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Summary

TEACHER TEAMWORK — FROM THE CULTURE OF INDIVIDUALISM TO THE CULTURE
OF COOPERATION**

The text is devoted to the problems of the work of teaching teams in Polish schools. The paper
presents selected results of pedeutological research on teachers’ opinions on team cooperation
at school in terms of organisational practices undertaken by a group of teachers in order to carry
out jointly agreed tasks, the effective performance of which is associated with the awareness of
the goal, specific standards and synergistic use of the competence potential of team members.
The research was carried out using a survey in a group of teachers and school principals from the
Mazowieckie voivodship. The results of the research show that the respondents appreciate the
value of teamwork, although some of them have a fairly critical attitude to the implementation of
assumptions in school practice. They see both positive and negative aspects of teamwork. They
notice the symptoms of the isolation of the teacher’s work and the dominance of ways of thinking
and acting, characteristic of the culture of individualism and competition. Others, on the other
hand, express themselves very positively about teamwork in their home schools or treat “working
behind closed doors” as a natural phenomenon, a manifestation of teaching autonomy, conducive
to gaining self-confidence and a sense of professional security. Teachers and school principals
presented their own suggestions for improving the quality of teamwork. The research made it
possible to identify the potential of cooperation in teaching teams, which also allowed to expand
the area of knowledge in the field of pedeutology. The collected research material and conclusions
resulting from its analysis may — in the longer term — serve to improve educational practice.
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Wprowadzenie

Szkota jako organizacja jest: ,systemem dziatania, w ktéorym odpowiedni eks-
perci, zgodnie z wymogami rol, wykonuja w spos6b wspoétzalezny specjalistyczne
zadania, warunkujace facznie osiagniecie finalnego celu. [...] O kohcowym sukcesie
szkoly decyduje nie tyle indywidualny nauczyciel, ani prosta agregacja (zbidr) ta-
kich nauczycieli, ile zespét nauczycieli, zorganizowana grupa ekspertéw” (Schulz,
1992, s. 59). Myslenie systemowe o szkole jako organizacji ma — zdaniem Romana
Schulza - znaczenie podwdjne:

Z jednej strony jest czynnikiem ksztaltujagcym swiadomos¢é zawodowa nauczycieli. Pozwala
zrozumie( istote szkoly jako «osrodka socjalizacji», poznac jej calo$ciowy, zréznicowany obraz
oraz jego poszczegoélne elementy i zwiazki miedzy nimi. Zmiana swiadomosci zawodowej moze
mie¢ z kolei istotny wplyw na dzialania nauczycieli. Drugi efekt przejawia sie w podejsciu nauko-
wo-badawczym dotyczacym szkoly. Poznawanie szkoly jako zlozonego uktadu organizacyjnego
jest warunkiem zdobywania wiedzy o «pracy szkoly i pracy w szkole». Wizja szkoty jako organiza-
¢ji powinna stanowic teoretyczng podstawe badan rzeczywistosci szkolnej (Schulz, 1992, s. 69).

W niniejszym artykule przyjmuje, ze praca zespotowa stanowi niezbedny ele-
ment budowania kultury wspétpracy w szkole, a to z kolei w znacznym stopniu
przyczynia sie do rozwoju organizacyjnego i spoteczno-kulturowego szkoly w ujeciu
systemowym i osobowym. Specyfika pracy zawodowe]j nauczycieli wraz z przy-
pisywanym jej izolacyjnym charakterem nie zawsze jednak temu sprzyja. Celem
przeprowadzonych badan bylo ukazanie problematyki pracy zespolowej w szkole
z punktu widzenia nauczycieli i dyrektoréow szkol. W artykule prezentowane sg
wybrane wyniki badan odnoszace sie do trzech aspektow: stosunku nauczycieli
do zjawiska ,kultury pracy za zamknietymi drzwiami”, opinii nauczycieli na temat
mocnych i stabych stron pracy zespotowej oraz ich propozycji dotyczacych po-
prawy jakos$ci pracy zespotowej nauczycieli w szkole. Omo6wienie wynikow badan
zostalo poprzedzone charakterystyka pracy zespolowej, uznawanej za jedna z klu-
czowych kompetencji spotecznych. Zwrécono uwage zaréwno na pozytywne, jak
i negatywne zjawiska, ktére towarzysza pracy zespolowej i moga istotnie modelo-
wac uzyskiwane efekty. W dalszej czesci ukazano teoretyczny i praktyczny wymiar
budowania kultury wspotpracy w zespotach nauczycielskich, przywotujac wybrane
dane empiryczne uzyskane przez innych badaczy. Szczegétowe badania nad pracg
zespotowa nauczycieli pozwolily na rozpoznanie praktyk organizacyjnych podej-
mowanych w srodowisku szkolnym w celu realizacji ustalonych wspoélnie zadan,
ktorych skuteczne przeprowadzenie wigze sie ze swiadomoscia celu, okreslonymi
normami i synergicznym wykorzystaniem potencjalu kompetencyjnego cztonkéw
zespotu. Przedstawiane badania mogg stuzy¢ poszerzeniu wiedzy z zakresu bu-
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dowy i rozwoju kultury organizacyjnej szkoly. Zgromadzony material badawczy
i wnioski, jakie wynikaja z jego analizy, moga — w dalszej perspektywie — postuzy¢
doskonaleniu praktyki edukacyjnej i podnoszeniu §wiadomos$ci zawodowe] na-
uczycieli oraz dyrektorow szkét.

Praca zespolowa jako kompetencja XXI wieku

W 2008 r. w Stanach Zjednoczonych opublikowano efekty badan, w ktérych
uczestniczyli przedstawiciele §wiata nauki, biznesu, organizacji pozarzadowych.
W raporcie przygotowanym przez Partnership for 21st Century Skills and the Natio-
nal Council for Social Studies opisano katalog umiejetnosci, ktore zostaly uznane
za niezbedne do petnego funkcjonowania w spoteczenstwach XXI w. Ujeto w nim
nastepujace kompetencje spoteczne:

* kreatywno$c¢ i innowacyjnosé,

e krytyczne myslenie i rozwigzywanie problemow,

* komunikowanie sie,

* kooperacja — wspotpraca w ramach grupy/spotecznosci,

e alfabetyzm informacyjny (umiejetno$¢ wyszukiwania, analizowania i zarzadza-
nia informacja),

e alfabetyzm medialny (umiejetnos$¢ korzystania z cyfrowych mediow),

e sprawno$¢ postugiwania sie narzedziami technologii informacyjno-komunika-
cyjnej (ICT),

* elastycznos¢ i adaptacyjnos$¢ (umiejetno$¢ dostosowywania sie do zmieniaja-
cych sie warunkow),

* inicjatywa i samodzielnos¢,

* umiejetno$¢ funkcjonowania w zréznicowanym i wielokulturowym srodowi-
sku,

* efektywnosc,

* umiejetnosci przywodcze i odpowiedzialno$¢ (Nagel, 2008).

Wymienione kompetencje majg bardzo $cisty zwigzek z modelowaniem pracy
ludzi w zespotach, poniewaz kazda z umiejetnosci ma swoje odzwierciedlenie w in-
terpretacji, planowaniu, organizowaniu i realizacji pracy zespotowej. Kazda z nich
ujawnia sie w kolejnych etapach zycia zespotu, jego tworzeniu i p6Zniejszym dzia-
taniu. Kazda z nich jest wrecz niezbedna, aby cztonkowie zespotu mieli poczucie
sensu wykonywanych czynnosci zespolowych, aby mogli dziata¢ skutecznie i ela-
stycznie w atmosferze zaufania, tolerancji i wzajemnej pomocy, aby mozliwa bylfa
sprawna wymiana informacji, wiedzy i umiejetnos$ci. Kompetencje informacyjne,
medialne i komputerowe pozwalajg na sprawniejsze poszukiwanie i analize danych
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w rozwigzywaniu probleméw, a umiejetnosci przywodcze aktualizujg sie w przyj-
mowanych rolach zespotowych. Inicjatywa i samodzielnos¢ w mysleniu i dziataniu,
kreowaniu pomystéw oraz poddawaniu ich krytycznej ocenie, wiaze sie z przyjmo-
waniem odpowiedzialno$ci, zarowno w wymiarze jednostkowym, jak i zespofowym.

Mowi sie, ze podrézujac samotnie, mozna szybciej dotrze¢ do celu, ale jesli po-
drézuje sie w wiekszym gronie, mozna dotrze¢ dalej. Co$ w tym jest, jesli odwotamy
sie do pracy ludzi w zespole, poréwnujac ja do wspoélnej podrozy. Pracujac indywi-
dualnie z reguly osiggamy cel szybciej, poniewaz nie musimy czeka¢ na innych, nie
musimy dyskutowac nad propozycjami i pomystami, nie musimy uzgadnia¢ decyzji,
interpretowac opinii i pogladow, dostosowywac sie do innych. W pracy zespolowej
by¢ moze dziala sie wolniej, ale osigga sie wiecej (w znaczeniu podrézy dociera sie
dalej). Praca zespotowa sprzyja powstawaniu efektu synergii — lepszej skutecznosci
dziafan jednostek w grupie niz sumy wynikoéw pojedynczych oséb pracujacych indy-
widualnie. Pozwala budowac zbiorowa madros¢, rozwija¢ potencjal poznawczo-roz-
wojowy poszczegblnych cztonkoéw, kompensowaé niedobory i trudnosci poprzez
wzajemng pomoc, uzgadnianie dzialan, dzielenie sie wiedza i doswiadczeniami.
Praca zespotowa to praca podejmowana przez grupe ludzi, ,ktérzy sa swiadomi
istotnego charakteru ich zaleznych rol i tego, jak umiejetnosci i talenty, jakie kazdy
z nich posiada, uzupelniajg ich wysitki i gwarantuja osiagniecie celow” (Kezsbom,
Edward, 2001, s. 455). W pracy zespolowej przywiazuje sie duzg wage do wymiany
mysli i ocen, do konstruktywnej debaty i przestrzegania ustalonych zasad. Swoboda
w wyrazaniu pogladéw i otwarto$¢ na krytyczne opinie idg w parze z kompetencja-
mi cztonkéw zespotu i wspolnymi wartoSciami: indywidualng i zbiorowa odpowie-
dzialnos$cia, oferowaniem wzajemnego wsparcia, podmiotowoscia, poszanowaniem
wspolnego wysitku oraz indywidualnych osiggnie¢. Kompetencje kooperacyjne i ak-
tywne zaangazowanie wszystkich czlonkéw w dziafania zespotu warunkuja budo-
wanie atmosfery wspétpracy, wspélnotowosci, partnerstwa.

Wspotprace i partnerstwo uznaje sie za kluczowe cechy pracy ludzi w zespo-
tach (Piotrowski, 2015, s. 161). Wspoéipraca to zorganizowane dzialanie zmierzaja-
ce do osiggania wspdlnego celu oraz petnienie funkcji w zaleznosci od kwalifikacji,
umiejetnosci, zdolnosci i aktualnych mozliwosci. To wspdlne podejmowanie de-
cyzji, ktére wymaga czasu, starannych negocjacji, zaufania i efektywnego porozu-
miewania sie. Dzialanie na zasadzie partnerstwa to mozliwos¢ i che¢ udzielania
sobie pomocy oraz zbiorowa odpowiedzialnos¢ za rezultaty. Podstawg wspotpracy
jest podejmowanie wspolnego dzialania jako wspoluczestnictwa, wspotudziatu
w jakim$ przedsiewzieciu. Samo wspétuczestniczenie nie pozwala jeszcze osig-
gnac takich efektow, jakie stwarza wspétpraca. Wspolne dziatanie ludzi w grupie
to dobry grunt, na ktérym moze sie rozwing¢ wspotpraca i przynies¢ wymierne
korzys$ci wszystkim zainteresowanym. Jolanta Szempruch podaje przyktad modelu
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wspolnego dzialania opracowanego przez Birte Ravn, w ktérym takze potwierdza
koncepcje wspoéldziatania jako podioza wspétpracy. Wspolne dziatanie to:

[...] proces, w ktérym zaangazowane osoby musza mie¢ mozliwo$¢ wyrazania i wymiany
pogladéw oraz podejmowania wspdlnych dzialan, a nikt jednoosobowo nie decyduje o pogla-
dach, myslach, wyobrazeniach czy obrazie $wiata, ktore okreslaja granice rozmowy, partnerstwa
i podstawowych wartosci. Umozliwia ono zgodna wspotprace, okazywanie wzajemnego szacun-
ku i dialektyczny charakter komunikacji. Punktem wyjscia wspdlnego dzialania sa potrzeby ludzi
zwigzane z ich doswiadczeniem (przezycia/doswiadczenia wiary w siebie, bezpieczenstwa, wol-
nosci, tozsamosci, bycia razem, solidarnosci, przynaleznosci) oraz odnoszace sie do wplywow
(mie¢ okazje do dziatania, robienia tego, w czym jest sie dobrym, wykorzystywac to, czego sie
nauczyli$my) (Szempruch, 2012, s. 215).

Praca zespotowa stanowi nieodlaczny element budowania kultury wspotpracy
w organizacji i wspélnego uczenia sie pracownikéw, a co za tym idzie dazenia do
zwiekszania efektywno$ci pracy. Akcentujg to zarébwno badacze procesu edukacji,
jak i eksperci w dziedzinie zarzadzania. W realiach XXI w., w spoleczenstwie wie-
dzy i informagji nie da sie juz wykonywac wiekszosci zadan i projektow w pojedyn-
ke. Wspotpraca ludzi w zespotach staje sie wymogiem trwania i rozwoju wspétcze-
snych organizagcji, zarbwno w wymiarze lokalnym, jak i globalnym.

Szanse i zagrozenia pracy zespolowej

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz praca zespofowa nie jest fatwym przedsie-
wzieciem. Moze dawac wiele satysfakcji i korzysci cztonkom catego zespotu, ale
moze tez skutkowac zniecheceniem, poczuciem straty czasu i energii. Wazng za-
tem sprawag jest, aby cztonkowie grupy byli §wiadomi, jakie zalety ma praca zespo-
towa i jakie wady. Wiedza o szansach i zagrozeniach, jakie niesie ze sobg praca
w zespole ufatwia rozpoznanie sygnaléw niepokojacych i wzmacnianie zdarzen,
ktore Swiadczg o tym, ze wspotpraca ukfada sie dobrze i przynosi uczestnikom
korzysci, zar6wno w wymiarze personalnym, jak i rzeczowym. Nie zawsze przeciez
praca zespofowa jest opcja prawdziwie optymalng. Czasami wykonanie zadania in-
dywidualnie moze okazac sie bardziej efektywne, pod katem skutecznos$ci (wyboru
wlasciwych celéw, czyli ,,czy robilisSmy wtasciwe rzeczy?”) oraz sprawnosci (podej-
mowania wilasciwych dziafan, czyli ,,czy te rzeczy, ktére zatozyliSmy, robiliSmy we
wiasciwy sposo6b?”). Nie zawsze jesteSmy pewni, czy decyzja o powotaniu matego
lub wiekszego liczebnie zespotu bedzie wtasciwa albo czy lepszy bedzie zespét
jednorodny czy raczej r6znorodny? W typowym zespole projektowym duzo tatwiej
o stuszng decyzje, a jak jest w innych zespotach?
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Wiele zalet pracy zespotowej jest oczywistych z punktu widzenia organizagji
i samych pracownikéw. Niewatpliwg korzyscig jest uzyskiwanie efektu synergii,
warto$ciowego dla organizacji i samych cztonkoéw zespotu. Zjawisko uzyskiwania
lepszych rezultatéw w wyniku dziatalnosci zespotowej niz jednostkowej wiaze sie
z kolejnymi zaletami. Jest to efekt wzajemnego uczenia sie od siebie, wymiany
wiedzy i umiejetnosci, nabywanego doswiadczenia. Zdaniem badaczy i ekspertow
dzieki temu zespol wie wiecej (Pawlak, 2006, s. 246). Jego poszczegoélni czlon-
kowie wiedzg i umieja wiecej, co umozliwia uzupetnienie luk w kompetencjach.
Zesp6t motywuje i stymuluje myslenie oraz dzialanie cztonkéw. Przektada sie to
na wieksza liczbe pomysiéw i rozwigzan, ktére umacniajg efekt synergetyczny.
Praca w zespole sprzyja wzajemnemu komunikowaniu sie, uzgadnianiu pogladow
i wspélnemu podejmowaniu decyzji, co prowadzi do spogladania na dane zadanie
z r6znych stron. Wspélne wykonywanie zadan generuje zdolnosc¢ lepszej koordy-
nagji i roztozenia wysitku na wszystkich czlonkéw. Zespot daje poczucie bezpie-
czenstwa i uznania, poczucie bliskosci i wsparcia, uczy i sktania do kompromi-
sow, uaktywnia proces wzajemnej kontroli, samokontroli i samodyscypliny. Warto
jednak zaznaczy¢, ze zalety pracy zespolowej nie zawsze majg szanse ujawnienia
sie. Szczegblnie wowczas, gdy okreslone zadanie ma charakter odtworczy i nie
wymaga specjalnych kompetencji. Czasami lepiej zadba¢ o stworzenie dobrych
warunkoéw do pracy indywidualnej, by unikna¢ niepotrzebnych komplikacji i niepo-
wodzen w organizowaniu pracy zespotowej (Pawlak, 2006, s. 247).

Wsréd potencjalnych trudnos$ci w pracy zespotowej wymienia sie czesto ta-
kie zjawiska jak: wieksze naklady (czasowe, finansowe, organizacyjne) zwigzane
z planowaniem i realizacja zadan w zespotach, staba ochrona indywidualnosci
i niebezpieczenstwo zachowan konformistycznych, myslenia stadnego. Niesie to
ze soba ryzyko utraty czesci potencjatu kompetencyjnego cztonkéw. Zagrozeniem
jest rowniez ryzyko rywalizacyjnego podejscia cztonkéw do pracy w zespole i wal-
ki o przewage konkurencyjna. Kazdy w zespole jest inny, ma swoja osobowos¢,
swoje nawyki, przyzwyczajenia, sposoby myslenia i style zachowan. Nietatwo jest
pogodzic je ze soba, tym bardziej w przypadku zespotéw heterogenicznych, zréz-
nicowanych pod wzgledem wieku, plci, stazu pracy i do$wiadczenia. Moze to sie
wigza¢ z niedostateczng odpornoscig na krytyke i mozliwos$cia wycofywania sie
niektorych np. z procesu decyzyjnego. Istnieje takze niebezpieczenstwo skupie-
nia sie na negatywnych aspektach zadania, nie zauwazania szans i mocnych stron.
W wyniku tego czas pracy zespotu wydtuza sie, co z kolei wptywa na spadek moty-
wagji jego cztonkéw. Z drugiej strony moze sie pojawi¢ syndrom nadmiernej skton-
nosci do zbyt odwaznych, ryzykownych posunie¢, nie uwzgledniajacy istniejacych
stabych stron. Co gorsza, cztonkowie o nizszym statusie np. pod wzgledem kompe-
tencji, stazu pracy, moga unika¢ zabierania glosu krytycznego lub ostrzegajacego
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przed potencjalnymi zagrozeniami, nie chcac w ten sposéb narazic¢ sie osobom
0 wyzszym statusie. Warto tez wspomnie¢ o innych ograniczeniach dotyczacych
dyskutowania np. o niestuchaniu innych z powodu uporczywego trzymania sie wia-
snych mysli i pomystéw, o ktérych chce sie powiedzie¢. W ten spos6b dochodzi do
nieporozumien i konfliktéw, ktérych rozwigzywanie réwniez zabiera niepotrzeb-
nie czas i energie (Pawlak, 2006, s. 248 —249).

Kultura wspélpracy w zespotach nauczycielskich

Wiekszos$¢ z przedstawionych zjawisk, charakterystycznych dla pracy zespoto-
wej, ujawnia sie w rowniez w $rodowisku zawodowym nauczycieli. W zespotowej
pracy nauczyciele doskonalg sie pod wzgledem zawodowym i organizacyjnym,
rozwijaja sie indywidualnie i jako spoteczno$¢, zaspokajaja potrzebe przynalez-
nosci, uznania, akceptacji, otwierajg sie na inne poglady i przekonania, nabierajg
odwagi w tworzeniu i ujawnianiu nowych pomystéw, zwieksza sie ich aktywnos$¢
i zaangazowanie w sprawy szkoly, stajq sie bardziej skfonni do pomagania sobie
nawzajem, ucza sie od siebie, modyfikuja metody i formy pracy z uczniami, wy-
korzystujg wiecej pomocy dydaktycznych, lepiej diagnozujg problemy srodowiska
szkolnego, zmniejsza sie liczba sytuacji konfliktowych w gronie nauczycielskim,
a jesli juz wystapia, stajg sie polem tworczego rozwoju zawodowego i osobistego.
Wedtug danych z raportu Eurydice ,kultura wspétpracy w szkole moze pozytyw-
nie wplywaé na motywacje nauczycieli, efektywno$¢ nauczania oraz ich satysfakcje
z pracy” (Eurydice, 2015, s. 112). Wyniki badan miedzynarodowych przedstawione
w raporcie wskazuja, ze:

[...] r6zne praktyki wspotpracy w szkotach zwiekszaja przekonanie nauczycieli, ze ich za-
wod cieszy sie prestizem w spoleczenstwie. |...] Praktyka zbiorowego przywodztwa, obejmujaca
kulture wspotodpowiedzialnosci i podejmowania decyzji wzajemnie wspierajacych sie nauczy-
cieli i dyrektoréw szkot, moze mie¢ silny wplyw na zadowolenie nauczycieli z pracy i to, jak
postrzegaja oni warto$¢ spoteczna zawodu. Taki punkt widzenia, zasadzajacy sie na wspolpracy,
moze rowniez zlagodzic¢ poczucie izolacji, wzmocni¢ przekonanie, ze nauczyciele sa cenionymi
cztonkami spotecznosci szkolnej i calego spoleczenstwa (Eurydice, 2015, s. 114).

Kultura oparta na pelnej wspoétpracy charakteryzuje sie tym, ze wspiera indy-
widualny rozwdj nauczycieli i ich uczestnictwo oraz stwarza sie warunki do podej-
mowania wiekszej odpowiedzialno$ci za wlasne dziatanie. Przyczynia sie ona do
budowania spotecznosci nauczycieli, ktéra krytycznie reaguje na zmiany, wybierajac
i przyjmujac elementy pomocne w podniesieniu jakosci pracy w szkole oraz odrzu-
cajac te, ktore tego nie czynia (Bezzina, Madalinska-Michalak, 2014, s. 90). Znacze-
nie zespolowego dziatania nauczycieli w kulturze wspotpracy w szkole podkresla
Inetta Nowosad:
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Wzajemna nauka jako efekt wspotdzialania nauczycieli oznacza wspélna prace. Tylko w wy-
niku bezposredniej kooperacji i wymiany doswiadczen nauczyciele moga wzbogacac oraz roz-
wijac niezbedne kompetencje. Praca zespolowa moze z powodzeniem wspiera¢ rozwdj osobowy
na zasadzie aktywnos$ci nauczycielskich grup samopomocy i doradztwa. W tym przypadku team
teaching staje sie kolejng mozliwoscig tworzenia kultury pracy, w ktérej nauczyciele uzyskuja
przestrzen do rozwoju swoich osobistych wizji, pokonujac stres i strach, czerpia energie i moty-
wagje do rozwoju wlasnego mistrzostwa (Nowosad, 2003, s. 89).

Budowanie kultury wspoétpracy w zespotach nauczycielskich moze by¢ utrud-
nione przez tzw. izolacyjny charakter pracy nauczyciela, ktéry przyczynia sie do
powstania zjawiska okre$lonego w literaturze jako powszechny, og6lnoswiatowy,
wystepujacy w réznych zakresach i natezeniu syndrom nauczycielskiej przypadtosci
zwanej IFD (Isolation, Frustration, Demoralization) (Kubiczek, 2002, s. 155). Wydaje
sie, ze kultura indywidualizmu, dla ktorej ,izolacyjny” charakter pracy nauczyciela
stanowi podatny grunt, zostala wzmocniona, gdy pojawil sie m.in. system egza-
minow zewnetrznych, model awansu zawodowego nastawiony na indywidualne
osiagniecia, czy doskonalenie zawodowe, stuzace gléwnie potwierdzaniu wtasnych
kompetengji. Z danych raportu opracowanego przez zesp6t ekspertéw w Instytucie
Badan Edukacyjnych (Federowicz, Choinska-Mika, Walczak, 2014) wynika, ze efek-
tem upowszechniania sie kultury indywidualizmu okre$lanej mianem ,kultury pra-
cy za zamknietymi drzwiami”, stalo sie poczucie osamotnienia nauczycieli w pracy,
ktore dotyka w praktyce najczesciej mfodych pedagogow. Kultura indywidualizmu
jako typ kultury o charakterze separacyjnym charakteryzuje sie zwlaszcza tym,
ze nauczyciele dziatajg w osamotnieniu i izolacji, ale jednoczes$nie jest strategia
adaptacyjng — izolacja pomaga w adaptacji, zwlaszcza w procesie wprowadzania
zmian, zapewnia bezpieczng samodzielno$¢, chroni prywatnosc¢ i wiarygodno$¢ na-
uczycieli (Hargreaves, 1992, 1994). Podtrzymywanie takiej kultury moze stanowi¢
dla nauczycieli pewien bufor bezpieczenstwa i gwarancje zachowania niezbednej
autonomii, a co za tym idzie nie zawsze musi by¢ kulturg niekorzystna z punktu
widzenia srodowiska nauczycieli. W tzw. szkole rozcztonkowanej (Fazlagi¢, 2007)
indywidualizm jest postrzegany przez nauczycieli jako atrybut, dzieki ktéremu czu-
ja sie ,ekspertami” w swojej dziedzinie, a wiedza, kt6ra posiadaja zarezerwowana
jest wylacznie dla nich. Z reguly nie identyfikuja sie ze szkotg jako miejscem wspot-
pracy i wymiany do$wiadczen, tylko z zawodem nauczyciela jako misjg zyciowa.
Nie czuja potrzeby ,otwierania sie” na innych nauczycieli. Dotyczy to szczegélnie
nauczycieli w diuzszym stazem pracy.

Ciekawym aspektem pracy zespotowe] sa réwniez predyspozycje nauczycie-
li w obszarze kompetencji spotecznych przejawiajacych sie w tzw. orientacji na
zespol (obok wrazliwosci spolecznej, otwartosci na relacje, towarzyskosci i aser-
tywnosci). Jak pisze Stefan T. Kwiatkowski:
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[...] wysoki poziom tego komponentu kompetencji spolecznych zdaje sie odgrywac szcze-
goblnie duza role z perspektywy relacji nauczycieli z ich wspétpracownikami, bowiem omawiany
czynnik warunkuje zdolno$¢ do angazowania sie we wspoélprace i prace zespolowa, a w jej ra-
mach — skfonnos$¢ do poswiecania sie na rzecz grupy oraz podporzadkowywania sie kolektywnie
podejmowanym przez jej cztonkéw decyzjom. |[...] Wysoka orientacja na zesp6t zwigzana jest
z przyjaznym nastawieniem do innych ludzi oraz z poszukiwaniem stymulacji spolecznej (Kwiat-
kowski, 2018, s. 138).

Z badan przeprowadzonych w 2016 r. wsrod nauczycieli warszawskich szkot
podstawowych wynika, ze wiekszo$¢ badanych uzyskata przecietne wyniki doty-
czace orientacji na zespol. Co wiecej, nie stwierdzono istotnych réznic w wynikach
badanych os6b w odniesieniu do kryterium stopnia awansu zawodowego. Moze to
Swiadczy¢ o pewnym deficycie w obszarze rozwoju zawodowego badanych nauczy-
cieli oraz istniejacych blokadach w podwyzszaniu tego rodzaju kompetencji w trak-
cie pracy zawodowej (Kwiatkowski, 2018, s. 146). W swietle powyzszych danych
przecietny poziom kompetencji w zakresie orientacji na zespdt wsrod nauczycieli
moze stanowi¢ istotna przeszkode w rozwijaniu kultury wspétpracy w zespole.

Z kolei badania Aleksandry Ttusciak-Deliowskiej i Urszuli Dernowskiej z 2013 r.
dotyczyly m.in nauczycielskiej percepcji sze$ciu wymiaréow kultury wspétpracy
w szkofach gimnazjalnych. Wsrod diagnozowanych wymiaréw kultury wspotpracy
w szkole znalazly sie: przywodztwo wspdlne, wspotpraca nauczycieli, rozwoj zawo-
dowy, wzajemne/kolezenskie wsparcie, jednos¢ celu, partnerstwo na rzecz uczenia
sie. W kwestii wspolpracy nauczycieli uzyskano w wiekszosci opinie pozytywne.
W ocenie badanych nauczycieli poswiecajg oni znaczng ilo$¢ czasu na wspolne pla-
nowanie pracy dydaktyczno-wychowawczej; wspotpracujg ze soba w celu opracowy-
wania programéw i projektéw oraz ich ewaluagji; sa Swiadomi, jakich przedmiotow
nauczajg ich koledzy i kolezanki. Jednak tylko ponad 40% znajduje czas, by obser-
wowac prace dydaktyczna innych nauczycieli. Okofo 35% badanych ma watpliwosci
co do mozliwosci otwartego komunikowania r6znic zdan i poddawania ich pod dys-
kusje. W wymiarze rozwoju zawodowego wiekszo$¢ badanych potwierdza, ze na-
uczyciele regularnie poszukuja inspiracji na konferencjach, seminariach oraz wsréd
kolegow — nauczycieli, ale jednocze$nie ponad 30% wyraza opinie ambiwalentne
lub negatywne. W wymiarze wzajemnych/kolezenskich relacji badani potwierdzaja
fakt wspotpracy nauczycieli w zespotach oraz che¢ wzajemnej pomocy. Jednak 35%
badanych dystansuje sie od stwierdzenia, ze nauczyciele darza sie wzajemnym za-
ufaniem. Spora grupa badanych (okoto 26%) wyraza opinie ambiwalentne i negatyw-
ne w kwestii wzajemnego doceniania swoich pomystow w gronie nauczycielskim.
Ogodlnie biorac, najwyzej zostal oceniony wymiar rozwoju zawodowego. Kooperacja
nauczycieli i partnerstwo dla uczenia sie w kulturze wspétpracy w szkole osiagnety
najnizsze poziomy zgodnosci (Ttusciak-Deliowska, Dernowska, 2016).
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Poziom wspétpracy miedzy nauczycielami w zespofach szkolnych diagnozowa-
no takze w badaniu TALLIS 2013. Wzieto pod uwage srednig czestotliwo$¢ wyko-
nywania przez badanych nastepujacych czynnosci w szkole:

* nauczanie wspolne (zespotowe) w tej samej klasie,

* obserwowanie lekgji innych nauczycieli i dzielenie sie uwagami na ich temat,

* angazowanie sie we wspolne dziatania obejmujace rézne klasy i grupy wieko-
we (np. projekty),

* wymiana materiatow dydaktycznych z innymi nauczycielami,

* uczestnictwo w dyskusjach na temat przebiegu nauki konkretnych uczniéw,

* wspétpraca z innymi nauczycielami w tej szkole w celu zapewnienia wspélnych
standardow oceny postepoéw uczniéw w nauce,

* uczestnictwo w spotkaniach zespotow,

* uczestnictwo w grupowych dziataniach zwiazanych z doskonaleniem zawo-
dowym.

Nauczyciele najczesciej deklarowali uczestnictwo w dyskusjach na temat prze-
biegu nauki konkretnych uczniéw, wspétprace z innymi nauczycielami w celu za-
pewnienia wspolnych standardow oceny postepoéw uczniéw w nauce oraz wymiane
materiatléw dydaktycznych z innymi nauczycielami. Rzadko natomiast nauczyciele
angazuja sie we wspolne dzialania obejmujace rézne klasy i grupy wiekowe, obser-
wujg lekcje innych nauczycieli i dzielg sie uwagami na ich temat, czy uczestnicza
w grupowych dziataniach zwigzanych z doskonaleniem zawodowym. Czesty udziat
w spotkaniach zespotowych lub nauczaniu zespotowym w klasie deklarowato 36% ba-
danych. W obserwacje lekgji innych nauczycieli zaangazowani byli przede wszystkim
poczatkujacy nauczyciele, a w nauczanie zespofowe w jednej klasie — nauczyciele
wychowania fizycznego. Zauwazono tez tendencje do czestszego udzialu nauczycieli
szkét podstawowych we wszystkich wymienionych formach wspétpracy niz uczacych
w szkotach ponadgimnazjalnych i gimnazjach (Federowicz i in., 2014, s. 106).

Zalozenia metodologiczne badan

Pogtebiona lektura literatury przedmiotowej oraz wtasne obserwacje i do-
Swiadczenia zawodowe staly sie inspiracja do realizacji badan nad specyfika pracy
zespofowej nauczycieli. Prezentowane wyniki badan stanowig fragment szerszego
projektu badawczego, w ktérym podjeto probe przedstawienia problemu wspét-
pracy i uczenia sie w zespofach nauczycieli na tle koncepgji kultury szkoly jako
organizacji uczacej sie.

Badania zrealizowano w 2015 r. na terenie wojewddztwa mazowieckiego,
w czterech powiatach subregionu ptockiego. Zastosowano metode sondazu.
Na potrzeby badan skonstruowano kwestionariusz ankiety dla nauczycieli oraz
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kwestionariusz wywiadu dla dyrektoréw szkét. Proba badawcza liczyta 259 nauczy-
cieli i 10 dyrektoréw pracujacych w réznych typach szkot publicznych. Zostata ona
okreslona w oparciu o dobo6r warstwowy, proporcjonalny. W doborze szkét wzieto
pod uwage typ szkoly (szkota podstawowa, gimnazjum, liceum ogolnoksztatcace,
szkota zawodowa) oraz teren badan w podziale na cztery powiaty (miasto Ptock —
na prawach powiatu, ptocki, gostyninski, sierpecki). Dla wyr6znionych warstw opra-
cowano operat losowania prostego — spis szkot wediug okreslonych czterech ty-
poéw. W kazdym powiecie zostalo wylosowanych okoto 13% szkot, proporcjonalnie
do liczby szkét danego typu. W sumie byly to 32 szkoty, w tym: 8 szkoét w Plocku,
13 szkot w powiecie plockim, 6 szkét w powiecie gostyninskim, 5 szkét w powie-
cie sierpeckim. Dobor nauczycieli miat charakter losowy. W kazdej z wylosowanych
szkét przekazano kwestionariusze nauczycielom, ktérzy wyrazili zgode na udziat
w badaniu. W sumie w badaniu wzieto udziat 331 nauczycieli, z czego 72 osoby (22%)
przekazaly kwestionariusze tylko czeSciowo wypetnione. Do analizy zakwalifikowa-
tam kwestionariusze od 259 nauczycieli. Stanowilo to 7,7% populacji generalnej.
Ostatecznie poddano analizie i interpretacji opinie i wypowiedzi 138 nauczycieli
szkot podstawowych, 74 nauczycieli gimnazjow, 26 nauczycieli licedw og6lnoksztat-
cacych oraz 21 nauczycieli ze szkoét zawodowych. W badaniu wzieli udzial zaréw-
no mezczyzni (11%), jak i kobiety (89%), o réoznym stopniu awansu zawodowego
(nauczyciele stazysci 11%, nauczyciele kontraktowi 20%, nauczyciele mianowani 27%,
nauczyciele dyplomowani 42%), pracujacy w réznych srodowiskach: wie$ 38%, mate
miasto 31%, Srednie miasto 27%, duze miasto 4%. Dobér 10 dyrektorow szkot do
badan za pomoca wywiadu mial charakter celowy. Kryteria doboru wynikaty z po-
trzeby reprezentacji os6b o okreslonych cechach statusu spoteczno-zawodowe-
go: plte¢, miejsce pracy, sSrodowisko miejsca pracy i stopien awansu zawodowego.
W opracowaniu statystycznym materialu empirycznego zastosowano test niepara-
metryczny x2 Pearsona oraz wspoiczynnik korelacji V Craméra. Dane uzyskane z wy-
powiedzi badanych nauczycieli w pytaniach otwartych kwestionariusza ankiety oraz
wypowiedzi dyrektorow w wywiadach poddano kodowaniu. Zidentyfikowanym
kategoriom analitycznym nadano etykiety (kodowanie rzeczowe) poprzez kodowa-
nie otwarte i selektywne. W kodowaniu otwartym tre$¢ wypowiedzi i komentarzy
podlegaly wielostronnej analizie ,w celu znalezienia mozliwie najwiekszej liczby
kategorii analitycznych” (Rubacha, 2008, s. 264). Nastepnie wybrano do dalszych
analiz (kodowania teoretycznego) kategorie najbardziej reprezentatywne dla sfor-
mulowanego problemu badan. W celu obiektywizagji interpretacji danych jakoscio-
wych postuzono sie metodg sedziéw kompetentnych. Analize danych jakosciowych
zakonczono etapem kodowania teoretycznego, czyli ,,formutowaniem hipotetycz-
nych wyjasnien dotyczacych zaleznosci miedzy wyselekcjonowanymi kategoriami”
(Rubacha, 2008, s. 264).
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Wyniki badan

W tej czeSci artykutu zostang omowione wybrane wyniki badan dotyczace opi-
nii nauczycieli na temat wspotpracy zespolowej w szkole w rozumieniu praktyk or-
ganizacyjnych podejmowanych przez grupe nauczycieli w celu realizacji ustalonych
wspdlnie zadan, ktorych skuteczne przeprowadzenie wiaze sie ze Swiadomoscia
celu, okreslonymi normami i synergicznym wykorzystaniem potencjalu kompe-
tencyjnego cztonkoéw zespotu. Poszukiwano m.in. odpowiedzi na pytania: Jaki jest
stosunek nauczycieli do zjawiska ,kultury pracy za zamknietymi drzwiami”? Jakie
pozytywne i negatywne aspekty pracy zespotowej dostrzegaja nauczyciele? Jakie
sg propozycje nauczycieli w kwestii poprawy jakosci pracy zespotowej? Badania
mialy réwniez na celu sprawdzenie, czy opinie nauczycieli sg ré6znicowane przez
wybrane cechy statusu spoleczno-zawodowego (pte¢, miejsce i Srodowisko pracy,
stopien awansu zawodowego).

Zjawisko ,kultury pracy za zamknietymi drzwiami”
w opiniach nauczycieli i dyrektoréow szkot

We wspomnianym wcze$niej raporcie Instytutu Badan Edukacyjnych o zjawi-
sku ,kultury pracy za zamknietymi drzwiami” znalazto sie nastepujace stwierdze-
nie:

Inaczej niz w wielu innych krajach w Polsce jak dotad od pokolen dominuje kultura pracy za
zamknietymi drzwiami. Przejawia sie to w zamykaniu za sobg klasy i pozostawaniu sam na sam
z grupa uczniow. Osamotnienie w pracy nauczycielskiej, nie tylko wewnatrz klasy, ale i w pokoju
nauczycielskim, odczuwaja czesciej mtodzi adepci zawodu, ale moze ono doskwierac takze wielu
doswiadczonym nauczycielom. Brak obycia z prowadzeniem zajec przy otwartych drzwiach rodzi
tez odruch leku o ocene wiasnej pracy, co paradoksalnie nie sprzyja nabieraniu pewnosci siebie
(Federowicz i in., 2014, s. 9).

Badanych nauczycieli poproszono o ustosunkowanie sie do tej tezy. Opinie
nauczycieli byly podzielone. Prawie potowa badanych zgodzita sie z powyzszym
stwierdzeniem, ale zdanie 1/3 badanych byto przeciwne. Blisko co piaty badany
nauczyciel nie miat sprecyzowanego zdania. Mozna zatem wnioskowa¢, ze na-
uczyciele majg r6zne doswiadczenia praktyczne we wspoéipracy zarébwno z innymi
nauczycielami, jak i ze swoimi przetozonymi. W uzasadnieniu swoich odpowiedzi
nauczyciele wskazywali, iz najczes$ciej zalezy to nie tylko od nauczyciela, ale takze
od srodowiska i atmosfery panujacej w gronie nauczycielskim. W wypowiedziach
akceptujacych stwierdzenie pojawily sie kwestie niedowarto$ciowania nauczycieli,
braku pewnosci siebie, obawy przed krytyka i ocenianiem, trudnosci adaptacyjnych
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mtodych nauczycieli w gronie pedagogicznym. Dla przykitadu jedna z nauczycielek
napisala:

Nie lubimy by¢ oceniani, gdyz ocena kojarzy nam sie z krytyka. Poddani krytyce, boimy sie,
ze nie dostrzega w naszej pracy pozytywnych stron, tylko niedociagniecia. W obecnej sytuagji ro-
snagcego bezrobocia wérdd nauczycieli boimy sie o utrate pracy. Czesto doswiadczony nauczyciel
nie chce dzieli¢ sie swoja wiedzg z obawy, ze mtody nauczyciel zajmie jego miejsce, lub z braku
czasu (SPP, wies).

Nauczyciele uzasadniali tre§¢ swoich wypowiedzi hermetycznoscia i izolacyj-
nym charakterem srodowiska nauczycielskiego, podzialami wewnetrznymi, lekiem
o utrate pracy, biernoscig nauczycieli z dtuzszym stazem pracy. Zdaniem jednej
z respondentek:

[...] nauczyciele stanowig bardzo zamknietg grupe. Czesto nie szkolg sie po zakonczeniu
studiow w swojej dziedzinie. To «zamkniecie» przekiada sie na prace, zachowania czesto aspo-
feczne. Zauwaza sie takze niezdrowa rywalizacje, od kiedy pojawily sie w szkole egzaminy po
kolejnych etapach edukacyjnych. Mtody nauczyciel musi radzi¢ sobie sam (SPP, wies).

Nauczyciele, ktérzy uznali stwierdzenie za niezgodne z ich przekonaniami po-
dawali argumenty o dobrej wspétpracy, otwartosci i zyczliwosci kolegow i koleza-
nek w udzielaniu pomocy, dawaniu wskazéwek, opiece merytorycznej i metodycz-
nej ze strony innych nauczycieli. Przyktadem moze by¢é wypowiedz nauczycielki ze
szkoly ponadpodstawowej w duzym mie$cie: ,\W szkole, w ktérej pracuje, prym
wioda zespoly nauczycielskie, ktére wspomagaja nauczycieli w pracy. Programy
nauczania oraz obudowa dydaktyczna dla nich tworzona jest przez zespéf, a nie
pojedynczych nauczycieli. Organizowanych jest bardzo duzo lekcji otwartych i we-
wnatrzszkolnego doskonalenia”. Wskazywano takze na uwarunkowania $rodowi-
skowe, spoteczne lub indywidualne, osobowosciowe np. ,Wszystko zalezy od na-
stawienia nauczyciela, od jego osobowosci, a takze od tego, jaka grupg spoleczng
jest dana grupa nauczycieli w konkretnej placowce. W grupie otwartej na innych nie
ma takich probleméw. Wszyscy sie wspierajg i majg do siebie zaufanie” (SP, wie$).
W wielu wypowiedziach mozna zauwazy¢ dostowne rozumienie pracy nauczyciela
»za zamknietymi drzwiami” jako codziennego prowadzenia zaje¢ w klasach sam
na sam z uczniami. Na przyktad nauczycielka pracujaca w szkole podstawowej
w malym miescie wyrazita to tak: ,Prowadzenie zaje¢ przy otwartych drzwiach
rozproszy uwage uczniow, jak tez prowadzacego. Na korytarzach szkolnych w cza-
sie godzin lekcyjnych pojawiajg sie rodzice, sprzataczki i wiele innych os6b zata-
twiajacych sprawy szkolne. Dobry nauczyciel radzi sobie dobrze za zamknietymi
drzwiami i tam wlasnie nabiera pewnosci siebie, a nie odwrotnie”. Swiadczy to
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o dos¢ niskiej sSwiadomosci tej czesci nauczycieli w kwestii kultury wspoltpracy i jej
przejawow w szkolnej rzeczywistosci. Ma ona bowiem charakter przenikajacy calg
przestrzen instytucjonalng i osobowg szkoty, w sensie funkcjonalnym i struktural-
nym oraz organizacyjnym, jak tez relacyjnym, komunikacyjnym. Odizolowanie na-
uczyciela z uczniami w klasie jest odbierane przez cze$¢ badanych jako naturalne
zjawisko, ktére wpisuje sie w szkolng tradycje. Jeden z nauczycieli stwierdzit: ,Nie
odczuwam osamotnienia w zwiazku z praca za zamknietymi drzwiami. Pomiesz-
czenie klasowe to przestrzen pojmowana jako sfera, drzwi stanowig element roz-
graniczajacy dwa Swiaty szkoly: przerwe, korytarz (profanum) oraz lekcje, klase
(sacrum)” (SP, duze miasto). Zamkniecie drzwi klasy rozpoczyna niejako ,,spektakl”
edukacyjny, ktéry ma wyzszg warto$¢ duchowa niz spotkanie uczniéow i nauczycieli
poza salg lekcyjna, podczas przerw czy zaje¢ pozalekcyjnych. By¢ moze takie opi-
nie sa przyktadem realizacji adaptacyjnej funkgji kultury indywidualizmu (Hargre-
aves, 1992, 1994), w celu zachowania niezbednej dawki autonomii i bezpiecznej
przestrzeni samodzielnosci.

Analiza statystyczna wykazata istotne r6znicowanie opinii badanych ze wzgle-
du na typ szkoly. Nauczyciele pracujacy w szkolach ponadpodstawowych czesciej
niz nauczyciele ze szkot podstawowych zgadzali sie z podanym stwierdzeniem
(ponad 58% skumulowanych wskazan zgodnosci). Wéréd nauczycieli ze szkot pod-
stawowych prawie co czwarty respondent nie potrafit wyrazic¢ jednoznacznej opi-
nii, a ponad 37% negowalo te teze.

Dyrektorzy szkot podkreslali w wywiadach, ze pod tym wzgledem wiele sie
zmienifo. Dyrektor gimnazjum w matym mieScie stwierdzit, iz ,,tak bylo przez wie-
le lat. Nauczyciele coraz chetniej wspotpracuja, wymieniajg sie doswiadczeniami,
prowadzg obserwacje kolezenskie lekcji. Chetnie prowadzg wspolnie lekcje. Nie
uwazam, ze jest to reguta we wszystkich szkofach”. Dyrektorka matej wiejskiej szko-
ly podstawowej takze pozytywnie wypowiedziata sie o wspoétpracy w zespotach:
+W mojej szkole nauczyciele czesto pracujg w parach, w réznych konfiguracjach,
a miodzi nauczyciele otrzymuja duze wsparcie. Podobna opinie wyrazita dyrektor-
ka szkoty podstawowej w matym miesScie: Jestem do$wiadczonym nauczycielem
z 25-letnim stazem pracy; w moich placéwkach (3 w karierze) zawsze odbywaty
sie zajecia otwarte, spotkania integracyjne. Przyjmujemy nieustannie praktykan-
tow. Bierzemy udziat w wielu projektach”. Watpliwosci miat doswiadczony dyrek-
tor szkoly zawodowej w matym miescie: ,Nie zawsze mozna prowadzi¢ zajecia
ogolnie dostepne przy otwartych drzwiach. Jednak jezeli jest sie profesjonalnie
przygotowanym, to fakt otwartych drzwi nie jest problemem”. Trudnos$ci w ,,otwie-
raniu sie” nauczycieli i poczucie osamotnienia jeden z dyrektoréw uzasadniat tak:
»,Chodzi tutaj o ocene wtlasnej osoby, obawe o wykazanie braku kompetengji
w jakim$ obszarze, moze nawet o etykietke, czyli — ten nauczyciel jest staby, a ten
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dobry”. Z kolei innych dwoch dyrektorow wskazywato na ,brak pewnosci siebie
i poczucia wtasnej wartosci” (SPP, duze miasto) oraz ,,brak doswiadczenia, lek przed
oceng doswiadczonego nauczyciela” (SPP, duze miasto). Takie opinie pojawialy sie
réwniez w grupie badanych nauczycieli.

Mocne i stabe strony pracy w zespole w opiniach badanych nauczycieli
i dyrektorow szkot

Respondenci wyrazali swoje opinie na temat mocnych i stabych stron pracy
w zespole w pytaniu otwartym. Z wypowiedzi badanych nauczycieli wynika, ze
dostrzegaja oni wiele pozytywnych aspektow pracy zespolowej w szkole. Widzg
je przede wszystkim we wzajemnym uczeniu sie, pomocniczo$ci i integracyjnosci,
zespofowym mysleniu problemowym, otwartosci na problemy i nastawieniu na ich
rozwigzywanie, uzyskiwanym efekcie synergii oraz pobudzaniu innowacyjnosci
i kreatywnos$ci wsréd cztonkéw zespotu. Dyrektorzy szkét zwracali uwage na fakt,
iz praca zespotowa ,,daje mozliwo$¢ wypracowania nowej jakosci” (SP, wies), ,,po-
zwala na przeswietlenie probleméw dydaktycznych i wychowawczych z ré6znych
punktéw widzenia” (SPP, Srednie miasto). Mocng strong pracy w zespole jest ,,po-
szerzenie oferty edukacyjnej o innowagje i eksperymenty oraz rozwoj nauczycieli,
uczniow i szkoly” (SP, wies), ,stwarzanie mozliwosci otwartej komunikacji i ucze-
nie sie wspotodpowiedzialnosci za efekty pracy catej szkoty” (SPP, mate miasto). Na
dobre rezultaty wspoélnego rozwigzywania problemoéw, integrowanie sie na rzecz
placéwki oraz budowanie partnerstwa wskazywali dyrektorzy szkoét ponadgimna-
zjalnych (SPP, duze miasto). Zaleta wspétpracy nauczycieli w zespotach wedtug
badanych dyrektoréw jest przede wszystkim to, ze ludzie poznajg sie lepiej i fa-
twiej jest im dochodzi¢ do wspélnych rozwiazan. Wszyscy przedstawiciele kadry
kierowniczej podkreslali w wywiadach, iz wspolpraca zespotowa daje doskonatg
mozliwo$¢ wymiany doswiadczen miedzy nauczycielami.

Wypowiedzi badanych nauczycieli na temat stabych stron wspotpracy sklasy-
fikowano w trzech kategoriach: negatywne postawy czlonkéw zespotu, bariery
organizacyjne, bariery komunikacyjne.

Wedlug respondentéw do negatywnych postaw cztonkéw zespotéw mozna
zaliczy¢: nieche¢ i brak motywacji, dominowanie lidera zespotu lub jednego z czton-
kow, rywalizowanie ze sobg i wzajemng zazdros¢, stabg aktywnos¢ czltonkow
zespolu, niewywigzywanie sie ze zobowiazan, brak zaufania. Co ciekawe, badani
wymieniali réwniez takie cechy negatywne, jak: odmiennos$¢ pogladéw, rézne
podejscia do probleméw, krytyke i ocenianie kompetencji cztonkow zespotu.
W dobrze funkcjonujacym, zintegrowanym zespole réznice zdan lub poddawanie
krytyce pogladéw innych nie powinny by¢ negatywnym zjawiskiem. Wazne jest,



44 MALGORZATA KAMINSKA

w jaki sposob takie opinie sa komunikowane i czy nie towarzysza temu pobudki
rywalizacyjne, brak zaufania. W kategorii barier komunikacyjnych, badani nauczy-
ciele wskazywali na takie wtasnie czynniki. Podawali przykiady ztej komunikacji,
braku mozliwosci osiagniecia porozumienia i pojawiajacych sie konfliktéw inter-
personalnych, ktére moga by¢ niejako ich skutkiem. Z kolei wsroéd barier organi-
zacyjnych deklarowano: nieréwnomierny podzial zadan, przerost biurokracji, zle
dobrany lider zespotu, zbyt intensywna ingerencja dyrektora w prace zespofu. Wy-
mieniano réwniez czasochtonnosc i pracochtonnos¢, ktére najczesciej sg skutkiem
ztej organizacji. Czasem sfabg strong jest rowniez, zdaniem badanych, duza liczba
cztonkéw w zespotach. Wydaje sie zatem, iz nieprawidiowa organizacja, potaczona
z negatywnymi postawami cztonkéw i ztag komunikacja w zespole, nie pozwala
nauczycielom w petni rozwija¢ wspotpracy i korzystac z jej efektow.

Opinie dyrektorow szkoét swiadcza o tym, ze bardzo zalezy im na dobrej wspot-
pracy nauczycieli w zespotach. Zauwazaja jednak negatywne jej aspekty np. zbyt
malg liczbe spotkan, zaangazowanie dodatkowego czasu pracy, nawyki i przyzwy-
czajenia ,starych nauczycieli”. Wedtug nich zdarza sie, ze wspotpraca w zespole ma
charakter wymuszony, a to zdecydowanie rzutuje na jej przebieg i efekty. W kon-
sekwencji pojawiaja sie konflikty miedzy nauczycielami i dyrekcjg. W opinii jed-
nej z pan dyrektor, kierujacych gimnazjum na wsi: ,wada wspolpracy zespolowej
w szkole jest to, ze przydzial zadan jest uwarunkowany tym, czy mozna na kogos
liczy¢, czy nie. Przewaznie jest tak, ze ci nauczyciele, ktérzy sprawdzajg sie w pracy
zespotowej, sa bardziej obciazani obowigzkami. I to nie jest sprawiedliwe”.

Propozycje poprawy jakosci pracy zespolowej

Badanie przekonan nauczycieli w kwestii czynnikéw oddziatujacych na wspét-
prace w zespofach zmierzato réwniez do ustalenia sposobow poprawy sytuagji
— wskazania propozycji zmian, ktére mogtyby podnie$¢ jakos$¢ pracy zespolowej,
usprawnic ja i zacheci¢ do jej podejmowania. Wypowiedzi nauczycieli uzyskane
w pytaniu otwartym kwestionariusza ankiety zostaly poddane analizie i kodowa-
niu, co pozwolito na okreslenie nastepujacych kategorii proponowanych zmian:

* zmiany organizacyjno-administracyjne,

* zmiany w sposobie motywowania nauczycieli,

e zmiany w doskonaleniu zawodowym i osobistym,
* zmiany programowo-realizacyjne.

Stosunkowo najwiekszy odsetek badanych (45%) sposrod wszystkich respon-
dentéw, ktérzy udzielili odpowiedzi na to pytanie, wskazywat na zmiany w zakresie
organizacyjno-administracyjnym. Najcze$ciej proponowano: zwiekszenie czestotli-
wosci i regularnosci spotkan, skrocenie czasu ich trwania; rzetelng realizacje planu
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spotkan; odpowiedni dobor nauczycieli do zespotu pod wzgledem kompetencji;
zmniejszenie liczby cztonkow zespotu, tak, aby jeden nauczyciel brat udzial w naj-
wyzej dwoch zespotach; réwnomierne roztozenie obowiazkéw i odpowiedzialno-
Sci; stworzenie dobrych warunkoéw pracy dla zespotu. Byly tez propozycje ograni-
czenia spotkan na rzecz innych form. Nauczyciele postulowali takze ograniczenie
biurokracji i wyeliminowanie zbednej dokumentacji.

W obszarze zmian o charakterze motywacyjnym badani wymieniali przede
wszystkim poprawe motywowania finansowego: dodatkowe wynagrodzenie za
prace w zespotach, zwiekszenie dodatkéw motywacyjnych, nagradzanie zespolow
najbardziej efektywnych i kreatywnych. Pojawita sie takze propozycja obnizania
dodatkéw motywacyjnych za malo efektywna wspétprace. Oprocz tego zwracano
uwage na potrzebe nagradzania nauczycieli w postaci pochwaly, wyr6znienia ze
strony dyrekcji szkoly, a takze potrzebe docenienia ze strony kolegéw i kolezanek
z zespotu. Odsetek wypowiedzi respondentéw dotyczacych zmian w powyzszym
obszarze wyniost 32%.

W obszarze rozwoju zawodowego sugerowane zmiany dotyczyly organizagcji
szkolen dla nauczycieli na temat: wspoipracy w grupie, komunikacji interperso-
nalnej, wzajemnych relacji, przeptywu informacji, asertywnosci, kreatywnosci.
Wskazywano na potrzebe prowadzenia wewnetrznych dziatan integrujacych w ze-
spotach, warsztatéw w zakresie budowania zespotu. Byly takze propozycje zapra-
szania os6b z zewnatrz na spotkania zespotow, czy uczestniczenia w szkoleniach
z danego obszaru zadaniowego. Odsetek wypowiedzi respondentéw dotyczacych
zmian w powyzszym obszarze wyniost 12%.

Propozycje zmian o charakterze programowo-realizacyjnym obejmowaly: sku-
pienie sie na konkretnych problemach podczas pracy w zespole; wprowadzanie
nowych rozwiazan, metod i form wspétpracy; prezentowanie wypracowanych roz-
wigzan na szerszym forum; praktyczna realizacje wspdlnych wnioskéw w codzien-
nej pracy; ograniczanie sztywnych regul dziatania; dazenie do wiekszej podmio-
towosci i samodzielnosci cztonkéw zespofu; minimalizowanie nadzoru i kontroli
ze strony dyrektora czy formalnego lidera. Odsetek wypowiedzi respondentéw
dotyczacych zmian w powyzszym obszarze wynidst 11%.

Z wywiadow z dyrektorami wynika, ze swoja role widzg oni przede wszystkim
w organizowaniu warunkéw sprzyjajacych prowadzeniu wspolnych zaje¢ lub in-
nych przedsiewzie¢ szkolnych np. projektéw. Czesto jednak nie wyobrazajg sobie,
ze moga mie¢ ograniczone kompetencje w kontrolowaniu wspétpracy w zespo-
tach. Ttumacza to gtéwnie koniecznos$cig zbierania niezbednej dokumentacji, cho¢
z drugiej strony, tak jak nauczyciele, sg przeciwni rozbudowywaniu szkolnej biuro-
kracji. Zauwazaja potrzebe szkolenia nauczycieli, zwtaszcza w obszarze budowania
zespotu, nowoczesnych metod wspétpracy i uczenia sie od siebie. Jedna z dyrek-



46 MALGORZATA KAMINSKA

torek gimnazjum zaproponowala, aby ,postawi¢ na jako$¢ rozwiazan, a nie ich
ilo§¢”. Chodzi o wspolnie wypracowane rozwigzania przez zespoty nauczycielskie.
Zdaniem innej dyrektorki (szkofa podstawowa) nalezy ,pozostawi¢ dowolnos¢
i swobode tworzenia i spotkan zespotow”. To do$¢ wazne stwierdzenia w kontek-
Scie jakosci wspotpracy nauczycieli w zespotach. Ciekawa byla rowniez wypowiedz
dyrektora liceum w kwestii wizerunku nauczycieli kreowanego przez media: ,Moja
propozycja to zaprzestanie ciagltej «<nagonki» w mediach na temat krotkiego czasu
pracy nauczycieli, na rzecz pokazania, ile faktycznie pracujg nauczyciele, chociazby

wspétpracujac w zespotach”.

Podsumowanie i dyskusja wynikow

Prezentacja wynikéw badan pokazuje, ze stosunek nauczycieli do pracy zespo-
towej, zwlaszcza w odniesieniu do zjawiska , kultury pracy za zamknietymi drzwia-
mi” nie byl jednorodny. Cze$¢ nauczycieli potwierdzata wystepowanie przejawow
kultury indywidualizmu, czes$¢ byta przeciwnego zdania. Jedni i drudzy podawali
wlasne argumenty na potwierdzenie braku wspotpracy, osamotnienia, szczelnosci
srodowiska nauczycielskiego i istniejacych podziatéw wewnetrznych lub — wrecz
odwrotnie — wypowiadali sie pozytywnie o praktykach wspotpracy w macierzystych
szkofach. Mozna zatem wnioskowac, ze nauczyciele maja r6zne doswiadczenia za-
wodowe, zwigzane z pracg w zespofach nauczycielskich. Zalezy to nie tylko od
indywidualnego nauczyciela i jego preferencji, ale takze od srodowiska i atmosfery
panujacej w gronie nauczycielskim. Cze$¢ nauczycieli interpretowata dostownie
sens pracy nauczyciela ,,za zamknietymi drzwiami”, uznajac to za czynnik sprzyjaja-
¢y skupieniu, swobodzie i nabieraniu pewnosci siebie. Mozna uznac to za przejaw
adaptacyjnej funkgji kultury indywidualizmu (Hargreaves, 1992, 1994), stuzacej za-
chowaniu przez nauczycieli niezbednej dawki autonomii i bezpiecznej przestrzeni
samodzielnosci. O dominagji tego typu kultury czesSciej byli przekonani nauczy-
ciele pracujacy w szkotach ponadpodstawowych niz w szkotach podstawowych.
Mozna przypuszczaé, ze nauczyciele ze szkoét podstawowych sg bardziej otwarci
na wspotprace zespotowg i dzielenie sie doswiadczeniami, zwlaszcza z mtodszymi
wspotpracownikami. Czestsze identyfikowanie zjawiska kultury indywidualizmu
wsrod nauczycieli szkét ponadpodstawowych by¢ moze jest tez zwigzane z wiek-
szg rywalizacjg, na co wskazuje David Tuohy (Tuohy, 2002). Dyrektorzy podkreslali
w wywiadach, ze sytuacja zmienia sie i nauczyciele coraz chetniej wspoétpracuja.
Zwtlaszcza w szkotach podstawowych. Niektorzy wyrazali przekonanie, ze zalezy to
w duzej mierze od tego, na ile nauczyciel jest pewien swoich kompetencji i czuje
sie profesjonalista w zawodzie. Z badan praktyk przywdédczych dyrektorow szkot
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polskich i brytyjskich wynika, ze z reguty zalezy im na promowaniu pracy zespolo-
wej wsrod nauczycieli oraz budowaniu kultury opartej na pelnej wspétpracy, cho¢
czasami jest to utrudnione z powodu utrwalonych przekonan zwigzanych:

[...] z silnym poczuciem niezaleznosci i odrebnosci nauczycieli, z brakiem wspoipracy mie-
dzy nauczycielami, z samodzielnym i w izolacji od innych rozstrzyganiem waznych dla zycia klasy
spraw przez kazdego nauczyciela, z brakiem kierowanej do nauczycieli informacji zwrotnej doty-
czacej efektywnosci ich pracy |...], albo z funkcjonowaniem w szkole odseparowanych i wspotza-
wodniczacych ze soba grup nauczycieli, z istnieniem niespdjnych oczekiwan nauczycieli wobec
uczniéw, z brakiem uzgodnien miedzy nauczycielami, co do celow, ktére stojg przed szkola i spo-
sobow ich realizacji. [...] Nierzadko musza mierzy¢ sie z kultura separacji, przyjmujaca postac
indywidualizmu lub ulegajaca procesom «batkanizacji» (Madalinska-Michalak, 2012, s. 405-406).

Rozbieznos$ci w opiniach badanych nauczycieli i dyrektoréow szkot o zjawisku
Hkultury pracy za zamknietymi drzwiami” wydaje sie potwierdza¢ wniosek z rapor-
tu Instytutu Badan Edukacyjnych, iz ,w wielu polskich szkotach praca zespotowa
jest raczej wyzwaniem niz przyjetym stylem pracy grona pedagogicznego” (Federo-
wicz i in., 2014, s. 105). R6znice w opiniach nauczycieli wynikaja nie tylko z ich in-
dywidualnych doswiadczen zawodowych czy panujacej w zespotach atmosfery, ale
takze z tego, iz prawdopodobnie cze$¢ nauczycieli zauwaza niedomagania w pracy
zespofowej spowodowane nadmiernym formalizmem i rozbudowang biurokracjg
(na uzytek sprawozdawczosci i tworzenia dokumentéw), konieczno$cia spetnienia
wymagan zawartych w prawie oswiatowym. Cze$¢ negatywnych opinii wigze sie
z identyfikowanym przez badanych niskim poziomem kompetencji spotecznych
nauczycieli, brakiem zaufania i otwartosci, niedostateczng znajomoscig siebie
nawzajem. Moga one wynikac z checi unikniecia takich zjawisk, jak: prézniactwo
spoteczne, polaryzacja grupowa czy myslenie grupowe (Federowicz i in., 2014).
Nauczyciele moga sie obawia¢ rywalizacji nie tylko wewnatrz zespotu, ale takze
miedzy zespotami, o czym $wiadcza wypowiedzi o stabych stronach wspétpracy.
Wydaje sie zatem, iz istotnym problemem, a jednoczesnie wyzwaniem jest dgzenie
do zmiany postaw nauczycieli wobec wspoéltpracy i budowanie atmosfery sprzyjaja-
cej wykorzystaniu potencjalu spofecznego nauczycieli oraz ich kompetencji. Waz-
ne jest przy tym, aby docenia¢ zaréwno prace zespotowa, jak i prace indywidualng
nauczycieli. Obie formy maja swoje mocne i stabe strony, a ich identyfikacja oraz
zastosowanie w kulturze organizacyjnej szkoly nierzadko przypisywane sg dyrekto-
rom i ich kompetencjom przywédczym (Dorczak, Kotodziejczyk, 2015). Szczegolne
znaczenie przypisuje sie w tym kontekscie kompetencjom przywédczym w wymia-
rze interpersonalnym takim jak: komunikacja, zarzadzanie konfliktem, charyzma,
delegowanie, coaching i praca zespofowa (Madalinska-Michalak, 2016).
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Opinie badanych nauczycieli i dyrektoréw szkoét na temat pozytywnych i ne-
gatywnych przejawow pracy zespolowej nie odbiegajg w duzym stopniu od do-
tychczasowych wynikéw badan o podobnej tematyce (Kwiatkowska, 2005; Wlazto,
2012; Dobrowolska, 2015; Kaminska, 2013, 2015; Flores, 2014; Dorczak, Kotodziej-
czyk, 2015; Ttuéciak-Deliowska, Dernowska, 2016). Stosunek nauczycieli do pracy
w zespole jako warto$ciowego elementu kultury szkoty jest na ogo6t pozytywny.
Deklaruja oni potrzebe i che¢ rozwijania wspolpracy i zespolowego podejscia do
wykonywanych zadan. Jednoczesnie majg swiadomos¢ ucigzliwosci i mankamen-
tow wspotpracy zespotowej, ktore w istotny sposéb mogg wplywac na jej przebieg
i efekty. Przyczyniajg sie one do ksztattowania typu kultury organizacyjnej, kto-
ra moze oddala¢ nauczycieli od wizji szkoly nastawionej na wspétprace, uczenie
sie i rozwoj (Schulz, 1992; Hargreaves, 1992, 1994; Handy, 1997; Fazlagi¢, 2007).
Badani zwracali uwage na zjawiska towarzyszace pracy zespolowej opisywane
w literaturze przedmiotu: wzajemne uczenie sie, udzielanie pomocy i integro-
wanie, myslenie problemowe, pobudzanie innowacyjnosci i kreatywnosci, efekt
synergii (Nowosad, 2003; Biedron, 2012; Osinska, 2012; Elsner, Tarkota, 2013;
Madalinska-Michalak, 2015).

W interpretacji wynikéw dotyczacych postulatéw na rzecz poprawy jakosci
pracy zespotowej warto odwola¢ sie do opracowan, w ktorych formulowane sg
podobne postulaty zmian. W badaniach Irmeli Halinen nad efektywnosScig szkot
w Finlandii nauczyciele takze deklarowali potrzebe zmian w codziennej pracy, po-
zbycia sie rutyny, zmniejszenia przymusu dziatania (Halinen, 1997, s. 175). Szczeg6l-
na role w tej sferze przypisuje sie dyrektorowi szkoty jako liderowi, ktéry ,,odpo-
wiada za stworzenie, zachowanie i upowszechnianie atmosfery pracy w szkole”
(Day, 2008, s. 174). Rola dyrektora jest stworzenie bezpiecznego $srodowiska do
uczenia sie, gdzie ludzie nie pozostajg sami ze swoim lekiem przed popeltnieniem
btedoéw, a ich sukcesy w nabywaniu nowych umiejetnosci sa nagradzane. Codzien-
ny pos$piech nie sprzyja zainteresowaniu sprawami innych ludzi, dlatego wazne jest
wzbudzanie tego zainteresowania, integrowanie ludzi wokét wspolnych spraw, by
przeciwdziatac ich izolacji wobec siebie. To zadanie nie powinno by¢ atrybutem je-
dynie dyrektoréw, réwniez nauczyciele musza by¢ zainteresowani zmiang szkolnej
kultury, zmiang norm, nawykow i przekonan. Otwarte, autentyczne relacje powinny
stanowic¢ dla nich wartos$¢, wynika¢ z ich potrzeb i zwiekszac poczucie satysfakgji.
Jednakze dyrektorzy z racji swojej pozycji powinni propagowac te wartosci, ktore
pozwalajg na tworzenie spotecznosci, w ktorej nauczyciele sg wobec siebie otwar-
ci, dyskutujg o problemach i udzielajg wzajemnego wsparcia w rozwoju zawodo-
wym, dzielg sie tez radoscig z osiagnie¢ (Maslyk-Musiat, 2001; Totwinska, 2011;
Madalinska-Michalak, 2012). Badania nad przywo6dztwem edukacyjnym dowodza,
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ze dziafania dyrektora nowoczesnej szkoty powinny koncentrowac sie na tworze-
niu ,wspdlnoty ukierunkowanej na rozwéj”, dawaniu przez lidera dobrego przykta-
du ,,bycia w roli uczacego sie”, wyznaczaniu standardéw wspéipracy i wzajemnego
uczenia sie, ktére pozwalajg nauczycielom na zachowanie niezbednej swobody
i autonomii, a co za tym idzie, umozliwianie kolektywnego podejmowania decyzji
i unikania roli najwazniejszego arbitra (Day, 2008). Postulaty nauczycieli i dyrekto-
row ujawnione w badaniach wydaja sie zmierza¢ w tym kierunku, pokazuja wysoki
poziom Swiadomosci dziatan kolektywnych wsréd badanych oraz dazenie do ulep-
szania pracy zespolowej w kontekscie budowania kultury wspétdziatania w szkole.

Analiza i interpretacja opinii nauczycieli ukazala szereg ciekawych watkow
w konteks$cie sposobéw myslenia o znaczeniu wspotpracy zespotowej w przetamy-
waniu stereotypu kultury indywidualizmu w pracy zawodowej nauczycieli. Wydaje
sie, iz pomimo uptywu kilku lat od realizacji badan, wnioski i rekomendacje z nich
plynace pozostajg nadal aktualne. Moga one stanowi¢ dobrg podstawe do plano-
wania zmian rozwojowych w szkotfach nie tylko na poziomie lokalnym, ale takze
systemowym. Wykorzystanie wynikow przeprowadzonych badan moze mie¢ row-
niez znaczenie w identyfikowaniu potrzeb i projektowaniu modelowych rozwia-
zan w rozwoju zawodowym nauczycieli i dyrektorow szkét. Badania nad praca ze-
spolowa nauczycieli mozna réwniez traktowac jako przyczynek do dyskusji i refleksji
pedeutologicznej nad aktywnoscig zawodowa pedagogdw oraz poszukiwania sposo-
béw skutecznego rozwijania potencjatu organizacyjnego i kulturowego szkoty.
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