Rok XX
2021

Nr 3-4
(81-82)

Wyzwania edukacyjne
czasu pandemii COVID-19

Educational challenges
of the COVID-19 pandemic

Inetta Nowosad *, Ewa Radanowicz

ORCID * 0000-0002-3739-7844
DOI: 10.35464/1642-672X.PS.2021.3-4.03

Wyzwania w ksztattowaniu kultury szkolnej
w aspekcie efektywnosci i poprawy pracy szkoty

Challenges in the building of school culture
in terms of efficiency and improving of the school’'s work

Poprawa wymaga zmian; Bycie doskonalym wymaga czestych zmian.
To improve is to change; to be perfect is to change often.
Winston Churchill

ABSTRACT: The aim of the article is to draw attention to the role that school culture can play in the
processes of improvement of the functioning of schools and of the efficiency of internal processes. It also
draws attention to conditions accompanying the shaping of a new school culture as a process of changes
that transforms everyday school life. These two perspectives constitute pillars for considerations expressed in
the article, and as such, they organise the selection of its content. In the pursuit of the adopted direction of
research, a critical analysis of literature on the subject was made, with emphasis on the models of changing
school culture, describing processes that researchers sometimes refer to as: shaping school culture, reculturation,
transformation of school culture, or charging school culture.

KEYWORDS: school culture, organisational change, shaping school culture, resistance to change, School
Effectiveness and School Improvement.
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STRESZCZENIE: Celem artykutu jest zwrécenie uwagi na role jakg kultura szkoty moze odgrywac
w procesach poprawy pracy szkoly i efektywnosci proceséw wewnatrzszkolnych. Zwraca réwniez uwage
na uwarunkowania towarzyszace ksztattowaniu nowej kultury szkolnej jako procesu zaistnienia zmiany
przeksztatcajacej codzienne szkolne zycie. Te dwie perspektywy stanowig filary czynionych w artykule rozwazan
i porzadkuja dobor tresci. W realizadji przyjetego kierunku poszukiwan dokonano krytycznej analiza literatury
przedmiotu, zwracajgc uwage na modele zmiany kultury szkolnej jako organizacji, opisujgce proces, ktdry
bywa przez badaczy okredlany jako: ksztattowanie kultury szkoty, rekulturacja, transformacja kultury szkoly, czy
natadowanie kultury szkoty.

SLOWA KLUCZOWE: kultura szkolna, zmiana organizacyjna, ksztaftowanie kultury szkolnej, opdr wobec zmiany,
efektywno$¢ i poprawa szkoty.

Warto$¢ poznawcza kultury szkoty wynika z catosciowego ujecia roz-
nych aspektéw szkolnej codzienno$ci, wowczas moze by¢ pomocna w pozna-
niu i zrozumieniu natury zycia i edukacji w szkotach (Wiater, 2009, s. 345).
Stanowi ,,szczeg6lna wielowymiarowq przestrzen rozwoju osoby i ksztaltowa-
nia fadu zbiorowego. Jest ogélem przekonan, pogladow, postaw i relacji oraz
pisanych i niepisanych zasad, ktdre ksztaltuja kazdy aspekt funkcjonowania
szkoly jako instytucji, organizacji i wspolnoty” (Ward, In: Burke (ed.), 2004,
s. 19, za: Czerepaniak-Walczak, 2018, s. 80). Rozpoznanie kultury szkoty po-
maga zrozumie¢ codzienne zycie i edukacje w szkofach. Na tej podstawie moz-
liwe jest dokonanie oceny jakosci owych proceséw i zjawisk przekltadajacych
sie na zaistnienie wysokich osiggnie¢ uczniow. W takim ujeciu kultura szkoty
stanowi koncepcyjng strukture, ktdrej rozpoznanie i ksztaltowanie moze mie¢
wymierny wplyw na wzrost efektywnosci proceséw wewnatrzszkolnych i po-
prawe funkcjonowania placéwki (Nowosad, 2019).

Istniejaca wielo$¢ podejs¢ w zrozumieniu czym jest kultura szkoty prze-
kfada si¢ na wielos¢ podejs¢ do jej zmiany. Jest to widoczne, chocby w wie-
loéci stosowanego nazewnictwa, jak ksztattowanie kultury szkoty, rekultura-
cja, transformacja kultury szkoly, czy natadowanie kultury szkoty. Wspomniana
wielo$¢ budzi potrzebe blizszego ogladu, uporzadkowania, zastanowienia si¢
nad istotg procesu ksztaltowania nowej kultury i jego znaczenie w codzien-
nej praktyce szkoly, zwlaszcza zorientowanej na jakos¢ i efektywnos¢ proce-
séw edukacyjnych. Podjecie krytycznej dyskusji wydaje sie¢ o tyle wazne, gdyz
jak ujat to trafnie David Gray, to kultura szkoly stanowi w takiej samej mie-
rze o mozliwosci rozwoju jak i upadku szkoly, ktére moga si¢ ze soba prze-
plata¢ (Gray, Smith, 2007). Zdolnos¢ kultury do zmiany stanowi fundament
czynionych analiz. Uwaga zostata skupiona na prébie odpowiedzi na pytanie
o potencjal ksztaltowania w szkole nowej kultury ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem kategorii zmiany. Krytyczna analiza literatury przedmiotu i stanu ba-
dan miata kluczowe znaczenie w przyblizeniu zjawiska, ktére zgodnie z misja
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edukacji powinno by¢ zorientowane na ucznia, jego rozwoj, poprawe osiagnie¢
z zachowaniem dobrostanu. Zatem rozpoznanie procesu zmiany w odniesie-
niu do ksztattowania w szkole nowej kultury, moze by¢ rozumiane jako proces
~wprowadzenia” szkoly na $ciezke rozwoju przez umacnianie zalozen, wartosci,
wzorcOdw zorientowanych na poprawe szeroko rozumianych osiggnie¢ uczniow.
Woéweczas tak ujety kierunek poszukiwan wpisuje si¢ w nurt badan i analizach
ukierunkowanych na efektywnos¢ i poprawe pracy szkoty. W osiagnieciu po-
wyzszego celu zastosowano analize danych zastanych.

Zwigzek kultury szkoty
i orientacji na efektywnos¢ procesdow wewnatrzszkolnych

Badania efektywnosci i poprawy pracy szkot (School Effectiveness and
School Improvement, SESI) stanowig stosunkowo mtody obszar dociekan na-
ukowych. Wzrost uznania tego kierunku poszukiwan jaki nastapit w ostatnich
latach, umocnil rozumienie wptywu kultury szkoly na funkcjonowanie szkot
i wspdlczesne rozumienie zmian organizacyjnych. Co wazniejsze, wzrost zain-
teresowania doskonaleniem szkot jest bezposrednio zwigzany z pogladem, ze
dzialania podejmowane przez szkoly wplywaja na osiagniecia uczniow. Piec-
dziesiat lat poszukiwan jakie nastgpilo od odkrycia i zdefiniowania kultury
szkoly i kultury szkolnej po wspoélczesne podejscie do tej kategorii ukazuje
daleko idace przeobrazenia.

Tabela 1. Kultura szkoty w fazach rozwoju badan efektywnosci szkoty

Fazy Obszary badan i analiz
Lata 70. XX w. Rozumienie kultury organizacyjnej szkoty
Lata 80. XX w. Rozpoznanie i badanie zwigzku kultury szkoty i efektywnosci procesow edukacyjnych

1. pofowa lat 90. XX w. Uznanie znaczenia przywodztwa w zmianie kultury szkoly
od 2. potowy lat 90. XX w. | Rozpoznanie zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowan ksztattowania kultury szkoty

XXI w. Ksztattowanie kultury szkoty rozumiane, jako kluczowa, trwata strategia poprawy szkét
(ranga uczenia sie, wspotpracy i przywodztwa)

Zrodto: opracowanie na podstawie: (Nowosad, 2019, s. 30).

W wyodrebnionych pieciu fazach rozwoju badan efektywnosci szkoty
istnieja wyrazne odniesienia do znaczenia kultury szkolnej w doskonaleniu
szkol. W fazie pierwszej uwaga zostata skupiona na rozpoznaniu kultury szko-
ly, kultury szkolnej przez specjalistow réznych dyscyplin. Kolejna faza ujaw-
nia zwigzek ,kultury szkoly i problemu zmian” (Hopkins, Stringfield, Harris,
Stoll, Mackay, 2014, s. 258). Kluczowe znaczenie przypisane byto badaniom
Seymoura Sarasona na temat znaczenia kultury szkolnej w zmianach organi-

49



Inetta Nowosad, Ewa Radanowicz

zacyjnych (Sarason, 1982). W fazie trzeciej na znaczeniu zyskaly praktyczne
czynnosci rozwoju szkoty i pomoc dyrektorom szkot oraz administracji lokal-
nej w ,,zmianie kultury ich szké!” (Hopkins, Stringfield, Harris, Stoll, Mackay,
2014, s. 262). Kierunek ten rozwijany jest po dzi§ dzien, cho¢ eksponowane
s3 coraz nowsze odniesienia teorii podbudowane wynikami badan. Waznym
etapem bylo réwniez zwrdcenie uwagi na wpltyw przywodztwa ,kultury orga-
nizacyjnej” i rozwijania zdolnosci przywodczych w przeprowadzeniu zmiany
(s. 266). W ostatniej fazie wczesniejsze odkrycia zostaly skonfrontowane po-
stepujaca globalizacja i miedzynarodowymi analizami poréwnawczymi. Sku-
pieniem sie na przejsciu od doskonalenia szkoly po rozwdj systemu, w tym
przywodztwa systemowego.

Znamienne w przyjetym wspolcze$nie podejsciu jest uznanie, ze szko-
ty czesto znajduja sie na réznych etapach cyklu doskonalenia, wowczas strate-
gie rozwoju szkoly musza by¢ dopasowane do kultury szkoly. Wyodrebnienie
ponad piecdziesieciu lat badan i analiz eksponuje znaczenie kultury szkolnej,
jako czesci procesu doskonalenia szkoly w kierunku efektywnosci. Ukazuje
rozwdj badan i refleksji nad podejsciem do doskonalenia szkoly. W dodatku
trudno wartosciowa¢, ktory z etapow jest wazniejszy, czy odegral donosniej-
szg role w procesie ukierunkowania szkot na $ciezke poprawy i efektywno-
$ci. Zwraca uwage na mozliwo$¢ przeprowadzenia transformacji szkét zgod-
nie z ideg ,kazda szkola jest dobra szkoly” oraz koniecznosci wypracowania
mechanizméw dzielenia si¢ dobrymi praktykami (Chapman, Armstrong, Har-
ris, Muijs, Reynolds, & Sammons, (eds.), 2012, s. 169). I cho¢ trudno jedno-
znacznie okresli¢ czy rozwdj sieci wspotpracujacych szkodt jest tu przykladem
rozwoju badan i teorii oraz harmonizacji systemu, czy napedzany sitami ryn-
kowymi (Wilkins, 2017, s. 171-185), to uczula na konieczno$¢ dalszego zgle-
biania istoty kultury szkolnej w efektywnosci szkoly i doskonaleniu jej pracy.
Warto dodag, ze jest to kierunek w dalszym ciggu otwarty i aktualizowany.

Podsumowujac rozwdj badan i teorii skupionych wokot kategorii kultu-
ry szkoly wyraznie widoczny sie silny trend powigzania ksztaltowania kultu-
ry szkoly z paradygmatem efektywnosci i poprawy szkoly. Zwraca to uwage
na przesunigcie nacisku na inng grupe spraw, co mozna odnalez¢ w odmien-
nej interpretacji tych kategorii na przestrzeni ostatnich czterdziestu lat. Kil-
ka przynajmniej kwestii wydaje si¢ tu mie¢ znaczenie kluczowe (Nowosad,
2019, s. 14-17):

1. Na znaczeniu zyskuja te ujecia, ktore oferuja mozliwos$¢ wyjscia poza
proste wynikowe kryterium analizy poprawy innowacyjnosci edukacyj-
nej i efektywnosci szkot lub jego poszerzenie. Zmiana dotyczy przejscia
z prostego obrazu wynikow osiggnie¢ w podstawowych przedmiotach
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szkolnych po nowe okredlenie efektywnosci edukacyjnej w zakresie re-
alizacji szerszych celéw poznawczych, takich jak rozwigzywanie proble-
moéw, tworcze myslenie i inne wyzsze umiejetnosci poznawcze.

2. Zmiana roli i znaczenia zréznicowanego kontekstu (dynamika wynika-
jaca z ,plynnej rzeczywistosci”), ktéry ma wplyw na skuteczng poprawe
szkoly i szkolnictwa. W tym przypadku zréznicowanie kontekstu silniej
implikuje konieczno$¢ wprowadzenia strategii innowacyjnych.

3. Przyjecie wielopoziomowej struktury oraz ujecia integralnego w podej-
$ciu do poprawy i efektywnosci szkoly. Opracowane zostaty komplek-
sowe modele skutecznosci edukacyjnej, ktére zwracaja uwage na ko-
nieczno$¢ uwzglednienia pozioméw makro-, mezo- i mikro- w pracy
nad jakoscig edukacji w zmiennym otoczeniu. Przyjmuje sie zalozenie,
ze nie ma najlepszego sposobu efektywnosci i poprawy pracy szkoly, ale
mozna wskaza¢ na pewne kompleksowe, teoretyczne ramy tych proce-
sow (Reezigt&Creemers (2005, ss. 407-424).

4. Orientacja na uczenie si¢ i poprawe uczniowskich osiagnie¢ stanowi bez-
wzgledny imperatyw wszystkich podejs¢ (Stoll&Fink, 1996). Glowny cel
zmiany szkoly musi by¢ zasadniczo okreslony w kategoriach osiagnie¢
uczniow podporzadkowujac sobie wszystkie pozostale cele jako wtdrne
i jemu stuzace.

5. Umocnienie wiedzy o znaczeniu kultury szkoly w procesie poprawy
szkol. W procesie poprawy pracy szkot kluczowe znaczenie ma uzyska-
nie trwalej poprawy, a nie chwilowego efektu. Bez zmiany kultury szko-
ty wszelkie wprowadzane tzw. udoskonalenia moga mie¢ jedynie wymiar
strukturalny i nie przeklada¢ si¢ na realng poprawe osiagnie¢ ucznidw.
Kultura szkoly i jej zmiana implikuje zwigzek efektywnosci szkoly i po-

prawy szkoly (Fullan, 1991). Jest to zasadne, gdy proces rozwoju szkoly be-
dzie rozpatrywany jako proces ksztaltowania kultury szkoly, w ktorym za-
chodzace zmiany zorientowane s3 na analize potrzeb, planowanie, wdrazanie
oraz ocene zorientowanych na uczniowskie osiagniecia (Peterson, 2002; Huf-
fmane>Hipp, 2003). Ten obszar badan i analiz zyskal juz na arenie migdzy-
narodowej nalezng uwage, mocno podbudowang teoretycznie i wzmocniong
projektami badawczymi, interwencjami i projektami w przeprowadzeniu zmia-
ny. Préby te dotycza udanych sposobéw pomocy szkotom w stawaniu sie co-
raz bardziej skutecznym srodowiskiem edukacyjnym dla wszystkich uczniow.
Zaistniala tendencja moze $wiadczy¢ o tym, ze ksztaltowanie kultury szko-
ly ma zapewniong stabilng pozycje w badaniach efektywnosci i poprawy pra-
cy szkoly. Badacze tego nurtu ,,prébuja ustanowi¢ lub sprawdzi¢ teorie, ktére
wyjasniaja, dlaczego i w jaki sposéb niektore szkoly i nauczyciele s bardziej
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skuteczni, niz inni w promowaniu lepszych osiggnig¢ dzieci” (Creemers, Kyria-
kides, Sammons 2010, s. 4). W tym przypadku zaistnialy trend ukazuje przej-
$cie od teorii do praktyki, by w efekcie ukaza¢, jak mozna tworzy¢, rozwijaé,
ksztattowa¢ i wzmacnia¢ kulture szkolng, tak by przynosila korzysci uczniom
(Elbot, Fulton, 2008).

Kultura szkolna i problem zmiany

Kultura organizacyjna w swej naturze chroni organizacj¢ i izoluje ja od
sit zewnetrznych. Dziala jak sifa stabilizujaca, ktéra czyni organizacje odpor-
nymi na zmiany. Z drugiej strony badacze, juz pod koniec lat osiemdziesiagtych
XX wieku, zauwazyli, ze kultura szkolna zmienia si¢ w czasie (Rossman, Cor-
bett, Firestone, 1988). Wskazuja na odmiennos$¢ proceséw zmiany kulturowej,
ktére mozna rozpatrywa¢ na kontinuum w zaleznosci od stopnia swiadomego
uczestnictwa spolecznodci i jej skupienia sie na procesie zmiany kultury (Stoll,
Fink, 1996). Z jednej strony s3 zmiany ewolucyjne jako niewiadome i nie-
planowane. Uruchamiajg procesy, w wyniku ktdérych z biegiem czasu wpro-
wadzane s3 nowe normy, przekonania i wartosci, za§ inne stopniowo zani-
kajg. Z drugiej strony s3 zmiany transformacyjne - $wiadomie inicjowane,
z jednoznacznie wyeksponowanym zamiarem przeksztalcenia norm, warto-
$ci i przekonan.

Larry Greiner eksponujac odmiennosci przebiegu zmiany kulturowej
wskazuje na zmiany ewolucyjne i rewolucyjne. Pierwsze stanowig najczesciej
skromne dostosowania, konieczne do utrzymania wzrostu w ramach tego sa-
mego ogdlnego wzorca za. Drugie sg dla organizacji powaznymi wstrzasami
i wigza sie z porzuceniem dotychczasowych praktyk i wzoréw i znalezieniem
nowych, ktére stang si¢ podstawg do zainicjowania kolejnego okresu ewolu-
cyjnego wzrostu (Greiner, 1972, s. 40). Pojawia si¢ tu istotna przepas¢ w opi-
sie specyfiki zmian, gdzie z jednej strony nie dochodzi do przeksztalcen pod-
stawowych zalozen — wewnetrznej struktury, na ktérej opiera si¢ organizacja.
Z drugiej strony jest to zmiana radykalna, zmiana paradygmatu i zmiana syste-
mu, ktéra odrzuca istniejace zatozenia i dotychczasowe wzorce (Grabow&He-
skin, 1973, s. 480). Mozna przyja¢, ze istotg roznicujacg podejscia do zmiany
jest pewna ,glebia interwencji’, ktdra lezy u podstaw skutecznego przeksztat-
cenia kultur organizacyjnych i wyznawanych przez ich cztonkéw wartosci.

Badacze przyjmuja, iz wszystkie szkolne dziatania zorientowane na po-
prawe pracy szkoly oparte s3 na jawnym lub domniemanym (czyli nie do kon-
ca uswiadamianym przez spolecznoé¢ szkoly) modelu zmiany, implementacji
strategii i zasobéw. W analizie procesu zmiany kultury szkolnej zwracajg oni
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uwage, iz przewazaja dzialania wprowadzajace zmiany bez wyraznego mode-
lu i konkretnej strategii ich wdrazania. W efekcie, ksztaltowanie kultury szko-
ty ma charakter posredni, intuicyjny i nieSwiadomy (Griffore, Phenice, Schwe-
itzer, Green, 2010). Ann Higgins-D’Alessandro jest skfonna nawet uznaé, ze
wigkszo$¢ interwencji nie zawiera nawet wyraznych odniesien do teorii zmia-
ny (2010, ss. 559-592). Sugeruje, ona ze niektdrzy liderzy nawet nie wiedza, ze
posiadajg lub kieruja si¢ ukrytg teorig zmiany. Odkrycie Higgins-D’Alessandro
powinno uwrazliwi¢ badaczy na potrzebe glebszego zrozumienia istoty zmia-
ny kultury szkolnej przez spolecznos¢ szkoly i skierowaé uwage na znaczenie
ekspertow wewnetrznych lub zewnetrznych jako pomocnych w procesie po-
mocy szkotom w przeprowadzeniu przez zmiane kultury.

Zmiana kultury szkolnej lub proces jej ksztaltowania, mozna rozpatry-
wac jako cykl nastepujacych po sobie etapéw stanowiacych lacznie pewien
model. Ich $wiadomos$¢ moze stanowi¢ dla szkoly mape wskazujaca nie tyl-
ko kierunek, ale réwniez zaistnienie mozliwych utrudnien. W efekcie ma po-
moc zrozumiec i efektywnie reagowac na ztozone zjawiska i procesy. Co wazne
przewidywa¢ mozliwe skutki. Samo przyjecie modelu ma tu znaczenie umow-
ne — orientacyjne i ma swoje uzasadnienie praktyczne, gdyz na réznych eta-
pach istniejg odmienne punkty wyjscia, potrzeby, tresci i mozliwe do zaistnie-
nia konflikty (Buhren, Lindau-Bank, Miiller 1999, s. 29). Model sam z siebie
tworzy ramy dla struktur mozliwych do wystapienia; systematyzuje je i ukazu-
je nowe wymagania oraz potrzeby stosowania okreslonych metod lub instru-
mentéw (Nowosad, 2003, ss. 93-98). Przyjecie koncepcyjnego modelu zmiany
kulturowej Geert Hofstede nazywa opracowywaniem kulturowej mapy organi-
zacji (Hofstede, 2000, s. 295).

Jednym z najwczesniej opracowanym modelem i jednoczesnie najczesciej
przywolywanym przez badaczy, jest model Kurta Lewina (Armenakis, Harris,
Feild, 1999; ss. 97-128; Armenakis, Harris, Mossholder, 1993, ss. 681-703;
Burnes, 2004, ss. 309-325; Walker, Armenakis, Bernerth, 2007, ss. 761-773;
Schein, 1996, ss. 27-47.) Kurt Lewin traktowal zmiane jako sekwencje trzech
kolejnych etapéw: rozmrozenia, samej zmiany i zamrozenia (unfreezing, mo-
ving, freezing) (Lewin, K. (1951) (Tabela 3). Podstawa opracowania modelu
jest teoria pola sit zgodnie, z ktdrg instytucje spofeczne charakteryzuje réw-
nowaga sil prowadzacych do zmian, jak i tych, ktére te zmiany powstrzymuja
(Schermerhorn, 2008, s. 330-331). W modelu Lewina stabilno$¢ zostata zde-
finiowana, jako réwnowazenie sil wspierajacych i przeciwstawiajacych sie za$
zmiany ,mialy powstawa¢ w wyniku zaburzen pola sil dzialajacych na dang
organizacje i utrzymujacych w niej stabilno$¢. Zmiana zaczynata sie, gdy sily
dzialajace na jej rzecz stawaly sie silniejsze od sil im przeciwstawnych” (Ku-
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lawik-Dutkowska 2016, s. 198-199). W wyniku tracenia i odzyskiwania row-
nowagi mial dokona¢ si¢ planowy proces zmian i przejscia od starej do nowej
réwnowagi. Model Lewina zostal uznany przez wielu badaczy za podstawowy
i u wielu z nich doczekat si¢ rozbudowy. Jak zauwazyt Marshak fakt ten nie
podwazal jego wartosci poznawczej (Marshak, 1993, s. 397).

Tabela 2. Model zmiany Kurta Lewina

Rozmrazanie (Unfreeze)

Interwencje (Movement)

Zamrazanie (Refreeze)

Proces ,topnienia” zachowar, prze-
konan celem zmniejszenia przeszka-
dzajgcego czynnika w procesie zmian.
Stworzenie podstaw pod zmiane do-
tychczasowych wzorcéw — poddanie
ich watpliwosciom. Istotne jest wywo-
fanie niepokoju oraz przekonania, ze

Planowe dziatania sfuzace rozwojowi
nowych postaw, ewentualnie inter-
wencje wspierajace identyfikacje z ni-
mi. Etap przejsciowy, w ktorym nowe
pomysty sg konfrontowane z dotych-
czasowymi wzorcami — najogolniej
sposobami widzenia $wiata i wfa-

Istotg jest zmiana na stafe. Dominuje
stabilizacja nowego stanu i powstatej
struktury. Nowa zmiana zostaje z po-
wodzeniem wchtonieta, co skutkuje
nowg kulturg i praktykami. Nastepu-
je utrwalenie nowych zachowan i po-
staw w szkolnej codziennosci.

aktualny stan nie przynosi spodziewa-
nych efektow i konieczna jest zmiana.

snych przyzwyczajen.

Zrodto: opracowanie |. Nowosad na podstawie Nowosad, 2019, ss. 185—186.

Model zmiany Kurta Lewina ukazuje proces przejscia szkoly z poloze-
nia statycznego do ciaglej zmiany, w ktdrej nastepuja przeobrazenia w obsza-
rze struktury i dotychczasowych wzorcéw, az po ponowne osiagniecie punktu
statycznego. W wyniku zaistnienia tego procesu dotychczasowa kultura zosta-
je zreformowana, a nowe zachowania staja si¢ regularnymi praktykami. War-
to podkresli¢, ze osiggniete nowe zachowania muszg jednakze cho¢ w pew-
nym stopniu by¢ zgodne z wczesniejszymi, bowiem dotycza osobowosci tych
samych czlonkéw spolecznosci szkolnej i jej otoczenia. Jedli tak nie jest musi
zaistnie¢ nowa seria odmrazania, przeprowadzenia zmiany i ponownego za-
mrazania, by w efekcie proces mégl uzyska¢ réwnowage.

Wskazane przez Lewina trzy fazy znajduja rozwinigcie w innych mode-
lach, czesto nieco zmodyfikowanych i rozbudowywanych przez badaczy. Lo-
uise Stoll przywotujac rézne podejscia do zmiany praktyki szkolnej powotu-
je sie na model efektywnej zmiany kultury organizacyjnej, ktory w 1965 roku
opracowali David Clark i Egon Guba. Badacze wskazali na wystgpowanie po
sobie czterech faz:

1. Badanie - ktdrego istota sprowadza si¢ do podniesienia poziomu wie-
dzy stuzacej do zaprogramowania zmiany.
Rozwdj - jako odkrywanie konstruktywnych rozwigzan stuzacych roz-
wigzaniu problemu.
3. Dyfuzja - powigzanie rozwigzan z codziennymi praktykami.
Adopcja - wlaczenie rozwigzan do szkolnej codziennosci.
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W praktyce model Clarka i Guby jest nazywany krdcej i eksponowane s
trzy etapy ,badan, rozwoju i dyfuzji” (R, D + D) (Clark, Guba, 1965 za: Stoll,
1998, s. 12). Jednakze podejécie to ma zastosowanie wylacznie w sytuacji za-
lozenia, ze szkoly sa $rodowiskami funkcjonujacymi racjonalnie, bez czynni-
kow zakldcajacych. Wowcezas nauczycielom wystarczy ukazaé korzysci wyni-
kajace z proponowanych dziatan by podjeli sie zmiany. Jednak w tak prosty
sposob zmiana kultury nie zachodzi, a zrozumienie korzysci cho¢ jest wazne,
to jednak nie jest jedynym wystarczajagcym czynnikiem przyjecia zmiany przez
ludzi. W szkolnej codziennosci proces przyjmowania zmian prowadzacych do
przeksztalcenia kultury szkoty ukazuje rézne, przyjmowane rozwigzania i nie
zawsze s3 one dla czlonkéw spolecznosci pozytywne.

Michael Fullan zwraca uwage, iz proces ,przeksztalcen” wigze si¢ z od-
rzuceniem dotychczasowego stanu i przyjeciem nowego. Zwraca uwage, ze
~przejscie” zawsze wigze si¢ ze spadkiem efektywnosci dotychczasowych pro-
ceséw. M. Fullan (2019) ujmuje to nad wyraz obrazowo, iz wszystkie szko-
ly odnoszace sukces, gdy robig krok naprzéd, doswiadczajg ,,zahamowania
wynikajacego z wdrozen”. W sytuacji wdrazania zmian ludzie doswiadczaja
dwoch gtéwnych probleméw i sg to: strach przed zmianami oraz brak wie-
dzy technicznej lub umiejetnosci niezbednych do wprowadzenia zaplanowa-
nych dzialan. W pewnym stopniu etap ten jest powigzany ze zjawiskiem opo-
ru wynikajagcym z koniecznosci wykazania nowych umiejetnosci i pracy ,,po
nowemu” (Babicka-Wirkus, 2019). Jest sytuacja naturalng. W efekcie docho-
dzi do chwilowego spadku efektywnosci i pewnosci siebie. Poziom, czy inaczej
glebia doswiadczanego niepokoju powiazana z oporem moze by¢ w szkotach
rézna i przebiega¢ od chwilowego ,,zatrzymania” zwigzanego z podnieceniem
zmierzenia si¢ z czym$ nowym (mobilizacja) po paralizujacy chaos przewidu-
jacy kleske. Kierunek jest najczesciej zalezny od dotychczasowych doswiadczen
szkoly w radzeniu sobie ze zmiang, w tym z wypracowanym w szkole syste-
mem wsparcia, ale tez umiejetnosci lidera w pokonywaniu u innych oporu.

M. Fullan podkresla, ze doswiadczany przez spoleczno$¢ szkoly opor
mozna wykorzystac jako etap uczenia si¢, wowczas jego oswojenie wydaje sie
mie¢ kluczowe znaczenie w procesie ksztaltowania kultury szkoly. Jest waz-
nym etapem stanowigcym o powodzeniu lub nie calego przejscia w kierunku
sukcesu i mozna przywola¢ tu na poparcie stanowiska przynajmniej dwa ar-
gumenty. Po pierwsze, osoby stawiajace opor, moga mie¢ pomysty, ktore lider
zmiany moze przeoczy¢. Po drugie, taki ,,ruch oporu” ma kluczowe znacze-
nie w mikropolityce jako wyczulenie na réznice zdan. W efekcie staje sie roz-
wojowy i potrzebny jako etap ogladu réznych podejs¢ i stanowisk. M. Fullan
uwaza nawet, ze przywodcy, ktorzy doceniajg ten etap celowo tworzg takie sy-
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Schemat 1. Spadek efektywnosci proceséw w ksztattowaniu kultury szkoty
Zrédto: opracowanie |. Nowosad na podstawie: Nowosad, 2019, s. 246.

tuacje. Nie przeszkadza im, zakt6cenie réwnowagi i akceptuja je jako natural-
ny etap w procesie uczenia si¢. Uwaza, Ze ,te ,tworcze niepokoje”, gdy przy-
$wieca im moralny cel s3 niejako automatycznie rozwigzywane. Wowczas to
sam proces zarowno tworzy i katalizuje nowe napigcia w trakcie pracy nad
rozwigzaniem zlozonego problemu, ale wylacznie wtedy gdy wszyscy majg na
uwadze misje szkoly” (Nowosad, 2019, s. 247).

W procesie ksztaltowania nowej kultury szkoly, ludzie muszg uzna¢ po-
trzebe zmiany, a przyjdzie im to latwiej, jezeli dowiedzg si¢, na czym zmia-
na polega i co przynosi. W teorii zmiany mozna spotkac¢ si¢ z pigcioma ele-
mentami — procesami: przewodzeniem, porozumiewaniem si¢, wyzwoleniem
potencjalu ludzkiego, rozwigzywaniem probleméw i ewaluacjg. W zaleznosci
od przebiegu tych proceséw w szkole dziatania charakteryzujg si¢ napieciami
i konfliktami albo przeciwnie — nacechowane sg spojnoscia i wspdtpraca. Pro-
cesy zmian majg jeszcze inne konsekwencje. Umiejscowiona w nich jednostka
moze by¢ zarazem podmiotem i przedmiotem ,tworzy ja wedle wlasnej mia-
ry, ksztaltuje ja z siebie, przez siebie i dla siebie” (Legowicz, 1981, s. 71), sta-
jac si¢ zarazem zrodlem, sprawcy oraz celem zmiany. Znamienne jest, ze ,to,
co uznajemy za potrzebne odzwierciedla nasz system wartosci. Jezeli zmiana
wydaje sie z nim zgodna, latwiej uznamy potrzebe jej wprowadzenia” (Orn-
stein, Hunkins, 1998, s. 304). Przezwyciezanie oporu i pozyskiwanie zwolen-
nikéw dla nowych rozwigzan wigze si¢ z pozyskaniem na szeroka skale oséb,
ktore zechcg si¢ zaangazowaé w co$ nowego, poszerzy¢ horyzonty, zbada¢ no-
we tereny, zacheci¢ swoich wspdtpracownikéw do tworzenia w szkole spotecz-
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nosci zwolennikéw innowacji programowej. Takie dzialania wymagaja prze-
zwycigzenia wielu obaw i pokonania wielu zagrozen. Niezbedne jest rowniez
wyrobienie przekonania, ze zmiana uwzglednia wszystko to, co nauczyciele
cenia, w co wierza i czego by chcieli dla szkoly, uczniéw, ale réwniez i siebie.

Tabela 3. Trudnosci i zwiekszenie podatnosci we wprowadzaniu zmian

Trudnosci w pozyskaniu ludzi dla zmiany Zwiekszenie podatnosci na zmiany

* Kiedy nie jest sie gospodarzem zmiany — gdy wydaje
sie obca lub pochodzi spoza naszej organizaci.

* Kiedy nie odnosi sie korzysci — jedli nauczyciele nie sg
przekonani, Ze sprawy potocza sie z korzyécig dla uczniow
(poprawig sie ich osiagniecia) lub dla nich (uznanie, sza-

* kolektywna praca nad wprowadzaniem zmian —wdro-
zenie i zinstytucjonalizowanie zmiany wymaga udzia-
tu wszystkich zainteresowanych stron, by uznaly zmiane
za wiasna. Osiggna¢ to mozna, wiaczajac je bezposred-
nio i posrednio do najwazniejszych prac nad kreowaniem

cunek, nagrody).

* Kiedy rosng obcigzenia.

* Kiedy administracja nie wspiera dziafan

* Kiedy jest sie samotnym

* Kiedy nie czuje sie bezpiecznie — ludzie stawiajg opdr
wszystkiemu, co ich zdaniem zagraza ich bezpieczenstwu.
* Kiedy nie zgadzajg sie normy

* Kiedy robi sie nudno

* Kiedy zapanuje chaos

* Kiedy wie sie mniej od innych

* Kiedy nagle zmienia sie wszystko — opieramy sie ra-
dykalnym zmianom, zwiaszcza jezeli wymagajg zupetnej
zmiany orientadji.

* Kiedy co$ przeszkodzi znienacka — gdy pojawi sie co$
nieprzewidzianego, sytuacja losowa.

i realizacjg zmiany. Udziat w tego typu dziafaniach poma-
ga zrozumied istote zmiany, uznac jej role i przyja¢ pod-
stawowe zafozenia.

* Niektorzy lubig zmiany inni nie. Opdr wobec nowych
pomystéw bywa catkiem naturalny. Trzeba to przewidziec
i przygotowac sie do przeciwdziatania. Trzeba przewidziec
tez, jak bedzie wygladafa sytuacja: jak zostanie przyjeta
zmiana? Co moze wzbudzi¢ niepokéj? Gdzie tkwig mozli-
we przyczyny konfliktow? Jak uspokoi¢ ludzi, ktérych do-
tknie zmiana?

* Wprowadzanie wiasciwych zmian we wiasciwym cza-
sie. Jesli w szkole panuje przekonanie, ze istnieje potrze-
ba zmiany, by sprosta¢ okreslonym potrzebom, to zosta-
nie najpewniej chetnie przyjeta. Nie jest takze rozsadne
proponowac podjecie zmian w dziatania, ktére dopiero
co skorygowano.

Hunkins, 1998, s. 304 i dalsze.

Zrodio: opracowanie |. Nowosad, na podstawie: Ornstein,

Warto w tym miejscu przypomnie¢, ze zjawisko oporu wobec zmiany
moze by¢ wywolane nie tylko wprowadzeniem samej zmiany, ale rowniez in-
nymi niepokojami jednostek, ktére moga by¢ sprzezone. Pokonywanie oporu
wobec zmiany wymaga zatem ustalenia czym przejmuje si¢ nauczyciel i na-
stepnie zajecia sie tym. Allan Ornstein i Francis Hunkins niepokoje nauczy-
cieli porzadkuja w cztery kategorie, w kolejnosci pojawiania si¢ w trakcie pro-
cesu wdrazania planowej zmiany:

1. Niepokoje bez zwiazku — na wstepnym etapie nauczyciele nie dostrze-
gaja zwigzku miedzy proponowang zmiang a sobg. Nie bedg si¢ prze-
ciwstawia¢ zmianie, skoro nie dotyczy ona ich osobiscie i nie wigze si¢
z zawodowym polozeniem. Jedli pojawiaja si¢ niepokoje, to dotycza in-
nych zjawisk.

2. Niepokoje osobiste — w drugiej kolejnosci w reakcjach na zmiane¢ na-
uczyciele uwzgledniajg jej wplyw na sytuacje osobista. Niepokoi ich, czy
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i jak zmiana zaburzy ich dotychczasowy, obowiazujacy porzadek pracy.
Zaczynaja zdawac sobie sprawe, ze beda musieli podja¢ si¢ zmienionych
obowigzkow, ale nie s3 pewni, w jakim stopniu i czy im sprostaja.

3. Niepokoje praktyczne - w dalszej kolejnosci nauczyciele niepokoja sie
jak dana zmiana wplynie na prace w klasie? Ile czasu zajmie? Czy otrzy-
majg potrzebne materialy, pomoce? Jak wplynie na nauczanie?

4. Niepokoje dotyczace dalszych skutkow zmiany - pojawiajace si¢ jako
ostatnie. Watpliwo$¢ budza pytania: co stanie si¢ potem? jak zmiana
wplynie na innych: na uczniéw, wspdlpracownikow, spotecznos¢ lokal-
n3? Przykladowo, czy wdrozona zmiana okaze si¢ pomocna w przygo-
towaniu uczniéw do doroslego zycia w zmieniajacym si¢ $wiecie?
Uwzglednienie i wyjasnienie trzech pierwszych grup nauczycielskich nie-

pokojéw, decyduje o tym czy nauczyciele przyjma zmiane, czy tez ja odrzuca,
a moze beda realizowac ja niezgodnie z zalozeniami. Istnieje zatem koniecz-
nos$¢ biezacego informowania nauczycieli i wlaczania ich do prac przygoto-
wawczych. Kluczowe jest rozwigzanie niepokojow, i przejscie do etapu reali-
zacji zorientowanego na poprawe.

Warto mie¢ na uwadze, ze proces wdrazania zmian w kulturze organiza-
cyjnej moze przebiega¢ roznie w zaleznosci od stanu w jaki sposob doswiad-
czaja zmiany. Zmiana kulturowa stanowi odpowiedz na przemiany w srodowi-
sku ludzkim i pociagga za sobg przemiany wartosci, wierzen, mitéw i rytuatéw;
ma wowczas charakter dtugoterminowy i powolny. Zwraca uwage na to co
dzieje sie z ludZzmi. Interesujgce rozwigzanie stanowi model przejscia Willia-
ma Bridgesa, w ktéorym wyodrebnione zostaly trzy kluczowe fazy: zakoncze-
nia, fazy neutralnej i nowego poczatku.

Faza I, konca i rezygnacji. Dotychczasowe wzorce konczg sie, przegrywa-
ja. Nastepuje porzucenie starych zwyczajow i starej tozsamosci, z ktora iden-
tyfikowali si¢ ludzie. Ta pierwsza faza przemiany to koniec czegos, ale tez
czas, w ktérym trzeba pomagaé ludziom radzi¢ sobie ze stratami (Bridges,
2009, s. 4). Przejscie zaczyna sie od zakonczenia dotychczasowych doswiad-
czen, wzorcow, czy cenionych wartoéci, w sposéb naturalny jest doswiadcze-
niem przez ludzi straty. Ta faza charakteryzuje sie, dezintegracja, rozczarowa-
niem i dezorientacja. Ludzie moga odczuwac niepokdj, zaprzeczenie, ztosc,
smutek, frustracje, niepewno$¢ i oczywiscie silne poczucie straty. Wyjscie z tej
fazy wymaga od ludzi odpuszczenia i gotowosci by pdjs¢ dalej. W pewnym
stopniu strach przed zmiang znika, gdy zmiane zaczynamy oswajac. Bridges
zwraca uwage, ze jest to faza najtrudniejsza i decyduje o tym czy dana osoba
pdjdzie dalej, czy pozostanie w wyimaginowanym $wiecie ,starych” wzorcéw,
odrzucajac to co niesie ze sobg zmiana. Pomoc w tej fazie dotyczy zrozumie-
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FAZA]L FAZA ] FAZALL

Woiemmesl kuliurnwa fosawigcanic kultury Akceptacia nowej kuliury

lub fragmentaryzac)a’ balkanizacja

Schemat 2. Problem reakdji na zmiany w ksztattowaniu kultury szkoty
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Birks, 2018, s. 44.

nia istoty straty, okreslenia jej i nazwania, jako warunku zaakceptowania. Réw-
nie wazne jest zrekompensowanie strat, cho¢by symboliczne.

Faza II, to inaczej strefa neutralna, pustka. Bridges wskazuje, ze jest
to czas, w ktérym stare minelo, a nowe nie funkcjonuje jeszcze; ludzie ani
nie tkwig w starym porzadku, ani nie tworza czegos nowego i nazywa: stre-
fa neutralng” To wdéwczas maja miejsce krytyczne zmiany, przewartosciowa-
nia (Bridges, s. 5). Jest to etap po$redni lub inaczej ,psychologiczna ziemia
niczyja miedzy stara rzeczywistoscia a nowa. To otchlan miedzy starym po-
czuciem tozsamosci a nowym. Jest to czas, kiedy stary sposob robienia rzeczy
zniknal, ale nowy sposéb nie funkcjonuje jeszcze” (Bridges, s. 8). Towarzyszy
temu zagubienie, ale tez rozczarowanie. Czlowiek zmienia swoje stare nawyki
na nowe — wowczas zmierza do przodu zapewniajac lepsza adaptacje do no-
wej sytuacji lub otoczenia. Jednak inni moga si¢ cofa¢ i uniemozliwi¢ nawet
przejécie organizacji do kolejnej fazy.

Faza III, to nowy poczatek. Nastepuje wyjscie z okresu przejsciowego
i skupienie si¢ na nowym porzadku. To wtedy ludzie rozwijaja fundamenty
pod nowa tozsamos¢, doswiadczaja nowej energii i nowego poczucia celu, ktére
sprawiaja, ze zmiana zaczyna dziata¢ (Bridges, s. 5). W fazie tej, ludzie wycho-
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dza z okresu przejSciowego i dostosowuja sie do nowej rzeczywistodci lub two-
rzy nowa tozsamos¢. Bridges stwierdza, ze wyodrebnione fazy przejscia maja
znaczenie raczej formalne. Czgsto nie s3 odrgbnymi procesami i moga zacho-
dzi¢ w tym samym czasie, jednak rézne sg sposoby wsparcia i pomocy w przej-
$ciu jednostek do nowej rzeczywistosci przez nie budowanej (Bridges, s. 9).

Ksztattowanie nowej kultury w sposdb celowy jest w takim samy stop-
niu procesem uczenia si¢ kultury szkoly, jak i praktykowania zmiany. Moze
zaistnie¢ tylko wowczas, gdy wiedza pochodzaca z zewnatrz zostanie podda-
na autorefleksji, zweryfikowana z dzialaniem i informacjg zwrotng, w efekcie
uksztaltuje wiedze, ktora jest wewnetrzna, z ktéra jednostka bedzie si¢ iden-
tyfikowac i przez nig postrzegaé $wiat, w tym $wiat szkolnej codziennosci.
Nawet wazne informacje maja niewielkie znaczenie dla jednostek, jesli nie sa
powigzane z osobistymi doswiadczeniami i nie uzyskaja osobistego znacze-
nia. Dodatkowo sytuacje moga dodatkowo komplikowaé wplywy zewnetrzne.
Wazng role zajmuje wéwczas proces wsparcia okazywany spotecznosci, ktéra
ma zaakceptowa¢ odmienne od dotychczasowych wzorce, warto$ci, czy sposo-
by postepowania. M. Fullan dopelniajac proces wprowadzania konstruktywne;j
zmiany kultury szkolnej okresla warunki ramowe, ktére nazywa ,sekretami”
lub zdolno$ciami. Ich poznanie i praktykowanie dopetnia liste czynnikéw ko-
niecznych do uwzglednienia w procesie przeksztalcania kultury szkoty. Sa to:
serdeczny stosunek do pracownikéw (cho¢ dostownie pisze: pokochaj swoich
pracownikéw), wyznaczanie moralnego celu, zrozumienie procesu zmian, bu-
dowania relacji, wiedzy i spojnosci (Fullan, 2008).

Srodowisko dostarcza¢ moze dodatkowych informacji, przekazywaé
nowe oczekiwania, nagradza¢ albo przysparza¢ trudnosci. Moze tak samo
wzmacnia¢, jak i by¢ zrédtem napie¢. Wywolac stan braku réwnowagi, ktory
moze by¢ konstruktywny i wykorzystany przez szkole lub destrukcyjny. Zmia-
na zachodzi wowczas poprzez ciggly proces tracenia i odzyskiwania réwnowa-
gi w procesie rozwigzywania probleméw. Wazne wydaja si¢ wowczas tak sa-
mo uwzglednienie wplywu czynnikdéw zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Od
tego, jak inicjatorzy zmian sobie z tym poradzg, zalezy czy zmiana okaze si¢
konstruktywna, czy niepotrzebna, a nawet szkodliwa dla szkoty.

Problem zmiany kultury szkolnej jest trudny, ale nie niemozliwy; ko-
nieczne jest podjecie bezposrednich i trwalych interwencji w celu zmiany
dominujacej kultury, by stala si¢ podatna na pozadane udoskonalenia funk-
cjonowania szkoty. Niestety, nie ma opracowanych gotowych zalecen, czy algo-
rytmow zmiany dajacych gwarancje powodzenia. Badacze zwracajg uwage na
mozliwo$¢ wystgpienia w takim samym stopniu stagnacji jak i rozwoju, wska-
zuja, ze szkoly moga przechodzi¢ miedzy ,poruszaniem si¢” a ,utknigciem”
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Istnieje wiele przykladow placéwek, ktére mialy trudnosci w utrzymaniu wa-
runkéw sprzyjajacych osiggnieciu zmiany (Thoonen, Sleegers, Oort, Peetsma,
Geijsel, 2011, 5.496-536). Jest tez juz dowiedzione badaniami, iz przywddcy,
ktorzy sa uwrazliwieni na spadek efektywnosci tacza w przywodztwie rézne
style (Fullan & Hargreaves, 2016).

Wspétczesne wyzwania ksztattowania kultury szkolnej
i kierunki dalszych badan

1. Problem ksztattowania kultury szkoly — wyzwania wewngtrzszkolne.
Terrence Deal i Kent Peterson w procesie zmiany kultury szkoly zwracajg uwa-
ge na znaczenie silnej kultury, inaczej organizacja bedzie ptywa¢ od jednej mo-
dy do drugiej, najczesciej popelniajac cykl bledéw bez uczenia sie ze swoich
doswiadczen (Fullan & Hargreaves, 2016). Angus MacNeil, Doris Prater oraz
Steve Busch uznali, ze pracownicy szkdt o ,,silnej kulturze” sg lepiej zmotywo-
wani w odnoszeniu sukcesu. Nauczyciele i liderzy koncentrujg sie na poprawie
kultury szkolnej poprzez odpowiednie relacje miedzyludzkie: miedzy kierow-
nictwem, nauczycielami, uczniami i rodzicami” (MacNeil, Prater, Busch, 2009,
s. 78). Nie bez znaczenie jest tez kwestia przywodztwa, wspdlpracy i uczenia
sie. W procesie ksztaltowania przez szkole nowej kultury, rozumianej jako za-
pewnienie skutecznej zmiany w procesie ,,uczenia si¢” kultury, kluczowe wy-
daja sig trzy aspekty:

— indywidualna stabilizacja wspolistnieje z procesami enkulturacji,

— aktywno$¢ za posrednictwem artefaktéw prowadzi do tworzenia i stabi-
lizacji indywidualnych wzorcow,

— zbiorowa stabilizacja jest wynikiem indywidualnego tworzenia si¢ wzor-
ca i sprzezenia zwrotnego z udzialem artefaktow.

2. Problem lgczenia szkot a ksztattowanie kultury szkoty. Zmiany demo-
graficzne i spadek liczby urodzen nie jest obojetny w utrzymaniu liczebno-
$ci szkol, ktora rowniez si¢ zmniejsza. Wywoluje to zjawisko laczenia szkdt.
Likwidacje jednych i przejmowanie uczniéw i nauczycieli przez inne szkoty.
Warto w tym miejscu przypomnie¢, ze szkoty, mimo realizacji tej samej mi-
sji zachowuja specyficzng sobie odmienno$¢. Kazda wyraza odmienny ukfad
preferowanych wartoéci, wewnetrznych sil, ktore wyrazaja si¢ w ich kulturze
(cho¢ nie mozna zapomina¢ o réwnie silnych wplywach zewnetrznych). Pro-
cesy laczenia szkél stanowia réwniez wyzwanie dla ich kultury. W sytuacji
koniecznosci funkcjonowania dwdch wezesniej oddzielnych bytow w jednym
z budynkéw dochodzi do procesu ksztaltowania si¢ nowego wymiaru kultu-
ry szkolnej. Bez profesjonalnej pomocy nie dochodzi do przejecia najbardziej
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wartosciowych rozwiazan z kazdej ze szko! i istnieje niebezpieczenstwo prze-
jecia jednej kultury przez drugg lub pojawienia si¢ konfliktow, ktére w $ro-
dowisku edukacyjnym beda destrukcyjne. Pojawiaja sie réwniez inne watpli-
wodci. Ktéra z kultur powinna by¢ dominujaca? Czy procesy ,ltaczenia” nie
dezorganizuja nadrzednego, ciggltego procesu ksztaltowania kultury pozytyw-
nej kultury szkoly? Warto zatem rozwazy¢, czy i jaka pomoc oferowana jest
szkofom w przejsciu przez tak trudny proces, ktéry wspoltczesnie w wielu kra-
jach z tendencja do nizu demograficznego, staje sie codziennoscia dwdch od-
miennych spotecznosci.

3. Problem zmiennosci otoczenia a ksztattowanie kultury szkoty. Po-
wszechnie doswiadczane poczucie zmiany wydaje si¢ wrecz naturalne i niko-
go nie powinno dziwi¢. W rzeczywistosci zyjemy w czasach szybkich zmian.
Jesli zatem szkoly maja skutecznie przygotowywaé uczniéw do pomyslnego
funkcjonowania w XXI wieku, muszg posiada¢ umiejetno$¢ zarzadzania pro-
cesem zmian. Niestety, problem zmian jest czgsto lekcewazony zaréwno przez
praktykow jak i decydentéw szkolnych. O ile tatwo nam zrozumie¢ koniecz-
nos¢ wprowadzania zmian i przeksztalcen w obliczu reformy edukacji, o ty-
le w obliczu codziennych sytuacji doswiadczanych przez szkoty nie jest to juz
takie oczywiste i bywa lekcewazone. Zmiany wywieraja wplyw na szkoly z ze-
wnatrz i wewnatrz. Zmieniajg si¢ oczekiwania stawiane przez spoleczenstwo
szkolom. Réwniez w szkolne zycie wprowadzanych jest wiele zalecen i pro-
gramow, w dodatku czesto wdrazanych jednoczesnie.

Przeprowadzenie szkoly przez zmiang jej kultury ma szanse powodzenia
tylko w atmosferze wzajemnego szacunku, zaufania, ale réwniez samo$wiado-
mosci i otwartosci nauczycieli oraz administracji szkolnej na nowe zewnetrz-
ne oczekiwania, idee w ciaglym procesie przygladania si¢ wltasnym wzorcom
zachowan, ktére nawet nieumyslnie moga przyczynia¢ si¢ do zaistnienia trud-
nosci. Mozna zatem przyjaé, iz ksztaltowanie kultury szkoly w perspektywie
zmiennosci otoczenia szkoly jest procesem poznawczym, w ktérym istotne zna-
czenie ogrywaja tak samo wplywy wewnatrzszkolne, jak i wplywy $rodowiska,
ktore facznie ksztaltuja zachowania spoleczne. Wowczas kluczowego znaczenia
nabiera utrzymanie dynamicznej réwnowagi miedzy procesami wewnetrznymi
i wywierajacymi na szkole wplyw z zewnatrz. W tej perspektywie ksztattowanie
kultury szkoly staje si¢ procesem ciaglym. W jednakowej mierze tworzy i réw-
nowazy wysitki na rzecz zmiany. Zrozumienie kultury szkoly i sposobu wy-
wierania wzajemnego wplywu ,,szkota — cztonkowie — otoczenie”, ma kluczowe
znaczenie w udanej poprawie funkcjonowania szkoly i wzroscie efektywnosci.

Istotne zatem wydaje si¢ wypracowanie wsparcia oferowanego szkotom
tak na poziomie lokalnym, jak regionu, czy systemu. Mozna to interpreto-
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wa¢, jako potrzebe wypracowania szerszej strategii organizacyjnej, ktora be-
dzie wzmacnia¢ szkoly w podejmowanych dzialaniach na rzecz poprawy i od-
nowy szkoly. Wywoluje to potrzebe wiekszej §wiadomi rangi badan kultury
szkoly i znaczenia pozytywnej kultury w procesie nauczania i uczenia sie, ale
tez spotecznos¢ szkoly oraz decydenci oswiatowi, musza by¢ bardziej swiado-
mi znaczenia kultury szkoty w poprawie pracy szkoly.
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