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I. WSTEP

Zmieniajaca sie rzeczywistos¢ stawia obecnie przed systemem edukacji nowe wyzwania.
Jednym z nich jest zmiana roli nauczyciela z osoby przekazujgcej wiedze na osobe stwarzajgca
takie warunki, w ktérych uczniowie mogg elastycznie rozwijaé swoje zainteresowania i talenty.
Takie podejscie stawia przed nauczycielami m.in. koniecznos$¢ szerszej i czestszej wspotpracy
miedzy sobg. Panstwo reguluje tg kwestie od strony prawnej nakfadajgc na nauczycieli od
strony formalnej wymaganie pracy w zespotach. Wymdg ten jest spdjny z trendem
powszechnym w catej Europie.

W szeregu krajow od nauczycieli oczekuje sie pracy zespotowej, definiowanej jako
wspotpraca z innymi nauczycielami przy wykonywaniu niektdrych zadan. Takie zadania mogg
obejmowa¢ np.: opracowywanie dokumentow  szkolnych, prowadzenie zajeé
miedzyprzedmiotowych, udziat w wewnetrznej ocenie szkoty lub ocenianiu ucznidw.
W wielu krajach przepisy prawne lub oficjalne wytyczne zobowigzujg lub zachecajg nauczycieli
do uczestnictwa w pracy zespotowej. Na ogét takie rozwigzania nie okreslajg szczegétowo

liczby godzin, jaka nauczyciele powinni przeznaczy¢ na prace zespotowa.

Il. WYZWANIA ZWIAZANE Z MOTYWOWANIEM NAUCZYCIELI DO PRACY ZESPOtOWE])

Praca zespotowa jest dla niektérych nauczycieli sytuacjag nowg wymagajgca od nich zmiany
zaréwno myslenia o swojej roli w szkole jak i zmiany codziennych nawykéw. Moze to oznaczaé
m.in. nowe obowigzki, zmiane w organizowaniu sobie codziennej pracy itp. Mimo zachet do
podejmowania pracy zespotowej przez nauczycieli przez wykazywanie korzysci (dla uczniéw,
placowki i samych nauczycieli) ptyngcych ze wspdtpracy przy realizowaniu zadan forma ta
spotyka sie w wielu sytuacjach z oporem i niechecig do podejmowania wspdélnych dziafan.
Przyczyny tej sytuacji sg rozne. Wsrdd nich mozna wyrdznié:

e dostrzegang konieczno$¢ zmiany dotychczasowego indywidualnego i rutynowego

dziatania, ktore jest postrzegane jako wykonywane sprawniej, bo zostato warsztatowo

opanowane.

1,,Zakres autonomii i odpowiedzialnosci nauczycieli w Europie” Arnaud Desurmont, Bernadette Forsthuber,
Stéphanie Oberheidt, Eurydice2008 — 88 str. ISBN 978-92-79-08898-8,
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e uswiadamiang koniecznos$¢ poswiecenia zespotowemu dziataniu dodatkowego wysitku,
Czasu i zaangazowania;

e obawy, ze w trakcie pracy zespotowej ujawni sie wtasng niekompetencje w danym
zagadnieniu;

e ptynace z doswiadczen przekonanie, ze w znacznym stopniu praca zespotowa niczemu
nie stuzy, a jedynie stwarza pozory demokracji w kierowaniu szkotg;

e praca zespotowa nauczycieli przyjmuje wcigz ten sam mato atrakcyjny schemat
dyskusji nad problemem i formutowaniem bardziej lub mniej trafnych wnioskéw;

e koniecznos¢ pracy w zespole jest postrzegana przez nauczycieli jako przymus;

e jesli z grona rady pedagogicznej wytoniona zostaje kilkuosobowa grupa, ktdrej
przydziela sie zadanie zespotowe, to prostg reakcjg oséb powotanych w sktad zespotu
jest nieche¢ do wykonywania dodatkowe] pracy, ktérej nie muszg wykonywac inni.
W efekcie mogg one pracowaé z mniejszym zaangazowaniem, co skutkuje
zadowalaniem sie minimalnym poziomem wykonania zadania; chcg takze ukonczyé
powierzong im prace jak najszybciej, co samo daje takie same skutki, jak mniejsze
zaangazowanie;

o wiekszos¢ nauczycieli nie jest zainteresowana prezentacjg efektéw wspodtdziatania
swoich kolezanek i kolegdéw, a ci zainteresowani przekonujg sie o niekiedy kiepskim
efekcie pracy zespotu, ale nie podejmujg krytyki z powoddw kolezenskich lub

z obawy, ze w jej wyniku zostang obarczeni koniecznoscig poprawienia efektéw pracy.

S3 to istotne bariery dla dziatania zespotowego w gronach pedagogicznych. W efekcie jest
to istotne wyzwanie dla szkdt, jesli majg one spetnia¢ wymagania panstwa w zakresie dziatania
zespo’rowego.2
Powstajg wobec tego zasadnicze pytania:

- jak minimalizowac¢ opdr nauczycieli do pracy zespotowej?
- jakie dziatania warto podejmowaé, aby nauczyciele chcieli i byli zmotywowani do pracy

zespotowej w szkotach?

> Stefan Wlazto Dziatanie zespotowe nauczycieli i ksztaftowanie kompetencji uczniow w dziataniu zespotowym,

SEO nadzér pedagogiczny.
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-z jakich dziatan dotychczas podejmowanych warto zrezygnowac¢ aby podniesé

motywacje nauczycieli?

Aby znalez¢ odpowiedzi na powyzsze pytania i modc konstruktywnie poradzi¢ sobie
z zaistniatg sytuacjg warto blizej przyjrze¢ sie jak dziatajg mechanizmy psychologiczne
zwigzane z motywacjg cztowieka. W przypadku omawianego problemu warto réwniez
rozwazy¢ co bedzie bardziej efektywne w przypadku pracy zespotéw zadaniowych: czy
zewnetrzne nakazy i bodzZce, czy tez dbatos¢ o to, aby praca zespotowa wynikata z potrzeby

samych nauczycieli i byta kierowana ich motywacjg wewnetrzng ?

IIl. MOTYWOWANIE W UJECIU KONCEPCJI SAMODETERMINACII®.

Przyjrzyjmy sie wobec tego jak dziatajg mechanizmy zwigzane z motywowaniem cztowieka.
Motywowanie polega na takim wptywaniu na innych, by poruszali sie w pozgdanym kierunku.
Sg ludzie, ktérzy sami z siebie majg silng motywacje i konsekwentnie realizujg zdefiniowane
przez siebie cele. Zdarza sie, ze ludzie podejmujg tez okreslone dziatania z samego faktu
lubienia wykonywania okreslonych czynnosci (motywacja wewnetrzna). Jednak wiele dziatan
podejmowanych przez ludzi wymaga dodatkowej motywacji z zewngatrz. Podstawg wiekszosci
modeli motywowania jest zapewnienie potencjalnej nagrody zaspokajajgcej potrzebe lub
spetniajacej oczekiwania jednostki w zamian za konkretne zachowania.”.

Edward L. Deci oraz Richard M.Ryan - amerykanscy psychologowie spofeczni
z Uniwersytetu Rochester szukajgc odpowiedzi na pytanie ,Jakie czynniki decydujg o tym iz
jedni ludzie, cieszac sie dobrym samopoczuciem rozwijajg sie i pracujg z zaangazowaniem,
adrudzy w pracy odliczajg godziny do weekendu?” stworzyli koncepcje samodeterminacji.
Na koncepcje samodeterminacji sktadajg sie dwa pojecia: motywacja oraz podstawowe
potrzeby psychologiczne.

Motywacja daje cztowiekowi energie, nadaje kierunek jego dziataniu, a takze wytrwatosc¢

w dazeniu do zatozonego celu. Ludzie mogg by¢é motywowani do podejmowania aktywnosci

3 Magdalena Kaczmarek ,Motywacja w ujeciu teorii samodeterminacji”- materiaty szkoleniowe Polskiego
Towarzystwa Treneréw Biznesu
* Jolanta Duraj ,,Sztuka Motywacji” - Sztuka motywacji | kadry.nf.pl
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przez réine czynniki. Dla niektorych bedzie to wynagrodzenie, dla innych satysfakcja
z osiggnietego zadania, wzbudzenie uznania w oczach otoczenia, przyjemnos¢ ze wspodtpracy
z ciekawymi ludzmi, czy tez cheé¢ poszerzenia swojej wiedzy (czynniki motywacji zewnetrznej).
Cztowiek zareaguje na w/w bodZce wdwczas, kiedy bedg one zaspokajaty jego potrzeby. Na
takich mechanizmach buduje sie motywacje zewnetrzng cztowieka do podejmowania
okreslonych dziatan. Moze by¢ tez tak, ze zrédtem motywacji bedg czynniki tkwigce w samej
pracy (lubienie wykonywania danej czynnosci).

Przyktad:

— nauczyciel A moze pracowac ze wzgledu na fakt, iz sama ta czynnos$¢ sprawia mu
satysfakcje. Od zawsze marzyt o tym aby uczy¢ innych, a mozliwo$¢ wykonywania tego
zawodu postrzega jako spetnienie swoich marzen. Czerpie on zadowolenie z samych
czynnosci zwigzanych z nauczaniem i tym samym zaspokaja on swoje potrzeby.
W tym znaczeniu kierowany on jest motywacjg wewnetrzng (autonomiczng).

— nauczyciel B pracuje w szkole dlatego ze przez dtuzszy czas nie mégt znalez¢ innej pracy
w swoim zawodzie. Obecnie docenia, ze ma zawdd dzieki ktéremu ma zapewniong
stabilizacje i bezpieczenstwo. W pracy ceni sobie gtéwnie diuiszg niz w innych
zawodach przerwe wakacyjng oraz fakt, ze praca ktérg wykonuje pozwala mu taczy¢
zycie domowe z zawodowym. Wybér pracy w szkole powodowany byt w tym

przypadku motywacjg zewnetrzng zewnatrzsterowana.

Z punktu widzenia funkcjonowania szkoty i jeden i drugi nauczyciel s3 zmotywowani do
pracy, a dyrektor jest z nich zadowolony. Oboje pracujg z zaangazowaniem. Z pozoru mogtoby
sie wydawa¢ ze nie ma wiekszego znaczenia co kieruje dziataniem cztowieka — jego
wewnetrzne checi czy czynniki zewnetrzne. Z punktu widzenia szkoty i w jednym, i w drugim
opisanym przyktadzie praca jest bowiem wykonywana nalezycie. Jednak jak pokazujg badania
jako$é pracy obu pracownikéw bedzie rézna. Jako$é wykonywanej pracy nauczyciela
z motywacjg autonomiczng bedzie wyzsza, bedzie on dziatat bardziej kreatywnie i z wiekszym
zaangazowaniem oraz bedzie wykazywat mniejszg che¢ do zmiany pracy. (Stone, Deci, Ryan,
2009). Powyzsze badania pokazujg, ze pracownik z motywacjg sterowang bedzie wykazywac

wiekszg che¢ do zmiany pracy, bedzie znacznie stabiej angazowac sie w zlecane zadania,
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rzadziej wykaze sie kreatywnoscig, natomiast znacznie czesciej moze chorowac (Stone, Deci,
Ryan, 2009).

Wedtug E. Deciego i R.Ryana w motywacji cztowieka nie wystepuje prosty podziat na
motywacje wewnetrzng i motywacje zewnetrzng. Badacze okredlili te stany jako pewne

kontinuum od stanu amotywacji poprzez motywacje sterowalng do motywacji autonomiczne;j.

KONTINUUMBMOTYWACIJIE

MOTYWACIJAE MOTYWACIJAR

ZEWNETRZNAE WEWNETRZNAE

SKALABMOTYWACIJIPAUTONOMICZNEJE
WEASCIWAR
BRAKE MOTYWACIA® UMIARKOWANIE®] UMIARKOWANIER] .
MOTYWACIIE STEROWANA® STEROWANAE AUTONOMICZNAT AL"\;I"g_’F‘YC\’N'V'A'(C:JZL“E & MOTYWACJAZ
MOTYWACIAR MOTYWACIAR AUTONOMICZNAX

Skrajnie, z lewej strony przedstawiony jest stan amotywacji. Jest to stan, w ktérym

cztowiek nie odczuwa zadnej potrzeby podejmowania aktywnosci. Stan amotywacji wynika
przewaznie z braku poczucia skutecznosci w dziataniu, jak i poczucia kontroli nad nim.
Amotywacja powoduje, iz cztowiek nie podejmuje w ogdle aktywnosci lub, jesli juz ja
wykonuje, to w sposob bezrefleksyjny. Amotywacja wynika z faktu, iz cztowiek nie ceni danej
aktywnosci, nie czuje sie kompetentny do jej wykonywania lub uwaza, iz dana czynno$¢ nie
doprowadzi go do pozgdanych przez niego celéw (Ryan, Deci, 2000). Przyjrzyjmy sie teraz
motywacji zewnetrznej. Normy i wartosci, ktére powodujg, iz ktos podejmuje sie dziatania, sg
w rézny sposob przyjete przez ludzi do ich systemu wartosci (zinternalizowane), moga to by¢:

— zewnetrzne regulacje (kary i nagrody)

— nieuswiadamiane regulacje (nabywane na drodze introjekcji) — podejmowanie dziatan

np. ze wzgledu na prestiz, cheé zyskania uznania w oczach innych oséb.

— zidentyfikowane regulacje (cztowiek sie z nimi utozsamia)

— zintegrowane regulacje (w petni potagczone z normami przejawianymi przez cztowieka)

Na drugim koncu kontinuum mamy motywacje wewnetrzng (autonomiczng). Osoba
motywowana w petni autonomicznie jest samozdeterminowana do dziatania, podejmuje

dziatanie ze wzgledu na to, iZ samo jego wykonywanie sprawia jej przyjemnosc.
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Wazne, aby nie postrzegac opisanego kontinuum motywacji w taki sposdb, iz trzeba przejs¢
przez wszystkie stadia, aby dojs¢ do motywacji autonomicznej. Tak moze sie zdarzy¢, ale nie
musi. Zamiast tego warto zwrdci¢ uwage na to, ze przy zaistnieniu optymalnych warunkéw
ludzie mogg potfaczy¢ ze swoimi (zinternalizowad), zewnetrzne normy i wartosci (Gagne, Deci,
2005). Wedtug autoréow koncepcji tak moze stac sie, kiedy cztowiek ma zaspokajane trzy
podstawowe potrzeby psychologiczne przez otoczenie w ktérym przebywa. S3 to:

— potrzeba autonomii

— potrzeba kompetencji

— potrzeba wiezi

Badania pokazujg, ze bez ich zaspokojenia cztowiek nie moze osiggngé motywacji
autonomicznej (Gagne, Deci, 2005r.). Deci i Ryan podkreslajg, iz nie ma przyktadu
optymalnego, zdrowego rozwoju cztowieka, w ktérym potrzeby autonomii, kompetencji

i wiezi bytyby zaniedbane, niezaleznie od tego, czy dana osoba je docenia.

POTRZEBA AUTONOMII

Autonomia to decydowanie samemu o sobie, samostanowienie. Deci i Ryan porédwnujg jg
do pojecia samorzadnosci i odrdzniajg potrzebe autonomii od niezaleznosci. Potrzeba
autonomii jest zaspokojona woéwczas kiedy mamy poczucie, ze nasze dziatania s3
konsekwencjg naszego wyboru i zgadzajg sie z naszymi pragnieniami, potrzebami i systemem
wartosci. Mozliwos$¢ zaspokajania potrzeby autonomii utatwia przyjmowanie obowigzujgcych
w spoteczenstwie norm i wartosci. Cztowiek, by zintegrowac wartosci, musi rozumie¢ ich
znaczenie dla niego i catego spoteczenstwa, nastepnie musi je potgczy¢é z witasnymi
wartos$ciami, w taki sposdb, by nie burzyty jego spdjnego obrazu ,ja”. Zdecydowanie tatwiej
jest kazdemu przyjmowac te normy, jesli ma poczucie mozliwosci wyboru, sam proces

nastepuje zgodnie z jego wtasng wolg i bez poczucia nacisku z zewnatrz. (Ryan, Deci, 2000).

POTRZEBA KOMPETENCIJI

Ludzie, ktérzy czujg sie kompetentni w dziataniu, skuteczni w osigganiu okres$lonych
wynikéw, podejmujg je ze wzgledu na wewnetrzng motywacje. Im lepiej wykonujemy jakas
czynno$é, tym chetniej powtarzamy jg, gdyz przynosi nam ona zaspokojenie poczucia

kompetencji. Na poczucie kompetencji mozna pozytywnie wpltywaé poprzez stawianie
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optymalnych wyzwan i udzielanie pozytywnych informacji zwrotnych (Deci, 1972).
Dostrzeganie u ludzi tego co robig dobrze i méwienie im o tym powoduje ze budujemy lub
podtrzymujemy przekonania, iz posiada ona wfasciwe kompetencje do wykonania danego

zadania.

POTRZEBA WIEZI

W swoim zyciu angazujemy sie w wiele réznych czynnosci. Czes¢ z nich lubimy, wiec ich
podejmowanie nie sprawia nam problemu. Niektére nie sg dla nas interesujgce, a jednak je
wykonujemy. Czestym powodem dla ktérego cztowiek rozpoczyna wykonywanie nielubiane;j
czynnosci zwigzanej z jakas$ osobg, jest fakt, iz jest to osoba na ktdrej mu zalezy, jest dla niego
kims$ waznym. Wykonujac okreslong czynnos¢ dbamy o utrzymanie dobrej relacji.

Warto jeszcze wymieni¢ podstawowe czynniki, ktore negatywnie wptywaja na motywacje
autonomiczng. Sg to: rywalizacja, nieprzekraczalne terminy wykonania zadani, nadzér
i poczucie bycia kontrolowanym w sytuacjach kiedy postrzegamy siebie jako osobe
kompetentna do wykonania zadania. >

Przedstawiona koncepcja samodeterminacji pokrywa sie z badaniami przeprowadzonymi
w 2005 i w 2008 roku przez firme Training Partners ,Polska Mapa Motywac;ji” .

We wnioskach z badan nad tym co motywuje Polakdw do pracy czytamy m.in.: trzy kluczowe

czynniki motywujgce Polakdéw do pracy to:

1. docenianie zaangazowania i sukceséw
2. dobre relacje i pozytywna atmosfera w miejscu pracy

3. jasno stawiane cele

> Badania Stone, Deci, Ryan, 2009r.,
e »,Motywacja pod lupg” A. Niemczyk i inni, wyd. Helion 2009, Badanie ,,Polska mapa motywacji — czyli co

motywuje polskich pracownikdw” str. 273 ISBN 978-83-246-0466-1,
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IV. PROPOZYCJE ROZWIAZAN

W kontekscie przedstawionej koncepcji samodeterminacji i wnioskdw ptyngcych
z przeprowadzonych badan zastandwmy sie jakie dziatania warto podejmowac aby praca
zespotowa nie pozostata jedynie wymogiem prawnym narzuconym nauczycielom.

Co mozemy robi¢ aby nauczyciele byli samozdeterminowani do pracy zespotowej
i z wiasnej inicjatywy angazowali sie we wspdlne dziatania na rzecz szkoty?

W wielu krajach europejskich pracy zespotowej nauczycieli towarzyszy jednoczesnie
rozszerzanie zakresu autonomii, dzieki czemu stajg sie oni bardziej niezalezni
w wykonywaniu swych obowiqzkc’)w7. Autonomia zwigzana jest zazwyczaj z przejmowaniem
wiekszej odpowiedzialnos$ci za rezultaty pracy zespotowej. Odpowiedzialno$é ta wigze sie
jednoczesnie z autorefleksjg nad efektywnoscig pracy zespotdw zadaniowych.

Oddajgc autonomie nauczycielom przekazuje sie im jednocze$nie odpowiedzialno$¢ za
osiggane rezultaty. Poczucie odpowiedzialnosci za efekt i samodzielna ocena rezultatéw
wspdlnego dziatania wptywa z kolei na zaangazowanie w prace zespotowg. Mozliwos¢
samodzielnego monitorowania rezultatdw pracy zespotowej pozwala z kolei dostrzec
nauczycielom co robig dobrze (co w naturalny sposéb buduje poczucie kompetencji). Warto
tez podkresli¢ ze wspdlna praca w zespole ma bezposredni wptyw na budowanie wzajemnych
relacji i budowanie nowej kultury organizacyjnej w szkole (posrednio wptywa na zaspokojenie
potrzeby wiezi).

Praca w zespotach nauczycielskich moze by¢ wiec idealnym podfozem aby tworzy¢ warunki,
niezbedne do rozwijania i podtrzymywania naszej motywacji wewnetrznej do dalszej pracy.
Pozwala bowiem zaspokoi¢ zardwno potrzebe wiezi, kompetencji jak i autonomii. Warunkiem
aby to sie udato jest wdrozenie tego rozwigzania do szkdt w sposdb niedyrektywny. Rolg oséb
odpowiedzialnych za wdrozenie pracy zespotowej powinna by¢ raczej pomoc nauczycielom
w dostrzeganiu takiej potrzeby oraz pomoc w sprawnym jej zorganizowaniu.

Wazne jest pozostawianie duzej swobody co do sposobdow i obszarow w ktorych
nauczyciele dostrzegajg potrzebe wzajemnej wspotpracy. Kluczowe jest podkreslanie, ze
rozwigzanie ma przede wszystkich stuzyé bardziej efektywnej pracy samych nauczycieli

i ksztattowa¢ nowg kulture organizacyjng w szkole (na wzoér organizacji uczacej sie). Warto

’ ,Zakres autonomii i odpowiedzialnosci nauczycieli w Europie” Arnaud Desurmont, Bernadette Forsthuber,
Stephanie Oberheidt, Eurydice2008 — 88 str. ISBN 978-92-79-08898-8,
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wtej sytuacji odchodzi¢ od dziatan dyrektywnego zarzadzania, narzucania i silnego

kontrolowania tego procesu przez osoby z zewnatrz szkoty.

Pozytywne rezultaty przy wdrazaniu wymogu pracy zespotowej w szkole mogg wiec
przynie$¢ te dziatania, ktére w naturalny sposéb wzmacniajg motywacje autonomiczng
cztowieka. Kluczowymi dziataniami jakie warto podejmowac s3a:

1. Ksztattowanie poczucia autonomii w $rodowisku nauczycielskim. Osiggna¢ to mozemy
m.in. poprzez nawigzywanie partnerskiego dialogu z nauczycielami. Kluczowe jest tu
nastawienie oséb odpowiedzialnych za prace zespotowg nauczycieli na zadawanie pytan
otwartych istuchanie z intencja zrozumienia(skuteczniejsze niz przekonywanie
srodowiska nauczycielskiego ze jest to wymadg prawny i narzucanie gotowych rozwigzan).
Budowanie autonomicznej motywacji wymaga podtrzymywania dialogu, a taki dialog
zaczyna sie od zadawania pytan otwartych, ktére zapraszajg do przeanalizowania
istotnych problemoéw. Zadawanie pytan poddaje problem do dyskusji, do rozwazenia, ale
nie powoduje narzucania gotowego rozwigzania. Wspdlne poszukanie rozwigzan przez
nauczycieli, a nawet pozostawienie ich z dylematami bedzie naturalnym krokiem
w kierunku dazenia przez nich do pracy zespotowej i brania przez nich odpowiedzialnosci
za jej efekty.

2. Partnerskiemu dialogowi musi towarzyszy¢ aktywne stuchanie, ktore zaktada uznanie
i poszanowanie perspektywy postrzegania pracy zespotowej przez nauczycieli.
Aktywne stuchanie sprzyja zaspokajaniu wszystkich trzech podstawowych potrzeb
psychologicznych. Daje ono mozliwos¢ zbudowania wiezi i pozytywnej relacji. Stuchajac
podkresla sie kompetencje jakie posiada druga osoba i rdwnoczesnie, poznajgc punkt
widzenia drugiej strony, nie narzuca sie gotowych rozwigzan, a zaspokaja potrzebe
autonomii.

3. Oferowanie zestawu mozliwych dziatan, ktére mogg rozwigzac problem, jest logicznym
nastepstwem dialogu opartego na otwartych pytaniach i aktywnym stuchaniu.
Wazne aby uwzgledniaé propozycje ktére wyszly z grona nauczycieli i na nich budowa¢
praktyczne rozwigzania pracy zespotow. Kluczowq rolg jest zadbanie o to, aby nauczyciele
okreslali jasno cele jakie praca zespotowa ma przyniesc.

Okreslanie i wyjasnianie znaczenia zakresu obowigzkéw poszczegdlnych cztonkdéw

zespotu, podkreslanie ich wptywu na efekt koricowy pracy zespotu jest integralng czescig
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teorii samodeterminacji i nadaje sens poszczegdlnym dziataniom. Przyktadowo
przekazywanie zrozumiatego uzasadnienia dla wykonywania mato interesujgcych zajec
oraz zrozumienie odczu¢ cztonka zespotu w tym zakresie (zrozumienie, ze zadanie jest
nudne, ze mozna go nie lubi¢ itp.), jest wazng metody zapewniania nauczyciela, ze
rozumiemy jego perspektywe. Poprzez dawanie wyboru cztonkom zespotu jakich dziatan
chca sie podjac i podkreslania ich znaczenia przez pryzmat koricowego efektu pozwala
zaspokoi¢ potrzebe autonomii (nie narzucamy konkretnych dziatan do wykonania).
Potrzebe kompetencji mozemy zaspokoi¢ dwojako:

- nauczyciele sami decydujg ktdrg czes¢ pracy zespotowej wykonajg, w czym

najbardziej czujg sie kompetentni.

- poprzez podkreslenie jakie umiejetnosci czy wiedza posiadane przez nauczyciela

wptywajg na koncowy efekt.

4. Przekazywanie szczerej, pozytywnej informacji zwrotnej, ktéra potwierdza inicjatywe

i fakty, lecz nie osgdza. Pochwata, ktéra jest wskazaniem na poddanie sie kontroli.
Przyktad: ,Swietnie to zrobites, doktadnie tak jak Ci powiedziatem” moze wywotywaé
poczucie bycia kontrolowanym i w efekcie demotywowaé. Pochwata motywuje, gdy
wspiera kompetencje i autonomie jednostki. Przynoszgca efekty pochwata jest szczera
oraz szczegdtowa.
Informuje ona z reguty o unikalnym i nietypowym wktadzie danej osoby w okreslone
dziatanie. Doceniajgc wktad nauczycieli w prace zespotu warto podkresla¢ proaktywne
zaangazowanie i inicjatywe — oraz zwigzek docenianego zachowania z efektem pracy
catego zespotu. Przyktad: ,Jestem bardzo zadowolony, ze zainicjowates analizowanie
czasu pracy na wykonanie poszczegdlnych czynnosci. Jest to bardzo waziny wktad
w projekt, ktorego wczesniej nie wzigtem pod uwage. Dziekuje, Zze podjgtes sie tego
zadania”. W przypadku pracy zespotowej warto zadbaé¢ o to, aby pracujgce w szkole
zespoly miaty mozliwos¢ i byly zachecane do dzielenia sie swoimi doswiadczeniami
i sukcesami w szerszym gronie.

5. Minimalizowanie przymusowej kontroli i porédwnywania z innymi to kolejny krok
w kierunku budowania motywacji autonomicznej do pracy w zespotach nauczycielskich.
Badania przeprowadzone w organizacjach pokazaty (Stone, Deci, Ryan 2009) iz rywalizacja

i oparte na wspodtzawodnictwie schematy, ktére stawiajg pracownika jednego przeciw
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drugiemu, tracg na wielu poziomach. Motywacja duzej liczby ,przegranych” obniza sie,
tak samo jak jako$¢ motywacji tzw. ,,zwyciezcow”. Najwiekszym przegranym jest jednak
organizacja, ktéra wprowadza tego rodzaju wspotzawodnictwo.

Z badan wynika takze (Stone, Deci, Ryan, 2009), iz nacisk na skrdcenie czasu wykonywania
zadan oraz nagrody, a takze nacisk na odpowiedzialno$¢ za tworzenie wyuczonych na bazie
polecenie-kontrola, reakcji s3 mniej efektywne niz pozostawienie autonomii i swobody
w szukaniu rozwigzan. Twércy teorii SDT zbadali (Stone, Deci, Ryan, 2009), czy ludzie poddani
naciskowi bedg w efekcie naciska¢ na innych. Uczestnicy badania byli proszeni o nauczenie
innych rozwigzywania pewnego problemu. , Nauczyciele” zostali podzieleni na dwie grupy,
jedna grupa byta odpowiedzialna za wyniki osiggane przez ich ucznidw. Powiedziano im, ze
majg zapewnié osigganie przez nich wysokich standardéw.

Druga grupa nie miata zadnej odpowiedzialnosci za wynik. Okazato sie, iz ci, ktérzy byli
poddani naciskowi i byli odpowiedzialni za wyniki zachowywali sie zupetnie inaczej niz
»,hauczyciele” z drugiej grupy. Osoby odpowiedzialne za wynik swojej grupy méwity dwa razy
wiecej, dawali trzy razy wiecej instrukcji, dwukrotnie czesciej krytykowali, uzywali trzy razy
wiecej stdw wskazujgcych na kontrole: ,powinno sie”, obserwatorzy oceniali ich takze jako
znacznie mniej utatwiajgcych wykonywanie zadania. W skrécie, poprzez stosowanie nacisku
na nich, ,nauczyciele” w efekcie stosowali nacisk na swoich ,uczniow”. Podobnie sytuacja
moze wygladac w szkotach, w ktdrych stosuje sie zbyt duzy nacisk i kontrole.

A jak reagowali ,uczniowie” w tym badaniu? Nie dos¢, ze badani poddani naciskowi byli
mniej zadowoleni, byli réwniez znacznie mniej efektywni w samodzielnym rozwigzywaniu
problemu. Stosowali sie do polecen wydawanych przez ,nauczyciela”, ale byli znacznie mniej
efektywni w znajdywaniu wtasnych rozwiazaﬁs. Podsumowujgc i wyciggajac wnioski
wynikajgce z przeprowadzonego badania warto dazy¢ do pozostawiania duzej swobody
nauczycielom jesli chodzi o ksztatt i zakres obszardw pracy zespotédw zadaniowych. Takie
podejscie pozwoli bowiem wyzwoli¢ wieksza kreatywnos$é, zaangazowanie i odpowiedzialnos¢

za ostateczne efekty pracy zespotéw.

8Magdalena Kaczmarek Motywacja w ujeciu teorii samodeterminacji - materiaty szkoleniowe Polskiego
Towarzystwa Trenerow Biznesu.
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V. PODSUMOWNIE
Wdrazajgc wymaganie pracy w zespotach zadaniowych warto uwypuklaé argumenty, iz
ta forma pracy pozwala na wzajemng wymiane doswiadczen i dzielenie sie wiedzg. Promujac
prace w zespotach zadaniowych warto podkresla¢, ze ta forma w pracy miedzy nauczycielami
umozliwia wzmacnianie autonomii nauczycieli w szkole (potrzeba autonomii) oraz w naturalny
sposéb sprzyja nauce nowych umiejetnosci (potrzeba kompetencji) oraz wspdtpracy z innymi
(potrzeba wiezi). Taki sposéb przedstawiania idei pracy zespotowej stwarza podfoze do
wzmacniania motywacji autonomicznej. Mogg by¢ rézne powody dla ktérych nauczyciele
podejma sie pracy zespotowej. Kiedy dziatania ich bedg jednak motywowane faktem, aby
wypetni¢ jedynie wymogi prawa, spetni¢ oczekiwania dyrekcji placéwki lub zdobywaé¢ w ten
sposob ,,punkty” do awansu nauczycielskiego to niewatpliwie moze to w istotnym stopniu
wptyngé na jakos¢ i efektywnos¢ pracy zespotowej. Kiedy nauczyciele beda postrzegali
zespofowej prace zespotowg jedynie przez pryzmat kolejnego obowigzku, bedg czuli sie
kontrolowani, a to spowoduje tworzenie sie raczej sterowanej, niz autonomicznej motywacji.
Podsumowujgc - jakos¢ i efektywnos¢ wspdtpracy miedzy nauczycielami w znacznym
stopniu bedzie zalezata od tego jak nauczyciele bedga jg postrzegali i jak bedg oni rozumieli
powody dla ktérych maja sie w nig zaangazowac. Warto zwrdci¢ uwagg, ze to w duzej mierze
od os6b odpowiedzialnych za wdrozenie tego rozwigzania w szkotach bedzie zalezato jak

w efekcie nauczyciele bedg rozumieli i postrzegali tg formg swoich dziatan w szkole.
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