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KULTURA WSPOEPRACY W ZESPOLACH ZADANIOWYCH
I PROFESJONALNYCH

Konsekwencje dokonujacych si¢ w Polsce po 1989 roku przemian ekono-
miczno-spotecznych nie zawsze wzbudzaja nasz zachwyt. Jako badacz funk-
cjonowania jednostki i grupy ze szczegdlna troska obserwuje zmiany zacho-
dzace w zyciu osoby oraz ich wptyw na funkcjonowanie spotecznosci i odwrot-
nie. Dotycza one wszystkich mieszkanicéw naszego kraju bez wzgledu na ptec,
wiek, wyksztalcenie, status spoteczny czy ekonomiczny. Nie wszyscy natomiast
radza sobie z nimi na tyle dobrze, aby zmiany te odczuwac jako prorozwojo-
we, motywujace do aktualizacji siebie. Sa wsrdd nich i tacy, ktérzy nie wy-
trzymujac tempa i nie radzac sobie z napigciami zwigzanymi z biegiem wspot-
czesnego zycia, nierzadko zasilaja, stale zwigkszajaca sie, grupe osob margi-
nalizowanych. Jedna z grup marginalizowanych sa niewatpliwie osoby niepel-
nosprawne, szczegolnie w kontekscie ich aktywnosci spotecznej i zawodowe;.
Na szczgscie sa tez i tacy, ktorzy bardzo swiadomie przeciwstawiajg si¢ na-
rzucanym wspotczesnie wzorcom postepowania i bazujac na dostepnej wiedzy
oraz zdroworozsadkowym rozumieniu swiata, propaguja i sami stosuja w zyciu
odpowiednie reguly postgpowania, umozliwiajace rozwdj kazdemu cztowie-
kowi.

Jednym z obszaréw zycia jednostki, ktory wydaje si¢ szczegdlnie dotknigty
wspomnianymi konsekwencjami zmian, jest dziatanie i praca. Praca rozumiana
nie tylko jako dziatalnos¢ zawodowa, ale szerzej, jako wszelka aktywnos¢ czto-
wieka prowadzaca do osiagniecia okreslonego celu. Mozna zaryzykowad
stwierdzenie, ze okres przemian spowodowal powrét do dyskusji nad natura
cztowieka pracy. W kontekscie dzialania/pracy pojawia si¢ pytanie, co jest
bardziej pierwotne dla osoby ludzkiej: rywalizacja czy wspotpraca. Obserwujac
wzorce, jakie przenoszone sg wspolczesnie na grunt polski z tak zwanej kultury
Zachodu, mozna dojs$¢ do wniosku, ze jej rozwéj nastgpowat gléwnie dlatego, iz
jednostki ja tworzace kierowaly si¢ przede wszystkim rywalizacja a nie wspot-
praca. Wsparcie dla tego wniosku plynie réwniez z tego, ze jednoczes$nie po-
jawia si¢ w naszym kraju, szczegdlnie wsrdd ,,gtodnych” sukcesu bardzo mto-
dych i mtodych ludzi, coraz liczniejsza grupa zwolennikow walki o przetrwanie.
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Ciagla rywalizacja i myslenie jedynie o indywidualnych korzysciach z wtasnej
dziatalnos$ci/pracy staje si¢ dla wielu z nich gléwna wartoscia zycia.

Aktualna wiedza, szczegdlnie ta ujawniajaca dorobek filozoféw i antropo-
logéw, historykéw mysli spotecznej i kultury, teologéw, psychologéw i socjolo-
gbéw, a takze dokumentujaca empiryczng weryfikacje socjo-psychologiczng po-
zytywnych i negatywnych konsekwencji wspdtpracy oraz rywalizacji dla funk-
cjonowania jednostki, jak i grupy (rodziny, spotecznosci, szkotly, organizacji),
zdecydowanie podwaza zasadno$¢ powyzszego wniosku. W niniejszym artyku-
le podejme prébe przyblizenia dostepnych mi informacji uzasadniajacych teze,
7e to nie rywalizacja a wspdlpraca jest pierwotnym zachowaniem cztowieka,
przynoszacym mu mozliwos¢ rozwoju osobowego, aktualizacji siebie, poczucie
satysfakcji, maksymalizacje jego potencjalnosci i tym samym najlepiej stuzacym
rozwojowi spoleczeristw tworzonych przez jednostki.

1. WIZJA CZELOWIEKA FUNDAMENTEM DLA KULTURY WSPOELPRACY

Scieranie sie ze soba dwdch wizji cztowieka, jednej opisujacej go jako z na-
tury swojej dazacego do indywidualistycznego dziatania i drugiej podkreslaja-
cej jego nature wspolnotowa, jest tak stare, jak stary jest cztowiek. Odkrywane
sg co jaki$ czas przez badaczy dziejéw ludzkosci prawdy wzmacniajace jedna
lub druga wizje czlowieka. Nie wszystkie one maja podobna sife razenia, to
znaczy wywieraja réwnie silne pigtno na sposobach myslenia wspétczesnych
1 nastepnych pokolen. Do wizji cztowieka, ktére w cywilizacji zachodniej naj-
silniej 1 najdiuzej oddzialywaja na kolejne pokolenia ludzkie, zaliczamy: mate-
rialistyczng i spirytualistyczna.

Materialistyczna wizja, czyli widzenie czlowieka jedynie jako istoty biolo-
gicznej, ktérej pojawienie si¢ w §wiecie jest efektem ewolucji, najsilniej uwida-
cznia si¢ w darwinowskiej teorii ewolucji. Opisywana w niej walka o przetrwa-
nie, bedaca mechanizmem selekcji naturalnej, bardzo szybko zostaje przenie-
siona jako sposéb wyjasniania i argumentacji wspoélczesnych dla okreslonych
dziatari, na grunt spoteczny i ekonomiczny'. Darwin® uwazat, ze walka nie tylko
przeciwko czynnikom otaczajacego §rodowiska, ale takze miedzy osobnikami
wewnatrz danego gatunku, jest dominujacym elementem procesu ewolucji.
Dopiero w latach pézniejszych przyznat, ze wspélpraca jest rowniez waznym

L' Ch. Hauert, Cooperation, collectives formation and specialization, ,,Advances in Complex
Systems”, (2006) 9 (4), p. 315-335.

2 Za: G. Woodcock G. Przedmowa, w: P. Kropotkin, Pomoc wzajemna, Poznaii: OW Bractwa
»Trojka” (2006), s. 5-17.
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czynnikiem, ale nie rozwinat tego. Taka wizja czlowieka bardzo odpowiadata
ksztaltujacemu si¢ w dziewietnastym stuleciu kapitalistycznemu ustrojowi or-
ganizacji pracy. Sprzyjala ona dynamicznej industrializacji, potrzebujacej czlo-
wieka poswiecajacego wickszos¢ swojego zycia pracy ponad sity, w ktérej
chcac si¢ utrzymacé, musial rywalizowac z innymi. Nierzadko jest ona promo-
wana wspolczesnie przesz system edukacji, ktéry przyjmuje za wlasciwa w na-
uczaniu kulture oparta na rywalizacji’, jak tez przez kulture organizacji (firmy)
wymuszajacej i nagradzajacej u jednostki zachowania indywidualistyczne®.

Prowadzone w XIX i XX stuleciu badania antropologiczne wykazywaty
coraz bardziej, ze w plemionach pierwotnych to wtasnie pomoc wzajemna byta
zasada, a samolubstwo i rywalizacja wyjatkiem. Jeden z badaczy zachowan
zwierzat i ludzi, Kropotkin®, na podstawie prowadzonych analiz udowadniat,
ze w ,,barbarzynskiej” wiosce wspdtpraca byla podstawa struktury spotecznej,
a p6Zniej osiagneta wysoki poziom rozwoju w Sredniowiecznych wolnych mias-
tach. W swoich opracowaniach rozwijat on ogloszong w 1880 r. w pracy pt.
Prawo pomocy wzajemnej przez Kesslera tezg, ze obok prawa wzajemnej walki
dziala w przyrodzie prawo pomocy wzajemnej, ktére dla rozwoju gatunku jest
duzo wazniejsze niz prawo wzajemnej walki. Poszukujac uzasadnienia dla tego
stwierdzenia, Klropo‘[kin6 wyjasnia, ze ,,mitos¢, wspélczucie i poswigcenie rze-
czywiscie odgrywaja role w rozwoju naszych uczu¢ moralnych. Jednak spote-
czenistwo ludzkie oparte jest nie na mitosci i nawet nie na wspotczuciu. Oparte
jest na solidarnosci ludzkiej — cho¢by nawet wystgpowata ona na poziomie
instynktu. Mamy tu do czynienia z nie§wiadomym uznaniem tej sily, ktdéra
kazdy cztowiek czerpie z pomocy wzajemnej. Mamy tu do czynienia ze Scisla
zaleznoscia szczgscia kazdego od szczescia wszystkich, wreszcie z poczuciem
sprawiedliwosci, ktore doprowadza jednostke do stawiania praw kazdego ze
swych bliZnich na réwni z prawami wlasnymi”.

Spirytualistyczna wizja cztowieka przyjmuje, iz zostat on stworzony na ob-
raz i podobienstwo Boze. Funkcjonuje w trzech wymiarach: biologicznym,
psychicznym i duchowym. Podstawowym zadaniem czlowieka na ziemi jest
dazenie do swietosci po to, aby cieszy¢ si¢ radoscia zycia wiecznego. We wszyst-
kich religiach jest obecna tzw. ,,ztota reguta”, ktéra dla chrzescijan brzmi: ,,Jak
chcecie, zeby ludzie wam czynili, podobnie wy im czyricie” (Ek 6, 31).

W judaizmie i w wielkiej tradycji rabinackiej mito$¢ blizniego jest gtéwnym
prawem Tory. W tradycji islamu spotykamy ,,ztota regule”, ktéra dotyczy na-

3 R. Garmston, Collaborative culture, ,,Journal of Staff Development” (2007), 28 (2), p. 55-57;
P. Leonard, L. Leonard, Assessing aspects of professional collaboration in schools: beliefs versus
practices. ,,Alberta Journal of Educational Research”, (2001a), 47 (1), p. 4-23.

4 A.Lipka (2004), Wspdtdziatanie, zmierzch rywalizacji pracownikow. Pro- i antyrywalizacyj-
ne narzedzia personalne, Warszawa: Difin.

5 P. Kropotkin, Pomoc wzajemna. Poznari: OW Bractwa ,, Trojka” (2006).

% Tamze, s. 21.
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wet ludzkiego serca: ,,Nikt z was nie jest prawdziwym wierzacym, jezeli nie
pragnie dla brata tego samego, czego pragnie dla siebie”. W hinduizmie ,,ztota
reguta” wyrazona jest w ten sposob: ,, Taka jest istota powinnos$ci: nie czynié
innym tego, co uczynione tobie bylo zte, krzywdzace””.

Kluczem w dazeniu do swietosci na ziemi jest mitos¢ do Boga i mitos¢
blizniego, jak siebie samego®, realizujaca si¢ poprzez mitos¢ wzajemna miedzy
ludZmi. Wzorem dla tej mitosci wzajemnej jest bezinteresowna mitos¢ Boga do
czlowieka. Inaczej niz w opisywanej powyzej wizji materialistycznej, dazenie do
wspotpracy wynika nie tyle z posiadanego przez czlowieka instynktu, ile z mi-
tosci, jaka cztowiek obdarza innych ludzi. Milo$¢ ta ujawnia si¢ najczesciej
poprzez stuzbe drugiemu i wspélprace z nim. Mozemy wigc powiedzieé, ze
religijna wizja cztowieka promuje zachowania wspoélnotowe (kulturg¢ komunii).
Szczegdlnym wyrazem wizji cztowieka, podkreslajacej jego podstawowe zada-
nie (obowigzek) — dazenie do zjednoczenia z innymi ludZmi — byt i jest nadal,
pojawiajacy sie¢ w Kosciele katolickim podczas II wojny swiatowej we Wto-
szech, charyzmat jednosci. Zostaje on podarowany swiatu poprzez Wtoszke
Chiarg¢ Lubich, ktéra jako mloda nauczycielka podczas licznych bombardowan
Trydentu, udajac si¢ do schronu, zawsze zabiera ze soba tylko jedna ksiazke —
Ewangelie. W niej odczytuje testament Jezusa — ,,[...] aby wszyscy byli jedno™’,
odkrywajac te stowa jako szczegdlne postannictwo i zadanie dla cztowieka na
ziemi — zjednoczy¢ wszystkich.

Wspotczesny §wiat, tak bardzo zmaterializowany i zlaicyzowany, w zasadzie
w punkcie wyjscia odrzuca czesto wszystko to, co ma zwiazek z religia. Nowa-
torstwo doktryny charyzmatu jednosci, jej uniwersalno$¢, ponadczasowos¢ oraz
mozliwos¢ bezposredniej aplikacji paradygmatu jednosci w zycie spoleczne
zostata bardzo wyraZznie docenione przez migdzynarodowa spolecznos¢ nauko-
wa. Chiara Lubich otrzymata wiele doktoratéw honoris causa (m.in. w dziedzi-
nie: nauk spotecznych, psychologii, pedagogiki, ekonomi, sztuki)

Konkludujac, nalezy zauwazy¢, ze wizja cztowieka stanowi podstawe two-
rzenia si¢ i rozwoju kazdej kultury. Dlatego tez w literaturze przedmiotu zwra-
ca si¢ uwage na fakt, iz kultura wspétpracy i/lub rywalizacji nie pojawia si¢
w prézni. Jest ona dorobkiem kulturowym danego spoteczenstwa i jako taki, na
zasadzie dziedziczenia kulturowego (spotecznego) czy modelowania zachowan,
przekazywana jest jego cztonkom. Stad tez mozna opisywaé dang spotecznosé
jako posiadajaca niska lub wysoka synergi¢ spoteczna lub jako promujaca
kulture wspélpracy'®. Pozytywne efekty tych zjawisk przedstawie nizej.

7 Za: C. Lubich, Charyzmat jednosci, Krakéw: Fundacja Mariapoli 2007, s. 467-468.

® Ga5,13-14.

> J1721.

19 1.J. Poggie, Food resource periodicity and cooperation values: A cross-cultural considera-
tion. ,,Cross-Cultural Research” (1995), 29 (3), p. 276-297; R. Boyd., P.J. Richerson, Culture and
cooperation, in: JJ. Mansbridge (ed), Beyond self-interest, Chicago: University Press, (1999),
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2. KIERUNKI BADAN ZASADNOSCI OBECNOSCI KULTURY
WSPOLPRACY W ZESPOL.ACH ZADANIOWYCH I PROFESJONALNYCH

Moze to czytelnika zdziwié, ze dopiero teraz proponuj¢ mu pewne ustalenia
terminologiczne, ktére powinny znaleZ¢ si¢ na poczatku prezentacji. Wyjas-
niam, ze jest to zamierzone, a nie przypadkowe. Tresci prezentowane w pierw-
szym punkcie artykulu nie wymagaly tego. Od dtuzszego juz czasu pojecie
wspotpraca w jezyku polskim nie ma szczegdlnie pozytywnych konotacji. Dla-
tego zaobserwowano, ze w literaturze przedmiotu prébuje si¢ je zastapic¢ po-
jeciem wspdétdziatanie'!. Nie obserwuije si¢ tego zjawiska w jezyku angielskim,
gdzie stowa cooperation 1 collaboration ttumaczone sa jako wspdtpraca/wspot-
dziatanie'”. Respektujac dostrzegang przez niektérych synonimicznosé tych
pojeé, sktaniam sie raczej w kierunku pojecia wspolpraca i stoje na stanowisku,
iz najlepiej oddaje ono moja mysL

Stownik jezyka polskiego"® wspélprace wyjasnia jako dziatalnosé/prace wy-
konywana wspdlnie, przez wigcej niz jedna osobg, w tym samym czasie. Pauline
i Lawrence Leonard'?, dokonujac przegladu réznych konceptualizacji pojecia
wspotpraca (collaboration) w literaturze angielskojezycznej, dochodza do
wniosku, ze definiowanie tego pojecia jest tak samo trudne, jak realizacja
wspotpracy w praktyce. Wsréd réznych wyjasnien znajduje si¢ takie, ktére
okresla wspoétprace jako styl interakcji interpersonalnej, rézny od innych sty-
16w. Kiedy inne style zakladaja bycie dyrektywnym, dostosowujacym sie, ida-
cym na kompromis lub rywalizujacym, to wspodtpraca miedzyosobowa jawi si¢
jako styl bezposredniej interakcji, miedzy co najmniej dwoma réwnymi sobie
osobami, dobrowolnie zaangazowanymi we wspdlne podejmowanie decyzji
(dokonywanie wyboréw) w trakcie pracy nad osiggnigciem wspdlnego celu.
Istotnym tutaj jest zalozenie dobrowolnosci wspdtpracy. Mozna zmusi¢ kogo$
do wspdlnej pracy w grupie, ale nie mozna zmusi¢ nikogo do korzystania z tego
jedynego w swoim rodzaju stylu interakcji, jaki whasciwy jest dla wspStpracy'.
Twoéreca filozoficznej teorii wspétpracy, R. Tuomela'®, zauwaza, ze kluczowe
dla definicji wspotpracy sa dwa elementy: 1) dziataé/pracowac razem; 2) wspol-

pp.111-132; R. Tuomela, Cooperation, A philosophical study, Dordrecht/Boston/London: Kluwer
Academic Publishers, 2000.

' H. Czarniawski, Wspdtdziatanie potrzebg czasu. Lublin: Norbertinum, 2002.

12 7. Stanistawski, Wielki stownik angielsko-polski, Warszawa: WP 1978.

13 Stownik jezyka polskiego, tom I1I, Warszawa: PWN 1981.

14 P. Leonard, L. Leonard, The collaborative prescription: remedy or reverie? , International
Journal of Leadership in Education”, 2001, 4 (4), p. 383-399.

15 M. Friend, L. Cook (2000), Interactions: Collaboration skills for school professionals, New
York: Longman, s. 6.

16 R, Tuomela, Cooperation, s. 3, 10.
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ny lub taki same cel. Dodatkowo badacz ten wyrdznia: g-wspdtprace (g-coo-
preation) — bazujaca na przyjmowaniu celu wspdlnotowego oraz i-wspétprace
(i-coopreation) — bazujaca na zbieznych celach prywatnych (indywidualnych).
Kazdy z wyréznionych rodzajéw wspolpracy moze mie¢ charakter instytucjo-
nalny i nieinstytucjonalny. Friend i Cook!’” dodaja do tych charakterystyk je-
szcze: townos¢ migdzy wspotpracujacymi; wspotodpowiedzialnosé za realizacje
przedsigwzigcia, zaktadajaca wygodny podziat pracy (niekoniecznie réwny);
réwny wspétudzial w podejmowaniu decyzji; wspotkorzystanie z zasobdw;
wspotodpowiedzialnosé za wyniki (pozytywne, jak i negatywne).

Analizujac z kolei kontekst, w jakim wspdipraca moze zaistnieé, wielu
badaczy zjawiska skupia si¢ na zespole. Mozna analizowa¢ tu przebieg wspot-
pracy migdzy osobami tworzacymi zespot, jak rowniez migdzy poszczegdlnymi
zespolami. Rodzi si¢ pytanie, co to jest zespot?; czym rdzni si¢ ta grupa oséb od
innych grup? Na poczatku konceptualizacji pojgcia odwotam si¢ ponownie do
stownika, tym razem psychologicznego, ktory podaje nastgpujaca definicje ze-
spotu: ,,grupa dzieci, mlodziezy lub dorostych, formalna lub nieformalna, po-
wstata spontanicznie lub z inicjatywy zewnegtrznej. Moze by¢ tworzona dla
realizacji okreslonych zadan, krétko- lub dlugofalowych. Specyfika i funkcjo-
nowanie zespotu zalezy miedzy innymi od sposobu jego powstawania, posta-
wionego celu, wieku oséb wchodzacych w jego sklad, stylu kierowania”'®, Jak
wspominalem wyzej, zainteresowanie zespolowa organizacja dziatania/pracy
(czyli wspdtpraca) jest obecne od zawsze, ale dopiero ostatnie dwadziescia
lat przyniosto caly szereg badan empirycznych i analiz, prowadzonych w réz-
nych obszarach dziatalnosci cztowieka (szczegdlnie edukacja, praca), ktérych
wyniki zdaja si¢ przesadza¢ o wyzszosci tego sposobu nad innymi.

Literatura prezentujaca pozytywne zmiany w réznych obszarach dziatal-
nosci cztowieka, zwigekszajace efektywnos$¢ dzialania organizacji, dokonujace
si¢ poprzez czy za sprawa kultury wspotpracy, jest wspolczesnie bardzo bogata.
Nie sposéb oczywiscie przytoczy¢ tu wszystkich wynikéw badan, nie taki jest
zreszta cel tego artykutu. Chodzi bardziej o zasygnalizowanie obecnego juz od
ponad dwudziestu lat w kulturze (Swiecie) Zachodu trendu, zdaje si¢ zupetnie
odwrotnego do tego obserwowanego wspotczesnie w Polsce, minimalizowania
rywalizacji na rzecz rozwoju wspotpracy.

2.1. KULTURA WSPOEPRACY PODSTAWA DZIALANIA ZESPOEU

R. Evenson'® podaje cztery etapy budowania silnego zespotu: 1) komuni-
kacja; 2) wspolpraca (kooperacja); 3) tworczos¢ (kreatywnosc); 4) spojnosé.

7 M. Friend, L. Cook, Interactions, s. 387-388.
'8 W. Szewczuk, Stownik psychologiczny, Warszawa: WP 1983, s. 356.
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Badaczka ta dodaje, ze kiedy osiagnie si¢ etap czwarty, nalezy przejs¢ do
piatego, czyli kontynuacji dbania na co dziert w zespole o dobra komunikacje,
wspotprace, kreatywnos¢ i spdjnosé. Inni badacze zespotu pracowniczego pod-
kreslaja natomiast, ze dla sprawnego i efektywnego funkcjonowania tej specy-
ficzn% grupy osob najistotniejsze sg integracja i wspolpraca miedzy jej czton-
kami“".

W budowaniu efektywnie dzialajacego zespotu podkresla si¢ tez waznosé
szeregu charakterystyk osobowych jego cztonkéw. M. Clark®! wymienia takie,
jak:

1) stawanie si¢ odpowiedzialnym za swoje decyzje;

2) poszukiwanie zadowolenia w realizacji celéw zespotu (wspdtpraca);

3) bycie zmotywowanym,;

4) szukanie w pracy zespolowej elementéw zwigkszajacych poczucie war-

tosci;

5) szybka adaptacja do koniecznych zmian;

6) rozwijanie swoich umiejetnosci interpersonalnych;

7) poszerzanie swojej wiedzy.

J.A. Chatman i S.G. Barsade®® oraz L. Eby i G. Dobbins®*, analizujac
zalezno$¢ aktywnosci w zespole od ogdlnej orientacji osobowosciowej, zauwa-
7aja, ze jednostki okreslajace siebie jako posiadajace nastawienie kolektywis-
tyczne lepiej funkcjonuja w zespole pracowniczym. Z kolei Xiao-Ping®* na
bazie prowadzonych przez siebie badai wykazal, ze spostrzeganie dobra
wspolnego jako wartosci waznej dla osoby sprzyja jej angazowaniu si¢ w prace
zespotowa.

2.2. KULTURA WSPOLPRACY W EDUKACII

Do obszaréw aktywnosci cztowieka, w ktérych oddziatywanie kultury
wspolpracy jest najczesciej analizowane empirycznie, naleza edukacja oraz

9 R. Evenson, Team effort: beyond employees to team, beyond manager to coach, ,,Supervi-
sion”, (2000), 61 (2), p. 11-13.

20 M.L. Stein, The value of teamwork. ,Editor & Publisher”, (1993),10 (23), p. 13-15;
J. Kratzer, A delicate managerial challenge: how cooperation and integration affect the performance
of NPD teams. ,,Team Performance Management, (2004), 10 (1/2), p. 20-25.

2L M. Clark, 7 ways to build a better work team. ,,Hotels”, (1994), Julay, p. 24.

22 J.A. Chatman, S.G. Barsade, Personality, organizational culture and cooperation: Evidence
from a business simulation. ,,Administrative Science Quarterly”, (1995), 40, p. 423-443.

% L. Eby, G. Dobbins, Collectivistic orientation in teams: An individual and group-level ana-
lysis, ,,Journal of Organizational Behavior”, 18 (3), p, 275-295.

24 Ch. Xiao-Ping, Work team cooperation: The effects of structural and motivational changes,
In: M. Fpddy, M. Smithson, S. Schneider, M. Hogg (ed), Resolving social dilemmas: Dynamic,
structural, and intergroup aspects. New York: Psychology Press (1999), p. 181-192.
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funkcjonowania organizacji (firmy). Efektywna realizacja procesu nauczania
kolejnych pokolen stanowila zawsze wyzwanie dla spotecznosci ja prowadza-
cych. Stanowi ona jedng z podstawowych form wspierania wszechstronnego
rozwoju jednostki. Edukacja tak jak i inne aspekty dziatalnosci spoteczne;j jest
mocno osadzona w kulturze danego spoleczenistwa. Oprdcz tego, niestety row-
nie czesto, ma wplyw na nig linia polityczna aktualnie rzadzacych. Odniesienie
sukcesu w tym zakresie nie jest zadaniem fatwym ani dla nauczajacych, ani dla
nauczanych. Jednym z postulatéw, podnoszonych coraz czgsciej przez srodo-
wisko edukacyjne, jest konieczno$¢ kreowania w placéwka realizujacych te
zadania kultury wspétpracy, w przeciwieristwie do wszechobecnej w nich kul-
tury izolacji*>. Dotyczy to zaréwno wspdtpracy w realizacji zadari na poziomie
rady pedagogicznej, jak i wspotpracy uczniéw (réwiesnikow) ze soba w procesie
uczenia sie.

Analizujac potrzebe zmian kultury funkcjonowania placéwek edukacyj-
nych, nalezy zauwazyé za S. Hord?®, ze winny funkcjonowaé one jako profe-
sjonalne zespoty (spotecznosci) nauczania/uczenia si¢. Ich odrgbnosé widoczna
jest w pieciu wymiarach:

1) aktywnym udziale lidera, ktory dzieli si¢ wtadza i daje mozliwos$¢ wspot-

decydowania;

2) wspolnej wizji ogniskujacej si¢ wokdt poprawy nauczania/uczenia si¢

uczniow;

3) przekonaniu wsréd nauczycieli o statej koniecznos¢ doksztalcania sig,

4) kulturze wspotpracy, ktéra kazdemu stwarza sposobnosé do stania si¢

autorefleksyjnym profesjonalista;

5) srodowisku fizycznym wspierajacym proces nauczania/uczenia sig.

Obecnosé tych wymiaréw w placéwce edukacyjnej daje szanse na to, ze
stanie si¢ ona bardziej instytucja, w ktorej obecna bedzie kultura wspétpracy,
a przez to wigksza efektywnos¢ i rados¢ z bycia w niej zaréwno nauczycieli, jak
i uczniow?’.

Do nawiazania tej specyficznej relacji, jaka jest wspdtpraca migdzy osoba-
mi, nie mozna nikogo zmusi¢. Budowanie kultury wspotpracy jako podstawy
dziatania relacji pracowniczych w placéwce szkolnej wymaga wpierw zaistnie-
nia klimatu wzajemnego zaufania i zyczliwosci, w ktérym nauczyciel poczuje si¢
pewnie i zechce otworzy¢ swiat swojego profesjonalnego warsztatu na oceng
zewnetrzng, dokonywana przez kolegéw, czy na mozliwos¢ dzielenia si¢ z in-
nymi swoim doswiadczeniem i jednoczesnie uczenia si¢ z do§wiadczenia in-

25 R. Garmston, Collaborative.

26 S M. Hord, Professional learning communities: what are they and why are they important?
»Issues About Change”, (1997), 6 (1).

27 N. Akhavan, Creating and sustaining a cooperative culture, ,,Leadership, May/June” (2005),
p- 20-23; E. Duffy, K. Matingly, D. Randolph, A culture of learning, ,,Independent School” (2006),
65 (4), p. 24-28.
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nych?®. Jak bardzo jest to trudne i czesto wydaje sic wrecz niemozliwe, wie
kazdy z nauczycieli i wyktadowcow.

Jakosciowa zmiana funkcjonowania profesjonalnego zespotu nauczajacego
(rady pedagogicznej) w wyniku wprowadzenia w placéwce kultury wspétpracy,
a tym samym zdecydowanie wyzsza efektywnos¢ nauczania/uczenia si¢ po-
wierzonych jej oddziatywaniu oséb (dzieci, mtodziezy i dorostych), sygnalizo-
wana jest w pracach wielu autoréw?’. Natomiast zmiany, jakie dokonuja sie
bezposrednio w samych uczacych si¢, a nastgpnie w tworzonych przez nich
srodowiskach réwiesniczych sa nie mniej znaczace. Duze wsparcie dla prowa-
dzonej tu argumentacji plynie z dorobku psychologii ekologicznej’, ktéra za-
uwaza, ze ,,dwie glowy to niejedna”, zawsze szybciej mozna osiagnac cel,
wspolpracujac z innymi. Jednoczesnie zaznacza wyraznie, Ze tatwiej nie znaczy
prosciej (w sensie przebiegu relacji). Teorie rozwoju czlowieka sygnalizuja
z kolei, ze bez udziatu srodowiska, szczegdlnie spolecznego (chociaz takze
fizycznego), nie jest mozliwy prawidtowy rozwdj osoby ludzkiej i jej funkcjo-
nowanie w zadnym z okreséw rozwojowych>".

Bardziej szczegétowe badania empiryczne wskazuja, ze poprzez wspotpra-
ce z rowiesnikami dzieci nabywaja doswiadczenia spotecznego i ucza si¢ po-
znawczego rozwiazywania probleméw 2. Wspélpraca w grupie réwiesniczej
(wspolnauczanie si¢ wzajemne przez uczniéw) przynosi najlepsze efekty
W uczeniu si¢ w poréwnaniu ze wspoétzawodnictwem i tradycyjnym sposobem
nauczania, gdzie wiodaca role ma nauczyciel>’. Bardzo dobre efekty kultura

2 L. Leonard, P. Leonard, Reculturing for collaboration and leadership, , The Journal of
Educational Research” (1999), 92 (4), p. 237-242.

? L. Leonard, P. Leonard, Professional community in American and Canadian schools: as-
sessing and comparing collaborative environments, ,Planning and Changing” (2002), 33 (3/4),
p- 128-154; S. Coatney, Building a collaborative culture, ,Teacher Librarian” (2005), 32 (4),
p- 59-59; S. Gruenert, Correlations of collaborative school culture with student achievement,
,,NASSP Bulletin”, (2005) 89 (645), p. 43-55; R. Smith, P. Leonard, Collaboration for inclusion:
practitioner perspectives, ,,Equity & Excellence in Education”, (2005), 38 (4), p. 269-279;
Ch. Bernacchio, F. Ross, K.R. Washburn, J. Whitney, D.R. Wood, Faculty collaboration to improve
equity, access and inclusion in higher education, ,,Equity & Excellence in Education” (2007), 40 (1),
p. 56-66.

30 L.D. Segal, Designing team workstation: The choreography of teamwork. Resources for
ecological psychology, in: P. Hancock, J.M. Flach, J. Caird, K. Vicente (ed). Local applications
of the ecological approach to human-machine systems. Hillsdale: Lawrence Erlbaum Associates,
(1995), p. 392-415.

31 A. Brzeziriska, Spofeczna psychologia rozwoju, Warszawa: Wyd. Nauk. Scholar 2000;
S. Ciairano, L. Visu-Petra, M. Settanni, Executive inhibitory control and cooperative behavior
during early school years: A follow-up study. ,Journal of Abnormal Child Psychology” (2007),
35 (3), p. 335-345; S. Ciairano, L. Visu-Petra, M. Settanni, Executive inhibitory control and coo-
perative behavior during early school years: A follow-up study, ,,Journal of Abnormal Child Psycho-
logy” (2007), 35 (3), p. 335-345.

32 V.A. Green, R. Rechis, Children’s cooperative and competitive interactions in limited re-
sources situations: A literature review. ,,Applied Developmental Psychology” (2006), 27, p. 42-59.
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wspoOtpracy przynosi wsréd uczniow, ktérych korzenie kulturowe zwigzane sa
ze spoteczno$ciami etnicznymi preferujacymi wsrod norm zycia spolecznego
wspGtprace.

2.3. KULTURA WSPOEPRACY W ORGANIZACII

Nalezatoby teraz podaé argumenty przemawiajace za tym, ze kultura
wspoOtpracy jest rzeczywiscie najlepsza z mozliwych do zastosowania w realizacji
dzialan przez zespoly zadaniowe i profesjonalne dziatajace w organizacji. Za-
nim wymieni¢ szereg badan w tym zakresie prowadzonych i zaprezentuje ich
wyniki, chciatbym wspomnie¢ o jednej rzeczy. Mianowicie, ponad dziesig¢ lat
temu magazyn ,,Fortune™” zamiescil artykut opisujacy niekonwencjonalne
dzialania zespoléw pracowniczych podejmowane w jednej z wiodacych korpo-
racji amerykanskich o nazwie 3M, stworzonej i zarzadzanej przez Livio DeSi-
mone, nazywajac je: Dziesieé przykazan w zarzqdzaniu tworczymi ludZmi (Ten
commandments for managing creative people). Jednym z dziesieciu jest kreo-
wanie kultury wspotpracy rozumiane jako stwarzanie okolicznosci i zachg¢canie
pracownikéw, aby jak najczesciej wspotpracowali ze sobg, wymieniali doswiad-
czenia, dyskutowali na temat swoich pomystéw i uczyli si¢ nawzajem od siebie.

Z kolejnych opracowan dowiadujemy si¢, ze bez wzgledu na wielkos¢ or-
ganizacji, charakter jej produkcji, profil dzialalnosci, wprowadzenie kultury
wspotpracy zdecydowanie poprawia efektywnos¢ funkcjonowania firmy i zado-
wolenie pracownikéw;

— duzych bankéw i korporacji’®;

— zakladéw wykorzystujacych zaawansowane technologie®’;

— ushug zdrowotnych i socjalnych?®;

— zakladéw produkcyjnych i ustug®.

33 F. Kohler, Establishing cooperative peer relations in the classroom, ,,Pointer” (1985), 29 (4),
p- 12-16; B. Chambers, P.C. Abrami. The relationship between student team learning outcomes and
achievement, causal attributions and affect. ,Journal of Educational Psychology” (1991), 83 (1),
p. 140-146; L.D. Madrid, M. Canas, M. Ortega-Medina, Effects of team competition versus team
cooperation in classwide peer tutoring, ,,The Journal of Educational Research” (2007), 100 (3), 155-
-160.

34 J. Long, School-too-work transition with Native American Indians: implication for counse-
lors. Arkansas; University Press (1999).

35 L. Marshall, Ten commandments for managing creative people. ,Fortune” 131 (1), p. 135-
-136.

3 J.A. Chatman, S.G. Barsade (1995) Personality.

37 Lee, Cheung, Tsui, Kwok 2007; Price 2006.

3 J. Fickel, L.E. Parker, E.M. Yano, J.E. Kirchner, Primary care — mental health collabora-
tion: An example of assessing usual practice and potential barriers, ,Journal of Interprofessional
Care” (2007), 21 (2), p. 207-216.
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W bardzo zasadniczy sposéb mozna rzec rozprawia si¢ z rywalizacja wsréd
pracownikéw, przepowiadajac jednoczesnie jej zmierzch A. Lipka®®. W swojej
ksiazce wskazuje ona na caly szereg negatywnych konsekwencji zaréwno dla
funkcjonowania firmy, jak tez dla pracownikow. Jej argumentacj¢ wspieraja tez
badacze z innych krajéw*'.

Podsumowujac, nalezy przyznac, iz dos¢ dobrze udokumentowana, aczkol-
wiek jeszcze niepowszechnie znana, zdaje si¢ zasadnosci budowania w zespo-
fach zadaniowych i profesjonalnych raczej kultury wspétpracy niz rywalizacji.
Zawsze byly i beda nadal sytuacje (zawody sportowe), w ktorych zdrowa i ucz-
ciwa rywalizacja moze mie¢ charakter motywacyjny i prorozwojowy. Nie mo-
zemy si¢ jednak zgodzi¢ na to, aby kultura rywalizacji byta dominujaca w na-
szych spotecznosciach. Staralem si¢ to wykazaé podczas tego przedlozenia, ze
czesto jest to wbrew naturze czlowieka i prowadzi go, jak réwniez spotecznosci
przez niego tworzone, do zatracenia mozliwosci uzyskania wysokiej synergii
spoteczne;.

3 J. McClenahen, Culture of cooperation, ,Industry Week” (2006), October, p. 38;
D. Schoonmaker, Companies use design to create specific culture, ,,Grand Rapids Business Journal”
(2006), August 14, p. B3.

40" A. Lipka, Wspdtdziatanie.

A, Langbein, C. Jorstad, Productivity in the workplace: Cops, culture, communication,
cooperation, and collusion. ,Political Research Quarterly” (2004), 57 (1), p. 65-79; M. Rauch,
Cooperation and competition, ,,Incentive” (2006), 80 (7), p. 12; M. Haag, R. Lagunoff, On the size
and structure of group cooperation, ,Journal of Economic Theory” (2007), 135 (1), p. 68-89;
F. Koster, K. Sanders, Serial solidarity: the effects of experiences and expectations on the co-opera-
tive behavior of employees, ,International Journal of Human Resources Management” (2007),
18 (4), p. 568-585; F. Koster, F. Stokman, Solidarity through networks: the effects of task and
informal interdependence on cooperation within teams, ,Employee Relations” (2007), 29 (2),
p. 117-137.






