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Abstract

An attempt to determine the actions necessary to strengthen the
efficiency of teachers teams

The paper presents the necessary conditions to be met by effective teachers teams.
Characteristics of team work of Polish teachers is based on the results of an external evalua-
tion of the years 20132014, a survey of schoolmasters of graduates Postgraduate Education
Leaders in 2015 and interviews with teachers — participants of training on teamwork con-
ducted in 2015 in four primary schools. On the basis of the research conclusions paper pre-
sents recommendations of actions that should lead to an increase in the quality of teachers
teamwork in Polish schools.
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Streszczenie

W pracy przedstawiono niezb¢dne warunki, jakie powinny spetnia¢ efektywne nauczyciel-
skie zespoty zadaniowe. Charakterystyka zespotowej pracy polskich nauczycieli powstata na
podstawie wynikow ewaluacji zewnetrznej z lat 2013-2014, ankiety przeprowadzonej wérod
dyrektorow — absolwentow Studiow Podyplomowych Liderow Oswiaty w 2015 roku oraz wy-
wiadéw z nauczycielami — uczestnikami szkolen na temat pracy zespolowej, prowadzonych
w 2015 roku w czterech szkotach podstawowych. Na bazie wnioskow z badan zaproponowano
rekomendacje dziatan, ktore powinny spowodowaé wzrost jako$ci pracy zespotowej w pol-
skiej szkole.

Stowa kluczowe: nauczycielskie zespoty zadaniowe, cechy efektywnych zespotow, wspot-
praca
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Wstep

Wspoélpraca jako umiejetnosé tworzenia wigzi wsrod cztonkow zespotu, za-
pewniajacych trwanie i funkcjonowanie zespotu na rzecz realizacji przyje-
tych celoéw, jest jednym z wyrdéznikéw kompetencji spotecznych (na ktore
sktadajg si¢ rowniez otwarto$¢ na drugiego cztowieka, zdolnos¢ do negocja-
cji, empatia, asertywno$c¢ czy tez zdolnosci komunikacyjne) [Starostka, dok.
elektr.]. Wobec wspodlpracy formutuje si¢ dzisiaj oczekiwanie, ze bedzie ona
mechanizmem rozwoju zaréwno przedsi¢biorstw, jak i spoteczenstw. Wspot-
pracujacy zespot jako komodrka organizacji edukacyjnej czy zajmujacej si¢
produkcja jest odpowiedziag na wyzwanie stawiane przez gospodarke glo-
balng w dziedzinie konkurencyjnosci, efektywnosci i coraz bardziej skom-
plikowanego charakteru wytwarzania dobr i ustug. Jednoczesnie mozliwos¢
wspotpracy odpowiada na potrzeby pracownikéw, ktorzy oprocz samej pra-
cy oczekuja mozliwosci samorealizacji, poczucia wspotwtasnosci i wpltywu.
Ludzie w zespotach w poréwnaniu z indywidualnymi pracownikami podej-
muja lepsze decyzje, wykorzystujac swoja roznorodnos¢ i posiadane zasoby
wiedzy. Zespo6t tatwiej rozwigzuje ztozone problemy, stymuluje kreatywnosé
i szybciej rozwija swoje umiejetnosci. Zespoty maja wigksza tatwos¢ adapta-
cji do warunkow zewnetrznych niz zhierarchizowana organizacja o struktu-
rze pionowej [Blanchard, 2010: 11-12].

Sama jednak wspotpraca w zespole wymaga §wiadomego wysitku i zaanga-
zowania. Nie jest ona czym$ gotowym i zastanym, jak bowiem pisze Zbigniew
Bauman, jej erozja jest konsekwencja ostabienia si¢ wigzi migdzyludzkich, kto-
re w blyskawicznie zmieniajagcym si¢ §wiecie zostaty podane tym samym pro-
cesom nietrwatosci i niepewnosci co na przyklad prawo czy $rodki utrzymania
[Bauman, 2006: 248-256]. Grzegorz Mazurkiewicz, wnikliwie opisujac wy-
zwania wspotczesnego §wiata, apeluje do dyrektorow szkot (przywodcow edu-
kacyjnych) o koncentrowanie uwagi na aspekcie wspotpracy, rezygnacji z rywa-
lizacji w szkole, stwarzania warunkéw dla partycypacji wszystkich cztonkow
organizacji w ustalaniu systemu warto$ci, priorytetdw, tworzeniu strategii
1 rozwigzywaniu problemow [Mazurkiewicz 2011: 228-256]. Szkota ksztaltuje
postawy przez swoich nauczycieli, ktorzy wspotpracujac z uczniami w procesie
uczenia si¢ czy inspirujac wzajemng wspolprace uczniow, sami powinni jej do-
swiadcza¢ jako pracownicy. Wedtug Joanny Madalinskiej-Michalak organiza-
cja wspolpracy jest zadaniem dyrektora. Dyrektor jako przywddca edukacyjny
moze i powinien dba¢ o dystrybucje przywddztwa, wyzwalac potencjat nauczy-
cieli, tworzy¢ przestrzen dla ich autonomii, zachgca¢ do rzeczywistej odpowie-
dzialnosci przez tworzenie warunkoéw do wspotpracy, zespotowego uczenia sie,
zmiany zachowan w celu zdobycia nowej wiedzy oraz modyfikacji sposobu my-
slenia i dziatania [Madalinska-Michalak, 2013: 37-43]. Jako$¢ doswiadczane;j
w zespotach przez nauczycieli wspotpracy jest punktem wyjscia edukacji ucz-
nidow w tym zakresie oraz przenoszenia tej umiejetnosci do realiow zycia spo-
tecznego.
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Przedstawiona ponizej charakterystyka zespotowej pracy nauczycieli w pol-
skiej szkole powstata na podstawie wynikéw ewaluacji zewnetrznej przepro-
wadzonej w latach 2013-2014, wynikow ankiety przeprowadzonej wsrod dy-
rektorow — absolwentow SPLO (Studiow Podyplomowych Liderow Os$wiaty)
w czerwcu 2015 roku oraz wywiadoéw z nauczycielami uczestnikami szkolen na
temat pracy zespotowej, prowadzonych w kwietniu 2015 roku w czterech szko-
tach podstawowych w Bydgoszczy.

Na podstawie wnioskéw z przeprowadzonych i przeanalizowanych badan na
temat zespotowej pracy nauczycieli zostaly przedstawione rekomendacje, kto-
rych wecielenie w zycie moze przynie$¢ wzrost jakosci pracy szkoty.

Warunki, jakie powinny spetnia¢ nauczycielskie zespoty, aby
ich wspotpraca byta efektywna

Zespoét to dwie lub wigcej 0sob, ktore dziataja we wspolnym celu i ktore sg odpo-
wiedzialne za jego realizacj¢ [Blanchard, 2007: 144].

Cechy efektywnych zespotéw

Samo powotanie zespotu i wyznaczenie zadania nie gwarantuje, ze zespot be-
dzie pracowal wydajnie, osiggnie synergi¢ w dziataniu, wykorzysta réznorod-
no$¢ i kreatywnos¢ swoich cztonkow. Drugim biegunem, na ktérym moze zalez¢
si¢ wspolpracujaca z sobg grupa osob, to dezorganizacja, spadek odpowiedzial-
no$ci i motywacji, radykalizacja pogladéw wynikajaca z przyjecia jednej per-
spektywy. Kenneth Blanchard w trakcie pracy nad wydajnymi zespotami wy-
odrebnit siedem kluczowych elementéw, ktore majg decydujacy wpltyw na ich
efektywno$¢. Model efektywnego zespotu zostal przez niego nazwany PER-
FORM, co jest akronimem najwazniejszych cech (w jezyku angielskim) budu-
jacych jako$¢ pracy zespotu!. Cechy wskazane w modelu nie odnoszg si¢ wy-
tacznie do organizacji zajmujacych si¢ produkcja czy sprzedazg. Ich uniwersalny
charakter umozliwia réwniez odniesienie do zespotdéw zadaniowych powotywa-
nych w instytucjach edukacyjnych.

Liste cech otwiera wiedza wszystkich cztonkéw zespotu na temat nad-
rzednego celu i wartosci, ktore zostaty uzgodnione w szkole lub placowece.
Drugg cechg na liscie Blancharda jest empowerment. Zespot powinien mieé

! PERFORM - ang. Purpose and Values, Empowerment, Relationship and Communication,
Flexibility, Optimal Performence, Recognition and Appreciaton, Morale (pol. Cel nadrzgdny i war-
tosci, Decyzyjnos¢, Relacje i komunikacja, Elastycznos$é, Optymalne wyniki, Dostrzeganie wktadu
i docenianie, Morale).
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mozliwo$¢ podejmowania decyzji w granicach swojego dziatania. Cztonkowie
zespotu powinni pomagacé sobie wzajemnie, dzieli¢ si¢ wiedza i informacjami,
jakie posiadaja.

Relacje i komunikacja stanowig kolejny wazny aspekt dziatania zespo-
hu. Cztonkowie bez obaw powinni dzieli¢ si¢ swoimi opiniami. W efektyw-
nych zespotach stuchanie staje si¢ rOwnie wazng umiejetnoscig jak mowienie.
Atmosfera panujagca w zespole powinna uwalniaé¢ kreatywno$¢ wynikajaca
z réznorodno$ci. Czlonkowie dowolnego zespotu przedmiotowego powinni
docenia¢ i wykorzystywac¢ roznice wiekowe, réznice w kompetencjach wy-
nikajace ze stazu pracy, powinni korzystac¢ z entuzjazmu, jaki wnoszg nowo
zatrudnieni nauczyciele. Elastyczno$¢ i aktywne uczestniczenie w pracy ze-
spotu powoduje, ze przywodztwo w zespole moze byé rozproszone. Funkcje
lidera mogg petni¢ rézne osoby w zaleznos$ci od okolicznos$ci. Zespdt powi-
nien by¢ otwarty ma podejmowanie ryzyka, a ewentualne bledy powinny by¢
okazja do nauki.

Cecha, ktora jest niezbedna w pracy zespotu, jest dotrzymywanie zobowia-
zan, osigganie wyznaczonych celow i rzetelne wykonywanie pracy. Efektywny
zespot powinien osiggaé dobre wyniki i staraé si¢ ciggle poprawiac¢ swoja prace.
Na przyktad zespot przedmiotowy nauczycieli moze postawi¢ sobie ambitny cel
nauczenia uczniow samooceny wlasnej pracy. Taki cel jest realnym wyzwaniem,
a przyjete i realizowane wewnatrz zespotu strategie powinny w ciagu roku szkol-
nego przynie$s¢ wymierny rezultat.

Dziataniem motywujacym cztonkéw zespotu do dalszej pracy jest docenia-
nie indywidualnych osiagni¢¢ cztonkow zespotu i wyrazanie uznania. Aprobata
powinna by¢ takze wyrazana przez dyrekcje szkoty w stosunku do wszystkich
cztonkow zespotu.

Ostatnig cecha, ktora budowana jest dzieki istnieniu wezes$niejszych cech, jest
wysokie morale zespotu. Czlonkowie zespotu powinni by¢ dumni z osiaganych
wynikow i z przynaleznosci do zespotu. Powinni darzy¢ si¢ silnym poczucie za-
ufania i z entuzjazmem patrze¢ w przysztos¢ [Blanchard, 2007: 145-146].

Zespoly zadaniowe nie sg organizmami statycznym i w trakcie prac nad reali-
zacjg celu przechodza, podobnie jak jednostka, przez rézne stadia rozwoju. Kon-
centrujac si¢ na procesie, czyli na sposobie, w jaki zespot funkcjonuje, Blanchard
wyroznit pie¢ etapow rozwoju zespotu: rozpoznanie, niezadowolenie, integracja,
produktywnos¢ i wygasniecie [2007: 152]. Opisane wczesniej cechy efektywnych
zespolow na kazdym z tych etapdw mogg wystepowac z ré6znym natezeniem lub
poczatkowo w ogole sie nie pojawi€. Na przyktad na etapie rozpoznania najczes-
ciej nie wystapi jeszcze komunikacja oparta na zaufaniu i wzajemnym aktywnym
stuchaniu.

Zaden etap nie jest zty ani dobry, kazdy jest tylko fragmentem drogi. Na kaz-
dym etapie rozwoju zesp6t ma inne potrzeby. Wsparcie zespotu przez zaspokoje-
nie potrzeb pozwala cztonkom zespotu sprawnie przej$¢ do etapu, ktory jest naj-
bardziej pozadany, kiedy to zesp6l, funkcjonujac samodzielnie, osiaga najlepsze
wyniki, a jego cztonkowie dzielg si¢ miedzy sobg wiedza i wladzg [Blanchard,
2010: 43—-69].
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Zespotowe uczenie sie

Praca zespotowa nauczycieli moze by¢ nie tylko sposobem na realizacj¢ celow
szkoty, ale rowniez sposobem na zespotowe uczenie si¢. Peter Senge, zajmujacy
si¢ teorig i praktyka organizacji uczacych si¢, wskazuje na zespotowe uczenie si¢
jako na jedng z pieciu dyscyplin, ktore nalezy rozwijaé, aby stworzy¢ organizacje
obdarzong zdolnoscig cigglego dostosowywania si¢ do zmieniajagcych warunkow
[Senge, 2012: 241-260].

Szkota, wobec ktorej kierowane jest oczekiwanie nie tylko dostosowywania
si¢ do otaczajacej rzeczywistosci, ale do jej zmieniania, ma z natury swoich za-
dan obowigzek uprawiania dyscypliny zespotowego uczenia si¢.

Zespotowe uczenie si¢ wykorzystuje wszystkie cztery pozostale dyscypliny,
charakteryzujace organizacj¢ uczaca si¢: budowanie wspolnej wizji, budowanie
mistrzostwa osobistego, prac¢ zwiazang z modelami mentalnymi i systemowe
myslenie.

Poniewaz dociekanie, prowadzace do lepszego zrozumienia rzeczywisto$ci
i powodujace zmiang zachowan, w przypadku zespotowego uczenia si¢ odbywa
si¢ w grupie, to dyscyplina zespotowego uczenia si¢ wymaga od cztonkow ze-
spotu doskonalenia dialogu i dyskusji, dwoch roznych sposobow porozumiewa-
nia si¢. Bardzo istotne jest, aby cztonkowie zespotow rozumieli réznice, jaka ist-
nieje pomigdzy tymi dwoma sposobami prowadzenia dyskursu.

Dyskusja stuzy rozwazeniu réznych pogladow, aby na jej podstawie wybrac
ten, ktory zespolowi odpowiada. W jej trakcie przedmiot moze by¢ analizowa-
ny z réznych punktéw widzenia i rozktadany na czynniki pierwsze (co moze by¢
bardzo przydatne), dyskusja zaklada jednak indywidualng lub grupowa wygrang
i przyjecie przez pozostatych cztonkow zespotu pogladow zwycigzcow. Dyskusja
zmierza do wspoélnej konkluzji lub ustalenia kierunku dziatan.

Dialog z kolei jest roznicujacy, nie chodzi w nim o porozumienie, ale o lep-
sze zrozumienie skomplikowanych probleméw. Celem dialogu jest wyjscie poza
indywidualne rozumienie $§wiata. W czasie dialogu zesp6t bada skomplikowane
problemy z réznych perspektyw. Takie dzialanie wymaga zawieszenia swoich
ztozen przez kazdego uczestnika dialogu, co nie oznacza wycofania si¢ ze swoich
pogladow, tylko méwienie o nich otwarcie, ujawnianie ich na forum. W czasie
dialogu uczestnicy staja si¢ obserwatorami swojego wlasnego myslenia. Docie-
kaja, co lezy u podstaw ich pogladéw, jakie dane i fakty utwierdzaja ich w pod-
trzymywaniu reprezentowanego stanowiska. ,,Co ci¢ sktania do méwienia w ten
sposob 1 wyznawania takiego pogladu?” — to wazne pytanie, ktére warto zada-
wac¢ innym uczestnikom dialogu.

Dialog stanowi unikatowg umiejetnos$¢ zespotowego uczenia si¢. Dla nauczycie-
li odkrycie wiasnych zatozen, stojacych za dziataniami, jakie podejmujg w klasie,
moze stanowi¢ doskonaty punkt wyjscia ewentualnej zmiany. Poza tym bez ¢wicze-
nia i do$wiadczania tej umiejetno$ci przez nauczycieli nie jest mozliwe nauczenia jej
uczniéw w taki sposob, aby mogli patrze¢ na §wiat z punktu widzenia innego czto-
wieka i odkrywac rzeczy, ktore sg przed nim ukryte, kiedy dziatajg w pojedynke.
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Wspotpraca w zespole jako dynamiczna réwnowaga pomiedzy
elementami kluczowymi dla pracy zespotu

Zaréwno dyrektorzy powotujacy zespoty, jak i sami czlonkowie zespotu musza
by¢ §wiadomi, ze w pracy zespotowej nie chodzi tylko o wykonanie z sukcesem
postawionego zadania, ale zrobienie tego we wspolpracy, ktora wzmacnia i roz-
wija zasoby wszystkich cztonkow, promuje szacunek do innych, wspdlna odpo-
wiedzialno$¢ i kreatywno$c¢.

Ruth Cohn, badajac wspoétprace grup i zespotéw, opracowata model Interak-
cji Skupionej na Temacie — TZI (Themenzentrierte Interaktion), w ktorym zwra-
ca uwage na cztery podstawowe, dynamicznie z sobg powigzane elementy, klu-
czowe dla pracy zespotu:

1. Temat lub zadanie do wykonania, tj. sprawa, cel, tres¢ — ogdlnie mowiac,

powdd, dla ktorego grupa si¢ zebrata;

2. Ja — czyli pojedynczy czlonek zespotu z cata swojg energig i madroscia,
mocnymi stronami i stabo$ciami;

3. My - czyli grupa jako cato$¢ ze wszystkimi dobrymi i ztymi odczuciami,
dynamicznie si¢ rozwijajaca;

4. Otoczenie, do ktorego zalicza si¢ wszystko na zewnatrz zespotu, co moze
mu pomoéc lub przeszkodzi¢ w pracy. Moga to by¢ ograniczenia czaso-
we, ustawienie krzesel, kontekst spoteczny i instytucjonalny, srodowisko,
podstawowe warunki organizacji itp.

Zadaniem lidera, jak i cztonkéw zespotu, jest utrzymanie dynamicznej réw-

nowagi mi¢dzy trzema elementami: Zadaniem, Ja, My, oraz dbanie o Otoczenie.

Dyrektor/lider i cztonkowie zespotu muszg si¢ upewni¢, ze zadanie nie jest
zbyt proste ani zbyt trudne i ze wszyscy je rozumiejg. Kazdy z cztonkéw grupy
musi mie¢ §wiadomos$¢, ze zachowania poszczegdlnych cztonkow zespotu mogag
przybraé bardzo r6zng forme, ludzie moga podzieli¢ si¢ swojg wiedzg, mogg do-
minowac lub wycofywac si¢. Zespot jako cato$¢ powinien by¢ swiadomy, w ja-
kiej fazie rozwoju si¢ znajduje i jakie sg relacje pomiedzy cztonkami zespotu.
Dbatos¢ o otoczenie to szerokie pojecie (nazywane czesto globusem) ktore obej-
muje wymaganie stworzenia dobrej atmosfery, zadbania o czas i przestrzen pracy
zespotu oraz reagowania na zmieniajgce si¢ warunki pracy, ale takze uwzgled-
nienia kontekstu pracy szkoty, wyzwan stojacych przed edukacja lub biezacych
wydarzen wplywajacych na zycie najblizszej spoteczno$ci [Matyjas, 2015].

Krotka prezentacja roznych pogladéw na prace zespolowg pokazuje, ze naby-
cie cech efektywnego zespotu, $wiadomo$¢ istnienia etapéw rozwoju i umiejet-
nos¢ ich rozpoznawania, doskonalenie prowadzonego w zespole dyskursu wyko-
rzystujacego dyskusje i dialog oraz utrzymywanie kruchej rownowagi pomiedzy
czterema podstawowymi elementami waznymi dla pracy zespolowej wymaga
doskonalenia w zakresie wspotpracy.

Grzegorz Mazurkiewicz — zwracajac uwage dyrektorom na podstawowe dzia-
fania z obszaru zarzadzania, takie jak: ustalanie sktadu zespotoéw, zarezerwowa-
nie w tygodniowym planie pracy czasu na spotkania zespotéw nauczycielskich
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czy tworzenie agendy kazdego spotkania — ktadzie dodatkowo nacisk na dzia-
fania wspierajagce wiedze i refleksje na temat samej wspotpracy. Dyrektor moze
organizowa¢ rézne formy doskonalenia z tym zwigzane, prezentowaé dobre
wzorce, wykorzystywaé informacje zwrotng, odnoszgca si¢ do sposobu pracy
zespotu, tworzy¢ partnerstwo czy coaching.

Dobrym wzorcem wspotpracy jest uruchomienie przez dyrektora dialogu
1 zaangazowanie nauczycieli w proces decydowania, jak takie doskonalenie w za-
kresie umiejetnosci pracy zespotowej mogtoby wygladaé [Mazurkiewicz, 2011].

Zespotowa praca nauczycieli w ujeciu prawa

Podstawg prawna funkcjonowania zespotow zadaniowych w szkole jest Rozporza-
dzenie Ministra Edukacji Narodowej z 21 maja 2001 r. w sprawie ramowych sta-
tutow publicznego przedszkola oraz publicznych szkot [Dz.U. 2001Nr 61poz. 624].
Konieczno$¢ powotania zespotu wskazuje rowniez Rozporzadzenie Ministra Edu-
kacji Narodowej z dnia 17 listopada 2010 r. w sprawie zasad udzielania i organiza-
¢ji pomocy psychologiczno-pedagogicznej w publicznych przedszkolach, szkotach
i placowkach [Dz.U. 2010 Nr 228poz. 1487]. Kolejny dokument, jakim jest Rozpo-
rzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 6 sierpnia 2015 r. w sprawie wyma-
gan wobec szkot i placowek [Dz.U. 2015 poz. 1214], wskazuje konieczno$¢ zespoto-
wej pracy nauczycieli i w dwunastu wymaganiach szerzej charakteryzuje obszary
tej wspotpracy. Wymaganie siodme stwierdza wprost, ze proces nauczania i ucze-
nia si¢ uczniow w szkole nie jest mozliwy bez zespotowej pracy nauczycieli.
Nauczyciele-uczestnicy szkolen na temat pracy zespolowej, prowadzonych
w kwietniu 2015 roku w czterech szkotach podstawowych w Bydgoszczy, analizu-
jac rozporzadzenie takze w odniesieniu do pozostatych wymagan, odnalezli sze-
reg innych konkretnych zadan, ktére powinni wykonywacé zespotowo. Wedtug nich
w ten sposob powinno odbywac si¢ w szkole: diagnozowanie uczniéw pod katem
rozpoznania ich potrzeb rozwojowych, diagnozowanie oczekiwan rodzicow wobec
szkoty, wypracowywanie atrakcyjnych metod i form pracy z uczniami, wypraco-
wanie zasad postgpowania oraz zasad bezpieczenstwa w szkole, rozpoznanie sytu-
acji spotecznej ucznidéw, opracowywanie dziatan rozwijajacych postawy tolerancji
i przeciwdziatajacych dyskryminacji, opracowywanie kryteriow oceny $rodseme-
stralnej i semestralnej, analizowanie wynikow sprawdziandw zewnetrznych, orga-
nizowanie pomocy psychologiczno-pedagogicznej dla uczniéow ze specjalnymi po-
trzebami, prezentowanie osiagnie¢ szkoty i sukceséw uczniow, planowanie réznych
form promujagcych uczenie si¢, opracowywanie doskonalenia zawodowego nauczy-
cieli, przygotowywanie i przeprowadzanie ewaluacji dziatah szkotly, opiniowanie
decyzji kierownictwa szkoly czy wspotdecydowanie o kierunkach rozwoju szkoty.
Wiele z tych zadan powinny wykonywac istniejace od wielu lat zespoty na-
uczycieli uczacych w jednej klasie czy tez zespoly przedmiotowe. Nauczyciele
wskazali jednak na konieczno$¢ powotywania w szkole innych zespotow zada-
niowych, takich jak na przyktad zespot ds. innowacji pedagogicznych, zespot
ds. podnoszenia efektywnosci doskonalenia zawodowego nauczycieli, zespot ds.
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bezpieczenstwa, w ktorego sktad poza nauczycielami wchodziliby przedstawi-
cie rodzicow i uczniow, zespot promujacy uczenie si¢ w Srodowisku (w sktadzie
nauczyciele 1 przedstawiciele instytucji wspotpracujacych ze szkotg) czy zespot
kierowniczy szkoty w skladzie poszerzonym o nauczycieli. Nauczyciele zapro-
ponowali tez zmiany nazw niektorych istniejacych juz w szkole zespolow, na
przyktad przemianowanie nazwy ,,Zespot nauczycieli matematyki” na ,,Zespot
ds. podnoszenia jako$ci nauczania matematyki na II etapie edukacji”. Swoja pro-
pozycje uzasadnili konieczno$cig silniejszego powigzania zespotéw przedmioto-
wych z celami i zadaniami niz ze sktadem osobowym.

Przepisy na temat zespotowej pracy nauczycieli nie znajduja odzwierciedlenia
w statutach placowek o§wiatowych. Analiza statutow w wybranych szkotach dziel-
nicy Jezyce w Poznaniu (do ktorych zostata skierowana oferta szkolen na temat ze-
spotowej pracy nauczycieli) wykazata, ze najczesciej spotyka si¢ w nich sformuto-
wania bezposrednio kopiujace paragrafy rozporzadzenia z 2001 roku [Statut, 2015].

W jednej ze szkot statut zawiera dodatkowe zadanie dla zespotu nauczycieli
uczacych w jednej klasie, postulujac, aby zajmowat si¢ on — poza ustaleniem pro-
gramow nauczania dla danej klasy — rowniez integracja tresci nauczania. W tej
samej szkole statut zawiera spis powotywanych co roku zespotow przedmioto-
wych oraz okresla szczegbtowo ich cele [Statut, 2015, s. 14-15].

Obowiazujace od 2009 roku wymagania panstwa akcentujace zespotowa pra-
c¢ nauczycieli 1 wspotprace szczegbdlnie w organizacji procesow edukacyjnych
oraz postulujace partycypacj¢ nauczycieli we wspotdecydowaniu w sprawach
szkoty na razie nie znajduja odzwierciedlenia w zapisach szkolnego prawa. Nie
ma tez wzmianek o zakresie odpowiedzialnoS$ci za realizacje biezacych celow
powotywanych corocznie w szkole zespotow przedmiotowych. Dlatego samo ich
istnienie nie jest jeszcze dowodem rezygnacji szkoly z hierarchicznej struktury
organizacyjnej i przejscia do postulowanej przez Jana Luczywo zespotowej orga-
nizacji pracy i kultury zadan [Luczywo, 2011: 155-156].

Praca zespotowa nauczycieli w raportach z ewaluacji
zewnetrznej oraz w opinii dyrektoréw — absolwentow
studiéw podyplomowych i nauczycieli, uczestniczacych
w szkoleniach na temat pracy zespotowej>.

Z zapisow statutowych wynika, ze kazdy nauczyciel powinien by¢ cztonkiem
przynajmniej dwoch zespotow, zespotu nauczycieli uczacych w jednej klasie
oraz zespotu przedmiotowego. Potwierdzajg to wyniki ewaluacji zewngtrznej
prowadzonej w ramach nadzoru pedagogicznego nad szkotami i placéwkami,

2 Ankieta przeprowadzona przez autorke w czerwcu 2015 r. w grupie 37 dyrektoréw — absol-
wentow SPLO (Studiow Podyplomowych Liderow Oswiaty). Wywiady z nauczycielami-uczestni-
kami szkolen na temat trudnosci i korzysci z pracy zespolowej prowadzonych w kwietniu 2015 .
w czterech szkotach podstawowych w Bydgoszczy.
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wskazujace na powszechnos$¢ zespotowej pracy nauczycieli [Oszmaniec, 2014:
147-168]. Ponad 98% ankietowanych nauczycieli deklaruje, ze w prace zespolow
angazuje si¢ wickszo$¢ nauczycieli.
Angazuja sie wszyscy 71,4
Angazuje sie wiekszos¢ 26,8
Angazuje sie potowa
Angazuje sie mniejszos¢ 0,2

Angazuja sie pojedyncze osoby | 0,2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Jak ocenia Pan(i) zaangazowanie nauczycieli w prace zespotéw?, n = 9938
Rysunek 1. Opinia nauczycieli na temat wlasnego zaangazowania si¢ w pracg zespotowa

Zrédto: [Oszmaniec, 2014: 150].
Nauczyciele najczesciej angazujg si¢ w prace zespotu przedmiotowego, najrzadziej
w realizacj¢ zadan zespotu zajmujacego si¢ planowaniem i organizacjg pracy szkoty.
Przedmiotowy, miedzyprzedmiotowy
Wychowawczy i profilaktyczny

Do spraw organizacji imprez

Zespot nauczycieli oddziatu

Do spraw ewaluacji wewnetrznej

Do spraw pomocy
psychologiczno-pedagogicznej

Szkoleniowy

Do spraw zarzgdzania szkotg

T T T T T T
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%
W prace jakich zespotéw jest Pan(i) zaangazowany(a)?, n = 9945

Rysunek 2. Zespoty, w ktorych prace zaangazowani sa nauczyciele

Zrédto: [Oszmaniec, 2014: 152].
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Brak zaangazowania w prace¢ zespotu kierowniczego moze wynikac z faktu spo-
radycznego powolywania takiego zespotu w szkole. 10 z 36 dyrektoréw — absol-
wentow Studiow Podyplomowych Liderow Oswiaty uczestniczacych w ankiecie
w czerwcu 2015 roku — potwierdzilo istnienie w szkole zespotu kierowniczego
z udziatem nauczycieli. Ankieta zostata przeprowadzona przez autorke w celu
przygotowania szkolenia na temat wspotpracy w zespotach zadaniowych i kon-
centrowala si¢ na zebraniu opinii na temat szczeg6élnych cech tej wspotpracy.
W analizowanych dokumentach szko6t z poznanskich Jezyc nie pojawit si¢ za-
den zapis sugerujacy istnienie takiego zespotu. Niepokojaca jest mata liczba na-
uczycieli deklarujacych zaangazowanie w prace zespolu nauczycieli uczacych
w jednym oddziale. Wspoltpraca nauczycieli skupiona na procesie nauczania we
wspolnie prowadzonej klasie w opinii dyrektorow ewaluowanych szkot zajmu-
je dalsze miejsce w hierarchii zespotowych aktywno$ci nauczycieli. Nauczycie-
le wspotpracuja z soba glownie przy organizacji imprez, konkursoéw i wycieczek
oraz przy wycigganiu wnioskow wynikajacych z przeprowadzanych w szkole
diagnoz [Oszmaniec, 2014: 153].

Wspdlne org. imprez, konkurséw, wycieczek
Wspdlne wycigganie wnioskéw z diagnozy
Wymiana dos$wiadczen miedzy naucz.

Wspolne diagnozowanie uczniéw

Organizacja dziatalno$ci szkoty
Wp6t. naucz. uczacych w danym oddziale
Wspdlne tworzenie dokumentdw szkolnych

Wsparcie, wzajemna pomoc

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

W jaki sposéb zorganizowana jest wspotpraca nauczycieli uczacych w szkole?
Prosze o podanie przyktadéw wspétpracy nauczycieli podczas planowania i realizacji procesow
edukacyjnych w szkole, n = 200

Zrédto: opracowanie wtashe na podstawie bazy SEO (DYR._IDI).

Rysunek 3. Przyktady wspotpracy nauczycieli podczas planowania i realizacji procesow edu-
kacyjnych

Zrédto: [Oszmaniec, 2014: 153].

Pomimo zZe zespoty nauczycieli uczacych w jednej klasie sa powolywane obo-
wigzkowo, jedna trzecia dyrektoréw uczestniczacych w badaniu ankietowym na
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temat zespotowej pracy nauczycieli wskazata na brak aktywnosci tych zespotow
na terenie ich placowki.

Staba wspotpraca nauczycieli uczacych w jednym oddziale stawia pod zna-
kiem zapytania realizacje proceséw edukacyjnych. Ustalenie zestawu progra-
méw nauczania dla danego oddzialu oraz jego modyfikacja w miare potrzeb,
co jest celem tego zespotu, nie oznacza, ze zesp6t ma tylko stworzy¢ liste pro-
gramow. Realizowane w wyniku ustalenia programy powinny mie¢ najbardziej
zintegrowane cele 1 tresci nauczania. Bardzo wazne jest, aby nauczyciele pod-
czas lekcji zwracali uwage uczniéw na wielo$¢ polgczen, jakie istniejg migdzy
poszczegdlnymi przedmiotami. Bez wczesniejszego uzgodnienia programu na-
uczania takie dziatanie nauczycieli jest niemozliwe.

Nauczyciele — w wywiadach przeprowadzonych po lekcjach obserwowanych
przez wizytatorow — najczesciej jako efekt wspdlpracy miedzyprzedmiotowej
wskazywali skonsultowany z innymi nauczycielami temat i cel lekcji, sposob re-
alizacji tresci dydaktycznych oraz indywidualizacj¢ procesu nauczania [Oszma-
niec, 2014: 154].

Tematyka lekc;ji 36,7
Cel lekcji

Sposob realizacji tresci dydaktycznych
Indywidualizacja procesu nauczania
Konkretne metody nauczania

Sposob traktowania uczniéw

Zasady, regulamin

Zagospodarowanie przestrzeni

Pomoce dydaktyczne

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Ktére z elementow lekcji wynikajag z ustalen z innymi nauczycielami uczacymi
w tym oddziale/klasie?, n = 207

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie SEO (NAU IDI).

Rysunek 4. Elementy lekcji, ktéore wynikaja z ustalen z innymi nauczycielami uczgcymi
w tym samym oddziale/klasie

Zrodto: [Oszmaniec, 2014: 154].
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W opinii ponad potowy ankietowanych przez autorke dyrektorow absolwentow
SPLO w pracy zespotéw bardzo widoczne sg cechy, ktore mozna uja¢ w takich
kategoriach, jak: decyzyjnos$¢, koncentracja na celu oraz dgzenie do optymalnych
wynikow. Silnie widoczna jest rowniez dobra komunikacja pomiedzy zespotami
i radg pedagogicznag.

Dyrektorzy podkreélili koncentracje nauczycieli na wyznaczaniu terminéw
realizacji celow, a nast¢pnie na wykonaniu zadan w wyznaczonym czasie i 0sig-
ganiu zaplanowanych wynikéw. Uznali, ze zespoty biorg odpowiedzialno$é
w obszarze realizowanego zadania, a ich cztonkowie emocjonalne angazujg si¢
w realizacj¢ zespotowych celow, jezeli sg one spojne z ich osobistymi potrzeba-
mi. Sami nauczyciele, wypowiadajac si¢ na temat korzysci ptynacych z pracy ze-
spotowej, uznali, Ze roztozona odpowiedzialnos¢ jest tatwiejsza do udzwignigcia
i daje poczucie bezpieczenstwa.

Podobna liczba odpowiedzi dyrektorow wskazuje, ze zespoty komunikujg si¢
z innymi zespolami, prezentujac realizowane cele na posiedzeniach rady pedago-
gicznej. Dyrektorzy uwazaja rowniez, ze nauczyciele wspotpracuja w zespotach
nad zadaniami, ktére wnosza nowa jakosc.

Prawie potowa ankietowanych dyrektorow uwaza, ze zespoly maja tak zorga-
nizowang prace w szkole, ze mozliwe sa cykliczne spotkania wszystkich czton-
kéw zespotu.

Pomimo ze w ponad potowie szko6t nauczyciele, pracujgc zespotowo, koncen-
trujg si¢ na celach, w opinii dyrektorow stabo wypada umiejetnos$¢ precyzyjnego
okreslania rezultatow, jakie zespot chee osiggnad, co uniemozliwia ich ewalua-
cje. Wedtug dwoch trzecich dyrektorow w pracy zespotow nauczycielskich §red-
nio i stabo widoczne sg takie obszary, jak: elastyczno$¢ i podatno$¢ na zmiany,
relacje i komunikacja, organizacja spotkan, dostrzeganie wktadu i docenianie.

Okoto jedna trzecia badanych dyrektoré6w uwaza, ze nauczyciele maja poczucie
dumy i satysfakcji z zespotowej pracy i potrafig Swigtowac sukcesy i osiagnigcia na
kolejnych etapach realizacji zadania. Podobna liczba dyrektorow twierdzi, ze na-
uczyciele monitorujg zadania i sg otwarci na modyfikacje i zmiang sposobow dzia-
fania, a w obszarze relacji 1 komunikacji pomiedzy cztonkami zespotu widoczne
jest wykorzystywanie réznorodnos$ci, rozpatrywanie punktow widzenia wszyst-
kich cztonkéw zespotu oraz stuchanie siebie nawzajem. Zespoty spotykaja si¢ po
wczesniejszym ustaleniu i zawiadomieniu wszystkich cztonkéw zespotu i zaczy-
najg spotkania podsumowaniem tego, co juz zostato zrobione wczeséniej.

Wedtug ankietowanych dyrektorow zespotly rzadko wykorzystuja informacje
zwrotng do wsparcia mocnych stron kazdego czlonka zespotu. Mato widoczne
jest tez szukanie przez cztonkéw zespotu porozumienia w razie konfliktu. Prob-
lemy komunikacyjne sa gtowna kategorig trudno$ci wskazang przez badanych
nauczycieli. Najczesciej formutowane przez nich okreslenia to: réznice zdan, na-
pigte relacje interpersonalne migdzy cztonkami zespotu, brak umiejetnosci stu-
chania, starcia charakterow, negatywne emocje.

Dyrektorzy uznali tez za slaba stron¢ brak podejmowania ryzyka w cza-
sie wykonywania zadan 1 wykorzystywania bltedow jako okazji do uczenia sig.
W ich opinii w organizacji spotkan zespoly nie limituja czasu, aby kazdy mogt
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Maja ustalone terminy realizacji celu

Przedstawiajg realizowane przez zespét cele

na posiedzeniu RP

Pracujg nad zadaniami, ktére wnoszag nowg jakos¢

do pracy szkoty

Angazujg sig emocjonalnie w realizacje celu, kory jest
zwigzany z zaspokojeniem ich osobistych potrzeb
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w zadaniu

Wykonujg zadania w zaplanowanym czasie

W obszarze realizowanego zadania podejmujg decyzje
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cykliczne spotkania wszystkich cztonkéw zespotu
Rozpatrujg rézne pomysty, opinie i punkty widzenia
cztonkéw zespotu

Potrafig okresli¢ konsekwencje, jakie dla szkoty
przyniosg realizowane przez nich zadania

Swietujg sukcesy i osiggniecia na kolejnych etapach
realizacji zadania

Maja poczucie dumy i satysfakcji z pracy w zespole
Stale dazg do poprawy wynikéw
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S3 otwarci na zmiang sposobdw wykonania zadania

Podejmuja ryzyko wykonujgc zadanie, aby odzyskaé
nowa jakos$¢
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porozumienia

Wykorzystujg wyznaczone w szkole miejsca do
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Precyzyjnie okreslajg cele (efekty, jakie spodziewajg
sie osiggna¢ w wyniku pracy zespotowej)
Wykorzysujg informacje zwrotng do wsparcia
mocnych stron kazdego cztonka zespotu oraz

do pracy nad stabymi stronami

Limitujg czas wypowiedzi cztonkéw zespotu, aby kazdy
zdazyt przedstawic¢ swoje opinie i pomysty rozwigzan
W zaleznosci od potrzeb na zmiane zapewniajg
zespotowi wsparcie nie czekajac na decyzje lidera
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[ silnie W s$rednio O stabo

Rysunek 5. Opinia dyrektorow — absolwentéw SPLO na temat pracy nauczycieli w zespotach
zadaniowych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania przeprowadzonego w czerwcu 2015 r.

wsrdd dyrektorow — absolwentéw SPLO, oparte na kwestionariuszu ankiety badajacej cechy
pracy zespotowej, n = 36.
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przedstawi¢ swoje pomysty i rozwigzania. W wypowiedziach nauczycieli zna-
lazty si¢ podobne stwierdzenia, na przyktad: ,,Staba jednostka si¢ nie przebije”.
Z wynikow ankiety dla dyrektorow iz wypowiedzi nauczycieli wynika, ze czton-
kowie zespotu nie zapewniajg sobie wzajemnego wsparcia. Nauczyciele-uczestnicy
szkolen przeprowadzonych w wybranych bydgoskich szkotach jako trudno$¢ wy-
mieniajg stres i strach przed o$mieszeniem oraz ,,szeroko pojeta zazdro$c”.

Decyzyjnosc¢
Optymalne wyniki
Cele

Relacja z innymi zespotami
i organami szkoty

Morale
Dostrzeganie wkfadu i docenianie
Organizacja spotkan

Relacja/komunikacja

Elastycznos¢ i podatnosé
na zmiany

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

[ Cechy zespotéw — oceny stabo M Cechy zespotoéw — oceny $rednio

E Cechy zespotu — oceny silnie

Rysunek 6. Wyniki ankiety pogrupowane w odniesieniu do cech efektywnego zespotu przed-
stawionych w teorii Kennetha Blancharda

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania przeprowadzonego w czerwcu 2015 r.
wsrod dyrektorow — absolwentow SPLO, opartego na kwestionariuszu ankiety badajacej ce-
chy pracy zespolowej, n = 36.

Whioski

Biorac pod uwage wyniki ewaluacji zewngtrznej dotyczace zespotowej pracy
nauczycieli, uwzgledniajac przy tym obraz pracy zespotdw widoczny w pod-
stawowej dokumentacji szkolnej, jakim jest statut, oraz wyniki wyrywkowych
badan (nie przeceniajgc ich statystycznej istotnosci) przeprowadzonych w gru-
pie dyrektorow — absolwentéw SPLO i nauczycieli z trzech szkot podstawowych
w Bydgoszczy, uczestniczacych w konferencjach upowszechniajacych, mozna
wysnu¢ nastepujgce wnioski:
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Poniewaz nauczyciele zobligowani sg przepisami prawa do pracy zespoto-
wej, ich udzial w pracy szkolnych zespotow jest powszechny.

. Najczestszg formg organizacji pracy zespolowej w szkole jest zespot

przedmiotowy, ktorego cztonkowie koncentruja si¢ gldwnie na organizacji
imprez, konkursow i wycieczek.

W szkolnych statutach nie znajdujg odzwierciedlenia zapisy rozporzadze-
nia w sprawie wymagan, ktore wskazuje nie tylko na konieczno$¢ pracy
zespotowej w szkole, ale rowniez okresla obszary pracy szkoty, w ktorych
praca zespotowa jest niezbedna.

Mata liczba nauczycieli angazujacych si¢ w dziatania zespotu nauczycie-
li uczacych w jednym oddziale stawia pod znakiem zapytania realizacje
proceséw edukacyjnych. Ustalenia zespotu ograniczajace si¢ do sporza-
dzenia zestawu programow nauczania wykorzystywanych w danej klasie
oraz do sporadycznych konsultacji dotyczacych tematu i celow lekcji nie
tworza dla ucznidéw zintegrowanego srodowiska uczenia sig.

Niewielka liczba nauczycieli jest witaczona w pracg zespolow ds. zarza-
dzania szkota, ktore — z udziatem nauczycieli — sa w szkotach powotywa-
ne sporadycznie.

Analiza cech zespotow nauczycielskich pokazuje, Ze silng strong zespo-
towej pracy nauczycieli jest koncentracja na celach, decyzyjnosci i efek-
tach. Zespoly maja trudnosci zwiazane z organizacja spotkan, z relacjami
i komunikacja. Odczuwaja deficyt w elastycznym reagowaniu na zmiany
oraz w dostrzeganiu wktadu poszczeg6lnych cztonkoéw w realizacje zadan
i docenianiu.

Zespoty glownie koncentruja si¢ na realizacji celow wskazanych przez dy-
rektora, rzadko zespot jest miejscem refleksji uczestnikow nad wlasnym
uczeniem si¢ i uczeniem si¢ zespotu.

Przedstawione wnioski oraz zaprezentowane na poczatku artykutu cechy efek-
tywnych 1 uczacych si¢ zespoldw oraz strategia wspotpracy oparta na zaloze-
niach IST (Inerakcji Skupionej na Temacie) stawiajg przed dyrektorem i nauczy-
cielami nast¢pujace zadania:

L.

Rozszerzenie zestawu istniejagcych w szkole zespolow o zespoty zadanio-
we, sugerowane w rozporzadzeniu w sprawie wymagan wobec szkot i pla-
cowek, ze szczegdlnym naciskiem na powotanie zespotu kierowniczego
z udziatem nauczycieli.

Reaktywowanie zespoldw nauczycieli uczacych w jednym oddziale i po-
stawienie przed nimi zadan zwigzanych z korelacjag miedzyprzedmiotowa.
Skupienie uwagi na szkoleniach zwigzanych z komunikacja w zespole, ze
szczegblnym naciskiem na ¢wiczenie dyskursu opartego na dyskusji i dialo-
gu, przy wykorzystaniu koncepcji IST do tworzenia srodowiska wspotpracy.
Potaczenie zespotowej pracy nad zadaniem z refleksja na temat wspotpra-
cy 1 wlasnego uczenia sig.

Przyjecia przez dyrektora i nauczycieli koncepcji, ze zespoly sa dyna-
micznymi organizmami, ktoére przechodza etapowy rozwdj i wymagaja
na kazdym etapie innego, adekwatnego do zadah wsparcia.
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To, czy te przedsigwzigcia si¢ powioda, zalezy od wielu czynnikow, wazne
jest jednak przyjecie zatozenia, ze umiejgtno$é pracy zespotowej wymaga troski,
uwagi i ciggltego doskonalenia.
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