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Having the right potential as well as the desire to develop yourself, students or school is not possible
in the absence of conditions that favor (self) development and development of entities and institu-
tions. It is not just the material conditions that are extremely important; the immaterial space of school
is more important, which is formed by the relations between the subjects based on fundamental hu-
man values. The subject matter discussed in the article is focused on the importance of the school
development category and the entities operating in it. The text discusses selected work of researchers
sensitizing to the possibilities and limitations of the development of schools that emphasize the im-
portance of leadership and trust in school everyday life as those that significantly contribute to the
improvement of schoolwork and efficiency increase. Teachers” leadership is understood here as the
essence and competence leading to development and trust as a value decisive for the moral space of
the school, its culture conducive to learning.
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Wprowadzenie

Zjawisko przyrostu wiedzy zwraca uwage na narastajaca site i rozpietosé
zmian. Warto przypomnie¢, ze poczatkowo ludzkos¢ potrzebowata 1500 lat,
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by w XVI wieku podwoi¢ iloé¢ posiadanej wiedzy. Od tego czasu proces jej
narastania przybierat tylko na sile. U progu XX wieku zajmowat 25 lat, a pod
koniec juz tylko 10. Wspoélczednie, w pelnej dostepnosci do komputeréw,
smartfonéw, tabletéw i oczywiscie Internetu, iloé¢ zgromadzonej wiedzy
podwaja sie jeszcze szybciej. Jednak pomimo tworzacego sie natloku, wiedza
utrzymuje swoja silna pozycje. Zdaniem Alvina Tofftera, zwyciezy ten, kto
bedzie miat dostep do informacji, umiejetnos¢ jej przetwarzania i stosowania.
Wiedza stala sie najwazniejszg wartoscia wspolczesnej cywilizacji. Przewage
w $wiecie zdobywa nie ten, kto bedzie umial produkowag, lecz ten, kto be-
dzie zdolny wymysla¢ nowe produkty i korzysta¢ z wiedzy. Jest to skutek
uczenia sie - procesu, do ktérego profesjonalnie przygotowani sa (lub powin-
ni by¢) nauczyciele.

Jack Welch alarmuje, iz ,jesli tempo zmian na zewnatrz przekracza tempo
zmiany w érodku - koniec jest bliski”’. Uczula to na zwrécenie baczniejszej
uwagina podejmowane zmiany w srodowisku szkolnym adekwatnych, a naj-
lepiej przewidujacych zmiany w otoczeniu. W tym przypadku, planowanie
rozwoju szkoly zorientowanego na poprawe uczniowskich osiagnie¢ nie jest
mrzonka nielicznych szkél, lecz koniecznoscia - wyzwaniem postawionym
wszystkim placowkom edukacyjnym, ktérym w swojej pracy musza sprostac
nauczyciele. Oznacza to konieczno$¢ modyfikowania wpltywoéw wewnatrz-
szkolnych z uwzglednianiem tych zewnetrznych, ktére nie sa obojetne dla
szkolnego zycia i wyznaczaja kierunek zmian.

Oczywiscie, poprawa uczniowskich osiagnie¢ uwzgledniajaca ich rozwdj
nie jest mozliwa, jesli nauczyciele, jako profesjonalici, odpowiedzialni za po-
dejmowane dzialania, sami nie dbajg o wlasny rozwdj oraz nie posiadaja od-
powiedniej wiedzy, cech i predyspozycji osobowych oraz umiejetnosci. Warto
jednak zauwazy¢, ze samo posiadanie odpowiedniego potencjalu, a takze pra-
gnienie rozwoju siebie, uczniéw, czy szkoly nie jest mozliwe w przypadku bra-
ku warunkow, ktdre sprzyjaja (samo)rozwojowi i rozwojowi podmiotéw oraz in-
stytucji. Nie chodzi wylacznie o warunki materialne, ktore sa niezwykle wazne.
Jednakze, wazniejsza jest niematerialna przestrzen szkoty, ktéra tworza relacje
pomiedzy podmiotami oparte na naczelnych, ogélnoludzkich wartosciach.
Wszelkie destrukcyjne czynniki zakl6cajace relacje pomiedzy podmiotami
utrudniaja rozw¢j, wprowadzaja aksjologiczny chaos i niepewno$¢ miejsca.
Uwagi tu poczynione unaoczniaja konieczno$¢ zwrécenia baczniejszej uwagi
na kategorie rozwoju szkoly, ktéra w zaakceptowanym przez spoteczeristwo
porzadku demokratycznym moze by¢ opisana przez pryzmat koncepcji uczacej
sie szkoly, tworzacej przestrzerr do praktykowania rozwoju przez nauczycieli.

1 J. Welch, za: 1. Yashin-Shaw, Leading in the Innovation Age: Unleash knowledge, talent and
experience to create an innovative workplace, BookPod, 2016.
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W prezentowanym artykule przedmiotem dyskusji uczyniono szkote,
zar6wno jako miejsce jej rozwoju (rozwoju organizacyjnego), jak i podmio-
tow w niej funkcjonujacych. Ze wzgledu na ramy okreslone wymaganiami
dla artykutéw naukowych przyblizono wybrane prace badaczy uwrazliwia-
jacych na mozliwosci i ograniczenia rozwoju szkoly eksponujacych range
przywodztwa i zaufania w szkolnej codziennosci jako tych, ktére w istotnym
stopniu przyczyniaja sie do poprawy pracy szkoly i wzrostu efektywnosci.
Przywoédztwo nauczycieli jest tu rozumiane jako istotna kompetencja wioda-
ca do rozwoju, za$ zaufanie - jako wartos¢ decydujaca o przestrzeni moralnej
szkoly, jej kulturze sprzyjajacej uczeniu sie.

Rozw6j szkoly i kultura szkoty

Rozw¢j szkoly mozna okresli¢ jako specyficzne dzialania (interwen-
cje) wywierane na szkoly z zewnatrz lub/i podejmowane przez podmioty
reprezentujace ja wewnatrz, zorientowane na wspieranie jakosci i efektyw-
nosci proceséw wewnatrzszkolnych stuzacych rozwojowi uczniow i wzrost
ich osiaggnie¢ w celu zapewnienia trwalej poprawy?. Proces rozwoju szkoty
bedzie zatem dotyczy¢ zewnetrznych oraz wewnetrznych dziatari celowych
i co wazne - zorientowanych na wywieranie trwalego wplywu na poprawe
uczniowskich osiggnie¢ w codziennych sytuacjach szkolnych®. Na znacze-
niu zyskujg wéwczas grupy czynnikow zewnetrznych - kontekstowych, jak
i wewnetrznych - oddzialujacych w szkole jako specyficznej jednostce. Jed-
nak badacze podkreslaja, iz takie wskazania nalezy traktowac z duza gra-
nicq bledu. Bowiem, cho¢ udato sie zdefiniowac i opisa¢ szereg czynnikéw
na réznych poziomach systeméw edukacyjnych, ktére w wiekszosci krajow
sa powigzane z efektywna poprawa funkcjonowania szkot (przynajmniej
w pewien sposob), to jednak trudno wyodrebni¢ czynniki, ktére dziatatyby
w dokladnie taki sam sposéb we wszystkich krajach*. Nawet jesli wybrane
czynniki powielaly sie, to ich wptyw réznit sie w poszczegoélnych krajach od
(bardzo) pozytywnego do (bardzo) negatywnego. Ponadto, nawet w jednym

2 Por. I. Nowosad 1., Uwarunkowania rozwoju szkoly, [w:] Edukacyjne konteksty wspotczesnosci
z myélg o przysztodci, red. . Madaliniska-Michalak, N.G. Pikuta, Krakéw 2018.

* 1. Nowosad, Perspektywy rozwoju szkoty. Szkice z teorii szkoty, Warszawa 2003.

* G.J. Reezigt, B.P.M. Creemers (red.), A framework for effective school improvement. Final re-
port of the ESI project, Groningen 2001; D. Hopkins i in., School and System Improvement, State of
the Art Review Keynote presentation prepared for the 24th International Congress of School Effectiveness
and School Improvement, Limassol 2010, Cyprus, 6th January 2011, w: https:/ /www.icsei.net/
icsei2011/State_of_the_art/State_of_the_art_Session_C.pdf [dostep: 2017.12.10]; C. Belleia i in.,
School improvement trajectories: an empirical typology, School Effectiveness and School Improve-
ment, 2015: https://globaled.gse.harvard.edu/files/ geii/files/bellei_et_al_-school_improve-
ment_trajectories.pdf [dostep: 2017.12.10].



176 Joanna M Lukasik, Inetta Nowosad

kraju moga wystapic¢ istotne réznice pomiedzy szkotami. Bowiem, poprawa
funkcjonowania szk6t moze by¢ odmiennym procesem w placéwkach, ktére
odniosty sukces oraz w szkotach, ktére dopiero na ten sukces licza®.

Michael Fullan w opisie rozwoju szkoly zwraca uwage na wysoka $wia-
domos¢ spotecznosci miedzynarodowej, iz lepsza edukacja jest kluczem
do spotecznej i globalnej produktywnosci oraz dobrobytu indywidualnego
i spolecznego®. Wzmaga to tylko dzialania zorientowane na troske o jakos¢
edukacji i mozliwos$¢ poprawy w szerokiej skali, a nie tylko incydentalnych
sukcesow. Wowczas skutecznos¢ i efektywnos¢ poprawy szkoty (szkét) jako
trwaly proces, na stale wpisany w dziatalnos¢ i misje szkoty, przejawia sie
w codziennych sytuacjach, czesto niedostrzeganych z perspektywy global-
nych efektéw. Na znaczeniu zyskuje rowniez zaangazowanie spotecznosci
szkolnej w proces inicjowania celowych zmian i tym samym zwiekszenie od-
powiedzialnosci oraz wspdlnej kontroli nad treécig, jak i tempem ich wprowa-
dzania. Mozna przyja¢, ze rozw6j szkoly w szkolnej codziennoéci lub bardziej
codzienno$¢ rozwoju szkoly ,jest procesem rozpoznawania nowych potrzeb,
uczenia sie poprzez doswiadczenie, tworzenia nowej praktyki i nabywania
biegtosci we wspélnym dziataniu”’. Sprawia, ze spolecznos¢ szkotly rozpa-
trujac stawiane przed nia wymagania czyni to w $wietle wlasnej wizji i misji,
kreujac w ten sposob swoja przysztoéc. Podejscie takie eksponuje znaczenie
bezposredniego zaangazowania wszystkich pracownikéw szkoty i uczniéw
w okreélanie potrzeb, ustanawianie celéw programu rozwoju placéwki, jako
warunku samoistnej i autentycznej odnowy, ale takze, i to coraz dobitniej,
zmiany wartoéci oraz przekonan spolecznosci szkolnej rozumiane jako prze-
ksztalcanie kultury szkoty.

Dluga tradycja badarn edukacyjnych wskazuje na kulture szkoly jako
kluczowa zmienng w zrozumieniu zmiany i doskonalenia pracy szkoly. Juz
w latach 30. XX wieku Willard Waller sugerowat, ze typowe szkolne kultu-
ry ograniczaja wysilki na rzecz innowacji®. Do podobnego wniosku doszed!?
Seymour Sarason piecdziesiat lat p6Zniej, udowodniajac, ze szkoty nie moga
sie znaczaco zmieni¢, chyba ze zostang zakwestionowane podstawowe ele-

5 L. Stoll, D. Fink, The cruising school: The unidentified ineffective school, [w:] No quick fixes:
Perspectives on schools in difficulty, red. L. Stoll, K. Myers, London - Washington 1998, s. 189-206.

® M. Fullan, Przedmowa w: Jak najlepiej doskonalone systemy szkolne na Swiecie stajq si¢ jeszcze
lepsze, s. 11, w: M. Barber, M. Mourshed, How the World’s Best-Performing School Systems Come
Out on Top, McKinsey and Co, 2007: ww.mckinsey.com/ clientservice/socialsector/resources/
pdt/

7 B.D. Gotebniak, Szkota wspomagajgca a rozwdj, [w:] Pedagogika. Podrecznik akademicki, tom 2,
red. Z. Kwieciniski, B. Sliwerski, Warszawa 2003, s. 98-122; A. Hildebrandt, Koncepcja rozwoju or-
ganizacyjnego szkoty Pera Dalina, [w:] Szkice z teorii i praktyki zmiany oswiatowej, red. E. Potulicka,
Poznan 2001, s. 74.

8 W. Waller, The Sociology of Teaching, New York 1932.
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menty ich kultury. Proces rozwoju szkoly w codziennych sytuacjach zwraca
wowczas uwage na to ,jak my tutaj to robimy”, czyli na trudng do okreslenia
przestrzen kultury szkoty. Kazda préba udoskonalenia lub poprawy pracy
szkoly, ktora ja pomija, bedzie oznacza¢ bezproduktywna dziatalnos¢, ktéra
cho¢ wprowadza zmiany, to jednak takie, ktoére nie przyczyniaja sie do wzro-
stu uczniowskich osiggnie¢. Spolecznosé szkoly moze doznawac frustracj,
kiedy podejmuje wysitki, ktére w zasadzie nic istotnego nie wnosza’. Michael
Fullan w swoich pracach zwraca uwage, ze proby podejmowania zmian i do-
skonalenia szkét w duzej mierze koncentruja sie na narzucaniu nowych za-
dan i praktyk - czyli na restrukturyzacji - zamiast na ich przekwalifikowaniu,
czyniac ze szko6t miejsca stymulujace nauczycieli i wspierajace ich w dokony-
waniu znaczacych zmian od wewnatrz. Skupia to uwage na specyfice zmian
w szkotach i na tym, zZe nie kazda zmiana jest dla szkoly wazna, czy cho¢by
nawet potrzebna.

Rozwojowi szkoly, aby skutki zmiany byly trwate, musi by¢ poswieco-
ny dluzszy czas i wypracowane nowe podejscie do postrzegania zmiany i jej
odczuwania. Woéwczas proces rozwoju szkotly Fullan utozsamia z proce-
sem rekulturacji, ktéry przewartosciowuje najglebsze poziomy uznawanych
wzorcéw i wartosci oraz zmienia perspektywe z zewnetrznej (wyznacza-
ne terminy) na wewnetrzna, we wszystkich obszarach: kultury szkoty oraz
struktury i czasu jako czynnikéw wspierajacych.

Wprowadzanie zmian wymaga czasu i nie jest to zaskakujace. W proce-
sie rekulturacji istotne s3 wewnetrzne postawy wobec czasu, czyli subiek-
tywne miary orientacji temporalnej. Kurt Lewin opisat czas jako jeden z naj-
wazniejszych wymiaréw indywidualnego i spolecznego funkcjonowania
czlowieka ulatwiajacy poznanie. Jego percepcja ma dla cztowieka charak-
ter regulacyjny i moze wspieraé proces rekulturacji. Podobnie restruktury-
zacja, ktéra jako cel sam w sobie nie wnosi do szkolnej codzienno$ci zmian
w trwalej poprawie oraz sposobie profesjonalnego funkcjonowania nauczy-
cieli2. Fullan zauwaza, ze mamy tendencje do reagowania reorganizacja na
dowolna sytuacje i jest to wspaniala metoda na stworzenie iluzji postepu.
Badacze wykazali rowniez, ze pewien stopien restrukturyzacji moze by¢ ko-

® M. Fullan, Indelible leadership: Always leave them learning, Thousand Oaks 2016; M. Fullan,
A. Hargreaves, Bringing the profession back in: Call to action, Oxford 2016; M. Fullan, J. Quinn,
Coherence: The right drivers in action for schools, districts, and systems, Thousand Oaks 2016.

10 M. Fullan, Leading in a culture of change, San Francisco 2001.

" Warto pamieta¢, ze Kurt Lewin opracowat fundamenty pod wspétczesng psychologie
temporalng. Por. K. Lewin, Field theory in social science; selected theoretical papers, New York
1951.

12 M. Berends, A Description of Restructuring in Nationally Nominated Schools. Paper presen-
ted at the Annual Meeting of the American Educational Research Association, San Francisco 1992,
za: M. Fullan, Change Forces: Probing the Depths of Educational Reform, London 1993.
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nieczny, zanim dojdzie do rekulturacji, ale jest to mozliwe tylko wtedy, gdy
pracownicy szkoly sami opracuja nowe struktury i nie zostana one zaordy-
nowane z zewnatrz®.

Fullan podkresdla, ze przeksztalcanie (ksztaltowanie) kultury szkoty
- rozumiane jako zmiana podejscia do wykonywanych prac - jest najwaz-
niejszym celem i nazywa ten proces wlasnie ,rekulturacjq”'*. Rekulturacja,
restrukturacja i reorientacja czasowa lacznie pozwalaja na wglad w to, czy
szkoly pomyslnie lub bez powodzenia poradzily sobie z procesem zmian.
Oczywiécie, najwazniejsza jest zmiana kultury, ale pozostale elementy maja
charakter wspierajacy - jak zmiany struktur lub konieczny - jak czas potrzeb-
ny na przeprowadzenie zmiany. Steve Gruenert stwierdzil, ze jesli cos sie nie
zmieni, to dlatego, zZe istniejaca kultura na to nie pozwolita’®. Na poziomie
szkoly wskazuje to na fakt, ze liderzy szkolni majg trudnosci ze zrozumie-
niem i dostosowaniem si¢ do ré6znych norm i zachowan w catej organizacji.
Z drugiej strony, ci, ktérzy sg swiadomi rangi kultury maja z nig silny zwia-
zek. Sa bardziej wrazliwi i zdolni do interakcji z innymi warto$ciami i wzor-
cami (innymi typami kultury), elastyczni i jednocze$nie skuteczni.

Kultura szkoly tworzy $rodowisko psychospoteczne, ktére ma glebo-
ki wptyw na calg spotecznosé¢ szkoty: nauczycieli, administracje i uczniéw.
Leslie Kaplan przypisuje jej kluczowe znaczenie w procesie zmiany i uwa-
za, ze kultura szkoty ksztaltuje jej organizacje'. Poprzez wzmocnienie wéréd
pracownikéw wspoélnej identyfikacji na znaczenie codziennych aspektow
szkolnego zycia, kultura pelni w szkole r6zne funkcje, ktérych swiadomos¢
i uwzglednienie ma istotne znaczenie w procesie zmiany - jest niezbedna,
jesli chcemy osiagnac¢ zrozumienie udanych zmian w szkotach?.

- Buduje poczucie tozsamosci - jasno zdefiniowane i wspélne postrzega-
nie wartosci wspiera proces budowania tozsamosci jednostek, stwarza czton-
kom organizacji poczucie kim sg i wzmacnia ich odrebnos¢ jako grupy.

- Wzmacnia zaangazowanie - jako sposéb myslenia o innych i wyjscie
poza siebie. Sprzyja wzrostowi aktywnosci wlgczania sie w cos wiekszego niz
indywidualny, wiasny interes.

- Ksztaltuje standardy zachowania - kultura okreéla jezyk i dziatania
pracownikéw zapewniajac spdéjnoé¢ behawioralng, okreéla normy i niepisa-

® L.M. Hannay, J.A. Ross, Initiating Secondary School Reform: The Dynamic Relationship be-
tween Restructuring, Reculturing, and Retiming, Educational Administration Quarterly, 1997,
33(1), s. 576-603.

4 M. Fullan, Leading in a culture.

3 S. Gruenert, Shaping a new school culture, Contemporary Education, 2000, 71(2), s. 14-18.

% L.S. Kaplan, W.A. Owings, Culture Re-Boot: Reinvigorating School Culture to Improve Stu-
dent Outcomes, 2013, (e-book 2014).

7. P. Angelides, M. Ainscow, Making sense of the role of culture in school improvement, School
Effectiveness and School Improvement, 2000, 11(2), s. 145-163.
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ne zasady, w tym takze to, co pracownicy powinni méwic i robi¢ w danych
sytuacjach.

- Zapewnia kontrole spoleczng - wspoélne wartosci kulturowe, wierzenia
i praktyki zachowuja sie¢ w nieformalnych regulach (zinstytucjonalizowane
normy), ktére zwiekszaja stabilnos¢ systemu spotecznego oraz wzmacniaja
i ksztaltujg kulture w cyklu powtarzalnym.

Znaczenie przywo6dztwa nauczycieli w rozwoju szkoly

Kategoria przywoédztwa w szkolnej codziennosci jest jednoznacznie
powigzana z wywolaniem w szkole dazenia do zapewnienia Srodowiska
sprzyjajacego poprawie uczniowskich osiggnie¢ i najczesciej odnosi sie do
przeprowadzenia procesu zmiany (ksztaltowania) kultury szkoty'. Mozna
nawet uznad, ze analizy dotyczace przywodztwa stanowia jeden z najin-
tensywniej rozwijajacych sie obszaréw badawczych w dziedzinie rozwoju
szkoty (School Effectiveness and School Improvement). Na podstawie prowadzo-
nych badan opracowano lub zaadaptowano z teorii organizacji i zarzadza-
nia wiele modeli, czesto bardzo do siebie podobnych lub pokrywajacych
sie w opisie. Modele te powstaly w odpowiedzi na wyzwania stojace przed
szkola (edukacja), interpretowane na kanwie réznych teorii przywoédztwa.
Dokonujac ogladu bogatej juz na tym polu literatury', mozna przyjaé, ze
szczegblne zainteresowanie towarzyszy tym modelom, ktére odsuwaja
uwage od konserwatywnego zarzadzania szkola na rzecz tworzenia struk-
tur innowacyjnych i elastycznych. Jest to przyktad rosnacego nacisku na
trwala poprawe szkoly, a dokladnie koniecznos¢ wykorzystania potencjatu
szkolnej spotecznosci w poprawie uczniowskich osiaggniec i stworzenia wa-
runkéw do rozwoju, cho¢ nie tylko. Wspoélczesnie coraz silniej widoczna
jest tendencja do wlaczania innych agend w $rodowisku lokalnym szkoty,
jak i na réznych szczeblach zarzadzania szkolnictwem w budowaniu sie-
ci przywodztwa edukacyjnego - oséb zaangazowanych w proces poprawy
rozumiany jako uczenie sie i tworzenie srodowiska edukacyjnego wysokiej
jakosci.

8 T. Bush, Theories of educational leadership, s. 15.

9 Interesujace spostrzezenie dotyczace literatury z zakresu problematyki ksztalcenia i do-
skonalenia zawodowego dyrektoréw zostato ukazane przez Zbyszko Melosika, ktory analizujac
literature przedmiotu wykazal, ze ,za wyjatkiem Stanéw Zjednoczonych jest ona fragmenta-
ryczna i uboga; nie ma zwartych, spéjnych opracowan w tym zakresie. Raport w duzej mierze
opiera si¢ na analizie anglojezycznych dokumentéw dotyczacych zagadnieni ksztalcenia i do-
ksztatcania dyrektoréow w USA i wybranych krajach Unii Europejskiej”, cyt. za: Z. Melosik, Sys-
temy ksztatcenia i doskonalenia kadry kierowniczej w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych,
Warszawa 2014, s. 17.
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W raporcie opublikowanym w 2006 roku Seven Strong Claims about Suc-
cessful School Leadership, przywoédztwo jest na drugim miejscu, zaraz po na-
uczaniu w klasie w zakresie jego wplywu na procesy uczenia si¢ uczniéw.
Wykazano, ze , dziala jak katalizator” w osigganiu przez szkote korzystnych
efektow®. W raporcie rozréznia sie takze wplyw przywodztwa dyrektorow
(zazwyczaj jest to 5-7%) i calkowitego przywoédztwa (27%). Wyniki badan Vi-
viane Robinson ukazuja, ze charakter roli lidera znaczaco wptywa na efekty
uczenia sie. Bezposrednie zaangazowanie lidera w planowanie programu na-
uczania i rozwd¢j zawodowy wiaze sie z umiarkowanymi lub duzymi efek-
tami. Sugeruje to, ze liderzy im blizsi sa podstawowej dzialalnosci naucza-
nia i uczenia sig, tym bardziej prawdopodobne jest, ze beda mie¢ wptyw na
uczniow?. Wnioski badaczy byty jednoznaczne: ,nie ma ani jednego udoku-
mentowanego przypadku, w ktérym w sytuacji braku utalentowanego kie-
rownictwa, szkota z powodzeniem zmienita trajektorie osiagnie¢ uczniow” .
Odkrycia badaczy wskazuja na wymierne efekty przywoédztwa i budza zain-
teresowanie nowymi modelami, podbudowanymi lepiej nie tylko teoretycz-
nie, lecz przede wszystkim empirycznie. Odkrycia te dostarczajg podstaw dla
aktualnego zainteresowania modelami przywodztwa , 0osadzonego” blizej
ucznia i kieruja uwage na przywoédztwo nauczycieli, przywoédztwa eduka-
cyjnego, ktore sprzyjaja harmonijnemu budowaniu wspdlnoty.

Cecha konstytutywna przywoédztwa jest wizja. Przywdédca ma by¢ wy-
znacznikiem kontekstu, projektantem doswiadczenia edukacyjnego - nie au-
torytetem w kwestii rozwigzan. Dyrektor szkoly zmieniajac swoje podejscie
do strategii, zmienia spos6b, w jaki dziala cata organizacja. Kiedy spotecznosc¢
szkoly staje sie tego $wiadoma, odkrywa, ze albo moze pomdc w stworzeniu
rozwigzania lub wrecz ma gotowa odpowiedz na zaistnialy problem - wte-
dy zmiana nastepuje niezwykle szybko, a uczenie sie przyspiesza i postepuje
niezwykle twérczo. Wéwczas w rozwigzaniu jest do dyspozycji o wiele wie-
cej pomystéw, niz w przypadku stosowania starych strategii - narzuconych
przez zarzadzajacych systemem o$wiaty.

Przywoédztwo w profesjonalnym srodowisku szkolnym nie jest przypi-
sane wylacznie dyrektorowi czy jego zastepcom. Pojawia sie paradygmat
przywodztwa zespolowego, lepiej i skuteczniej reagujacego na zmieniajace
sie¢ warunki szkoly i jej otoczenia, uwzgledniajacego procesy demokratyczne
i interakcje, a nie tradycyjne autokratyczne struktury organizacyjne. Mozna
to odczytac¢ jako mozliwo$¢ sprawowania przywoédztwa poprzez wspolne
podejmowanie decyzji i wspélprace, w miare jak nauczyciele angazuja sie

% K. Leithwood i in., Seven Strong Claims about Successful School Leadership, London 2006.

2 V. Robinson, School Leadership and Student Outcomes: Identifying What Works and Why,
Winmalee 2007, s. 20-21.

2 K. Leithwood i in., Seven Strong Claims, s. 5.
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w okreslanie wlasnych potrzeb zawodowych w zakresie edukacji i ich zwigz-
ku z misja szkoty. W sytuacji wielu lideréw w $rodowisku szkolnym wylania
sie rowniez potrzeba zréwnowazenia sily przywoédczej pomiedzy nauczycie-
lami jako liderami (przywodztwo edukacyjne lub przywoédztwo nauczycieli)
a dyrektorem szkoly jako gtéwnym zarzadzajacym organizacja szkoty (ko-
ordynacja, administracja). Wydaje sie to mozliwe do okreslenia przez sama
szkole, ktéra odnajdzie dynamiczng réwnowage w przywoédztwie zapewnia-
jacym trwalg poprawe (rozw¢j) szkoty.

Zlozonos¢ sytuacji szkolnych zwraca uwage badaczy na skutecznosé
tych liderow, ktérzy opanowali wszystkie style zarzadzania i umieja je wia-
Sciwie oraz zamiennie stosowac. Istnieje bowiem koniecznoé¢ posiadania
zréznicowanych strategii dla rozbieznych sytuacji. Z tej perspektywy ge-
neralizowanie badan nad sukcesem przywoédztwa jest wysoce utrudnione.
Jednakze, rozwijanie glebszego wyczucia, czy méwiac wprost - uczenia sie
procesu zmian poprzez gromadzenie spostrzezen i madrosci wynikajacej
z réznych sytuacji nabytych w czasie wydaje si¢ najbardziej praktyczna kon-
kluzja wskazywana przez badaczy®. Uczenie sie jest wéwczas powolnym
procesem rozpoznawania, ktéry wcale nie musi oznacza¢é, ze trwa dlugo.
Jest to raczej podejicie, ktore moze zosta¢ przyswojone i wprowadzone do
codziennej praktyki. Skuteczni liderzy maja §wiadomos¢ czasu potrzebne-
g0 na wypracowanie jasnego obrazu (wyjasnienie) sytuacji. Fullan zwraca
rowniez uwage, ze najbardziej skuteczni przywédcy nie maja najwyzszej
inteligencji w sensie 1Q, ale sa tymi, ktorych cechuje wybitna inteligencja
emocjonalna. Zwraca przy tej okazji uwage na pie¢ najwazniejszych cech
wyroézniajacych kompetencje moralne:

- samo$wiadomos¢ (rozpoznanie stanu samopoczucia, preferencji, zaso-
béw i intuicji);

- umiejetno$¢ samoregulacji (zarzgdzanie wewnetrznymi stanami, impul-
sami, zasobami);

- motywacja (tendencje emocjonalne, ktére prowadza lub ulatwiaja osia-
gniecie celu);

- empatia (§wiadomosc¢ uczué, potrzeb i obaw innych oséb);

- umiejetnosci spoleczne (biegtoé¢ w wywolywaniu pozadanych reakcji
u innych)®.

Inng wazng kwestig przypisywang przez Fullana silnym instytucjom jest
posiadanie wielu lideréw na wszystkich poziomach jej funkcjonowania i roz-
woj przywoédztwa w innych placéwkach oraz agencjach przez wspétprace.
Cho¢ réwnie wazny w zapewnieniu trwalego rozwoju szkoly jest rozw¢j ta-

% H. Cervinkova, B.D. Golebniak (red.), Pedagogika i antropologia zaangazowane, Wroctaw
2013.
# M. Fullan, Leading in a culture.
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kich przywoédcow, ktérzy beda mogli kontynuowac przemiane szkoty, nawet
po swoim odejsciu®.

Ranga i znaczenie przywodztwa tkwi, chyba najsilniej, w posiadaniu wi-
zji, ktéra zapewnia partycypowanie przysztosci i rozwdj. Uczenie sie i wspot-
praca stanowi droge jej zapewnienia. Jednakze, taki model w $rodowisku
szkolnym, ktory uwzglednia ich Iacznoéc jest nadal rzadkoscia, nawet w pan-
stwach o dlugiej tradycji demokratyzacji o$wiaty®. Typ przywoédztwa, ktory
bedzie wspierac i obejmowac wskazane procesy wydaje sie w czasach inten-
sywnie zachodzacych zmian najbardziej pozadany?®.

Zaufanie jako podstawowa wartos¢ kultury szkoty
i przywo6dztwa nauczycieli

Z perspektywy prowadzonych rozwazan niezwykle istotne jest zwrdcenie
uwagi na wartos¢, bez ktorej nie jest mozliwe przywoédztwo nauczycieli, ani
rozwoj szkoly, czy istnienie pozytywnej sprzyjajacej rozwojowi szkoty odpo-
wiedniej kultury. Wartoscia ta jest zaufanie. Bez niej nie ma sprzyjajacych wa-
runkéw do budowania pozytywnej przestrzeni kultury szkoly. Jakakolwiek
proba udoskonalenia czy poprawy pracy szkoly (osiagnie¢ uczniéw, nauczy-
cieli) bedzie jedynie pozorna, chwilowa utuda, ktéra cho¢ wprowadza zmia-
ny, nie przeklada si¢ na efekty. Zatem, zeby nastapit rozw¢j szkoly, a jego
skutki byty trwale i wynikaly z identyfikacji podmiotéw szkoly z rzeczywi-
stym, osobistym rozwojem, potrzeba czasu oraz oséb zyjacych wartoéciami,
budujacych zaufanie, a w dalszej konsekwencji dbajacych o rozwéj szkoty
poprzez dobre przywoédztwo. Dobre przywoédztwo nie zaistnieje w szkole,
ktoérej kultura ma charakter destrukcyjny, bazuje na interesach poszczegol-
nych grup lub oséb (i ogranicza sie do bezwzglednego sukcesu wynikajacego
wylacznie z interesu osobistego jednostki lub grupy), bez uwzgledniania po-
trzeb, potencjatu i tym podobnych wszystkich podmiotéw.

Punktem wyjscia do wprowadzania zmian zorientowanych na popra-
we pracy szkoly jest zatem budowanie zaufania. Zdaniem Piotra Sztompki,
»Zaufanie jest zakladem podejmowanym na temat niepewnych, przysztych
dziatan ludzi”?. Podobnie twierdzi James S. Coleman®. Badacze ci zauwa-
Zaja, ze zaufanie jest pewnego typu zakladem, jakiego dokonuja ,racjonalne

» Tamze.

% Por. Z. Melosik, Systemy ksztatcenia i doskonalenia kadry kierowniczej.

# C. Rhodes, M. Brundrett, Leadership development and school improvement, Educational Re-
view, 2009, 61(4), s. 361-374.

2 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczeristwa, Krakow 2007, s. 69-70; tenze, Kapitat spo-
teczny. Teoria przestrzeni miedzyludzkiej, Krakow 2016, s. 157.

# J. Coleman, Foundations of Social Theory, Cambridge - MA - London 1990, s. 91-118.
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jednostki, starajac sie rozpoznac i przewidzie¢ niepewne dziatania innych
ludzi”*. Ten zaklad bazuje na przekonaniu, ze inna jednostka w swoich
dzialaniach weZmie pod uwage nasz interes. Inaczej méwigc, zaufanie jest
oczekiwaniem wobec innych, unaoczniajagcym sie w tym, ze inni zachowaja
dobra wole oraz honoruja swoje zobowiazania i unikaja krzywdzenia in-
nych®. Ufa¢ mozna zatem na podstawie przekonania, ze ,,inni ludzie dziata-
ja w spos6b przewidywalny, rzetelny, nieegoistyczny i przemyslany”?, nie
dzialajac na nasza szkode. Podstawa zaufania s3 wiec pozytywne intencje
innego podmiotu, przejawiajace sie w regularnych, uczciwych, pozostaja-
cych w zgodzie z normami i nastawionych na wspétprace zachowaniach
innych ludzi®. Mozna zatem powiedzie¢, ze zaufanie istnieje wowczas,
»gdy przekonanie, iz inne osoby (firmy, instytucje, towary) sa godne zaufa-
nia i beda spelnia¢ nasze oczekiwania, staje sie przestanka ufnego wobec
nich postepowania”. Zaufanie jest wiec mozliwe wtedy, gdy cztowiek jest
przekonany o czyjej$ wiarygodnosci, etycznym postepowaniu, uczciwosci,
prawdomoéwnosci, pomocnosci i empatii. Oczywiscie, sam kieruje sie ta-
kimi zasadami i wedlug nich postepuje. Ponadto, zaufanie moze zaistnie¢
woéweczas, kiedy osoby postepuja fair, sa pomocne, odpowiedzialne, dbaja
o wspoélne interesy®. Idgc tym tokiem myslenia o zaufaniu, mozna uznag,
ze aby moglo zaistnie¢, niezbedne sg okreslone warunki, bedace réwniez
podstawa budowania kultury szkoly i dazenia do jej rozwoju poprzez przy-
woédztwo. Wéréd warunkow zaufania Sztompka wymienia: a) sp6jnosc nor-
matywna; b) trwatos¢ porzadku spolecznego; c) przejrzystos¢ organizacji
spotecznej; d) familiarnos¢ (swojskosé); e) odpowiedzialnoé¢ za innych lu-
dzi; f) charakter sieci relacji spotecznych w jakie wchodzi jednostka (pozy-
tywne stosunki spoleczne).

Budowanie zaufania i jego urzeczywistnienie w relacjach miedzyludz-
kich w instytucji jaka jest szkota zachodzi woéwczas, kiedy zaistnieja trzy
Hfilary”, na ktérych zaufanie moze sie oprzec: osobowos¢, racjonalna kalku-
lacja i kultura®.

Osobowo0s¢ w tym ujeciu rozumiana jest jako psychologiczna sklonnosé
do przejawiania zaufania lub skfonnos¢ do bycia podejrzliwym wobec innych
(brak zaufania). Racjonalna kalkulacja to, zdaniem Sztompki, dazenie do

% T. Szlendak, Zaufanie, [w:] Fundamenty dobrego spoteczeristwa. Wartosci, red. M. Bogunia-
-Borowska, Krakéw 2015, s. 332.

' T. Yamagishi, M. Yamagishi, Trust and commitment in the United States and Japan, Motiva-
tion and Emotion, 1994, 18, 2, s. 129-166.

32 T. Szlendak, Zaufanie, s. 333.

3 Tamze.

3 P. Sztompka, Kapitat spoteczny, s. 157.
Por. tamze, s. 158 i n.
% Tamze, s. 158-166.
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wiarygodnosci (wzbudzanie wiarygodnosci, bycie wiarygodnym) poprzez:
wyglad zewnetrzny; jezyk ciata; zachowanie; odpowiednio zorganizowane
otoczenie, w ktérym zachowanie wystepuje; cechy kontekstu. Autor zauwa-
za, ze moze zdarzy¢ sie tak, ze dazenie do wiarygodnosci stanowi element
manipulacji, jest wyuczone w celu wzbudzenia zaufania i wykorzystania tego
dla wlasnych intereséw. Trzeci filar zaufania to kultura zaufania. Uwidacznia
sie ona w takich relacjach i specyficznych cechach, jak:

a) obdarzanie zaufaniem spotykajace sie¢ powszechnie z pozytywna reak-
cja partnerow realizujacych zwigzanych z zaufaniem oczekiwania;

b) gestos¢ i zazylos¢ relacji;

c) wysoki poziom wspotzaleznosci i sktonnosci do kooperacji;

d) system regul, to jest: ufa¢ innym, nawet nieznajomym, zakladajac, ze
sq wiarygodni dopodki okaze sig, ze tak nie jest; traktowac powaznie zaufanie
okazane przez innych i spelnia¢ oczekiwania, dopéki nie okaze sie, ze zaufa-
nie bylo pozorowane;

e) pobudzanie postaw prospotecznych, towarzyskosé, wspoétuczestnicze-
nie w stowarzyszeniach;

f) wzbogacanie sieci wiezi miedzyludzkich, zwiekszanie pola interakgji,
pozwalanie na nawigzywanie bliskich kontaktow;

g) wplyw na poczucie tozsamosci;

h) swobodny przeptyw informacji, pozytywna komunikacja wzmacniaja-
ca wspotprace®.

Zaufanie z perspektywy rozwoju szkoly jest fundamentem stabilnosci re-
lacji spotecznych. Kultura zaufania zas$ to:

po pierwsze, efekt pewnej tradygji historycznej, po drugie mozliwosci strukturalnych
(na przyklad spéjnosci norm, stabilnosci porzadku spotecznego czy odpowiedzialno-
Sci instytucji), po trzecie za$, nastrojéw (aktywizmu chociazby, optymizmu czy orien-
tacji na przyszlos¢ jednostek) i cech spotecznych (takich jak zamoznos¢, wyksztatce-
nie, sie¢ kontaktéw spotecznych czy wierzenia religijne)®.

Zatem, charakter kultury decyduje o ufnosci badz braku zaufania, za$
jednostkowe dos$wiadczenia moga modyfikowaé¢ uprzednio nabyta ufnosc¢
lub nieufnos¢. Jednakze, bez zaufania nie jest mozliwy rozwdj szkoly. Szcze-
golnie jesli brak zaufania dotyczy podmiotéw odpowiedzialnych za rozwoj,
a wiec nauczycieli. Niestety, liczne badania prowadzone wsréd zespotéw na-
uczycielskich nie sg optymistyczne dla budowania kultury zaufania. Z badar
Mirostawy Nowak-Dziemianowicz* wynika, ze nauczyciele nie wspoéipracu-

% Tamze, s. 161-166.
% T.Szlendak, Zaufanie, s. 343-344; por. P. Sztompka, Zaufanie, s. 292.
¥ M. Nowak-Dziemianowicz, Oblicza nauczyciela. Oblicza szkoty, Toruri 2001, s. 40.
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ja i nie wspoldzialaja ze soba w miejscu pracy, natomiast przezywaja liczne
obawy, ze otwarcie si¢ na innych, odkrycie swoich atutéow, pomystéw moze
zakonczy¢ sie nawet utrata pracy. Podobnie brak zaufania jest przyczyna
licznych konfliktéw w gronie nauczycieli*, a takze negatywnych relacji za-
wodowych. Z badan przeprowadzonych przeze Joanne M. Lukasik wynika*,
iz wiekszoé¢ nauczycieli utrzymuje stosunki kolezenskie z kilkoma osobami
w pracy (74,45%), za$ nieliczni sa mili dla siebie i stuza pomoca w réznych sy-
tuacjach tego wymagajacych (62,78 %). Podobne wyniki badan uzyskata Beata
Jakimiuk*. Z badan tej Autorki wynika, ze ogélnie nauczyciele podkreslaja
dobre relacje w gronie, nieco gorzej oceniaja relacje z przetozonymi. Jednakze,
zaglebienie sie w te relacje i okreslenie ich przez pryzmat takich wskaznikéw,
jak: mozliwo$¢ otrzymania pomocy i wsparcia od wspétpracownikéw, doce-
nianie przez innych, czy posiadanie zaufanych przyjaciot bardzo zmieniaja
obraz z pozoru dobrych relacji. Dwa ostatnie wymienione wskazniki otrzy-
maly najnizsza range wéréd badanych nauczycieli o r6znym stazu pracy, pra-
cujacych w réznych typach szkét. Najnizszy poziom zaufania do przyjaciét
w miejscu pracy (czyli brak przyjaciot i brak zaufania) wykazali nauczyciele
ze stazem do 25 lat pracy.

Zblizone wyniki badan dotyczace zaufania w grupie nauczycieli otrzy-
mata J.M. Lukasik®. Z badain nad wspoélnotami pokoju nauczycielskiego
i przestrzeni moralnej w miejscu pracy nauczycieli wynika, Ze nie ufaja sobie
w wiekszosci obszaréw funkcjonowania zawodowego, nie maja dobrych re-
lacji interpersonalnych, zas jesli juz ufaja innym, to najczesciej odnosi sie to
do dziatani organizacyjno-porzadkowych w miejscu pracy. Wynika to miedzy
innymi z negatywnej rywalizacji, przywlaszczania pomystéw innych, bez-
wzglednego dazenia do wiasnego sukcesu, uznania wtadz kosztem innych,
a nawet celowym krzywdzeniu innych (np. obgadywanie, plotkowanie, pu-
bliczne umniejszanie wartosci i in.). Podobne zjawiska zauwazyl Jacek Py-

% Por. ].M. Lukasik, W strong nauczycielskiej ,wspolnoty wrazliwej” na rozwdj, [w:] Szkota.
Wspolnota dgzen czy konflikt podmiotow? red. A. Minczakiewicz, A. Szafrariska-Gajdzica, M.]. Szy-
marnski, Toruni 2016, s. 101-113; tenze, Znaczenie przywddczej roli wspolnoty w rozwoju jakosci pracy
szkoty, [w:] Potencjat szkoty w tworzeniu wigzi ze srodowiskiem, red. I. Nowosad, E. Karmoliriska-Ja-
godzik, Leszno 2013, s. 49-70; tenze, , Bal przebieraricow” - rozne oblicza (pseudo)wspolnot pokoju
nauczycielskiego, [w:] Wyzwania szkolnej codziennosci, red. ].M. Lukasik, B. Stankowski, Krakéw
2015, s. 15-30; tenze, Klimat pokoju nauczycielskiego, Ruch Pedagogiczny, 2010, 5-6, s. 51-59; tenze,
Komunikacja a relacje w gronie nauczycieli. O rzeczywistosci ,wykorzenionej” z ideatu, Debata Eduka-
cyjna, 2011, 4, s. 54-60.

# 7. Lukasik, Miedzy szkolq a domem. Role zawodowe i rodzinne nauczycieli, Krakow 2009,
s. 116-120.

2 B. Jakimiuk, Relacje zawodowe i osiggnigcia osobiste jako czynnik satysfakcji z pracy nauczycieli
a ich indywidualne doswiadczenia, Lublin 2017, s. 230 i n.

# Por. J.M. Lukasik, W strong nauczycielskiej.
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zalski*. Z jego badan wynika, ze destrukcyjne dla nauczycieli sa rywalizacja,
brak wsparcia ze strony przetozonych, jak réwniez ze strony wspoétpracow-
nikéw. Te czynniki wskazuja na brak zaufania w miejscu pracy®. To relacje
interpersonalne utrudniaja budowanie kultury zaufania (wy$miewanie sie
z innych; przywlaszczanie sukceséw innych - wskazuje na to zjawisko az
1/3 badanych z populacji 1200 osob; brak zyczliwosci itp.)*. Takie za$ zjawi-
ska, jak mobbing w miejscu pracy* (przejawiajacy sie m.in. w dzialaniach ze
strony kolezanek, tj.: obgadywanie za plecami, podwazanie zdania, zlosliwe
uwagi i dowcipy; czy ze strony przelozonych: krytykowanie wykonywanej
pracy, przy rownoczesnym braku wskazowek, jak prace wykonac; przydzie-
lanie zadan w spos6b uniemozliwiajacy ich realizacje; nieudzielanie wsparcia
i pomocy w potrzebie; sprawdzanie pracy nie stosujac takich samych stan-
dardéw wobec innych pracownikéw; kwestionowanie opinii i pomniejszanie
znaczenia opinii w kwestiach, na ktoérych sie badani znali; uniemozliwianie
wypowiedzi; ostentacyjne ignorowanie i lekcewazenie*) nie sprzyjaja budo-
waniu kultury zaufania. Prawidlowe relacje w zespotach badanych nauczy-
cieli najsilniej zaklocaja: zazdros¢ o sukcesy i nagrody; brak szczerej checi do
wsparcia i pomocy ze strony kolegéw; rywalizacja; plotkarstwo i intrygan-
ctwo, ktore sa rowniez czesty przyczyna konfliktow.

Niski poziom spdjnosci grupowej, brak wyraznych wartosci i norm po-
dzielanych przez nauczycieli, dominujaca dezintegracja (rywalizacja, kon-
trola, nieufnos¢, sankcje, brak wiezi, depersonalizacja) oraz osamotnienie
nauczycieli wzmacnia brak zaufania (nieufnosc) i przeklada sie na wiele de-
strukcyjnych zjawisk, a przez to réwniez na niski jakoéciowy rozwoj szkoty.

W uzyskaniu trwalej poprawy potrzebni sa przywoédcy (formalni badz
nieformalni), ktérzy prace nad rozwojem rozpoczna od budowania zaufania.
Zaufania, ktore jak podkresla Szlendak, rozumiane jest jako

ta wiara w zyczliwoéc¢ i dobro ludzkiej natury - to ,cnota krytyczna” (...) Nie ma
- niestety - zadnej recepty na budowe kultury zaufania, bo kultura zaufania to rzad-
kos¢ posréd systemoéw, w ktérych na swiecie zyjq ludzie. To unikatowe srodowisko
spoleczne, nie za$ regula czy norma - udato sie takie zbudowa¢ nielicznym spo-
teczeristwom. Warto jednak do takiego srodowiska dazy¢ w drodze ku dobremu
spoteczenstwu®.

# 7. Pyzalski, D. Merecz, Psychospoteczne warunki pracy polskich nauczycieli. Pomiedzy wypale-
niem zawodowym a zaangazowaniem, Krakéw 2010, s. 47 i n.

% Tamze, s. 53.

4 Tamze, s. 70.

¥ M. Warszewska-Makuch, Zjawisko mobbingu wsréd nauczycieli, Bezpieczenistwo Pracy,
2008, 5.

8 J. Pyzalski, D. Merecz, Psychospoleczne warunki, s. 84 i n.

¥ T. Szlendak, Zaufanie, s. 332.
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Optymizmem napawa to, ze jako ludzie jesteSmy ,istotami urodzonymi
do ufnosci” . Srodowisko instytucjonalne moze te sklonnoéé¢ w cztowieku
ostabi¢ badz wzmocnié, zawezi¢ badz rozszerzy¢®. Zatem, od dziatann pod-
miotéw profesjonalnych, nauczycieli, przyw6dcow, lideréw zalezy, czy to co
tworza bedzie wyznacznikiem budowania zaufania wéréd wszystkich pod-
miotéw szkolnej codziennosci, czy tez podtrzymywaniem nieufnosci. Zaufa-
nie jako naczelna ,,cnota” kultury szkoly oraz lojalnos¢, wzajemnos¢, solidar-
noé¢, szacunek, sprawiedliwosc sa podstawa troski i wyznacznikiem rozwoju
podmiotéw funkcjonujacych w jej przestrzeni, jak i samej instytucji.

Konkluzje

Nader czesto kultura szkoly jest pomijanym atrybutem procesu zmian. Te
podstawowe przekonania i wartosci dzialaja jak soczewki dla oséb w orga-
nizacji do oceny i ksztaltowania zmian. Dyrektor szkoly, ktéry ma najlepsze
intencje odniesie niewielki sukces, jesli nie bedzie w stanie zrozumie¢ kul-
tury szkoly na jej najglebszym poziomie - to jedna strona medalu. Druga to
umiejetnosci ksztalttowania kultury, w tym pozyskania (zachecenia) ludzi do
zmiany swojego zachowania. W obu aspektach pojawia sie wiele bted6éw, kto-
re w szkotach skutkujg brakiem poprawy, a w efekcie - ograniczaniem szans
rozwoju uczniow.

Rick DuFour wskazuje, ze postawy czlonkoéw szkolnej spotecznosci beda
prawdopodobnie ostatnimi, jakie uda sie¢ zmieni¢. Powdd jest prosty: przeszle
do$wiadczenia skutkuja obecnymi przekonaniami; wierzenia odzwierciedla-
ja postawy. W zmianie przekonan i postaw konieczne jest zapewnienie moz-
liwosci zdobycia nowych, pozytywnych doswiadczen. Dopiero w tym czaso-
chfonnym, Zzmudnym procesie powstana nowe lub zmienione przekonania
i ostatecznie postawy. To oznacza, ze kultura nie moze si¢ zmieni¢, chyba ze
ludzie zmienig swoje obecne zachowania®. Wiele inicjatyw reformatorskich
zawodzi, poniewaz kierownictwo nie zajeto sie postawami, wartoéciami pod-
miotéw szkolnej spolecznosci i tym w co oni wierza. Elementy te jak w zwier-
ciadle odbijaja sie w kulturze szkoty. Wystarczy chciec je odczytad, nauczy¢
sie z nimi pracowac i mie¢ odwage to zrobic.

® Tamze.

*l Tamze.

52 R. DuFour, Schools as learning communities, Educational Leadership, 2004, 61(8), s. 6-11;
R. DuFour, R. DuFour, R. Eaker, Revisiting professional learning communities at work: New insights
for improving schools, Bloomington 2008; R. DuFour, R. Eaker, R. DuFour (red.), On common gro-
und: The power of professional learning communities, Bloomington 2005.
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