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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Program szkolenia

Temat szkolenia: zarzgdzanie zespotami rozproszonymi

Cel ogdlny: doskonalenie umiejetnosci zarzgdzania zespotami w sytuacji kryzysowe;j i sytuacji zmiany
jaka jest pandemia wirusa SARS-Cov-2.

Cele szczegotowe

Dyrektor:

zna podtoze sytuacji kryzysowej i wynikajgcych z tego napie¢ emocjonalnych wszystkich
uczestnikdw spotecznosci szkolnej;

zna roznice miedzy przywddztwem a zarzgdzaniem;

wie, na czym polega zwinne zarzgdzanie oraz przywddztwo na odlegtos¢;

wie, jakie sg cechy efektywnego zespotu oraz zespotdw pracujgcych w oddaleniu;
organizuje prace zespotu rozproszonego;

opracowuje jasne zasady komunikacji zdalnej (procedury, narzedzia);

planuje dziatania wspierajgce swéj osobisty dobrostan oraz nauczycieli i wychowawcéw;
podejmuje dziatania wspierajgce nauczycieli.

Tresci szkolenia

1.

© N o w

Podtoze sytuacji kryzysowej, jaka jest pandemia wirusa Sars-Cov-2:
a) wyniki badan IPSOS,

b) 5 etapow reagowania kryzysowego.

Neuronauka a praca zdalna.

Wyzwania edukacji zdalnej.

Przywddztwo na odlegtosc:

a) przywoddztwo dyrektywne i przywddztwo wspierajace,

b) zadania przywddcy w kryzysie,

c) lista kompetencji zarzadzania i przywodztwa.

Swiat wedtug VUCA (zmiennos¢, niepewno$é, ztozonoéé, niejednoznacznosc).
Agile, czyli ,,zwinne” zarzadzanie.

Przywddztwo na odlegtosc.

Zespoty rozproszone:

a) cechy zespotu,

b) cechy efektywnego zespotu,

c) efektywnos¢ pracy zespotdw rozproszonych,

d) znaczenie zaufania dla efektywnosci zespotu,

e) budowanie zaufania na odlegtosé.

Narzedzia komunikacyjne wspomagajgce zarzadzanie zespotem:
a) synchroniczne,

b) asynchroniczne.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

11. Metody wspomagajace nauczycieli:

a) technika ,Partnerzy do rozmowy”,
b) coaching nauczycielski,
c) action learning.

12. Z praktyki dyrektorskiej.

Metody pracy:

Narzedzia/pomoce do wykorzystania podczas szkolenia online:

elementy wyktadu,

praca w grupach,

praca w parach,

dyskusja,

praca na plikach wspétdzielonych,
praca z tekstem,

analiza przypadku,

»Partnerzy do rozmowy”,
coaching grupowy,

action learning,

PowerPoint (prezentacje),

Padlet,

Tablica Jamboard,

Formularze Google,
Mentimeter/Answergarden/Wordart,
Google Docs,

Jamboard,

Wakelet.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Wstep

Za przyczyng pandemii od paru miesiecy spoteczenstwa na catym swiecie znalazty sie

w sytuacji kryzysu. Spowodowato to zmiane stylu zycia i pracy. Konieczne byto zredefiniowanie tego,
co robilismy do tej pory zaréwno w sferze zawodowej, rodzinnej i osobistej. ZaczeliSmy robi¢ to
samo, ale w inny nieco sposéb. Kryzys stat sie punktem zwrotnym. To wyzwanie, ktére wyzwala lek,
strach, frustracje, a nawet panike. Kumulacja emocji powoduje, ze czujemy sie bardziej obcigzeni
pracy. U pracodawcdw pojawia sie utrata kontroli. U pracownikéw — lek i niepewnosé.

Jako nowe czynniki stresogenne wymienia sie poczucie osamotnienia i izolacji, stres zwigzany

z chorobg, szybkie tempo cyfryzacji, lek przed pojawieniem sie na wizji i tzw. ekspozycja spoteczna,
lek przed technologiami informacyjno-komunikacyjnymi. Niejednokrotnie od szybkosci naszych
reakcji, ktdre przez wspotczesnych badaczy nazywane sg zwinnoscig, od umiejetnosci radzenia sobie
ze stresem oraz przystosowania sie do nowych warunkéw zalezy, jak sie odnajdziemy

w terazniejszosci i bedziemy funkcjonowaé w przysztosci. W wiekszosci przypadkéw znalezlismy sie

w oddaleniu i zaczeliSmy pracowaé, uczy¢ i uczy¢ sie na odlegtos¢. Taki model dziatania Profesor Jacek
Pyzalski nazywa ,,zapos$redniczonym”?.

Ponizsze opracowanie dotyczy zarzgdzania zespotami rozproszonymi. W celu gtebszego osadzenia

w otaczajacej rzeczywistosci poznamy etapy kryzysu, jakim jest zjawisko pandemii. Dowiemy sie, jaki
jest neurobiologiczny kontekst edukacji zdalnej. Przeanalizowane zostang priorytety i wyzwania
ksztatcenia zdalnego. Poznamy obawy lideréw oraz zarzgdzanie w $wiecie VUCA, model przywddztwa
rozproszonego i na odlegtosé. Odpowiemy sobie tez na pytania: Jaki lider potrzebny jest dzisiaj? Lider
wrazliwy czy zwinny, zarzadzajgcy czy wspierajacy? Jak zarzadzac zmiang i zespotem rozproszonym

w sytuacji kryzysu? Jak pracowad ze spotecznoscig szkolng w czasie kryzysu i po kryzysie?

Omowienie tematu szkolenia

Kryzys [gr.], za encyklopedig PWN — okres zatamania, przesilenia i potencjalnego przetfomu

w funkcjonowaniu danego systemu spotfecznego lub politycznego. Cytujac za James i Gilliland, na
ktérych powotuje sie Pyzalski?, jest to ,reakcja na przeszkode, ktéra w tym czasie nie jest do
pokonania za pomoca zwyczajowych metod pokonywania probleméw”. Obecny kryzys wywotany
przez pandemie dotyczy nas wszystkich, bez wyjatku, co nie stanowi jednak pocieszenia.
Doswiadczamy go po raz pierwszy. Towarzyszy mu wiele reakcji emocjonalnych — poczawszy od
frustracji, leku, strachu, poprzez zaprzeczenie, niedowierzanie, az po bezradnos¢ i smutek. Cechg
charakterystyczng jest wystepujace napiecie, ktére stanowi pierwszy z kilu etapow wymienianych
przez Pyzalskiego®. Z czasem napiecie wzrasta, sytuacja dyskomfortowa sie pogtebia i mamy
Swiadomos¢ braku skutecznosci w dotychczasowych dziataniach, pojawia sie bezradnosc i frustracja,
konflikty i napiecia w rodzinie oraz najblizszym Srodowisku.

1 pyzalski J. (red. nauk.), (2020), Edukacja w czasach pandemii wirusa COVID-19. Z dystansem do tego, co
robimy obecnie jako nauczyciele, Warszawa: EduAkcja Sp. z 0.0. www.edu-akcja.pl

2Tamze, s. 7-8.

3 Tamze, s. 8.

Eldpgggjzsekie Rzeczpospolita Unia Europejska
jski F t
Wiedza Edukacja Rozwj - Polska Europejski Fundusz Spoteczny




Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

,Narastajgcy w nas dyskomfort, ktéry sprawia, ze siegamy po nadzwyczajne
srodki wewngtrzne lub zewngtrzne (zmieniamy perspektywe spojrzenia na
problem, weryfikujemy cele zyciowe, szukamy oparcia w autorytetach lub
instytucjach, staramy sie zrobi¢ co$ pozytecznego dla innych, szukamy pomocy

u specjalistow). Powyzsze dziatania dajg nam poczucie stabilizacji i odzyskiwania
kontroli nad zyciem, objawy ulegajg ztagodzeniu. Skoro pandemia nie przemija,

a proste sposoby na poradzenie sobie z jej konsekwencjami nie dziatajg,
rozpoczynamy proces przebudowywania naszych celéw — nie mozemy mieé tego,
co chcemy, to zaczynamy wykorzystywaé to, co mamy. W codziennym zyciu
przekfada sig to na nadrabianie zalegtosci”.

Kolejna faza kryzysu nazywana jest ,fazg ostrg”, ktéra charakteryzuje sie dysfunkcjg w zachowaniach
lub tez moze spowodowac utrate kontroli emocjonalnej. Mozna popasé w marazm i bezradnos¢, co
nierzadko prowadzi do powaznych standw lekowych, nerwic i depresji, a takze naduzywania srodkéw
pobudzajgcych i psychoaktywnych.

Kazdy z nas ma inng rezyliencje na kryzys, jednak ww. fazy/etapy dotyczg nas wszystkich zwigzanych
ze Srodowiskiem oswiatowym, nauczycieli, dyrektoréw, uczniéw i ich rodzicéw. Dlatego wazna jest
wiedza i Swiadomos$é, bo to one dajg nam poczucie bezpieczenstwa i mozliwos¢ odpowiedniej reakcji.
W szkotach niezwykle wazne sg dziatania informacyjne dyrektora w stosunku do nauczycieli,
nauczycieli wobec rodzicéw i uczniéw z wykorzystaniem odpowiednich w danej sytuacji kanatéow
komunikacyjnych.

Wedtug badan IPSOS, ktére zostato przeprowadzone ,,w 28 krajach $wiata na przetomie listopada

i grudnia 2020 (...) w czasie pandemii ponad potowa osdb pracujgcych odczuwa lek zwigzany

z bezpieczenstwem pracy (56%), stres wynikajgcy z nowej organizacji pracy (55%) i zycia rodzinnego
(np. opieka nad dzie¢mi) lub tez trudnosci zwigzane ze znalezieniem réwnowagi pomiedzy pracg

a innymi sferami zycia. Od chwili wybuchu pandemii az 52% badanych musiato pracowac z domu,
32% pracowato wiecej, 32% — mniej, 30% wzieto urlop, a 15% odeszto z pracy”.

»,Prawie potowa osdéb pracujacych z domu skarzy sie na samotnos¢ i izolacje (49%)
lub trudnosci z wykonywaniem pracy z powodu nieodpowiedniej organizacji
miejsca pracy czy wyposazenia domowego biura (46%)”.

Zbadano tez wptyw pandemii na stan psychiczny oséb aktywnych zawodowo. Okazato sie, ze 56%
pracujgcych na Swiecie doznato zwiekszonego niepokoju zwigzanego z bezpieczenstwem pracy. Stres
spowodowany zmianami w rutynie i organizacji pracy doswiadczyt $rednio 55% pracujgcych. Badanie
pokazato, jak pandemia wptywa na stan psychiczny oséb aktywnych zawodowo.

Bruno Zéttowski (psycholog, SWPS) méwi o tym, ze dziatajac pod wptywem strachu, postepujemy
chaotycznie. Strach nie jest dobrym doradca. Bezradnos¢ i smutek zmniejszajg naped psychofizyczny,
powodujg mniejszg wydajnos¢ w pracy, a w konsekwencji opdznienia w realizacji zadan.

Danuta Sterna, za Psychological First Aid’s, podaje 5 etapéw reagowania kryzysowego®:

4 Sterna D., (2020), Nauczyciele przed nadchodzgcym wyzwaniem [online, dostep dn. 20.03.2020].
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

e Stuchanie. Zwrdéc¢ uwage na to, co uczniowie mowig i jak sie zachowuja, postaraj sie
zrozumied, czego doswiadczyli i co moze ich niepokoic.

e Rozmawianie. Rozmawiaj z uczniami i staraj sie, aby poczuli sie lepiej, pokaz im, ze ci zalezy.

e Potaczenie. Regularnie badaj nastrdj uczniéw, kontaktuj sie z cztonkami ich rodzin. Postaraj
sie zorganizowac dla ucznidow wspdlne zajecia, aby zapewnié im powrét do spotecznosci klasy
i szkoty.

e Modelowanie. Swoja postawg okazuj spokdj i troske o innych. Badz gotowy do pomocy.

e Emocje. Pomdz swoim uczniom nauczyé sie umiejetnosci radzenia sobie z trudnos$ciami,
rozmawiajcie o sposobach rozwigzywania probleméw i $wietujcie mate sukcesy na drodze
radzenia sobie z trudnosciami.

Wedtug dr Marka Kaczmarzyka® ,warunkiem koniecznym do prawidtowego funkcjonowania

w Swiecie jest relacja z innymi ludzmi, ich bezposrednia fizyczna obecnosé”. Potwierdzajg to odkrycia
neuronauki dotyczgce neurondéw lustrzanych oraz nowsze odkrycia méwigce o wptywaniu na siebie
na poziomie mdzgdw. Wskazuje to na bezposrednig potrzebe obecnosci innych ludzi. Z tg potrzeba

i ,naszym spotecznym charakterem” zwigzany jest proces edukacji. ,Edukacja jest wiec wpisana

w biologie naszego gatunku”. Stanowi interakcje pomiedzy uczniem i nauczycielem, nauczycielem

a grupy, a takze w grupie, pomiedzy jej uczestnikami.

Interakcja to relacja. Zatem podstawg edukacji sg relacje. Nabierajg one jeszcze wiekszego znaczenia
w przypadku edukacji zdalnej, kiedy nauka odbywa sie na odlegtos¢, a fizyczna bliskos¢ oddzielana
jest ekranem komputera. Wydaje sie, co podkresla dr M. Kaczmarzyk, ze ,w warunkach edukacji
zdalnej musimy zadbac o przesuniecie Srodka ciezkosci naszych dziatarn w strone dbatosci o jakos¢
relacji”. Kluczem do nawigzania i budowania relacji sg wspdlne doswiadczenia. W przypadku edukacji
zdalnej odwotywanie sie do tych doswiadczen, takich jak wycieczka do parku, wspdélne ogladanie
filmu czy analiza wiersza w klasie.

Jacek Pyzalski® u podstawy wszystkich dziatan stawia relacje z uczniami i ich rodzicami, na drugim
miejscu spoteczne budowanie odpornosci, nastepnie skuteczng dydaktyke zdalna.

SKUTECZNA DYDAKTYKA ZDALNA

~
WSPARCIE SPOLECZNE,

BUDOWANIE ODPORNOSCI

(REZYLIENCJI)

RELACJA Z UCZNIAMI | ICH
RODZICAMI, RELACJE
ROWIESNICZE

4 pyzalski J. (red. nauk.), (2020), dz.cyt., s. 21-24.
5Tamze, s. 26.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Rysunek 1. Priorytety edukacji zdalnej w warunkach izolacji spowodowanej pandemig®

Relacja nauczyciela z uczniem jest kluczowa dla powodzenia uczenia sie. Jest ,,istotna zaréwno

w kontekscie dydaktyki, jak i kwestii wychowawczych i profilaktycznych”. Nie mniej wazna jest

w przypadku edukacji zdalnej. Budowanie jej i podtrzymywanie jest trudniejsze, wymaga od
nauczycieli innych dziatan, innych kanatéw komunikacji. Poméc nam moze tzw. komunikacja
zaposredniczona przez komputer (ang. Computer mediated communication — CMC)’. Polega ona na
komunikowaniu sie ze sobg z wykorzystaniem za posrednictwem réznych narzedzi multimedialnych.

Edukacja zdalna jest dla nauczycieli wyzwaniem. Jest tez odpowiedzialnoscig. Nauczyciel musi znalez¢
w sobie site i rozwigzania by poradzié sobie ze swoimi emocjami, takimi jak lek, frustracja,
niepewnosé, po to, by mdc wspierac uczniéw. ,,Badanie przeprowadzone w 2008 roku przez Monike
Marsee wykazato, ze po katastrofie nasilajg sie zachowania niepostuszeristwa i agresji. Jest to reakcja
na stres, a nie kontrolowane przez ucznia zachowanie”®. Skutki pandemii, skutki kryzysu dotykaja
nauczycieli podobnie jak inne grupy spoteczne. Praca zdalna pochtania mnéstwo energii i o wiele
wiecej czasu niz dotychczas. Nauczyciele sygnalizujg zmeczenie wieksze podczas pracy zdalnej niz
stacjonarnej w szkole. W takiej sytuacji potrzebne jest wzajemne zrozumienie w zespole oraz
wsparcie nauczycieli ze strony dyrektoréw.

Przywodztwo na odlegtosc

W kierowaniu zespotem na odlegtos¢ kluczowa role odgrywa przywddca. W sytuacji kryzysu/
pandemii konieczne jest umiejetne taczenie przywddztwa z zarzadzaniem. Bruno Zéttowski,
psycholog, podczas webinarium SWPS pt. ,Jak zarzadza¢ ludzmi w sytuacji kryzysu i zmiany” méwit

o przywddztwie dyrektywnym, ktére blizsze jest zarzagdzaniu oraz przywddztwie wspierajgcym. Styl
dyrektywny polega na wydawaniu precyzyjnych i klarownych komunikatéw, jasnego wyrazania, czego
lider oczekuje od zespotu, szybkich decyzji, zwinnego i dynamicznego organizowania zasobdéw,
podawania gotowych rozwigzan.

Styl wspierajacy wykorzystuje kompetencje miekkie lidera i polega na stuchaniu tego, co sie dzieje
w organizacji, wykazywanie troski i zainteresowania. Pracownicy w sytuacji kryzysu oczekujg
stabilnosci i liczg na to, ze a stabilnos$¢ zapewni im szef/lider/przywddca. Rolg lideréw jest
stabilizowanie sytuacji, tak, aby jak najlepiej przezy¢ kryzys. Bruno Z6ttowski wyjaénia, jak zarzadzaé
i nie ulec emocjom:

e dawac wsparcie i korzystac ze wsparcia, np. rozmowy z innymi liderami o podobnej
perspektywie;

e stuchad, co méwig ludzie;
e akceptowad ich emocje, nawet jesli sg dla nas trudne, np. rozumiem to...;
e wspodlnie poszukiwaé rozwigzan, przekierowac uwage na konkretne rozwigzania;

e aktywizowaé do wspdlnego dziatania;

6 Tamze.
7Tamze, s. 29.
8 Sterna D., (2020), dz.cyt.

Europejskie - Polska Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

E Fundusze Rzeczpospolita Unia Europejska



Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

e komunikowac i transparentnie informowac o pracach i dziataniach zarzadczych;
e konsultowac i wigczaé ludzi do zmian;

e przygotowac do zmiany, jaka ma nastgpic;

e w razie potrzeby zorganizowac wsparcie psychologiczne;

e nie straszy¢ zwolnieniami i konsekwencjami kryzysu.

Lista kompetencji zarzadzania i przywoédztwa’®

Kompetencje zwigzane z zarzgdzaniem Kompetencje zwigzane z przywdédztwem

Koordynowanie wspotpraca

Planowanie stymulowanie rozwoju kompetencji zawodowych
(coaching)

Prognozowanie wytyczanie kierunkéw dziatania

opracowanie budzetu/plandéw finansowych komunikacja

pozyskiwanie dostawcdéw ustug i kontrahentéw budowanie zespotu

Kierowanie projektowanie zmiany

utrzymywanie urzadzen technicznych kreowanie wizji

utrzymywanie infrastruktury udzielanie wsparcia

rozwigzywanie probleméw motywowanie

wyznaczanie celow wyznaczanie celow

dziatanie w sposéb taktyczny dziatanie strategiczne

wykonywanie zadan w sposdb prawidtowy wykonywanie zadan w sposdéb prawidtowy

zapewnienie warunkéw sprzyjajgcych doskonaleniu stymulowanie do uzasadnionych zmian

zwracanie uwagi na szczegoty perspektywiczne myslenie i przedstawianie
koncepcji w szerokiej perspektywie

koncentrowanie sie na procesach koncentrowanie sie na ludziach

Z badan przeprowadzonych przez K. Eikenberry i W. Turmel na 225 menadzerach w 2017 r.
zarzadzajgcych zespotem wynika, ze ,,wyzwania, ktdrym muszg sprostac przywddcy zespotéw
rozproszonych, sg niemal takie same, jak kazdego innego menadzera”?®. Okazuje sie, Zze obowigzki
przywddcy zespotu rozproszonego mozna wykonywaé dobrze. Przywddztwo na odlegtosé nadal nim
pozostaje i opiera sie na tych samych zasadach, cho¢ czesciowo sie rézni. Duzego znaczenia nabieraja
umiejetnosci komunikacyjne, wywierania wptywu, budowania relacji i angazowania. Po stronie
przywodcoéw pozostajg obawy. Dotyczg one nastepujgcych kwestii: Skad wiadomo, ze ludzie pracujg?

9 Opracowanie na podstawie Eikenberry K., Turmel W., (2019), Przywddztwo na odlegtosé. Jak by¢ skutecznym
przywddcq zespotéw rozproszonych, Poznan: REBIS.
10 Eikenberry K., Turmel W., (2019), dz.cyt., s. 22.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Czy spoteczne relacje ludzi sg wystarczajgco rozbudowane? Czy efektywnosc przewodzenia jest taka
sama, jak w przypadku zespotu tradycyjnego?

Wspotczesny swiat wedtug VUCA

Volatility — Uncertainty —
zmiennos¢ niepewnosc

Complexity — Ambiquity —
ztozonos¢ niejednoznacznosé

VUCA™ to akronim wprowadzony przez amerykariskich wojskowych strategéw z U.S. Army War
College na okreslenie sytuacji, jaka powstata po zakoriczeniu zimnej wojny. Powstat, aby tatwiej byto
okresli¢ niestabilny, niepewny, ztozony i niepewny swiat. Dzisiejszy Swiat w dobie kryzysu i pandemii
stat sie na nowo swiatem wg VUCA.

Pojecie VUCA pochodzi od pierwszych liter stéw:

e Volatility — zmiennos¢: szybkie zmiany stanowigce wyzwanie, przebiegajace chaotycznie,
ktére powodujg naruszenie dotychczasowego porzadku. Pojawiajg sie nowe koncepcje, stare
pomysty juz nie dziatajg (np. ciggte zmiany prawa).

e Uncertainty — niepewnosé: na podstawie doswiadczen z przesztosci trudno jest wnioskowaé
o przysztosci. Pojawiajg sie wcigz nowe wyjatki od regut, a reguty tracg aktualnosé.
Niepewnosc¢ obniza poczucie kontroli. To sytuacja trudna dla ludzi kontrolujgcych, dla ktérych
s wazne utarte schematy i planowanie (np. pojawienie sie nowego konkurenta).

e Complexity — ztozonos$¢: rozne obszary dziatalnosci naktadajg sie na siebie, pojawia sie wiele
mozliwych przyczyn zdarzenia, przyczyna i skutek sg niejasne.

e Ambiquity — niejednoznaczno$é: dwuznacznos$é/niejednoznacznosé czy niejasnosé sytuacii,
mnogos¢ znaczen oraz brak wczesniejszych doswiadczen w danym obszarze. Oznacza to
dziatanie w terenie okreslanym jako ,nieznane nieznane”. Trudno jest znalez¢ wiasciwg
odpowiedzi lub uzgodni¢ wspdlne zdanie.

VUCA ze swiata zewnetrznego przenika do organizacji i liderow wymagajac od nich:
e wizji (vision),

e zrozumienia (understanding),

11 Rubin J., (2017), 4 sposoby na zarzgdzanie w Swiecie VUCA [online, dostep dn. 20.03.2021].
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

e jasnosci (clarity),

e zwinnosci (agility).

Wizja
Niepewnos¢ Zrozumienie
Jasnos¢
Dwuznacznos¢ Zwinnos¢

Opracowanie wtasne.

Zamiast szczegétowych plandéw warto zadbac¢ o wizje. Takg przestrzen daje nam zmiennos¢. Wizja
wyznacza kierunek dziatania i jest jak latarnia morska w czasie burzy.

Zrozumienie jest reakcjg na niepewnosc. Ta sytuacja wymaga od lidera sprawnej i otwartej
komunikacji oraz pozyskiwania informacji zwrotnych

Jasnos¢ — w odpowiedzi na ztozonosé liderzy/przywddcy opracowujg jasny system zarzgdzania
w firmie wykorzystujgc dostepne kanaty komunikacji. Gdy zawodzg procedury, stawia sie na rozwdj
pracownikéw, aby byli przygotowani na dziatania w ztozonej sytuaciji.

Zwinno$¢ jest kompetencja, ktéra ma szanse rozwingc sie w warunkach niejednoznacznosci. To
zarzadzanie zadaniami, projektami, zmianami itp. Testowanie rozwigzan w celu uzyskania szybkiego
efektu.

Jakie wyzwania stojg przed liderami w czasach VUCA? Z pewnoscig nowa sytuacja wymaga od
liderow kompetencji w obszarze zarzadzanie zmiana.

Ewa Btaszczak w swojej ksigzce ,Zarzadzanie w chaosie”? wyrdznia 3 kluczowe nawyki lidera
XXI wieku. Sg nimi:

e upraszczanie rzeczy, np. prosta i oczywista komunikacja, krétkie komunikaty
i wiadomosci do pracownikéw, proste rozmowy mentoringowe;

e wzmachianie pozytywnych zachowan, np. docenianie za wykonane zadania, krétka
informacja zwrotna, celebrowanie sukceséw;

e szybkie zmiany kursu, co polega na elastycznosci i szybkim podejmowaniu decyzji
o zmianach, gdy co$ nie idzie tak, jak byto zaplanowane.

12 Btaszczak E., (2020), Zarzqdzanie w chaosie, czyli sukces w biznesie zaczyna sie na litere Z: Zaufanie Zespot
Zaangazowanie Zmiana Zwinnos¢, Gdansk: Wydawnictwo Helion.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Pojecie ,,zwinnego lidera” i ,,zwinnej organizacji” coraz mocniej przenika do naszej rzeczywistosci.
W sytuacji zmieniajgcego sie Swiata nabiera nowego znaczenia. Kim jest zwinny lider? Do odpowiedzi
na to pytania przybliza nas Manifest Agile.

Manifest zwinnego wytwarzania oprogramowania (zrédto: Wikipedia), oryginalne nazwy: Agile
manifesto, Manifesto for agile software development) jest deklaracjg wspdlnych zasad dla zwinnych
metod tworzenia oprogramowania i wywodzi sie ze swiata informatyki. Manifest Agile méwi o takim
podejsciu do pracy, kiedy na pierwszym miejscu stawia sie ludzi i interakcje niz procesy i narzedzia,
dziatajace ,oprogramowanie” niz dokumentacje, wspdtprace z klientem od negocjacji uméw oraz
reagowanie na zmiany.

Ponizej przedstawiam 12 zasad Agile zmodyfikowanych przez E. Btaszczak®®:

1. Najwyzszy priorytet ma dla nas zadowolenie klienta dzieki wczesnemu i ciggtemu wdrazaniu
wartosciowego rozwigzania.

2. Badzcie gotowi na zmiany wymagan nawet w pdznym etapie projektu. Procesy zwinne
wykorzystujg zmiany do zapewnienia klientowi konkurencyjnosci.

3. Dostarczajcie funkcjonujgce rozwigzanie czesto, w kilkutygodniowych lub kilkumiesiecznych
odstepach. Im czesciej, tym lepiej.

4. Zespoty biznesowe i produkcyjne (tworzgce rozwigzanie) muszg Scisle ze sobg
wspotpracowac w codziennej pracy przez caty czas trwania projektu.

5. Twérzcie projekty wokdt zmotywowanych ludzi. Zapewnijcie im potrzebne srodowisko oraz
wsparcie i zaufajcie, ze wykonujg powierzone im zadanie.

6. Najbardziej efektywnym i wydajnym sposobem przekazywania informacji zespotowi
tworzacemu rozwigzanie dla klienta i wewnatrz zespotu jest rozmowa twarzg w twarz.

7. Dziatajace rozwigzanie jest podstawowa miarg postepu.

8. Procesy zwinne umozliwiajg zrownowazony rozwdj. Sponsorzy, tworcy rozwigzania oraz
uzytkownicy powinni by¢ w stanie utrzymac réwne tempo pracy.

9. Ciagte skupienie na technicznej doskonatosci i dobrym projektowaniu zwieksza zwinnos¢.
10. Prostota — sztuka minimalizowania ilosci koniecznej pracy — jest kluczowa.
11. Najlepsze rozwigzania i projekty pochodzg od samoorganizujgcych sie zespotow.

12. W regularnych odstepach czasu zespét analizuje mozliwosci poprawy swojej wydajnosci,
a nastepnie dostosowuje swoje dziatania do wyciggnietych wnioskdow.

Agile — zwinnos¢, dotyka wspotpracy, samosterownych zespotdw, komunikacji, nastawienia na efekt
a takze innowacyjnosci i zarzadzania zmiana.

Ktére z tych zasad mozna wykorzysta¢ w szkole? Czy dyrektor szkoty jest ,,zwinnym liderem”? Co
spowoduje, ze szkota stanie sie ,,zwinng organizacjg?

13 7a zgodg autorki, tamze, s. 102.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Kazda organizacja, takze szkota, ma specyficzng dla siebie kulture organizacyjna. Edgar Schein*
wyroznit trzy poziomy kultury organizacyjnej:

1. Pierwszy z poziomdw to poziom widoczny, uswiadomiony — artefakty i twory kulturowe,
widoczne wzory zachowania, symbole, ceremonie.

2. Drugi poziom, czesciowo widoczny i uswiadomiony, to normy i wartosci, zakazy
i ideologie, wytyczne zachowan.

3. Trzeci poziom niewidoczny i zwykle nieuswiadomiony, jest nim stosunek do otoczenia
i rzeczywistosci, natura ludzka i stosunki miedzyludzkie, aktywnosé.

O efektywnosci zespotu przesadza kultura organizacyjna. Rozwinieta kultura organizacyjna wzmacnia
zaangazowanie i przynaleznosé. Ludzie potrzebujg przynaleznosci. Méwig o tym badania Kerry
Goyette o zaprogramowaniu homo sapiens na przynaleznosc oraz badania socjologdéw, ktérzy uznajg
potrzebe przynaleznosci, jako jeden z wazniejszych czynnikéw motywujacych do dziatania. Wtgczenie
Agile — zwinno$ci wymagac¢ bedzie czesto zmiany tej kultury.

»We wspétczesnych organizacjach jedng z kluczowych rél odegra zaufanie, wzajemny szacunek,
tolerancja dla odmiennosci, eksperymentowanie i mozliwos¢ popetniania btedow, ktére bedg

zastepowac kontrole, porzadek i hierarchi¢”*.

Otaczajaca rzeczywistosci VUCA zacheca do zmiany sposobu przywddztwa na rzecz przywddztwa
rozproszonego (distributed leadership) i zadaniowego, w ktérym role przywédcow nie sg Scisle
zdefiniowane i zmieniaja sie w zaleznosci od sytuacji.

Model przywaddztwa na odlegtos¢

Przywddztwo na odlegto$é® niewiele rdzni sie od tradycyjnego, z wyjatkiem korzystania z technologii
i narzedzi informacyjno-komunikacyjnych.

14 Kostera M., (1996), Postmodernizm w zarzgdzaniu, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 75.

15 Majcherczyk M., (2016), Rzeczywistos¢ VUCA z perspektywy dziatdw personalnych, ,,Personel i Zarzadzanie”,
nr 3 [online, dostep dn. 20.03.2021].

16 Eikenberry K., Turmel W., (2019), dz.cyt., s. 60.
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Opracowanie wtasne
Zespot rozproszony

Okresdlenie ,,zesp6t rozproszony” oznacza, ze ludzie, ktérym sie przewodzi, pozostaja

w oddaleniu od siebie, w réznych lokalizacjach, w czesci lub catosci czasu pracy. Cztonkowie zespotu
nie maja statych wizualnych kontaktéw, komunikuja sie za posrednictwem medidéw, monitoréw czy
poczty elektroniczne;.

Co do zasady nie zmienia sie definicja zespotu, ,jako to zbioru oséb, ktére posiadajg wspdlny,
konkretny cel dziatania i wzajemnie uzupetniajace sie umiejetnosci/ kompetencje”(Encyklopedia
Zarzadzania).

Cechy zespotu:
e wspodlny cel,
e wspdtpraca,
e wspdlne podejmowanie dziatan,
e dzielenie sie wiedza,
e poczucie wzajemnej odpowiedzialnosci,
e ched przynaleznosci.

Zespot osigga lepsze wyniki niz pracownicy dziatajgcy indywidualnie. Dzieki temu w zespole osigga sie
efekt synergii. Zespét funkcjonuje jak organizm. W metaforycznym ujeciu E. Bfaszczak! mdzgiem sg
cele i role, sercem relacje i zaufanie, szkielet stanowig wartosci i kontrakt, system nerwowy to
nawyki, miesnie to rytuaty, a otoczenie tworzy srodowisko pracy, zasoby i autonomia.

17 Btaszczak E., (2020), dz.cyt., s. 143.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

Pierwszym krokiem jest sformutowanie celu, ktéry determinuje wspdtprace. Kolejny krok to
stworzenie relacji miedzyludzkich i zaufania umozliwiajacego konstruktywng komunikacje

i wspotprace opartg na kolezenskich zasadach i dobrym poznaniu sie, co — jak podkresla autorka —
jest istotne w czasach VUCA. Wartosci zespotu majg wspierac realizacje celu, wyptywaé

z zasobow i talentéw zespotu oraz byé zywe. Zespoty wypracowujg kontrakt, czyli zestaw norm

i zachowan respektowanych przez wszystkich jej cztonkéw. Nawyki tworzg kulture wspdtpracy. Duze
znaczenie dla tworzenia rytuatéw majg nawyki zespotowe, takie jak wizualizacja informacji,
spotkania, informacje zwrotne czy celebrowanie matych i duzych sukceséw. Istotng role odgrywa
Srodowisko pracy. Zespoty pracujgce stacjonarnie, tzw. skolokowane, sg o okoto 30% bardziej
efektywne niz zespoty rozproszone. Dlatego nalezy zadbac o to, by podczas spotkan online byty
wigczone kamery, co pomaga w budowaniu relacji i usprawnia komunikacje.

,Potrzeba dzi$ przetamania funkcjonalnych hierarchii i zbudowania organizacji
opartej na sieci kontaktéw i pracy zespotowej” (Badanie firmy Deloitte , Globalne
Trendy HR 2018”)

Praca w zespole rozproszonym i z zespotami rozporoszonymi stanowi wyzwanie dla niejednego
lidera. Jest to dla wiekszosci z nas nowe zadanie, dlatego warto korzystac ze sprawdzonych
rozwigzan, jakie od dtuzszego czasu oferuje Swiat biznesu.

Cechy efektywnego zespotu®®:
e skuteczny przywddca — lider;
e jasno zdefiniowane role i zakres odpowiedzialnosci kazdego cztonka;
e réznorodnos¢ w mysleniu i dziataniu;
e rézne umiejetnosci cztonkdw zespotu;
o efektywna komunikacja w zespole;
e umiejetnosc rozwigzywania konfliktow;

e elastycznos¢ wobec odmiennych typdw osobowosci, wieku, ptci, doswiadczenia, kultur czy
narodowosci.

Brak wspdlnego celu i stabe relacje miedzy cztonkami zespotu utrudniajg efektywng prace zespotows.
Podobnie jak napieta atmosfera, rywalizacja w miejsce wspétpracy i lider wymagajacy ponad miare
moga obnizy¢ motywacje do dziatania.

Efektywnos$¢ pracy zespotow rozproszonych okresla 5 zasad, ,w wielu miejscach identycznych jak
zespotéw tradycyjnych”?:

1. Jasna definicja celéw.

2. Warto doprowadzi¢ do fizycznego spotkania.

18 Swigtek W., (b.r.), Klgtwy polskiej pracy zespotowej [online, dostep dn. 20.03.2021].
19 Beniowski A., (2017), Pie¢ zasad skuteczneqo zarzgdzania zespotem rozproszonym [online, dostep dn.
20.03.2021].
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

3. Korzystaj z nowoczesnych technik komunikacji.
4. Zasady komunikacji.
5. Motywacja.

W pracy kazdego zespotu cel ma znaczenie nadrzedne. Bez jasno okreslonego celu zespdt nie jest
zespotem. W przypadku zespotdéw rozproszonych cel nabiera szczegdlnego znaczenia
i warto zakomunikowaé na kilku poziomach:

e okreslenie ,,dokad lub do czego zmierzamy?”;
e okreslenie roli cztonkéw zespotu oraz zakres odpowiedzialno$ci;
e okreslenie tzw. kamieni milowych (mile stones), czyli waznych etapéw pracy.

Warto tez okreslié¢ czas na wykonanie zadania oraz osoby odpowiedzialne, a takze co ma by¢
rezultatem koncowym. Ponadto sprawdzi¢ sposéb rozumienia celdw przez cztonkéw zespotu, zanim
przystapig do realizacji zadan.

Dobrym sposobem na wyznaczanie celéw jest reguta SMART, dobrze znana z dziatan projektowych.
Cel zgodny z regutg SMART?*2! jest:

e S -—szczegdtowy, skonkretyzowany (specific),

e M- mierzalny (measurable),

e A —ambitny, akceptowalny (actionable),

e R -realistyczny, realny, dajacy rezultaty (realistic)

e T-terminowy, okreslony w czasie (time-bound, time — driven)

Z doswiadczen wynika, ze funkcjonujac na odlegtosé, najtrudniej spetni¢ dwa z wymienionych
kryteriéw: ,wyrazenie celéw w warto$ciach mierzalnych i zdefiniowanie ich realistycznosci”?.

Cel szczegétowy i skonkretyzowany pozwala na wyobrazenie sobie tego, co jest stanem pozgdanym
oraz umiejetnos$¢ sformutowania wskaznikow, ktére pozwolg poznac, okresli¢ stan docelowy.
Rezultat powinien by¢ dobrze zdefiniowany oraz konkretnie okreslony.

Wskaznikami/miernikami mogg by¢ np. egzamin zdany na 40%, srednia ocen 5,0, liczba 0s6b
uczestniczacych w szkoleniu itp.

Cel mierzalny to taki, ktéry mozemy tatwo zmierzy¢. Najlepiej okresli¢ go liczbowo.

Cel ambitny jest mozliwy do osiggniecia nie tylko prostym i jednym dziataniem, wymagajacy wysitku,
jednoczesnie zachecajacy do dziatan.

20 Kazimierska I., Lachowicz I., Piotrowska L., (b.r.), Formutowanie celdow rozwojowych wedfug metodologii
SMART, Warszawa: Osrodek Rozwoju Edukacji [online, dostep dn. 20.03.2021].

21 Eikenberry K., Turmel W., (2019), dz.cyt., s. 109.

22 Tamze.
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Cel realistyczny — aby sprawdzic te realistycznosé, musimy odpowiedzieé sobie na pytania: Na ile
jestesmy w stanie ten cel zrealizowaé? Co zmieni sie w placéwce, kiedy ten cel osiggniemy?

Cel terminowy, okres$lony w czasie — takie okreslenie celu wymaga podania terminu, kiedy go
chcemy osiggnac. Jet to tez warunek skutecznego monitorowania.

Biezgce i systematyczne monitorowanie gwarantuje sukces i mozliwos¢ reagowania, w sytuacji
koniecznosci zmiany planéw.

Pytania sprawdzajgce do poprawnie sformutowanego celu:
1. Co ma sig zmienic?

2. Jak wyobrazacie sobie sytuacje/placéwke po zmianie?
3. Poco to robimy? Co zyskamy? Co sie stanie waznego?
4. Jaki jest stan docelowy?

5. Jak to zmierzymy? Po czym poznamy, Zze osiggnelismy cel?

Jesli warunki pozwalajg, warto spowodowaé, czy cztonkowie zespotu spotkali sie fizycznie. Jesli nie
jest to mozliwe, trzeba wykorzystac takie kanaty komunikacji, by spotkanie online byto najbardziej
efektywne. Spotkania zespotu powinny sie odbywac regularnie i mogg miec charakter warsztatowy.

Warto wybraé jedno narzedzie do komunikacji, jedng platforme wspdlng dla wszystkich cztonkéw
zespotu, oraz zapewnic¢ szkolenia z obstugi tak, by zespét czut sie swobodnie i bezpiecznie w nowym,
wirtualnym $rodowisku. Warto pomysle¢ o takim narzedziu/platformie, gdzie cztonkowie zespotu
beda mie¢ mozliwosé pracowac w tzw. chmurze, korzystac¢ i zamieszcza¢ wspdlne materiaty i pliki.
Istotne jest prowadzenie codziennej komunikacji uzywajac stuzbowa poczte e-mail lub chaty (np.
Google Talk, Slack, Messenger, WhatsApp, Signal) udostepnione przez platformy typu MS Office 365
lub G SUITE, najczesciej wybierane przez szkoty i placéwki oswiatowe. Do prowadzenia dyskusji
doskonale sprawdzajg sie arkusze Google Docs czy pliki Word ze srodowiska Office 365, aplikacje OnE
Drive oraz One Note.

Narzedzia i aplikacje majg wspiera¢ komunikacje zespotu. Wazne jest okreslenie jasnych zasad i regut
komunikacyjnych. Jakie narzedzia bedg uzywane do jakich funkc;ji? Przyktadowo: SMS w sytuacji
koniecznosci szybkiego zakomunikowania o zmianie, a e-mail w przypadku dtuzszej wiadomosci,
ktdra nie jest tak priorytetowa.

Jesli musimy zespotowi komunikowac trudne decyzje, co w sytuacji kryzysu jest bardzo
prawdopodobne, nalezy pamietaé, aby:

e jako pierwsze informowac osoby zainteresowane, nie doprowadzajac do sytuacji ,, wszyscy
wiedzg, a ja dowiaduje sie ostatni/ostatnia”;

e spisac sobie plan spotkania i powiedzie¢ o jego celu;
e jasno wyrazac intencje, obawy, méwié o trudnosciach;

e stosowac krdtkie i zwiezte komunikaty;
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uzasadnia¢ decyzje i méwic o prawdziwych powodach decyzji;

zakonczy¢ rozmowe.

Trzeba pamieta¢ o motywowaniu zespotu, ,kreujgc swego rodzaju merytokracje — ducha zespotu.

w jakim cztonkowie szanujg wzajemnie swoje umiejetnosci i zdobywajg szacunek, dostarczajgc
wysokiej jakosci produktéw” 2,

Zaufanie w zespole

,,W dzisiejszych czasach, gdy méwimy o podmiotowym zarzadzaniu, ktére wydaje
sie jedyng perspektywiczng koncepcja, to zaufanie jest absolutnie konieczne.
Zaufanie zmniejsza koszty transakcyjne, uruchamia kreatywnos¢ i mechanizmy
uczenia sie na poziomie indywidualnym i organizacyjnym. Bez zaufania nie ma
efektu synergii, co w dtuzszym okresie prowadzi do spadku konkurencyjnosci
organizacji” (Prof. Jakub Brdulak, SWPS).

Zaufanie jest niezbedne do sukcesu. Jest paliwem w $wiecie VUCA?*. Praca z osobami, ktérym ufamy,
jest przyjemna, przebiega w dobrej atmosferze, komunikacja jest bezposrednia i konkretna, np. maile
bez ,, dw” (do wiadomosci innych oséb), sprawy sg szybko zatatwiane i nie ma potrzeby przesadnie
sprawdzaé powierzonych zadan. Kiedy zaufanie jest ograniczone niechetnie i z podejrzliwoscig
wykonujemy zadania, kontakty nie sg bezposrednie, lecz z wykorzystaniem maila czy telefonu,
komunikacja odbywa sie formalnie, maile sg wywazone oraz ,,dw”, ,cc”, trzymamy sie sztywno zasad

i procedur, kreatywnos¢ na niskim poziomie, sprawy zatatwiane sg powoli.

Zaufanie to fundament zwinnosci, jest wartoscig budujgcg pozytywne relacje.

Liderzy potrzebujg zaufania do:

budowania zespotu,

wymiany wiedzy i doswiadczen,
zZwinnosci,

kreatywnosci,

partnerstwa,

informacji zwrotne;j.

,Zaufanie to wiara lub wiedza, ze zachowanie drugiego cztowieka bedzie zgodne
z naszym zyczeniem. Zeby méc zaufaé, musimy poznac¢ drugg osobe (...) Im
bardziej dana osoba jest dla nas przewidywalna, tym fatwiej jej zaufac (...) jesli nie
mamy informacji na temat danej osoby, to nie mozemy powiedzie¢, ze jej

ufamy”?.

23 Beniowski A., (2017), dz,cyt.
24 Btaszczak E., (2020), dz.cyt., s. 148.
% Tamze, s. 150.
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W przeprowadzonym eksperymencie na temat zaufania dano matkom wybdr, czy powierzy¢ opieke
nad dzieckiem 12-letniej dziewczynie z sgsiedztwa, ktdrej rodzicdw znamy, ale dziewczyna nie ma
doswiadczenia w opiece nad dzie¢mi, czy niani z 20-letnim doswiadczeniem w opiekowaniu sie
dzie¢mi, pochodzacej z odlegtego kraju. Wyniki byty zaskakujgce. Wiekszo$¢ matek wybrata 12-letnig
dziewczyne z sgsiedztwa. Poniewaz znaty rodzicéw i otoczenie oraz wartosci, jakimi kierowali sie
sgsiedzi. Na temat niani, oprdcz referencji, nie wiedzieli nic. Zeby zbudowa¢ zaufanie, potrzebujemy
poznac drugiego cztowieka, jego poglady, przekonania, hobby, ulubione potrawy itp.

Ewa Btaszczak wraz z firmg 4Results wyrdznia cztery czynniki budujgce zaufanie:

Jasna i
pozytywna Klarowne zasady
intencja

Branie
odpowiedzialno
Sci za btedy

Dotrzymywanie
stfowa

Wedtug Ewy Btaszczak objawami braku zaufania w zespole s3 takie stwierdzenia:
e Znamy sie powierzchownie.
e JesteSmy raczej mili niz otwarci.
e Niechetnie prosimy o pomoc.
e Niechetnie dzielimy sie wiedza.
e Niechetnie przyznajemy sie do btedu.
e Nie méwimy o porazkach.
e Nie méwimy o sukcesach.
e Nie celebrujemy sukcesow.
e Nie ma otwartosci, pojawiaja sie tematy tabu, ludzie nie chca sie ,,wychylaé”.
e Tworzymy dokumentacje zabezpieczajgcg nasze ,tyty”.
e Nie ma poczucia odpowiedzialnosci za wynik.
e Jest mato kreatywnosci.

e Zamykamy sie w swoich pokojach/przy biurkach.
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Spotkania sg miatkie, nudne, czesto mato produktywne.

Unikamy integracji interpersonalnej.

Nie dajemy ani nie przyjmujemy konstruktywnej informacji zwrotnej.
Plotkujemy.

Stosujemy toksyny informacyjne (obwinianie, postawa obronna, ignorowanie, sarkazm).

Jakie dziatania moze podjac lider by zbudowa¢ zaufanie w zespole?

Zwiekszy¢ zaufanie poprzez przyznawanie sie do bteddw i stabosci.
Organizowac spotkania nieformalne poza praca.

Wprowadzi¢ kontrakt zespotowy.

Eliminowac ,toksyny komunikacyjne”.

Wprowadzi¢ elementy tzw. zwinnej kultury, czyli krétkie spotkania zespotu (,,stand-up”),
spotkania analityczne, sesje z mozliwoscig udzielania sobie informacji zwrotnej typu ,za co
cie cenie?”, ,czego od ciebie potrzebuje?”.

Celebrowac sukcesy i spotkania integracyjne.

Nowego znaczenia nabiera budowanie zaufania na odlegtosé. Kazdemu liderowi zalezy na utrzymaniu

dotychczasowych i dobrych relacji z zespotem. W pracy zdalnej ,zaufanie trudniej zbudowad i tatwiej

go zburzy¢”?. Eikenberry i Turmel?” zidentyfikowali ,,trzy elementy niezbedne do zbudowania

wysokiego poziomu zaufania; wspélny cel, kompetencje i motywy”. Im wieksza korelacja miedzy tymi

elementami, tym wieksze zaufanie.

Dla doprecyzowania mozna zada¢ nastepujgce pytania:

Czy cel jest wspdlny dla wszystkich?

Czy osoby, ktorych dotyczy plan, zadanie, projekt s3 odpowiednio kompetentne? Czy potrafig
zrobi¢, to czego od nich jako liderzy wymagamy? Czy rozumiejg dziatania?

Czy lider stoi murem za swoimi pracownikami, trzyma ich strone i strone organizacji? Czy
lider jest wiarygodny, czy moze méwi, to co ludzie chcg styszec?

K. Eikenberry i W. Turmel proponujg swiadome budowanie zaufania na odlegtos¢ poprzez:

taktyczne gospodarowanie czasem, poprzez przygotowanie wartosciowych spotkan, tak, aby
staty sie okazjg do wspdlnych dyskusji w petnym gronie i budowania zaufania;

udzielanie pochwat pracownikom na forum publicznym;
delegowanie obowigzkéw na forum publicznym;

konsekwentne stwarzanie mozliwosci wzajemnego poznawania sie cztonkéw zespotu
i budowania zaufania miedzy nimi;

2% Eikenberry K., Turmel W., (2019), dz.cyt., s. 174.
27 Tamze.
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korzystanie z mozliwosci technologicznych w budowaniu relacji. Wtgczanie kamer podczas
spotkan, szczegdlnie ,jeden na jeden”, korzystanie z tzw. share point, forum, czatu;

zajmowanie stanowiska na temat zaobserwowanych problemédw.

Niezbedne sg regularne rozmowy z zespotem i indywidualnie z jego cztonkami. Bo jak powiedziat

Napoleon: ,jesli chcesz unikng¢ wojny, unikaj tysigca drobnych nieporozumien”.

Narzedzia komunikacyjne do wykorzystania podczas pracy zdalnej

W pracy i nauce zdalnej wykorzystuje sie dwa rodzaje komunikacji:

komunikacja asynchroniczna — informacje mozna odbieraé wtedy, kiedy sg potrzebne. Czesto
w tego rodzaju komunikacji wykorzystywany jest wirtualny ,,magazyn plikow” stuzacy do
przechowywania informacji.

komunikacja synchroniczna odbywa sie na zywo, w tym samym czasie dla wszystkich
zaangazowanych osdb.

Praktyka pokazuje, ze najlepsze sg narzedzia proste i skuteczne. Z pomocg przychodzi nam wiele
programow i aplikacji, ktére dajg mozliwos¢ wykonywania obowigzkédw poza tradycyjnym miejscem

pracy.

Do narzedzi asynchronicznych naleza:

nagrania wideo;

wspdlne lokalizacje, narzedzia chmurowe tzw. chmury dyskowe do przechowywania plikéw
takie jak Share Point, Dysk Google, dokumenty Google, One Drive, One Note, Dropbox,
WeTransfer i inne;

do przechowywania materiatow, linkdw i stron internetowych: Pinterest, Symbaloo, Wakelet;
do pracy projektowej: Trello;

poczta elektroniczna.

Narzedzia synchroniczne:

kamera internetowa i czat wideo, do kontaktow ,jeden na jeden”;
wiadomosci tekstowe (SMS);

wiadomosci btyskawiczne np. iMessage, Whatsapp, Slack (komunikacja grupowa),
Messenger, Signal i in.;

rozmowy telefoniczne i potaczenia konferencyjne;

spotkania online; takie potgczenia usprawniajg komunikacje zespotu, ograniczajg poczucie
odosobnienia oraz budujg zaufanie. Moga by¢ wykonywane przez Skype, Google Meet, Ms
Teams, Whereby, Zomm, Clickmeting, Facebook Live i in. Wiekszo$¢ z nich ma takie same
podstawowe funkcje takie jak kamery internetowe, tablice do zapisywania waznych
informacji np. Whiteboard, Jamboard, Conceptboard, czat, ankiey lub formularze, mozliwosc¢
zapisywania, przesytania lub udostepniania plikow;
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e Do zbierania informacji, ankietowania, , burzy mézgéw”: Padlet, Quizziz, Wordart,
Answegarden;

e Narzedzia do edycji zdje¢ i grafik; Canva, Pixlr, Kizoa.

Gama programoéw do pracy zdalnej, takze w edukacji, jest catkiem spora i wcigz pojawiajg sie coraz to
nowe propozycje. Skorzystanie z konkretnego programu, platformy czy aplikacji zalezy od mozliwosci
finansowych, infrastruktury, wielkosci zespotu, rodzaju zadan, a takze indywidualnych preferencji
uzytkownika. Do najbardziej popularnych i najczesciej wybieranych platform w szkotach i placdwkach
edukacyjnych nalezg Office 365 oraz GSUITE. Dajg one wiele poréwnywalnych mozliwosci do pracy
zdalnej i ksztatcenia zdalnego. Duzg zaletg jest mozliwos¢ skonfigurowania ich z e-dziennikiem
popularnych firm Librus czy Vulcan.

Metody stuzgce wspieraniu nauczycieli

»,Nie ma zdrowego psychicznie ucznia, bez zdrowego psychicznie nauczyciela”
(WHO)

Wsparcie spoteczne jest jednym z najsilniejszych buforéw wypalenia zawodowego. Ze wstepnych
wynikéw badan ,,Zdalne nauczanie a adaptacja do warunkéw spotecznych w czasie epidemii
koronawirusa” — przeprowadzonych przez zesp6t w sktadzie: Grzegorz Ptaszek, Magdalena Bigaj,
Maciej Debski, Jacek Pyzalski, Grzegorz Stunza?® — wynika, ze:

e 10% nauczycieli ma gorsze relacje z dyrektorem niz wczesniej;

e 33% nauczycieli ma gorsze relacje kolegami i kolezankami z pracy;
e U 20% nauczycieli pogorszyly sie relacje z rodzicami uczniéw;

e 90% nauczycieli wiecej czasu poswieca na przygotowanie do lekcji;

e obnizenie samopoczucia psychicznego oraz fizycznego dotyka przede wszystkim nauczycieli,
w drugiej kolejnosci rodzicéw;

e wsrdd uczniow, rodzicow oraz nauczycieli widoczne sg wyrazne symptomy naduzywania
mediéw cyfrowych. Przemeczenie, przetadowanie informacjami, nieche¢ do korzystania
z komputera i Internetu oraz rozdraznienie z powodu ciggtego uzywania technologii
informacyjno- komunikacyjnych to najczesciej wystepujgce objawy zmeczenia cyfrowego.

Wsrdad rekomendacji mozna znalezé zapis o niezbednym wsparciu dla nauczycieli. ,,0d ich dobrostanu
i samopoczucia zalezy bowiem to, jak bardzo bedg potrafili wesprze¢ uczniow i ich rodziny, realizujac
edukacje zdalng”. Autorzy badania sugerujg o wsparciu ze strony Ministerstwa Edukacji oraz organéw
prowadzacych, a z drugiej strony przez dyrektorow i wspoétpracownikow. Duze znaczenie majg
rowniez dziatania indywidualne nauczycieli, umiejetnos$¢ oddzielenia spraw domowych od

28 ptaszek G., Stunza G.D., Pyzalski J., Debski M., Bigaj M., (2020a), Edukacja zdalna: co stato sie z uczniami, ich
rodzicami i nauczycielami?, Gdansk: Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne [online, dostep dn. 20.03.2021];
Ptaszek G., Stunza G.D., Pyzalski J., Debski M., Bigaj M., (2020b), Zdalna edukacja - gdzie byliSmy, dokad
idziemy? Wstepne wyniki badania naukowego ,Zdalne nauczanie a adaptacja do warunkéw spotecznych

w czasie epidemii koronawirusa”, Warszawa [online, dostep dn. 20.03.2021].
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zawodowych, wygospodarowania przestrzeni na te dwa obszary oraz znalezienie czasu dla siebie na
realizacje hobby czy uprawianie sportu.

W ramach dziatan wspierajacych dla nauczycieli, ktére mogg by¢ przeprowadzone na poziomie
szkoty, takze w sytuacji zdalnej proponuje metody i techniki nie wymagajace specjalistycznego
przygotowania. Pozwalajg na zmniejszenie napiecia oraz zwiekszajg zaangazowanie

i motywacje nauczycieli, a takze pomagajg w pracy zespotowej i wspdlnym poszukiwaniu rozwigzan.
Sg to:

1. technika ,Partnerzy do rozmowy”,
2. coaching nauczycielski,
3. action learning.

Partnerzy do rozmowy

Technika oparta na zasadach aktywnego stuchania. Ustalamy czas wypowiedzi kazdej z 0séb (np. 4
minuty). Gdy jedna osoba mdéwi, druga tylko stucha. Po uptywie okreslonego czas zmiana rdl.
Przyktadowo: Opowiedz mi o 2 pozytywnych rzeczach, ktdre wydarzyty ci sie w ostatnim tygodniu lub
Co powoduje, Ze w naszej szkole uczniowie sie uczq? Gdy aktywnos¢ przeprowadzana jest podczas
spotkania grupowego po zakonczeniu rozméw w parach mozna poprosi¢ o refleksje na forum grupy.
Jak ci sie stuchato? Jak ci sie méwito? Co powodowato, ze dobrze ci sie stuchato? Co ci przeszkadzato w
stuchaniu, a co w méwieniu?

Coaching nauczycielski

Coaching nauczycielski®® nazywany tez jest coachingiem grupowym lub asystg grupowa. Zostat
opracowany w oparciu o metode terapeutyczng zwang grupg Ballinta. Coaching kolezeniski odbywa
sie w 5 etapach. Catos¢ procesu trwa 25 minut.

Coachowany — osoba korzystajgca z asysty (C)
Coache — 5-6 0séb pomagajacych = Asystenci (A)
Przebieg

KROK 1. 5 min — (C) Osoba korzystajgca z asysty opowiada o sytuacji problemowej, (A) Asystenci
uwaznie stuchaja, nic nie méwiac.

KROK 2. 5 min — (A) rozmawiajg miedzy sobg o tym, co ustyszeli. Parafrazujg to, co ustyszeli od
rozmowcy.

KROK 3. 5 min — (C) wyjasnia niejasnosci, koryguje niewtasciwe zrozumienie przez (A) ,,problemu”,
okresla jego potrzeby i uczucia.

KROK 4. 5 min — (A) proponujg rézne rozwigzania problemu, dyskutujg miedzy sobg, C sie tylko
przystuchuje. A wykorzystujg mocne strony (C) wzmacniajac go. Podczas rozmowy (A), (C) moze
notowac proponowane przez (A) rozwigzania.

2% Na podstawie wiasnych doéwiadczen oraz materiatéw Akademii Lideréw Oswiaty szkoty Uczacej sie
https://alosus.ceo.org.pl.

Fundusze 3 5 g
teki Rzeczpospolita Unia Europejska
E Europejskie - Polska Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

24


https://alosus.ceo.org.pl/

Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

KROK 5. 5 min — (C) omawia, co ustyszat, podejmuje decyzje wyprébowania jednego z rozwigzan.
Zasady coachingu grupowego (asysty grupowej):

1. Wypowiedzi nie sg przerywane, kazdy czeka na swojg kolei. (A) dbajg, aby kazdy mégt zabrac
glos.

2. Powstrzymujemy sie od oceny i przekonywania do swoich racji.
3. (A) proponuja rozwigzania, ale ich nie narzucaja.
4. (A) pozwalajg (C) trzymac sie wiasnej opinii i wybraé swoje wtasne rozwigzanie.
5. (A) wspdtpracujg ze sobg, a nie rywalizujg o wymyslenie lepszego rozwigzania.
6. Zachowana jest struktura czasu i krokdéw, najlepiej uzyé stopera.
Po przeprowadzeniu coachingu omawiamy proces.
(C) = Jak sie czut, co byto waznego, czy byto pomocnego?
A (asystenci) — jakie majg wrazenia, co byto dla nich wazne, trudne?
Action learning

Action learning® to metoda pracy zespotowej, stuzgca rozwiazywaniu probleméw, rozwijaniu
kompetencji oraz wprowadzaniu innowacji. Jest metodg pracy zespotowej. Otwiera komunikacje,
rozwija zespoty w kierunku uczenia sie i wymiany doswiadczen. W pracy tg metoda bierze udziat 6-8
0so6b.

Zasady pracy:
1. Przedstawiane problemy sg autentyczne i dotyczg wykonywanej pracy.
2. Uczestnicy zobowiazujg sig do wdrazania przyjgtych rozwigzan.
3. Uczestnicy aktywnie biorg udziat w zespofowym uczeniu sig.
4. Kazdy osoba bierze odpowiedzialno$¢ za samodzielne realizowanie wyzwan i zobowiazar.

Cel ogdlny: rozwigzywanie problemdéw zwigzanych ze zmianami wdrazanymi
w szkole/przedszkolu/placowce

Cele szczegdtowe
Uczestnicy:
« definiujg problemy zwiazane z wdrazaniem zaplanowanych dziatar;
e wspierajg innych w tworzeniu pomystéw na rozwigzanie problemu;
e wspdtpracujg z innymi nauczycielami.
Kazdy z uczestnikdéw przygotowuje zagadnienie/problem, o ktérym chce porozmawiac z pozostatymi.

Przebieg:

30 0érodek Rozwoju Edukacji, (2015), Jak wspomagad prace szkoty? Poradnik dla pracownikéw instytucji
wspomagania. Zeszyt 4. Realizacja i podsumowanie dziatarn, Warszawa: Osrodek Rozwoju Edukacji.
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

1. Przedstawienie problemu przez osobe referujgca.

2. Zadawanie pytan przez pozostatych cztonkéw grupy;

e pytanie o szczegbty, intencje, bez udzielania rad i oceniania;

* pytania otwarte, np. rozpoczynajgce sig od stow: gdzie? jak? kto? kiedy? co? dlaczego?;

e Osoba pytana skupia sie przede wszystkim na refleksji, stara sie znalez¢é nowe rozwigzania,
notuje

3. Osoba przedstawiajaca problem omawia swoje wnioski.

4. Wybdr rozwigzania i przygotowanie planu jego wdrozenia.

Z praktyki dyrektorskiej — o dobrostanie i wypaleniu zawodowym

W ramach cyklu ,,Odporna szkota” Centrum Edukacji Obywatelskiej zorganizowato webinarium
skierowane do dyrektoréw ,,Wspieranie dobrostanu i przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu
nauczycieli(-ek)”. Webinarium prowadzit prof. Jacek Pyzalski (UAM, Poznan) wraz z dyrektorkami
szkdt Beatg Kacprowicz (SP nr 3 w Malborku) i Joanng Walczak (ZSOT Lublificu). Podczas webinarium
prowadzgace podzielity sie swoimi doswiadczeniami wynikajgcymi z praktyki szkolnej. Opowiedziaty
o przyktadach rozwigzan wspierajgcych, ktére z powodzeniem mogg zosta¢ wykorzystane w kazdej
szkole.

Jako czynniki obcigzajgce nauczycieli zostaty wymienione; duza ilo$¢ dokumentacji oraz czasu
poswieconego na przygotowanie do zaje¢, zmeczenie, przetadowane programy nauczania, trudne
relacje z rodzicami i ich roszczeniowe postawy.

Wsréd czynnikdw salutogennych, czyli pozytywnych, dajgce energie w pracy nauczyciela s3:
satysfakcja z tego, ze lekcja sie udata, podziekowania od dzieci na koniec roku, uczniowie wracajgcy
do szkoty jako rodzice.

Wedtug opinii dyrektorek na zachowania zdrowia fizycznego i psychicznego nauczycieli
i dyrektordw, jako indywidualnych jednostek ludzkich, dziata:

e narzucenie sobie dyscypliny i zachowanie rytmu dnia;

e wyjscie zdomu w ciggu dnia;

e rozdzielenie w domu przestrzeni do pracy i wypoczynku;

e wyznaczenie godzin pracy np. nie pracuje po 17;

e nie pisa¢ maili stuzbowych od pigtku po potudniu do poniedziatku rano;
e nauczyciele majg wybor, pracowacd zdalnie w domu czy szkole;

e utworzenie nieformalnej grupy na WhatsApp;

e wykonanie telefonu dyrektora do 1-2 nauczycieli w ciggu dnia;

e ,lampka wina” na Zoomie;
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Zarzadzanie zespotami rozproszonymi

e podzielenie sie tytutami ksigzek do przeczytania, filmow, przepisami kulinarnymi, zdjeciami
pupili.
Z badan wynika, ze czynnikami przeciwdziatajgcymi wypaleniu zawodowemu s3a:

e poszerzenie zainteresowan/hobby odmiennych od pracy przeciwdziata wypaleniu
zawodowemu,

e uprawianie sportu,
® rozmowy o sensie pracy,
e wsparcie rodziny,
e kroétkie okresy wypoczynku w ciggu dnia czy tygodnia.
Przyktady dziatan instytucjonalnych wspierajgcych dobrostan nauczycieli:

e organizacja spotkan nauczycieli na Zoom, zeby porozmawiaé o dobrostanie swoim oraz
kolezanek i kolegéw;

e rozmowy o sensie pracy np. Zawoéd nie musi zawodzi¢;
e wirtualny pokdj nauczycielski, dfuga przerwa na kawe codziennie o0 12;

e dzielenie przyktadami dobrych praktyk przez nauczycieli z pracy zdalnej z wykorzystaniem
plikéw wspotdzielonych;

e budowanie relacji przez tworzenie przestrzeni do ,wygadania” sie nauczycieli, mozliwos¢
wyrazenia swojego zdania, dyskusji i polemiki;

e konsultowanie z nauczycielami pism, komunikatéw przed oficjalnym publikowaniem;
e znajdowanie czasu na rozmowe i wystuchanie nauczycieli;

e Swietowanie sukcesow, celebrowanie imienin, urodzin.
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