ZESPOLY NAUCZYCIELI JAKO ZASADNICZY ELEMENT
DEMOKRATYCZNEJ SZKOLY



Wprowadzenie

W 1989 roku z bagazem doswiadczen zwigzanych zpracg w réznych kontekstach
edukacyjnych, takich jak szkoty panstwowe, lokalne projekty edukacyjne i uniwersytety,
przeprowadziliSmy sie do Toledo w amerykanskim stanie Ohio izaangazowali$my
w nasz pierwszy formalny projekt reformy szkolnictwa: The Scott High Accelerated
Program in Education (SHAPE). Projekt SHAPE, opracowany iuruchomiony przez
doktora Josepha Kretovicsa, wyposazyt nauczycieli w narzedzia stuzace do
,opracowania programu przyspieszonego nauczania uczniéw z trudnosciami w nauce
oraz zmiany systemu dydaktycznego w taki sposob, aby materiat programowy wigzat sie
z doswiadczeniami wnoszonym do klasy przez ucznidow zamieszkujgcych centra duzych
miast”’. taczyt on w sobie wiele strukturalnych, spotecznych i pedagogicznych
elementéw programu reformy edukaciji, ale jego najwazniejszg idla nas najbardziej
interesujgcg cechg byto tworzenie zespotdw nauczycieli dysponujacych czasem,
mozliwosciami oraz narzedziami wspoOtpracy, aby zaangazowaé ucznidw w prace
w szkole. Naszym zdaniem to wtasnie zespoty nauczycieli odgrywajg najwazniejszg role
w tworzeniu odpowiedniego kontekstu dla rozwoju odpowiedzialnej i krytycznej postawy
obywatelskiej.

Od czas6w zaangazowania sie projekt SHAPE uczestniczyliSmy w innych, mniej lub
bardziej formalnych przedsiewzieciach reform edukacji w szkotach publicznych,
uniwersytetach ina poziomie inicjatyw Iokalnych. w sumie petnilismy funkcje
kierownikow projektow obejmujacych ponad dwadzieScia gimnazjow i szkot Ssrednich
w stanach Ohio i Michigan oraz doradcow, treneréw izewnetrznych ewaluatoréw
w ramach wielu innych projektéow w catych Stanach Zjednoczonych. Chcielibysmy
wyrazi¢ szczegblng wdzieczno$¢ Susan i Mike’'owi Klonskim oraz Billowi Ayersowi,
twércom Small Schools Workshop w Chicago oraz liderom reformy szkolnictwa opartej
na strukturalnych ietycznych zasadach demokracji. Niedawno za posrednictwem
Centrum Edukacji Obywatelskiej w Warszawie nawigzalismy tez wspotprace z kolegami
z Polski, szczegolnie z Grzegorzem Mazurkiewiczem. Wyprébowujemy nasze pomysty
w kontekscie miedzynarodowym i poznajemy praktyki wynikajgce zinnych niz nasze
krajowe uwarunkowan politycznych, spotecznych oraz ekonomicznych. Wspodtpraca
z wieloma osobami, niezmordowanymi oredownikami sprawiedliwosci spoteczne;j
poprzez edukacje, wzbogaca nasze zycie zawodowe i osobiste.

Dzieki zdobytym podczas pracy w ramach projektu SHAPE doswiadczeniom i poznanym
wowczas ludziom nasze metody bardzo sie zmienity i udoskonality. Jedna rzecz nie
ulegfa jednak zmianie: podstawg naszego podejscia do reformowania szkolnictwa
pozostaje wspoOtpraca nauczycieli wramach zespotdw. Zespoly pedagogéw
dysponujagcych czasem na spotkania w godzinach pracy oraz potrafigcych go twérczo

' J. Kretovics, W. Armaline, K. Farber, Reform from the bottom up: Empowering teachers to transform
schools, ,Phi Delta Kappan”, Winter 1991.



i efektywnie wykorzystac, a takze zdolnych do podejmowania decyzji, sg sercem i duszg
reformy edukaciji.

Stworzenie dobrze funkcjonujgcych zespotow nauczycieli wymaga wiele pracy,
przygotowan i przemyslen, na ktérych opisywanie nie ma tutaj miejsca’. w niniejszym
opracowaniu chcemy omowi¢ przyktady przynoszacych najlepsze rezultaty dziatan
zespotdw nauczycieli pod katem propagowanych przez nas reform edukacyjnych oraz
przedstawi¢ przyktadowe protokoty pedagogdéw dotyczace zaje¢ lekcyjnych iich wptyw
na prace uczniow.

Organizacja zespotu nauczycieli

O sukcesie zespotu decydujg trzy czynnosci, jakie nalezy wykonaé¢ na poczatkowym
etapie jego funkcjonowania: ustalenie standardéw wspétpracy, okreslenie wspdlnej wizji
szkoty i klasy oraz zbudowanie wzajemnego zaufania i poszanowania w grupie. z pozoru
wydaje sie to banalne i mozna by powiedzie¢, ze aby osiggna¢ pozytywne wyniki,
wystarczy posadzi¢ doroste osoby w jednym pokoju i kaza¢ im razem zastanowi¢ sie
nad przysztoscig ich pracy, ale do$wiadczenia nasze i naszych kolegéw pokazujg, iz jest
inaczej. Ustalenie standardow pracy w zespole i zapisanie ich tak, aby wszyscy mogli je
widzie¢, jest niezmiernie wazne. Istnieje kilka sposobdw na okreslenie zasad
funkcjonowania zespotu — w wiekszosci dotyczg one tego, co ogdlnie uznaje sie za
konieczne do tworczej pracy w grupie. Przyktady niektérych standardéw to: w danym
momencie moze moéwic tylko jedna osoba, pozostali stuchajg uwaznie i nie przerywajg
moéwigcemu; nalezy wszystkim da¢ mozliwo$¢ aktywnosci lub do tego zachecag;
koncentracja na biezagcym problemie; profesjonalny sposob dziatania. Jesli przyjrzec¢ sie
tym standardom, okaze sie, ze dotyczg zazwyczaj ogdinych zasad dobrego wychowania
i okazywania szacunku, ale mimo to nalezy je gtosno wypowiedzie¢ i skodyfikowac, aby
ksztattujgcy sie zespét modgt sie do nich odwotaé w razie ewentualnych trudnosci’.

Kolejnym elementem organizacyjnym tworzacego sie zespotu jest wspolna wizja tego,
jak ma wyglada¢ szkota, klasa i uczniowie. Zaréwno z analizy publikacji dotyczgcych
reformy szkolnictwa, jak i z naszego doswiadczenia wynika, ze zesp6t musi by¢ zgodny
co do koncowych efektow reformy. Tworzacy go nauczyciele powinni na poczatku
wspotpracy odpowiedzie¢ na kilka istotnych pytan, na przyktad: ,Jakie bedg
najwazniejsze skutki zmian dla uczniéw?” oraz ,Jakie sg cele edukowania naszych
ucznidow?”*. Rozmowy na takie tematy bywajg trudne, a dorostym nienauczonym lub
nieprzyzwyczajonym do pracy w grupie mogg sie wydawac¢ podejrzane lub zbedne.

? Wiecej informacji na ten temat w: T. Dickenson, T. Erb (red.), We gain more than we give: Teaming in the
middle schools, National Middle School Association, Westerville 1997, oraz D. Pounder, Restructuring
schools for collaboration: Promises and pitfalls, State University of New York Press, Alban 1998.

3 Zob. na przyktad D. Pounder, op. cit., rozdziat 5, oraz T. Dickenson, T. Erb (red.), op. cit., rozdziat 8.

4 Zob. National Association of Secondary School Principals, Breaking ranks II: Strategies for leading high
school reform, NASSP, Reston 2004.



Sukces zespotu zalezy wiec w duzej mierze od uksztattowania wzajemnego zaufania
i szacunku. Ustalenie zasad i zwrdcenie uwagi na cele grupy oraz wysitki dydaktyczne jej
cztonkbw mogg by¢ bardzo pomocne w budowaniu zaufania niezbednego do
funkcjonowania zespotu. Dyrektor lub wyznaczony lider powinien rowniez przyktadac
wage do relacji interpersonalnych w zespole powotanym w celu przeprowadzenia zmian
w szkole.

Niezmiernie wazne jest takze, zwtaszcza podczas poczgtkowych spotkahn zespotu,
dokumentowanie  sposobu  wykorzystania czasu i kodyfikowanie  wszelkich
podejmowanych decyzji. KorzysSci z dokumentowania spotkan sg wielorakie. Po
pierwsze czas przeznaczony nha prace nauczycieli w zespotach jest bardzo kosztowny
dla gminy, dlatego nauczyciele powinny by¢ w stanie wykazaé, jak go wykorzystujg i co
sie udato im osiggna¢. Po drugie duze znaczenie ma protokotowanie wszelkich
podejmowanych decyzji, aby na kolejnych spotkaniach nie wraca¢ do spraw, ktore juz
zostaly rozstrzygniete. Poza tym analiza protokotéw pozwala stwierdzi¢, czy zespoty
dobrze wykorzystujg swoj czas iczy poswiecajg wystarczajgco duzo uwagi
poszczegdlnym celom, do ktérych majg dazy¢é. Pomocne jest pisemne sporzgdzanie
i przestrzeganie porzadku spotkan, w trakcie ktdrych przewiduje sie czas na omoéwienie
najwazniejszych biezgcych spraw.

Kiedy juz zostang okreslone podstawowe standardy pracy i cele grupy, a jej cztonkowie
zaczng sobie ufaé, zespdt moze zaja¢ sie realizacjg zadan zwigzanych z edukacjg dzieci.
Ponizej przedstawiamy niektdére z wazniejszych, jak to wynika z praktyki i literatury,
dziatan (wiecej informacji na temat tych iinnych przyktadéw dziatan zespotéw mozna
znalez¢ na stronach internetowych wyszczegolnionych w bibliografii). Szczegdlng
uwage przyktada sie do protokétdéw nauczycieli stuzacych im do oceny wiasnych dziatan
oraz wptywu tych dziatan na prace uczniéw.

Tematy do rozwazenia

Reformy strukturalne umozliwiajg doskonalenie praktyk. Zdajemy sobie sprawe, Ze na
wyniki pracy nauczycieli z uczniami ma wptyw wiele czynnikdéw od nich niezaleznych. Sg
to miedzy innymi: polityka edukacyjna ifinansowa, wewnetrzne izewnetrzne
sprawdziany osiggnie¢ ucznia, wtym ujednolicone testy, sytuacja spoteczna
i ekonomiczna w srodowisku, w ktérym funkcjonuje dana placéwka, oraz wsparcie (lub
jego brak) reform przez wtadze na poziomie szkoty i gminy. Chociaz te czynniki mogg
przeszkadzac i czesto przeszkadzajg w przeprowadzeniu sensownych reform, chcemy
zastanowi¢ sie nad tym, co nauczyciele moga zrobi¢, aby zwiekszy¢ szanse na poprawe
sytuacji w szkole.

Tworzenie zespotow nauczycieli, podobnie jak inne elementy reformy szkolnictwa, ma
sens na tyle, na ile stuzy okreslonym celom. Podamy dwa przyktady, jak grupa
nauczycieli moze poméc zmieni¢ atmosfere i praktyki szkoty. z naszego doswiadczenia
wynika, ze dobrze funkcjonujgce zespoly moga by¢é punkiem wyjscia do



zdemokratyzowania procesu decyzyjnego w szkole. Nauczyciele, jesli tylko sie da im
mozliwo$¢ wspotdziatania, moga stac sie dla dyrekcji zrédtem informacji i pomystéw na
rozwigzanie istniejgcych probleméw. Niektore obserwowane przez nas zespoty zajety sie
kwestig zachowania uczniow izaproponowaty pewne zmiany w zasadach dyscypliny
w szkole, ktére nie przynosity efektéw lub wrecz miaty negatywny wptyw na atmosfere
placowki. Jednym z narzedzi stuzgcych wspolnemu rozwigzywaniu problemow jest
protokdt konsultacyjny” (ang. consultancy protocol). z braku miejsca w niniejszym
artykule odsytamy zainteresowanych czytelnikéw na strone internetowg, gdzie mozna
znalezé caty ten dokument’. Przedmiotem konsultacji mogg by¢ wszelkiego rodzaju
dylematy stojace przed nauczycielami lub szkota, a protokét nadaje prezentacji, analizie
i propozycjom rozwigzania problemu opracowanym wspolnie przez nauczycieli
okreslong strukture.

Dylemat, o ktérym wspomnieliSmy wczesniej, wigzat sie z tym, ze wielu uczniéw miato
zalegtosci w nauce z powodu nieusprawiedliwionych nieobecnosci w szkole. Jedng
z przyczyn absencji byta stosowana przez dyrekcje praktyka zawieszania uczniow za
powtarzajgce sie wykroczenia dyscyplinarne. Poniewaz nauczyciele z jednej strony nie
chcieli, zeby uczniowie opuszczali si¢ w nauce tylko dlatego, ze nie uczeszczali na
lekcje, a z drugiej zdawali sobie sprawe z koniecznoéci zachowania dyscypliny w klasie
i szkole, postanowili za pomocg protokotu konsultacyjnego opracowac rozwigzania
alternatywne wobec zawieszania uczniow. w efekcie zespo6t zaproponowat metody
dyscyplinarne, ktére pozwolity zmniejszy¢ ilo$¢ interwencji dyrekcji i jednoczesnie liczbe
lekcji opuszczanych przez uczniéw. Zamiast zawieszania miaty by¢ stosowane wobec
nich inne metody dyscyplinarne majace wptyna¢ na zachowanie, realizowane w ramach
zespotu bez szkody dla zaje¢ lekcyjnych. w niektérych przypadkach zapraszano
ucznidow na rozmowy na temat mozliwych strategii alternatywnych.

Protokoty nauczycieli stosuje sie czesto réwniez w sytuacji, kiedy potrzebujg oni
informaciji na temat konkretnych zadan niekoniecznie stuzacych realizacji celdéw, takich
jak wieksze zaangazowanie rodzicow w edukacje dzieci, pozyskiwanie lokalnych
zasobow do wzbogacenia doswiadczen klasowych, tworzenie interdyscyplinarnych
modutow lekcji, opracowywanie ¢wiczen edukacyjnych czy angazowanie ucznidéw
w lekcjach poprzez odwotywanie sie do ich wiedzy i zainteresowan. Protokét moze by¢
pomocny przy rozwigzywaniu wszelkiego rodzaju dylematow edukacyjnych i ma stuzy¢
wspolnemu korzystaniu z do$wiadczen wszystkich cztonkow zespotu.

Inny przyktad zastosowania protokotéw nauczycieli dotyczy okreslania na podstawie
analizy wynikébw pracy ucznidw, czego faktycznie uczg sie oni na lekcjach. wtym
wiasnie celu opracowano protokét spostrzezen (ang. tuning protocol), ktéry
przedstawilismy w zatgczniku A, poniewaz uwazamy, ze jest jednym z najbardziej
przydatnych protokotow nauczycieli, z jakimi zdarzyto sie pracowa¢ nam lub zespotom,

5 Zob. National School Reform Faculty, http://www.nsrfharmony.org/protocol/doc/consultancy.pdf.



ktére obserwowaliSmy. Analiza wynikbw uczniow moze naleze¢ do najbardziej
ztozonych itrudnych zadan stojacych przed nauczycielem, a jednoczesnie do
najwazniejszych wskaznikéw efektywnosci praktyki dydaktycznej. Wszelkie reformy
dazace do nadania szkole znaczenia — w oczach uczniéw, rodzicéw, spoteczenstwa
i pracodawcéw — oraz do tworzenia placowek promujgcych demokratyczne zasady
rébwnego udziatu, sprawiedliwosci i humanitarnego traktowania powinny opiera¢ sie na
analizie, w jaki sposob uczniowie wykorzystujg doswiadczenie zdobyte w klasie.

Uwagi koncowe

Jak wspomnieli§my, struktury, dziatania ifunkcjonowanie szkoty sg zdeterminowane
przez rdznorodne czynniki, na ktére nauczyciele czy pozostaty personel czesto nie majg
bezposredniego wptywu. Na przyktad przez ostatnie trzydziesci lat w Stanach
Zjednoczonych znaczgco wzrosta liczba ujednoliconych testéw rzekomo majgcych
badaé¢ efekty pracy uczniéw (i nauczycieli) oraz umacnia¢ w kadrze szkoty poczucie
odpowiedzialnosci za wyniki. Efekt jednak jest taki, ze zbyt czeste izbyt obszerne
materiatowo sprawdziany nadwyrezajg juz i tak napiety system edukacyjny. Nauczyciele
muszg pos$wiecac znaczng cze$¢ czasu lekcyjnego na przygotowanie do testdw, czesto
kosztem programu, ktoéry powinni realizowaé. Mimo ze testy z zatozenia powinny
bazowa¢ na podstawie programowej, w rzeczywisto$ci nauczyciele sg zmuszeni do
walki o brakujgcy czas, ludzkg energie i wytrzymatos¢. Jak wynika z naszych obserwaciji,
taka sytuacja wywiera szczegolnie negatywny wptyw na szkoty, do ktdrych uczeszczajg
najbardziej wrazliwe populacje ucznidw.

Swiadomos$é tych faktéw studzi nasz zapat do odkrywania nowych mozliwosci
wykorzystania jednego zelementdw reformy szkolnictwa - zespotdw nauczycieli
— w celu zmiany sposobu pracy ucznia i nauczyciela. z drugiej strony potega reform lezy
w potencjale, jaki dajg one tym samym nauczycielom iuczniom, do przeksztatcania
szkoty na podstawie wiasnych doswiadczen w lepszg i bardziej skuteczng organizacje
edukacyjng oraz bardziej sprawiedliwe ihumanitarne Srodowisko funkcjonowania
cztowieka.



Zatacznik 1

Protokot spostrzezen: omoéwienie

Ponizszy opis, z niewielkimi zmianami, pochodzi z publikacji Looking Together at Student
Work autorstwa Tiny Blythe, Davida Allena i Barbary S. Powell (New York: Teachers
College Press, 1999)

Pierwotnie protokét spostrzezen miat by¢ narzedziem dla szkét Srednich stuzgcym do
komentowania i doskonalenia tworzonych systeméw oceny uczniéw, obejmujgcym
prezentacje, portfolia i projekty. z uwagi na ztozono$¢ procesu tworzenia nowych form
oceny zespot projektowy opracowat uproszczong procedure wymiany informacji miedzy
nauczycielami na temat pracy ucznidw iwyciggania stosownych wnioskéw. Dzigki
wspolnej analizie nauczyciele mogg opracowywac i udoskonala¢ systemy oceny oraz
pomaga¢ uczniom w osigganiu lepszych wynikdw. Protokdt spostrzezen jest
powszechnie stosowany w amerykanskich szkotach od 1992 roku, réwniez na potrzeby
rozwoju zawodowedo.

Aby wzigé¢ udziat w protokole spostrzezen, nauczyciel powinien przedstawi¢ przyktady
prac ucznia w formie pisemnej lub, jesli to mozliwe, w postaci nagrania wideo oraz
samodzielnie opracowane przyktadowe materiaty stymulujgce prace ucznia, takie jak
opisy zadan czy punktacje. w grupie od szesciu do dziesieciu ,krytycznych przyjaciot”’
(zazwyczaj innych nauczycieli) prowadzonej przez moderatora nauczyciel lub zespot
nauczycieli przedstawia kontekst, w jakim pracowali uczniowie (zadanie lub projekt); inni
uczestnicy grupy nie mogg wtym czasie zadawac¢ pytan ani komentowac tego, co
stysza.

Prezentacja czesto zaczyna sie od zasadniczego pytania, co do ktérego dana osoba
szczegolnie potrzebuje informacji zwrotnych, na przyktad: ,Czy w wypracowaniu ucznia
widzisz elementy perswazji?”. Uczestnicy majg czas na zapoznanie sie z pracg ucznia
i zadawanie pytan wyjasniajgcych, a nastepnie wyrazajg swoje spostrzezenia: ciepte
(pochwalajgce) lub chtodne (kwestionujace). w tym czasie autor prezentacji zachowuje
milczenie. Komentarz zazwyczaj przybiera forme pytania, na przyktad: ,Czym roznitby
sie projekt, gdyby uczniowie sami wybierali temat pracy?”.

Po wystuchaniu spostrzezen autor prezentacji ma mozliwos¢ skomentowania
i udzielenia odpowiedzi na wybrane uwagi lub pytania. Na koniec nadchodzi czas na
podsumowanie. Zaréwno osoby przedstawiajace swojg prace, jak i uczestnicy spotkan
uwazajg, ze tego typu doswiadczenie jest bardzo mocnym bodzcem do zastanowienia
sie nad stosowanymi metodami nauczania.



Procedura

Wprowadzenie — 5 minut

Moderator pokrotce omawia cele protokotu, wytyczne i porzgdek spotkania.
Jesli to konieczne, uczestnicy spotkania krétko sie przedstawiaja.

Prezentacja — 15 minut

Autor prezentacji ma mozliwos¢ przedstawienia kontekstu, w jakim pracowali
uczniowie: informacji o uczniach lub klasie (jak zazwyczaj zachowujg sie
w szkole, jak daleko sg z materiatem).

Przedstawienie zadania, jakie uczniowie mieli wykonac.

Cele lub standardy zwigzane z zadaniem.

Anonimowe przyktady prac uczniow — kopie prac, nagrania wideo itp

Sposéb oceny: punktacja lub kryteria itp.

Zasadnicze pytanie, ktore uczestnicy majg skomentowac.

Uczestnicy zachowujg milczenie — w tym czasie nie nalezy zadawac pytan.

Pytania wyjasniajgce — 5 minut

Uczestnicy majg mozliwo$¢ zadawania pytan ,wyjasniajacych”, jesli w prezentac;ji
pominieto informacje, ktére ich zdaniem mogg pomdc w zrozumieniu kontekstu,
w jakim uczniowie pracowali. Pytania wyjasniajace dotyczg ,faktéw”.

Moderator powinien dopilnowaé, aby pytania ograniczaty sie wytgcznie do
,wyjasnien”, poniewaz niektébre mogg bardziej pasowaé do czesci
cieptych/chtodnych spostrzezen.

Zapoznanie sie z przyktadami prac uczniéw — 15 minut

Uczestnicy zapoznajg sie z materiatami, zwracajgc uwage na te elementy, ktore
stuzg postawionym celom, oraz na kwestie problematyczne. Uczestnicy szukajg
przede wszystkim odpowiedzi na zasadnicze pytanie zadane przez autora
prezentaciji.

Autor prezentacji zachowuje milczenie, a uczestnicy pracujg w ciszy.

Refleksja nad cieptymi i chtodnymi spostrzezeniami — 2-3 minuty

Uczestnicy przez chwile zastanawiajg sie, jak chcieliby skomentowac
prezentacije.
Autor prezentacji zachowuje milczenie, a uczestnicy pracujg w ciszy.



Ciepte i chtodne spostrzezenia — 15 minut

Uczestnicy dzielg sie swoimi spostrzezeniami, podczas gdy autor prezentacji
zachowuje milczenie. Zazwyczaj wyglada to tak, ze przez kilka minut uczestnicy
dzielg sie cieptymi spostrzezeniami, przez koleje minuty — chtodnymi (czesto
wyrazanymi w formie pytan do refleksji), a pdzniej na zmiane uwagami cieptymi
i chtodnymi.

Ciepte spostrzezenia moga dotyczy¢ tego, w jaki sposéb przedstawione prace
stuzg realizacji zamierzonych celdéw, natomiast chtodne — mozliwego braku
zwigzku z celami czy problemami. Uczestnicy czesto dzielg sie pomystami, jak
udoskonali¢ przedstawione prace.

Moderator moze by¢ zmuszony do przypominania uczestnikom o zasadniczym
pytaniu, ktére wczesniej powinno zosta¢ zapisane w miejscu widocznym dla
wszystkich.

Autor prezentacji zachowuje milczenie i robi notatki.

Refleksje — 5 minut

Autor prezentacji odnosi sie do wybranych uwag/pytan, podczas gdy pozostali
uczestnicy zachowujg milczenie.

Nie jest to czas na obrone swojej pracy, ale na gtosna refleksje autora prezentac;ji
na temat tych pytan lub pomystoéw, ktére szczegdlnie go zainteresowaty.
Moderator pilnuje, aby wypowiedzi byty jasne i na temat.

Podsumowanie — 5 minut

Dyskusja na temat spotkania, prowadzona przez moderatora.
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