim stojacym/i lub jakos¢ wypraco-
wanych rozwiazan bedzie ponizej oczekiwanej. Gdy
kompetencje cztonkéw zespotu przekraczaja wyma-
gania stojace przed zespolem, w dtuzej perspektywie
moze to doprowadzi¢ do zniechgcenia lub frustracji

III. Zasada perspektywy dziatania

Dotyczy ona szerszego kontekstu pracy danego
zespolu, czyli tego, jak cele i zadania zespotu maja si¢
do celéw i zadan catej organizacji, dlatego tez konieczne
jest poinformowanie catego zespotu/poszczegélnych
jego cztonkéw o:
* misji zespotu,
* celach stawianych przed zespolem,
 warunkach dzialania, funkcjonowania zespotu.

IV. Zasada dostgpnego wparcia technicznego
Wiele zespotéw zdolnych do wykonania stojacych
przed nimi zadani ,utkneto” na drodze ich realizacji
z powodu niewystarczajacego wsparcia technicznego.
Dlatego trzeba wzia¢ pod uwage bazg techniczna,
czyli wszelkiego rodzaju urzadzenia, $rodki, ktdre
powinien mie¢ do dyspozycji zesp6t, aby zrealizowad
stojace przed nim cele. Baza techniczna ma umozli-
wiad i utatwia¢ prace. Moga to by¢ np. typowe urza-
dzenia biurowe, jak komputer, ksero czy drukarka,
ale réwniez np. flipchart, dost¢p do Internetu, mozli-
wo$¢ skorzystania ze srodkéw transportu. Warto
pamigtaé, ze baza techniczna powinna by¢ na biezaco
modyfikowana w zaleznosci od potrzeb zespotu.

Przy tworzeniu zespotu warto skorzystaé ze spraw-
dzonych schematéw postgpowania. Jednym z nich
jest przedstawiony ponizej SCHEMAT 7 KROKOW.
Sa one nastgpujace:

I. Wyznaczenie celu zespolu — czyli tego, co
zesp6t pragnie/powinien osiagna¢ dzigki jego utwo-
rzeniu. Cel nalezy jasno sformutowad i zapisaé.
W definiowaniu celéw pomocna jest bardzo tzw.
formuta SMART, méwiaca, ze kazdy cel powi-
nien byé: § — Specific (specyficzny, konkretny), M
— Measurable (mierzalny, mozliwy do zmierzenia
przy pomocy okreslonych miernikéw - ilosciowych
i jakosciowych), A — Acceptable (akceptowany przez
wszystkich, ktérzy beda dazy¢ do jego realizacji), R
— Realistic (realny, mozliwy do osiagnigcia) oraz T —
Time bound (okreslony w czasie).

I1. Zapewnienie zasobéw niezbednych do osia-
gniecia celéw — nalezy zastanowi¢ sig, czy posiadane
przez szkol¢ zasoby (np. $rodki techniczne, infra-
struktura, czas, dostep do informacji) pozwola na
realizacj¢ celu. Jesli nie, zasoby te nalezy pozyska¢ lub
zmodyfikowac¢ cel tak, aby byt mozliwy do osiagniccia
przy wykorzystaniu aktualnie posiadanych srodkéow.

III. OkreSlenie zasad i sposobu pracy — na tym
etapie konieczne jest ustalenie, na jakich zasadach
bedzie opierata si¢ praca zespotu, jakie sa podstawowe
reguly jego funkcjonowania, czy dziatalno$¢ zespotu
ma charakter czasowy, czy ciagly, jakie zadania stoja
przed grupa, co jest priorytetem, jak dalece zespét
moze ingerowaé w funkcjonowanie szkoty?

IV. Ustalenie sposobéw motywowania — wydaj-
no$¢ zespotu zwiazana jest z poziomem zaangazo-
wania we wsp6lna pracg jego cztonkéw. Warto wige
okresli¢, w jaki sposéb bedziemy oddziatywaé na
poziom motywacji poszczegdlnych oséb i zespotu
jako catosci. Nalezy pamietal, ze praca w zespole
nie moze by¢ traktowana jako kara, np. przymusowe
zostawanie po pracy, dodatkowe obowiazki.

V. Okreslenie sposobéw oceny pracy —z systemem
motywowania zwiazany jest tez proces ewaluacji pracy
zespotu. Ocena efektéw pracy grupy i wkiadu poszcze-
goblnych oséb to trudne zadanie. Ewaluacji winna by¢
poddana zaréwno praca catego zespotu, jak i indywidu-
alny wkiad tworzacych go pracownikéw. Obowiazujace
kryteria oceny powinny by¢ przedstawione cztonkom
zespotu jeszcze przed rozpoczeciem prac.

VI. Dobér czlonkéw zespolu — uczestnictwo
w grupie nie moze by¢ przypadkowe lub wymuszone.
Kryteria doboru cztonkéw zespotu powinny wyni-
ka¢ zaréwno z zadan stawianych przed zespotem, jak
i z predyspozycji i kompetencji posiadanych przez
poszczegdlne osoby.

VII. Wybér lidera (lideréw) zespotu — plano-
wanie skutecznego dziatania wymaga wskazania
formalnego przywédcy, ktdry bedzie koordynowat
prace i dbat o relacje w zespole. Rola lidera — tak jak
kazda rola w zespole — powinna przypas¢ odpowied-
niej osobie. U przywédcy istotne sa przede wszystkim
cechy, ktére umozliwia i przyczynia si¢ do szybkiej
integracji grupy i skoncentrowaniu si¢ na zadaniach,
ktére stoja przed zespotem. Warto pamietad, ze jezeli
lider jest wyznaczony odgérnie, powinien on posia-
da¢ narzedzia umozliwiajace mu kierowanie/zarza-
dzanie zespotem przez caly czas jego pracy.

Mazowiecki Kwartalnik Edukacyjny

Meritum 2 (33) 2014



Istnieje wiele zasad, kt6rych warto przestrzega¢
w procesie przewodzenia pracy zespolowej. Szczegdl-
nie warta rozwazenia jest koncepcja Johna Adaira’,
wedtug ktérej w trakcie pracy grupowej konieczne
jest uwzglednienie i zaspokajanie przez lidera potrzeb
wynikajacych z trzech wymiaréw funkcjonowania
zespotu, a sa nimi:
* wymiar zadaniowy,
* wymiar grupowy,
* wymiar indywidualny.

Wymiar zadaniowy — obejmuje cele postawione
przed grupa i zadania zwiazane z ich realizacja. Aby
byto mozliwe zrealizowanie tych celéw, powinny zostaé
uruchomione procesy pozwalajace na jak najpelniej-
sz realizacj¢ zaplanowanych dzialari. Potrzebne jest
wiec okreslenie:

* jasnego, realnego celu,

* planu dziatan,

* przydzialu obowiazkéw,

* mozliwosci zdobycia informagji i innych zaso-
béw niezbednych do wykonania zadania,

* sposobu podejmowania decyzji, kontroli realiza-
¢ji zadan i oceny efektéw.

Wymiar grupowy — dotyczy relacji interpersonal-
nych w zespole. Przejawem dobrego funkcjonowania
grupy w tym wymiarze jest m.in. otwarte komuni-
kowanie si¢ i efektywne rozwiazywanie konflikcéw
itp. Cztonkowie zespotu oczekuja:

* ustalenia i przestrzegana zasad grupowych,

* rozwigzywania probleméw dotyczacych wspot-
pracy w zespole,

* zachgcania do wspodlpracy, utrzymania ducha
pracy zespolowej,

* dobrego przeplywu informagji.

Wymiar indywidualny — podkresla znaczenie
jednostki, czyli poszczegélnych cztonkéw zespotu.
Potrzeby, jakie wiaza si¢ z tym wymiarem pracy
zespotu, to:

uwzglednianie potrzeb poszczegélnych cztonkéw

grupy,

* zapewnienie im rozwoju i doskonalenia,

* zwracanie uwagi na ewentualne problemy osobiste,

* dostosowany do potrzeb poszczegdlnych oséb
spos6b komunikowania sig,

* docenianie wysitku poszczeg6lnych oséb i wynikaja-

ce z osiaganych rezultatéw gratyfikacje (np. awans).

Matgorzata Pomianowska, Dariusz Pomianowski

Potrzeby zwiazane z tymi trzema wymiarami funk-
cjonowania zespotu s3 od siebie zalezne i w réznych
momentach pracy zespotu staja si¢ pierwszo- lub
drugoplanowe. Optymalnym rozwiazaniem jest zacho-
wanie rownowagi pomiedzy nimi, bo wtedy istnieje
najwicksza szansa, ze praca zespotu przyniesie najlepsze

efekty i bedzie satysfakcjonujaca dla jego cztonkéw.

Praca zespotowa w szkole - zalecenia

Prace zespolowa w placéwkach edukacyjnych
wspieraja zaréwno zapisy prawne, jak i kluczowe
dokumenty dotyczace kierunkéw rozwoju edukagji.

I tak, zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Eduka-
¢ji Narodowej z dnia 21 maja 2001 roku w sprawie
ramowych statutéw publicznego przedszkola oraz
publicznych szkét (Dz. U z 2001 r. Nr 61, poz.
624, z pdzn. zm.) zadania zespotéw nauczycielskich
okresla statut szkoly. Dyrektor szkoty moze tworzy¢
zespoly wychowawcze, zespoly przedmiotowe lub
inne zespoly problemowo-zadaniowe. W kazdej
szkole sa réwniez obligatoryjnie tworzone zespoty,
w skfad ktérych wchodza nauczyciele prowadzacy
zajecia w danym oddziale. Zadaniem tych zespotéw
jest w szczegdlnosci ustalenie zestawu programéw
nauczania oraz jego modyfikowanie w miar¢ potrzeb.
Zgodnie z zapisami rozporzadzenia decyzj¢ w spra-
wie wyboru przewodniczacych zespotéw podejmuje
dyrektor szkoty na wniosek zespotu.

Znaczenie pracy zespotowej w szkole podkresla
réwniez rozporzadzenie Ministra Edukacji Naro-
dowej z dnia 7 pazdziernika 2009 roku w sprawie
nadzoru pedagogicznego (Dz. U. Nr 168, poz. 1324
z pézn. zm.). Zalacznik do tego rozporzadzenia
zawiera wymagania, jakie s stawiane wobec placé-
wek o$wiatowych i badane podczas prowadzania
ewaluacji zewnetrznej. Jedno z tych wymagari brzmi:
Nauczyciele wspétpracuja w planowaniu i realizowa-
niu proceséw edukacyjnych.

Nauczyciele wspdlpracujq w planowaniu i realizo-
waniu proceséw edukacyjnych.

o Charakterystyka wymagania — Poziom D:

Nauczyciele, w tym nauczyciele pracujgcy w jednym
oddziale, wspétpracujq ze sobqg w planowaniu, orga-
nizowaniu, realizowaniu i modyfikowaniu proceséw

> Adair J. Preywédztwo i motywacja [w:] Steward D. [red.] Praktyka kierowania, Warszawa 1994; Adair J. By¢ liderem, Wydawnic-

two Petit, Warszawa 1998.
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edukacyjnych. Wprowadzanie zmian dotyczqcych prze-
biegu proceséw edukacyjnych (planowanie, organizacja,
realizacja, analiza i doskonalenie) nastgpuje w wyniku
ustalen migdzgy nauczycielams.

o Charakterystyka wymagania — Poziom B:

Nauczyciele wspdlnie rozwiqzujq problemy, dosko-
nalg metody i formy wspdtpracy. Nauczyciele pomagajq
sobie nawzajem w ewaluacji i doskonalenin wiasnej pracy

To tylko wybrane przyktady uregulowan praw-
nych, ktdrych celem jest wspieranie pracy zespolowej
w o$wiacie od strony formalno-prawnej.

Wazne jest tez uzasadnienie wprowadzenia takiego
wymagania.

O sukcesie wspdlezesnych spoleczeristw decyduje takze
zdolnos¢ do wspdtpracy. W zwiqzku z tym musimy tej
wspdtpracy si¢ nauczyc. Szkota to jedno z najwilasciw-
szych miejsc, aby wspdtpracy sig uczyé i jg modelowac.
Uczniowie i nauczyciele powinni byé przyzwyczajani
do zespotowego wykorzystywania informacji, planowa-
nia, rogumienia roznych punktéw widzenia i dzialania
zespotowego. Znaczenie takich dziatar szkoty podkresia
wymaganie mowiqce o koniecznosci wspdipracy w plano-
waniu i realizowaniu procesow edukacyjnych. Nalezy
walczyé z osamotnieniem nauczycieli — nauczanie
ucznidw jest wspolnym dziataniem, uczenie sig zachodzi
dzigki interakcji z innymi, jest dziataniem spotecznym.
Profesjonalizm nauczyciela nie moze byc dluzej uwazany
za zindywidualizowany zestaw kompetencji — zdolnos¢
i gotowos¢ do uczenia si¢ od innych oraz uczenia innych
Jest by¢ moze najwazniejszym aspektem pracy nauczy-
ciela. Wymaganie to odzwierciedla przekonanie, ze we
wspdtezesnym swiecie wazna jest zdolnosé do kreatywnej
wspélpracy i samozarzqdzania. Aby uczyé wspdtpracy,

nauczgyciele sami muszq wspotpracowac.

Szkola to jedno
z najwlasciwszych miejsc,
aby wspolpracy sie uczyé¢
i ja modelowac

Znaczenie wspStpracy podkreslaja réwniez doku-
menty mig¢dzynarodowe odnoszace si¢ do eduka-
cji. Zapisy na ten temat zawiera m.in. Biala Ksi¢ga

»Nauczanie i uczenie si¢. Na drodze do uczacego si¢
spoleczeristwa” uchwalona w 1995 roku przez Komi-
sj¢ Europejska (Chodzi tu o zdolnosci do wspélpracy,
do pracy w grupie, kreatywnosci...) oraz standardy
pracy dobrego nauczyciela, ktére scharakteryzowano
w ramach prac realizowanych przez OECD (1998).
Naleza do nich zdolnosci organizacyjne i wspét-
praca. Profesjonalizm nauczyciela nie moze byé diuzej
uwazany za zindywidualizowany zestaw kompetencyi,
ale powinien funkcjonowad jako cz¢sc organizacji szkol-
nej — argumentujq tworcy tego zestawu i dodajq, ze
zdolnosé i gotowosé do uczenia si¢ od innych nauczycieli
oraz ucgenia innych nauczycieli jest by¢ moze najwaz-
niejsgym aspektem tej cechy nauczgyciela’.

W wigkszosci szk6t funkcjonuja nastgpujace
rodzaje zespotéw:

Nauczyciele uczacy w jednej klasie — gléw-
nym zadaniem tego zespolu jest ustalenie zestawu
programéw nauczania dla danego oddziatu. Nie
wyklucza to jednak innych celéw, jakie moze reali-
zowac ten zespol, np. opracowanie efektywniejszych
form wspétpracy z rodzicami, organizacja projektéw
klasowych.

Zespoly przedmiotowe — cztonkami tego zespotu
sa nauczyciele uczacy tego samego przedmiotu
lub grupy przedmiotéw. Celem wspétpracy moze
by¢ opracowanie nowych metod pracy, autorskich
programéw nauczania, innowacji pedagogicznych,
organizacja konkurséw, imprez wspierajacych prace

dydaktyczna szkoly.

Zespoly wychowawcze — oprécz planowania
pracy wychowawczej i profilaktycznej na najblizszy
rok zesp6t ten moze zajmowac si¢ pojawiajacymi si¢
na biezaco problemami wychowawczymi.

Zespoly do spraw specjalnych potrzeb eduka-
cyjnych — tworza je nauczyciele realizujacy zadania
edukacyjne i terapeutyczne (np. logopedyczne, socjo-
terapeutyczne, korekcyjno-kompensacyjne). W sktad
zespolu moga wchodzi¢ réwniez specjalisci spoza
szkoly oraz rodzice ucznia, dla ktérego powotywany
jest zespdl. Celem pracy zespotu jest m.in. opraco-
wanie indywidualnego planu pracy i monitorowanie
efektéw jego realizacji.

4 Za: http://www.npseo.pl/action/requirements/wymaganie7_nauczyciele_wspolpracuja_w_planowaniu_i_realizowaniu_procesow_

edukacyjnych

> Bartkowic Z., Kowaluk M, Smukto M. [red.] Nauczyciel kompetentny. Terazniejszosé i przyszlosé, Lublin 2007, s. 248.
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Zespoly zadaniowe — tworzone sa do wykonania
okreslonego zadania i to charakter zadania okregla sktad,
cel, zadania i czas trwania takiego zespotu. Przyktadami
takich zespoléw moga by¢: zespét ds. wewnatrzszkol-
nego doskonalenia nauczycieli (WDN), zespdt samo-
ksztatceniowy, zesp6t ds. ewaluacji wewngtrznej, zespoly
ds. projektéw np. realizowanych w ramach grantéw czy
tez programéw pomocowych UE.

W statucie szkoly powinny si¢ znalez¢ podsta-
wowe regulacje odnoszace si¢ do funkcjonowania
zespotdw, dotyczace m.in. sposobéw pracy, w tym
podejmowania decyzji, wyznaczania koordynatora/
lidera, dokumentowania pracy.

W statucie szkoly
powinny sie znalez¢
podstawowe regulacje
odnoszace sie
do funkcjonowania
zespolow

Kilkanascie ostatnich lat przyniosto duza zmiang,
jesli chodzi o kwesti¢ wspdtpracy w szkole. Zauwazalny
jest wyrazny odwrét od indywidualizagji i rywaliza-
¢ji na rzecz kooperacji w celu osiagniecia wspdlnego
sukcesu. Biorac pod uwage zfozono$¢ i zmiennosé
warunkéw, w jakich dziata wspélczesna szkota, praca
zespolowa staje si¢ niezbedna. W praktyce oswiato-
wej funkcjonowanie dobrze dziatajacych zespoléw
przeklada si¢ na efektywna i skuteczng realizacje
zadan szkoly z wykorzystaniem potencjatu tkwiacego
zaréwno w $rodowisku szkolnym, jak i pozaszkolnym.
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