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ABSTRAKT: W artykule poruszono problem wspolpracy w zespolach nauczyciel-
skich jako jednej z subkultur w kulturze organizacyjnej szkoty. Dokonano przegladu
badan na temat wspotpracy wérdd nauczycieli celem okredlenia cech wspdlnych dla
kultury organizacyjnej tworzonych przez nich zespoléw, sprzyjajacych lub utrud-
niajacych tworzenie kooperatywnego $rodowiska w szkolach. O$ poszukiwan sta-
nowily pytania o specyfike kultury organizacyjnej zespoléw nauczycielskich oraz
kultury kierowniczej dyrektoréw szkét, ktére oddziatuja na siebie wzajemnie. Zwrd-
cono uwage na zjawiska: kultury indywidualizacji, wspdtpracy pozornej oraz kultury
pracy za zamknigtymi drzwiami. Na zakonczenie sformutowano rekomendacje dla
praktyki edukacyjnej w oparciu o wyniki przedstawionych badan. Artykut podkre-
§la znaczenie wspoétpracy dla sprawnego realizowania podstawowych zadan szkoty,
budowania jakosci edukacji, a takze dla procesu realizowania zmiany edukacyjnej.

SLOWA KLUCZOWE: kultura organizacyjna, zespoly nauczycielskie, wspotpraca, ba-
riery wspolpracy, kultura kierownicza
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W dyskusjach nad sprawnym funkcjonowaniem organizacji réznego typu bardzo
czesto pojawia sie kategoria wspolpracy. Nie ulega watpliwosci, ze jej jako$¢, zardw-
no w kontekscie wzajemnych kontaktéw miedzy cztonkami samej organizacji, jak
i w jej relacjach z otoczeniem zewnetrznym, determinuje sukces podejmowanych
dziatan. Dobra wspotpraca nie pojawia si¢ od razu, nie jest tez dana raz na zawsze,
wymaga odpowiedniego podejscia i zaangazowania wszystkich czlonkéw organiza-
cji, a takze wlasciwej strategii zarzadzania.

Kiedy myslimy o organizacji jaka jest szkola, kategoria wspotpracy niejako samo-
istnie pojawia sie na plaszczyznie wzajemnych relacji miedzy: nauczycielami a ucz-
niami, nauczycielami a rodzicami, nauczycielami a dyrekcja, szkola a instytucjami
zewnetrznymi, samymi uczniami, czy wreszcie miedzy samymi nauczycielami. Oka-
zuje si¢ jednak, ze nie w kazdym z tych obszaréw mamy do czynienia z wspélpraca
autentyczng.

W artykule dokonano przegladu wybranych badan na temat wspoélpracy w zespo-
tach nauczycielskich celem wylonienia pewnych wspolnych prawidlowosci kultury
organizacyjnej tych zespoléw, sprzyjajacych badz utrudniajacych budowanie $rodo-
wiska wspolpracy wérdd nauczycieli. Zespot nauczycielski jest tutaj postrzegany jako
jedna z subkultur w kulturze organizacyjnej szkoty (Przyborowska, 2007).

Przyczynkiem do podjecia tego zagadnienia jest kondycja wspolczesnej szkoty,
funkcjonujacej w zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu, targanej przez kolej-
ne reformy prowadzace do zmiany pozornej. Dlaczego tak sie dzieje? Odpowiedz
na to pytanie nie jest jednoznaczna. Przede wszystkim warto zastanowi¢ sie, czy
nauczyciele czujg si¢ gospodarzami wprowadzanych zmian? Czy potrafig ze sobg
wspolpracowac i dostrzegaja znaczenie wspolpracy w codziennym funkcjonowaniu
szkoly? Czy wspdlpraca jest warto$cig pozadana, czy niechciang w zespotach nauczy-
cielskich? Czy pojawia si¢ tylko w deklaracjach nauczycieli, czy tez jest autentyczna
potrzeba odczuwang przez wszystkich cztonkéw zespoléw nauczycielskich? I wresz-
cie — czy dyrektorzy szkot wspieraja klimat wspoélpracy wérdd nauczycieli?

Znaczenie wspolpracy w zespotach nauczycielskich doskonale oddaje metafora
orkiestry jako przyklad pracy zespolowej, ktdrej sukces jest wypadkowa wysokiego
profesjonalizmu poszczegdlnych jednostek, ich wspdlnego uczenia si¢ oraz dostraja-
nia w dazeniu do zrealizowania podzielanego przez wszystkich celu. Réwnie wazna
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dla osiggniecia sukcesu jest tutaj rola dyrygenta — dyrektora szkoty (Kedzierska i Ma-
ciejewska, 2014, s. 83-84).

Ciekawg metafore proponuje takze Neil Postman kre$lac obraz ziemi jako statku
kosmicznego, ktdrego powodzenie zalezy od solidarnosci catej zalogi. Dalej autor
pisze: ,,Nie pytaj dla kogo bije dzwon, bije on dla Ciebie...”, zwracajac uwage na ko-
niecznos$¢ ksztaltowania globalnej $wiadomo$ci, wzajemnego zaufania, od ktérych
zalezg losy wielu (Postman, 1995). Co prawda mysli te odnoszg si¢ do zadan szkoty,
jednak oddaja sens i wage kooperatywnego myslenia i dzialania.

Rozpatrujac problem relacji, komunikacji, czy szerzej wspdlpracy, zawsze nalezy
mie¢ na wzgledzie kontekst kulturowy, stad tez chcac odpowiedzie¢ na sformuto-
wane we wstepie problemy warto rozpocza¢ od pytania o kulture organizacyjna
zespolow nauczycielskich, mianowicie, czy tworzy ona $rodowisko sprzyjajace
wspolpracy nauczycieli?

Z badan przeprowadzonych przeze mnie w latach 2012-2013 na populacji 441 na-
uczycieli z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego, w ktdrej przyjeto typologie kultur
Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna (model wartosci konkurujgcych), wynika
ze kultura organizacyjna zespoléw nauczycielskich jest eklektyczna z silnymi akcen-
tami kultur: hierarchii i adhokracji (Wisniewska, 2015, s. 124). Wynik ten kresli obraz
zespolu nauczycielskiego jako miejsca z jednej strony zdominowanego przez $cisla
hierarchie i twarde procedury dzialania, z drugiej - dynamicznego i kreatywnego
(por. rysunek 1). Przypatrujac sie szczegélowym profilom organizacyjnym w takich
obszarach, jak: charakterystyka zespotu (por. rysunek 2), przywédztwo (por. rysunek
3), zarzgdzanie pracownikami (por. rysunek 4), spdjnos¢ zespotu (por. rysunek s5),
priorytety w zespole (por. rysunek 6) oraz kryteria sukcesu (por. rysunek 7) mozna
zauwazy¢, ze badani nauczyciele sg zdecydowanie bardziej nastawieni na budowanie
relacji z otoczeniem, rozumianych jako umacnianie pozycji szkoly na rynku edu-
kacyjnym, anizeli skoncentrowani na relacjach wewnatrz samego zespolu. Dowodzi
tego obecny, jak i preferowany profil organizacyjny w pigciu z wymienionych ob-
szarow. Wyjatek stanowi jedynie przywddztwo w szkolach (por. rysunek 3), gdzie
to kultura klanu dominuje zaréwno na obecnym, jak i preferowanym profilu orga-
nizacyjnym (Wi$niewska, 2015, s. 125-130). Nauczyciele oczekuja zmniejszenia na-
silenia kultury klanu w czterech obszarach, z czego w jednym z nich profil obecny
jest identyczny z pozadanym. Analiza zgromadzonego materialu badawczego przez
pryzmat wspdlpracy nie napawa optymizmem, bowiem to wlasnie kultura klanu jest
najsilniej skorelowana z: praca zespotowa, postawa wspotuczestnictwa i zaangazo-
waniem, otwartg komunikacja, czy nastawieniem na rozwdj zasoboéw ludzkich (Ca-
meron i Quinn, 2003).

We wspomnianych badaniach podjeto takze probe ustalenia, ktore z norm kultu-
rowych dominujg w kulturze organizacyjnej zespotéw nauczycielskich. Dzigki zasto-
sowaniu kwestionariusza autorstwa Lidii Zbiegienn-Maciag (1999) ustalono, ze nor-
my takie jak: praca zespotowa/komunikacja oraz wspotpracownicy/relacje kolezeriskie
(por. rysunek 8) uzyskaly najnizsze wyniki z pozostatych (!). Nauczyciele najwicksza
wage przywiazuja do relacji z uczniami (okreslanych jako relacje firm-klient), co jest
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budujace, jednak warto postawié tutaj pytanie, czy wsparcie ucznia, troska o jego
rozwdj, mozliwe sg bez zespolowego dzialania nauczycieli? Czy to wlasnie wspot-
praca nauczycieli poszczegélnych przedmiotéw, wymiana dos$wiadczen, spostrze-
zen, pomystow, dzielenie si¢ dobrymi praktykami nie s3 gwarantem wsparcia ucznia
na miare jego potrzeb i mozliwo$ci? Model kultury organizacyjnej tworzg takze ar-
tefakty (Schein, 1985), a spoérdd trzech grup ich wystepowania, na ostatnim miejscu
uplasowaly sie artefakty jezykowe (por. rysunek 9), kluczowe w procesie funkcjono-

wania kazdego zespolu (Wisniewska, 2015, s. 211).

Rysunek 1. Przecietny profil kultury organizacyjnej zespotéw nauczycielskich

w wylosowanych szkotach
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Zrodto: Badania whasne.
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Rysunek 2. Charakterystyka zespotéw nauczycielskich w wylosowanych szkotach
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Zrédlo: Badania wilasne.
Rysunek 3. Przywodztwo w wylosowanych szkotach
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Zr6dto: Badania wiasne.
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Rysunek 4. Zarzadzanie pracownikami w wylosowanych szkotach
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ORYGINALNOSC

ADHOKRACIJA

ORIENTACJA NA ORIENTACJA NA
SPRAWY POZYCIE W
WEWNETRZNE OTOCZENIU
HIERARCHIA , RYNEK
KONTROLA I
STABILNOSC
— — STANOBECNY = — STAN POZADANY

Zrédto: Badania wlasne.

Rysunek 5. Co zapewnia spdjno$¢ zespoloéw nauczycielskich w wylosowanych

szkotach
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Zrédto: Badania wlasne.
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Rysunek 6. Na co kladzie si¢ nacisk w stosunku do zespotdéw nauczycielskich
w wylosowanych szkotach
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STABILNOSC
— — STANOBECNY = — STAN POZADANY

Zr6dto: badania wlasne.

Rysunek 7. Na co kladzie si¢ nacisk w stosunku do zespoléw nauczycielskich
w wylosowanych szkotach
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ORYGINALNOSC
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— = STANOBECNY = = STAN POZADANY

Zr6dto: Badania wlasne
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Rysunek 8. Przecietny profil norm kulturowych zespotach nauczycielskich
w wylosowanych szkotach
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Zrédto: Badania wlasne.

Rysunek 9. Natezenie artefaktow w kulturze organizacyjnej zespotéow
nauczycielskich w wylosowanych szkotach
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Zrodto: Badanie wiasne.
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CZY TYP KULTURY ORGANIZACYJNEJ MOZE BYC BARIERA W TWORZENIU
AUTENTYCZNYCH WSPOLNOT NAUCZYCIELI?

Biorgc pod uwage wyniki powyzszych badan, odpowiedz na to pytanie jest twier-
dzaca. Podobne wnioski mozna wyciggnaé¢ w oparciu o ustalenia na temat kultury
organizacyjnej subkultury nauczycielskiej poczynione przez Andyego Hargreavesa
oraz Jennifer Nias, ktdrzy wyrdznili cztery typy kultur w szkotach: indywidualizacji,
batkanizacji, wspolpracy i sterowanej pracy kolezeriskiej. Najcze$ciej spotykane okaza-
ty sie: kultura indywidualizmu oraz kultura batkanizacji. Oznacza to, Ze nauczyciele
zamknieci w swoich klasach skupiajg sie na realizacji przypisanych im zadan w stop-
niu, jak najbardziej zgodnym z narzuconym standardem. W kulturze indywiduali-
zmu nie ma przestrzeni do wspolnego uczenia sie, wymiany do$wiadczen, do dziele-
nia si¢ swoimi problemami czy dylematami, poniewaz moze to by¢ postrzegane jako
brak profesjonalizmu. W kulturze batkanizacji nauczyciele utozsamiaja si¢ z kolei
grupami czy sekcjami, ktdre czesto rywalizuja ze sobg o pozycje, wptywy lub $rod-
ki, a wspdtpraca miedzy nimi ma charakter incydentalny i stuzy celom wylacznie
instrumentalnym. Najrzadziej spotykanym typem w badanych szkotach okazala si¢
kultura wspétpracy, co wiecej — nawet jesli wystgpita, byta to wspdtpraca pozorna.
Ostatni z typow — sterowana praca kolezeriska pojawia si¢ w sytuacji, gdy wspolpraca
jest wymogiem narzuconym z zewnatrz (za: Day, 2004).

CZY W POLSKIE] SZKOLE MAMY DO CZYNIENIA Z KULTURA PRACY
ZA ZAMKNIETYMI DRZWIAMI?

Kulturze indywidualizmu sprzyja kultura pracy za zamknietymi drzwiami, z ktdra
koresponduje bezposrednio syndrom okreslany jako IFD (Isolation, Frustration, De-
moralization) (Kubiczek, 2002, s. 155). Problem ten zostal takze poruszony w Rapor-
cie o stanie edukacji 2013. Liczg si¢ nauczyciele przygotowanym przez Instytut Badan
Edukacyjnych, w ktérym zwrdcono uwage na poczucie osamotnienia nauczycieli,
zwlaszcza tych mlodych stazem. Izolacje poglebia juz sama koncepcja systemu kla-
sowo — lekcyjnego.

Brak wzajemnego wsparcia na powszechng skale w zespole nauczycielskim poka-
zaly takze badania przeprowadzone przez Jacka Pyzalskiego i Dorote Merecz (2010).
Poza wsparciem emocjonalnym oraz informacyjno-oceniajagcym w obszarze pracy
wychowawczej z uczniami, czy udostepnianiem materiatéw do pracy dydaktycznej,
badani nauczyciele raczej nie doswiadczajg realnej pomocy w konkretnych sytu-
acjach z uczniem lub w przypadku probleméw osobistych. Z badan wynika takze,
ze sukees kolegi z pracy jest raczej powodem do zazdro$ci anizeli inspiracjg dla wlas-
nych poczynan.

Z kolei Malgorzata Kaminska (2019) przyjrzala sie, jakie sg opinie samych na-
uczycieli na temat kultury pracy za zamknigtymi drzwiami, za ktérg poza wspomnia-
ng samotnoscig — tak wewnatrz klasy, jak i w pokoju nauczycielskim - kryje si¢ takze
lek przed oceng zwigzany z brakiem obycia z prowadzeniem zaje¢¢ otwartych. Autor-
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ka wspomnianych badan uzyskala zréznicowane wyniki, co pozwala wnioskowa¢,
ze nauczyciele maja rézne doswiadczenia z pracg zespolows, zaréwno z innymi na-
uczycielami, jak i z dyrekcja szkoly. Blisko potowa respondentdéw przyznala, ze zna
bardzo dobrze owo zjawisko z codziennosci szkolnej, ale juz co trzeci badany nie
mial z nim do czynienia w swojej pracy zawodowej. Ci ostatni nauczyciele do$wiad-
czyli dobrej wspdlpracy, otwartosci i zyczliwej pomocy w formie opieki metodycznej
i merytorycznej ze strony swoich kolegéw. Warto podkresli¢, ze zdaniem badanych,
gltéwng przeszkoda w ksztaltowaniu atmosfery sprzyjajacej kooperacji w zespotach
sg: nadmierny formalizm, biurokracja oraz przymus sprostania innym wymaganiom
wynikajagcym z prawa o$wiatowego. Badania pokazaly, ze nauczyciele niechetni
wspolpracy nie ufaja sobie nawzajem, co tez wynika ze stabej integracji i znajomosci
poszczegoélnych czlonkéw zespotu, obawiajg sie rywalizacji, a takze spotykajg rézne
bariery organizacyjne (Kaminska, 2019, s. 134, 139).

CO WIEMY NA TEMAT KULTURY KIEROWNICZEJ DYREKTOROW SZKOEL?

Z przeprowadzonych przeze mnie badan wynika, ze dyrektorzy szkét bardzo wy-
soko oceniajg wszystkie swoje umiejetno$ci kierownicze przypisane kazdemu z czte-
rech typow kultur (klan, hierarchia, adhokracja, rynek), z czego najwyzszy wynik
uzyskaly: zarzgdzanie relaciami miedzyludzkimi (kultura klanu) oraz zarzgdzanie
asymilacjg (kultura hierarchii). Wyniki te przedstawia Rysunek 10. W ocenie dyrek-
toréw przyjety przez nich styl zarzadzania powinien sprzyjaé klimatowi wspotpracy
w zespole nauczycielskim. Jak wcze$niej wspomniano nauczyciele réwniez oceni-
li styl przywddztwa w swoich szkotach jako bardzo zblizony do kultury klanu. Jest
to takze pozadany przez nich typ kultury (Wisniewska, 2015, s. 126, 216).
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Rysunek 10. Przecietny profil umiejetnosci kierowniczych dyrektordéw
wylosowanych szkot
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kontroli

Ppropagowanie postawy

zorientowanej na klienta

KONTROLA I
STABILNOSC

Zrédto: Badanie whasne.

Warto w tym miejscu przywolaé takze inne badania dotyczace preferowanych
i posiadanych kompetencji przywodczych przez dyrektorow szkot realizowane przez
Romana Dorczaka oraz Jakuba Kolodziejczyka (2015), z ktorych wynika, ze dyrek-
torzy najbardziej cenig sobie ,budowanie pracy zespolowej i upowszechnianie suk-
ceséw nauczycieli majacych wybitne osiagniecia dydaktyczne” oraz ,umiejetnosé
doboru metod i form wspodltpracy w zaleznoéci od kontekstu” (np. specyfiki zespo-
tu nauczycieli lub zmieniajacej si¢ sytuacji). 80% badanych dyrektoréw przyznata,
ze wykorzystuje obie kompetencje w codziennej pracy.

Poza kompetencjami z zakresu zarzadzania wazng kwestig w ksztaltowania kul-
tury wspdlpracy w zespotach nauczycielskich jest sama osobowos¢ dyrektora szko-
ty. Dowiodly tego wyniki badan Jolanty Maciag (2014, s. 139, 141). Konkretne cechy
osobowe dyrektora okazaly si¢ czynnikami majacymi wplyw na stopien integracji
i dezintegracji zespoléw. Poza kompetencjami menadzerskimi czy organizacyjnymi
badani nauczyciele chcg widzie¢ w dyrektorze swojego powiernika w sprawach zawo-
dowych, a nawet osobistych, takze w przypadku spraw trudnych czy niewygodnych.
Cechami pozadanymi sg miedzy innymi: zyczliwoéé, tworzenie dobrej atmosfery
pracy, komunikatywno$¢, sprawiedliwo$é, odpowiedzialnos¢ oraz lojalno$é. Do cech
osobowych dyrektora utrudniajacych wspoétprace badani nauczycieli zakwalifikowali:
apodyktycznoéé, powsciagliwos¢ w komunikowaniu sie, brak kompetencji, niedo-
strzeganie wysitku nauczycieli, naduzywanie wtadzy, brak zainteresowania sprawami
nauczycieli, niekonsekwencje w dziataniu, brak zyczliwo$ci, wybuchowos¢ i inne.
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CZY WSPOLNOTA POKOJU NAUCZYCIELSKIEGO JEST W OGOLE MOZLIWA?

Odpowiedz na to pytanie starala sie ustali¢ Joanna M. Lukasik (2015, s. 21-26) ana-
lizujac listy i pamietniki nauczycielskie, maile odebrane od nauczycieli, a takze blogi
i fora dyskusyjne adresowane do tej grupy zawodowej. Postugujac sie mitologiczna
terminologig autorka wskazala na obszary budzace niepokdj i oddalajace ,wspolno-
ty” pokoju nauczycielskiego od krainy Arkadii. W badaniach wzieto pod uwage na-
stepujace wyznaczniki bycia wspdlnota: (1) rozmawianie o pracy, (2) wzajemna ob-
serwacja swoich poczynan zawodowych jako inspiracja do dzialania i wzbogacania
wlasnych doswiadczen, (3) wspolne planowanie i ocena swojej pracy oraz wspolne
prowadzenie badan pedagogicznych, (4) wzajemne uczenie sig, (5) wzajemne zrozu-
mienie swoich emocji i gotowos¢ do wzajemnych poswigcen.

Hefajstos czy Hermes? Perseusz czy Cerber? Artemida czy Kasandra? Atena czy
Harpia? Ariadna czy Pandora? Wyniki badan niestety dowodzg, Ze nauczycielom
blizej do Stajni Augiasza anizeli Arkadii. Nauczycielskie rozmowy o pracy zasadni-
czo dotyczg: kwestii finansowych (dochodéw, zarobkéw, nagrdd i zazdrosci o nie),
prywatnych zdarzen z zycia nauczycieli celem umniejszenia ich pozycji (autorytetu,
sukcesu, rozwoju zawodowego), czy chwalenia si¢ wlasng pracowitoscig. To takze
narzedzie do przypodobania si¢ dyrekeji poprzez schlebianie jej. Z badan wynika,
ze wzajemna obserwacja czesto jest skierowana przeciwko innym (donosicielstwo)
i wynika raczej z zazdro$ci. Dowiedziono takze, ze wspdlne dziatania nauczycieli po-
legaja zazwyczaj na przerzucaniu swoich zadan i obowigzkéw na kolegdéw i kolezanki
mlodszych stazem. Nie pomagajg im tez plotki, czy podwazanie swoich kompetencji.
Kultura wzajemnego uczenia si¢ w $wietle przywolanych badan to raczej pozér dzie-
lenia si¢ wiedzg, a takze narzucanie i przerzucanie pracy. Z badan wynika réwniez,
ze nauczyciele s3 negatywnie nastawieni do innych oraz do wlasnej pracy.

CO DALEJ?

Wyniki i wnioski z przytoczonych badan nie pozostawiaja ztudzen — wspolpraca
w zespolach nauczycielskich nie jest zjawiskiem ani powszechnym, ani nawet ocze-
kiwanym przez nauczycieli. To ostatnie stwierdzenie jest szczegdlnie niepokojace.
Dlaczego nauczyciele nie odczuwajg potrzeby tworzenia wspdlnoty? Dlaczego nie
doceniaja roli wspotpracy w zespole? Dlaczego praca zespotowa, wspdlne cele i war-
toéci wydaja si¢ mie¢ dla nich drugorzedne znaczenie?

Poczucie wspolnoty sprawna komunikacja, przyjazne stosunki, wzajemne za-
ufanie to kluczowe cechy zespolu. Wspdtpracy wymagajg takze wszystkie procesy
edukacyjne w szkole, poczawszy od etapu ich planowania do ewaluacji. Kategoria
wspolpracy ma takze zasadnicze znaczenie dla procesu realizowania zmian w eduka-
cji oraz budowania jej jako$ci. Prozno jednak oczekiwaé nowej szkoty, szkoty na mia-
re potrzeb i oczekiwan spolecznych bez §wiadomego i dobrowolnego zaangazowania
sie nauczycieli w proces zmiany, bez nauczycieli, ktérzy wspdlpracujac ze sobg reali-
zujg cele, z ktorymi sami sie utozsamiaja.
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Informacje uzyskane przez autoréw przedstawionych badan skfaniajg do sformu-
fowania pewnych wskazéwek dla praktyki i polityki edukacyjnej. Ponizej przedsta-
wiono kilka propozycji, ktére moglyby postuzy¢ jako drogowskazy pomocne przy
konstruowaniu strategii dzialan w szkotach.

Po pierwsze koniecznym wydaje si¢ systematyczne i $wiadome badanie kultury
organizacyjnej w szkotach celem zidentyfikowania blokad w rozwoju szkoly, ktore
istnieja na poziomie kultury organizacyjnej i ktére dzigki niej moga by¢ elimino-
wanie. Dziatania tego typu powinny by¢ poprzedzone poglebianiem $wiadomosci
wszystkich podmiotéw edukacji (gléwnie dyrekeji i nauczycieli) na temat znaczenia
kultury organizacyjnej dla jako$ci pracy szkoly.

Po drugie nalezy podkresli¢ niezwykle istotng role dyrektora szkoly i jego $wia-
domego przywddztwa edukacyjnego, ktéry moze poméoc w budowaniu kompetencji
do wspdtpracy nauczycieli na przyklad projektujac, czy promujac aktywnosci oparte
na kooperacji w zespolach. Nie bez znaczenia jest takze atmosfera pracy sprzyjajaca
wspolpracy, realizowana chociazby przez: inicjowanie dziatan sprzyjajacych integra-
cji zespolu nauczycielskiego, otwartg komunikacje, czy docenianie postaw kolezen-
skich w zespole. Warto wdrozy¢ takze w codziennosé¢ szkolng konstruktywny fee-
dback kolezenski, a takze zadba¢ o $wiadomy podzial rol w zespole nauczycielskim,
wykorzystujacy zasoby wszystkich jego cztonkéw (Wisniewska, 2015, s. 266-267).

Przedstawione propozycje to jedynie przyklady dobrych praktyk, ktére moglyby
zainicjowal proces zmiany, w tym zmiany samego myslenia nauczycieli oraz organu
zarzadzajacego szkolg. Wspdlnym mianownikiem wszelkich inicjatyw powinien by¢
zawsze przekonany o ich stusznoéci i autentycznie zaangazowany w proces ich rea-
lizacji nauczyciel.
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COOPERATION IN THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF TEACHING TEAMS —
A REVIEW OF SELECTED RESEARCH REPORTS

ABSTRACT: The article discusses the problem of cooperation in teaching teams as
one of the subcultures in the school’s organizational culture. The research on coop-
eration among teachers was reviewed in order to determine the features common
to the organizational culture of the teams they create, conducive to or hindering
the creation of a cooperative environment at schools. The axis of the research were
questions about the specifics of the organizational culture of teaching teams and the
leadership culture of school headteachers which interact with each other. Attention
was paid to the phenomena of culture of individualization, ostensible cooperation,
and culture of work behind closed doors. Finally, recommendations for educational
practice based on the results of the presented research were formulated. The article
emphasizes the importance of cooperation for the efficient implementation of the
basic tasks of the school, building the quality of education, as well as for the process
of implementing educational change.

KEYWORDS: organizational culture, teacher teams, collaboration, barriers to cooper-
ation, managerial culture
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