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Kultura szkoty stymulujaca ksztaltowanie uczacej
sie wspolnoty

STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono pojecie wspdlnoty jako kategorii socjologicznej,
wskazano na rézne sposoby jej definiowania, wyeksponowano znaczenie
sentymentdw, tadu moralnego, identyfikacji i stycznosci w jej rozumieniu.
Okreslono wspolnote uczacq sie jako grupe ludzi stykajacych sie ze soba,
majacych poczucie wiezi, Swiadomo$¢ wiasnej tozsamosci i odrebnosci,
a takze doSwiadczajacych wzajemnego wsparcia, uznania i przynalezno-
Sci. Wskazano uwarunkowania procesu ksztattowania sie takiej wspélno-
ty w szkole i skoncentrowano sie na czynnikach zwigzanych ze szkola.
Podkreslono role nauczyciela w kreowaniu kultury szkoty sprzyjajacej
tworzeniu uczacej sie wspolnoty. Wyeksponowano wiedze i umiejetnosci
nauczyciela, jego cechy osobowe i postawe wobec zycia, a takze moty-
wacje nauczyciela do cigglego uczenia sie, autorefleksje i autoewaluacje
codziennej praktyki. W wyniku analiz stwierdzono, Ze powstaniu wspol-
noty uczacej sie w szkole sprzyja kultura wspdétpracy, dialogu i twérczosci
i jednoczesnie taki typ kultury organizacyjnej moze ksztattowac sie pod
wplywem uczacej sie wspolnoty.
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ABSTRACT

The article presents the concept of community as a sociological category,
there are various ways to define it, the importance of sentiment, moral
order, identification and contact in its meaning is emphasized. A learning
community is identified as a group of people in contact with each other,
having a sense of bond, awareness of their own identity and individuality,
as well as experiencing mutual support, recognition and belonging. The
determinants of the process of shaping such a community in the school are
indicated and the focus is on school-related factors. The teacher’s role in
creating a school culture conducive to creating a learning community is
emphasized. The teacher’s knowledge and skills, his personal characteristics
and attitude to life are emphasized, as well as the teacher’s motivation for
continuous learning, self-reflection and self-evaluation of everyday prac-
tice. As a result of the analysis, it is found that the creation of a learning
community at school is fostered by the culture of cooperation, dialogue
and creativity, and at the same time this type of organizational culture can
be influenced by the learning community.

Keywords:
organizational culture, community, learning community, teacher’s role

1. WPROWADZENIE

Analiza tytutowej problematyki artykutlu zakorzeniona jest w kilku dziedzinach
i obszarach problemowych, przede wszystkim za$ w pedagogice, socjologii, an-
tropologii kulturowej, naukach o kulturze oraz w teorii organizacji i zarzadzania,
z ktérych wyprowadzono sens i znaczenie podstawowych kategorii w edukacji.
Glownym przedmiotem zainteresowania jest tutaj szkota, jako wiodaca instytucja
oSwiatowa, w ktérej dokonujg sie procesy ksztatcenia i wychowania od wcze-
snych lat zycia. Refleksja koncentruje sie za$ na cechach kultury organizacyjnej
szkoty, ktére tworza optymalne warunki dla uczenia sie i sprzyjaja powstawaniu
wspolnoty ludzi uczacych sie: nauczycieli, uczniéw, rodzicéw, innych pracow-
nikéw szkoly i podmiotéw Srodowiska lokalnego zaangazowanych w proces
ksztatcenia. ,,Wspolnota nie jest tylko tradycyjna i nienowoczesna forma zycia,
ale jest stalg kategoria psychiki ludzkiej, nie jest w stosunku do jednostki jedynie
zespotem wiezow krepujacych i ograniczajacych, ale ma ré6wniez donioste zna-
czenie, pobudzajace i harmonizujgce osobowos¢ jednostki. Powstaje wowczas
poczucie trwatosci i wazno$ci pewnego wspélnego typu zycia” (Suchodolski,
1936, s. 53).
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2. SPECYFIKA WSPOLNOTY | KATEGORIA WSPOLNOTY UCZACE]J SIE

Pojecie wspdlnoty rozumiane jest najczesciej jako swoisty zbiér zasad i norm
organizujacych relacje miedzy jednostka a spoleczenstwem, systemy wartosci,
postawy, wzory zachowan, typy mentalnosci i swoiste orientacje zyciowe. Nie ma
natomiast jakiej$ jednej, uznanej przez wszystkich socjologéw definicji wspélnoty,
wyrdznia sie natomiast dwa podstawowe elementy w tej kategorii: styczno$¢ oraz
identyfikacja. Jedno ujecie wspélnoty eksponuje przebywanie ludzi na wyraznie
okreslonym spotecznie i politycznie terytorium, na ktorym realizuja oni swoje cele,
zas drugie podkresla spoteczng tozsamos¢ grupy roézniaca sie zasadniczo od innych
grup oraz identyfikacje jej cztonkow (Mikotajewska, 1999). Ferdinand Tonnies,
ktory pierwszy dokonat analizy wspdlnoty w socjologii, uznat za jej podstawe
wspolnote krwi, tak jak relacja matki i dziecka, ojca czy rodzenstwa. Uwazat jq za
naturalng jedno$¢ urzeczywistniajaca sie we wspoélnocie terytorium, czyli wspotza-
mieszkiwaniu i prowadzacq do wspdlnego dziatania w jednym kierunku. Wspélnota
krwi i terytorium przeksztalca sie zatem we wspdélnote ducha, ktora jest swoiscie
ludzkim, najwyzszym rodzajem wspolnoty (Tonnies, 2008).

Pojecie wspolnoty ewoluuje wraz ze zmianami spotecznymi, a rozwazania nad
jego fenomenem zakorzenione sa w krytycznej, konserwatywnej i religijnej mysli
spotecznej (Mikotajewska, 1999). Czasami byto przedmiotem zainteresowania
samo w sobie tak jak w XIX-wiecznej socjologii — a innym razem stanowito narze-
dzie do badan i wéwczas utozsamiano ja ze spotecznoscia lokalng. Wspomniany
juz Tonnies w 1887 r. opisywat wspoélnote (Gemeinschaft) jako miejsce, w ktérym
panujq bliskie relacje miedzyludzkie oparte na przypisanym statusie, realizowane
sa harmonijne role spoteczne, a wiezi spoteczne sa glebokie i trwate (T6nnies,
2008). Wsrdd cech opisujacych pojecie wspolnoty w réznych definicjach na pierw-
szym miejscu znajduja sie wspolne cele, normy i srodki realizacji. W tradycyjnych
definicjach wspdlnoty eksponuje sie interakcje miedzy jednostkami, majace na celu
zaspokojenie potrzeb cztonkéw wspélnoty i realizacje przedsiewzie¢ grupowych
(Mikotajewska, 1999). Wyro6znia sie takze trzy podstawowe elementy wspolno-
ty: cztonka wspolnoty, wspélnotowe grupy oraz fazy i procesy wspélnotowego
dziatania. Natomiast solidarno$¢, wspolne interesy cztonkow i fizyczng nature
srodowiska akcentuje sie w ekologicznych ujeciach tego fenomenu, charaktery-
stycznych dla przedstawicieli szkoty chicagowskiej. Badanie wspolnot bywa tez
sposobem na zbieranie og6lnych danych spotecznych, czesto analizuje sie je na
kontinuum miejsko$¢é—wiejskos¢, a czasami podejmowane sq proby zastgpienia
niejednoznacznego pojecia wspélnoty inng kategoria, np. ,,lokalny system spotecz-
ny” (Margaret Stacey) czy ,,sie¢ spoteczna” (John Barnes) (Mikotajewska, 1999).
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Idea zakorzenienia jednostki w r6znego typu wspolnotach i solidarnego dziatania
na rzecz wspolnego dobra stanowi podstawe komunitaryzmu?. Wspotczesnie
w pojeciu wspolnoty podkresla sie znaczenie sentymentéw i tadu moralnego.

Tworzenie wspoélnot przypisuje sie potrzebie przezwyciezenia zagrozen zycia
cztowieka w kulturze indywidualizmu wynikajacych z rozbicia wiezi pierwotnych
przez urbanizacje, przemyst i stechnicyzowang cywilizacje. Wspdlnota stuzy
zaspokojeniu potrzeby sympatii, przynaleznosci, samorealizacji i sensu wlasnego
bytu. Szczegblnego znaczenia wspélnoty mozna upatrywa¢ w wychowaniu, ktére
powinno odpowiada¢ na zagrozenia powodowane ,tempem zycia i przerostem
ekonomicznego punktu widzenia” (Suchodolski, 1936, s. 67). Bogdan Suchodolski
podkresla réwniez, ze ,wychowanie moralno-spoteczne jest wiec zaprawianiem
do tworczego uczestnictwa w potoku zycia, do wspoétdziatania z innymi i do
wydobywania z siebie nieznanych jeszcze w chwili biezacej mozliwosci” (Su-
chodolski, 1936, s. 66). Nadaje to szczegdlna range dzialaniom rozwijajacym
tworcze orientacje zyciowe podmiotéw edukacji w codziennym zyciu szkoty.
Jest to rowniez niezwykle wazne w ksztaltowaniu kultury uczenia sie i postrze-
ganiu szkoty jako doskonalacej sie organizacji. Wybitny pedagog stwierdzil, ze
tworczos$¢ daje nam poczucie sity, dziatalno$¢ jest zorientowana na dobro, a inny
jest jej wspotuczestnikiem, za$ twoércze istnienie umozliwia odczucie pelni zycia
(Suchodolski, 1936).

Wspolnota uczaca sie moze by¢ zatem opisywana przez pryzmat kilku
wyznacznikow istotnych w rozumieniu wspoélnoty jako takiej. Mozemy w niej
wskazac na styczno$¢ terytorialna, poczucie wiezi miedzy cztonkami, Swiadomosé
wiasnej tozsamosci i odrebnosci, a takze spetnianie przez nig funkcji wspierajacej,
zaspokajanie potrzeby uznania, przynaleznosci i samorealizacji. Otwarte pozostaje
pytanie, na ile mozliwe jest (u)ksztaltowanie takiej wspélnoty w szkole funkcjo-
nujacej w warunkach neoliberalnej polityki oswiatowej kultury indywidualizmu.
Oparta jest ona bowiem na: a) nieskrepowanym wyrazaniu opinii indywidualnych
w konfrontacji z opiniami i racjami innych; b) przekonaniu, ze wiasny interes, pra-
gnienia i plany zyciowe majq pierwszenstwo przed innymi; c) spotkania stwarzaja
potrzebe komunikowania stownego, zapeliania ciszy nawet banalng rozmowa;
d) tamanie norm spotecznych rodzi poczucie winy jednostki, ze wzgledu na inten-
sywnie przezywana $wiadomos¢ siebie (,kultura winy”); zas e) osiggniecie celu
(sukcesu) jest wazniejsze niz osobiste relacje. Takie przekonania i zachowania nie

2 Szerzej kwestie te opisatam w: Cudowska, A. (2009). Wspélnota w kulturze indywidualizmu.
W: J. Nikitorowicz, J. Muszynska i M. Sobecki (red.), Wspdlnoty z perspektywy edukacji miedzy-
kulturowej (s. 198-213). Biatystok: Wydawnictwo Uniwersyteckie Trans Humana.
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sprzyjaja budowaniu wspolnoty, ktéra wymaga innych warunkéw. Wydaje sie, Ze
mozliwosci jej rozwoju lokuja sie bardziej w kulturze kolektywistycznej, w ktdrej
ludzie sq nastawieni na: a) unikanie bezposredniej konfrontacji i star¢ z innymi,
rzadko uzywa sie stowa ,,nie”; b) lojalnos¢ cztonkéw wobec grupy i zobowigzania
wobec rodziny; c) wspétobecnos¢, ktora nie wymusza koniecznosci rozmowy,
rozmowa wylania sie z potrzeby przekazania informacji; d) poczucie wstydu, ktére
jest zjawiskiem spotecznym, zalezy od tego, czy o przewinieniu wiedzg inni, jego
Zrédlem nie jest samo ztamanie normy, ale jego ujawnienie (,,kultura wstydu”);
e) osobiste relacje sq wazniejsze od osiggniecia celu (Hofstede, 2000).

3. UWARUNKOWANIA TWORZENIA SIE UCZACE)J SIE WSPOLNOTY

Tworzenie uczacej sie wspolnoty w szkole wymaga wielu sprzyjajacych warun-
kéw spotecznych i odpowiedniego klimatu politycznego, ale przede wszystkim
zalezy od ludzi kreujacych przestrzen edukacyjnego dialogu. W szkole powinno
dochodzi¢ do spotkania w jego dialogicznym sensie, jako takiego wydarzenia,
w ktorym ludzie swiadomie i z zaangazowaniem wchodza w relacje z innym,
wspdlnie odkrywaja sens wartosci i rozpoznaja siebie jako warto$¢, wspolnie
tworza nowgq jakos$¢. Doswiadczenie spotkania w edukacji nie jest wcale tatwe,
raczej nie zdarza sie samoistnie, wymaga celowych dziatan, troski i staran. Jednak
nawet wtedy nie musi doj$¢ do dialogicznego spotkania podmiotéw i do przezycia
najglebszego sensu edukacji, poniewaz spotkanie jest wydarzeniem i nie mozna go
zadekretowac (Tischner, 1982; Gadacz, 2002; Walczak, 2007). Sposéb myslenia
i dzialania ludzi decyduje o kulturze organizacyjnej instytucji, dlatego witasnie
postawy nauczycieli sa najbardziej znaczace w procesie ksztaltowania uczacej
sie wspolnoty.

Czlowiek jako istota spoteczna i dialogiczna potrzebuje innych do wlasnego
rozwoju, do urzeczywistniania swojego potencjatu. Powstanie wspdlnoty ludzi
uczacych sie jest zatem naturalng konsekwencja, ale tez koniecznym warunkiem
funkcjonowania szkoty jako uczacej sie organizacji. W takiej szkole dokonuje sie
swoista zmiana we wzajemnych relacjach, w organizacji proceséw dydaktyczno-
-wychowawczych, w metodach pracy nauczycieli i sposobach funkcjonowania
uczniow. Jest ona mozliwa dzieki temu, Ze wszyscy uczestnicy tych dziatan maja
Swiadomos¢ celéw zmiany i sq zaangazowani w jej przebieg, poniewaz podzielaja
wspolng wizje pracy szkoty i pragng osiggnac te same efekty. W koncepcji Petera
Senge (2002) takie postrzeganie szkoly przez jej pracownikow i uczniow umozli-
wia konstruktywne rozwigzywanie konfliktéw i traktowanie zmiany jako procesu
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uczenia sie, wzajemnej adaptacji i rozwoju oraz samodoskonalenia formalnych
i nieformalnych procedur, norm i struktur. Okresla on konieczng zmiane jako ,,me-
tanoje”, czyli zmiane w sposobie myslenia, ktéra polega na uchwyceniu glebszego
znaczenia uczenia sie, w ktérym ,,organizacja uczaca sie nieprzerwanie rozszerza
swoje zdolnosci do kreowania wiasnej przysztosci” (Senge, 1990, s. 13—14).
Wprowadza takze pojecie ,,mistrzostwa osobistego” jako dyscypliny osobistego
rozwoju i uczenia sie (Senge, 1998, s. 146), ktére obejmuje nie tylko kompetencje
i umiejetnodci, ale takze przyjecie twérczego sposobu widzenia $wiata (Senge,
1998). Jest to zatem spojrzenie zbiezne z mojq koncepcjq tworczych orientacji
zyciowych i nadaje szczeg6lng range analizowanym przeze mnie preferencjom
nauczycieli w tym zakresie (Cudowska, 2014).

Mistrzostwo osobiste jest procesem catozyciowym, wymaga ciagtego okre-
$lania tego, co jest dla nas naprawde wazne oraz cigglego uczenia sie wyrazne-
go dostrzegania otaczajgcej nas rzeczywistosci (Senge, 1998). , Ludzie, ktérzy
osiagneli wysoki poziom mistrzostwa osobistego, sa w peini Swiadomi swojej
niewiedzy, swej niekompetencji, kierunkow, w jakich musi i$¢ ich dalszy konieczny
rozwdj” (Senge, 1998, s. 148). Z osobistego zaangazowania nauczycieli, uczniow
i innych pracownikow szkoty wyptywa wspolna wizja pracy, misja i podstawo-
we wartos$ci, ktére umozliwiajq tworzenie uczacej sie wspolnoty (Senge, 1998).
Naturalng konsekwencja tego procesu, ktéry moze by¢ takze jego impulsem,
jest zespotowe uczenie sie, w ktérym niezbedna jest wspélna wizja, $wiadomos¢
celu, marzenia oraz mistrzostwo osobiste, w ktérym wysokie kompetencje wiaza
sie z uporzadkowanym sposobem myslenia, czyli modelami mentalnymi (Senge,
Kleiner, Roberts, Ross, Smith, 2008).

Uczenie sie zespotowe zachodzi dopiero wtedy, gdy tworzq sie mikroswiaty
stymulujace uczenie sie calej organizacji i generowane sa informacje, ktore zostaja
przetworzone na dziatania prowadzace do jej profesjonalizacji (Senge, Kleiner,
Roberts, Ross, Smith, 2008). Dokonuje sie w tym procesie zmiana sposobu my-
$lenia w kierunku ujecia systemowego, nastepuje ,,przejscie od postrzegania siebie
jako bytu odseparowanego od $wiata do jednosci ze $wiatem, od postrzegania
probleméw jako powodowanych przez kogo$ lub co$ innego do spostrzezenia,
Ze nasze wiasne dziatania tworzg problemy, ktérych doswiadczamy. Organizacja
uczaca sie to miejsce, gdzie ludzie odkrywajq na nowo, w jaki sposéb tworza ota-
czajaca ich rzeczywistosc i jak moga ja zmieniac. (...) Dzieki uczeniu sie jesteSmy
w stanie zrobi¢ co$, czego inaczej nie bylibySmy w stanie zrobi¢, postrzegamy
Swiat i nasze relacje z nim, rozwijamy nasze mozliwosci tworcze i stajemy sie
czes$cia tworczych proceséw zycia” (Senge, 1998, s. 25-26). Wspodlnota ludzi
uczacych sie nie musi ogranicza¢ sie jedynie do szkoty jako instytucji realizujacej
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ksztatcenie formalne, moze by¢ tworzona takze w innych placéwkach oswiatowych
w Srodowisku lokalnym lub poza nimi, w ramach nieformalnych grup zrzeszaja-
cych ludzi na zasadzie dobrowolnosci. Szkota jest jednak miejscem szczegolnie
predestynowanym do tworzenia takiej wspdlnoty, w ktérej wszyscy uczestnicy sa
aktywni, rozumiejg wplyw wilasnego dzialania na proces uczenia sie i na innych,
potrafig nim kierowa¢, panuja nad swoimi emocjami, wchodza w czeste i warto-
Sciowe wzajemne interakcje, ucza sie we wspolpracy, co sprzyja ,,ksztaltowaniu
kreatywnosci rozumianej jako proces spoteczny, a nie jako ekspresja pojedynczego
talentu, geniuszu” (Mazurkiewicz, 2015, s. 22).

4}, KULTURA UCZENIA SIE | WSPOLPRACY

W tworzeniu uczacej sie wspdlnoty bardzo wazna jest, jak to juz sygnalizowano,
kultura organizacyjna szkoty, na ktora sktadaja sie zachowania uczniéw i pracow-
nikow szkoty, przede wszystkim nauczycieli, obowiazujace w niej normy i wartosci
akceptowane przez wszystkie podmioty edukacyjnego dialogu. Nie ma co prawda
jednej, przyjetej przez wszystkich badaczy definicji tej kategorii pojeciowej, ale na
potrzeby niniejszych rozwazan mozemy przyjac¢ propozycje miedzynarodowego
eksperta w dziedzinie strategii organizacji i konkurencji Michaela E. Portera (1985,
1992), ktory okreslit ja mianem drogowskazu prowadzacego do sukcesu. W defi-
nicjach kultury organizacyjnej zwraca sie uwage na sposéb dzialania i myslenia
ludzi pracujacych w danej instytucji®. Kultura organizacyjna szkoty obejmuje
szereg elementdw takich jak: artefakty, wartosci, normy i polityka organizacji,
ktore sg uksztaltowane przez tradycje i otoczenie. Kazda szkota tworzy wlasny
model kultury organizacyjnej, poniewaz o jej ksztalcie decyduja mysli, odczucia
i zachowania ludzi, nauczycieli i uczniow. Na kulture szkoty sktada sie: system
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry zapewnia identyfikacje pracownikow z or-
ganizacja; system zarzadzania jakoscia, czyli wprowadzenie i egzekwowanie
procedur zapewniajacych profesjonalizacje dziatan; oraz satysfakcjonujace efekty
osiggniete dzieki spelnianiu dwdch pierwszych warunkéw. Kultura organizacyjna
stanowi podstawe sukcesu lub porazki szkoty w realizacji jej misji, poniewaz
jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewnos¢, zapewnia wspoélnotowe postrzeganie
i zaspokajanie potrzeb. W analizach tego fenomenu akcentuje sie takze znacze-

3 Szereg definicji kultury organizacyjnej przedstawiam w: Cudowska, A. (2016). Kultura

organizacyjna szkoly jako czynnik zmiany o§wiatowej. W: S. Jaczynski, J. Kunikowski (red.), Kultura
bezpieczenistwa. Potrzeby i uwarunkowania, t. 1 (s. 387-406). Siedlce: Wydawnictwo Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach.
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nie tradycji, miedzygeneracyjnego przekazu kulturowego, uznawanego systemu
wartosci, przyjetych wzoréw zachowan, symboli i postaw uczestnikdw szkolnego
zycia (Bolesta-Kukutka, 2003). Nie mniej istotny w jej ksztaltowaniu sie jest
wplyw Srodowiska, w ktérym funkcjonuje szkota oraz dokonania jej dyrektorow.
ZYozony splot wielorakich czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych powoduje
wyksztatcanie sie catego systemu symboli, ktéry umozliwia okreslong interpretacje
rzeczywistosci i nadawanie realnego ksztattu organizacji (Kiezun, 1998). Mozna
zatem przyjac, ze kultura organizacyjna szkoly stanowi swoisty zbiér dominuja-
cych wartosci i norm postepowania, ktory przejawia sie poprzez sztuczne twory
danej kultury, czyli artefakty (Kostera, 2004). Sq one zauwazalne przy pierwszym
zetknieciu sie z dang placéwka i mozna wyrdézni¢ wsrdd nich: a) artefakty jezy-
kowe przejawiajace sie w specyficznym jezyku organizacji, jak tez w mitach o jej
zatozycielu i pracownikach; b) artefakty behawioralne, czyli ceremonie, rytuaty,
np. zwiazane z przyjeciem nowych pracownikéw lub spotkaniami pracownikéw
z okazji $wiat; a takze c) artefakty fizyczne, takie jak flagi, logo czy kolory.

Kultura organizacyjna szkoty petni szereg waznych funkcji, ktére sq niezbedne
w procesie ksztalttowania uczacej sie wspoélnoty. Integruje uczestnikow dziatan
edukacyjnych, koncentruje sie na zachowaniu organizacji w catosci, dostarcza
informacji na temat zasad obowiazujacych w szkole, umozliwia nabywanie umie-
jetno$ci zachowania sie wymaganego w danej placowce, ukazuje gotowe, utarte
wzory zachowywania sie w réznych sytuacjach, co prowadzi do zmniejszenia
niepewnosci, wspomaga rozwijanie zdolnos$ci radzenia sobie z problemami ze-
wnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, a takze zwieksza zaangazowanie
pracownikow w sprawne dziatanie szkoty (Gitling, 2013). Kultura szkoty w znacz-
nej mierze determinuje mozliwos¢ zmiany o$wiatowej rozumianej jako dosko-
nalenie edukacji. Jej wyrazem sg wartosci oparte na wierze, kodeksie etycznym
oraz intuicji moralnej, postrzegane w konteks$cie norm spotecznych, obyczajow,
oczekiwan i standardow akceptowanych spotecznie. Wartosci te doSwiadczane sa
przez uczestnikéw szkolnej edukacji jako preferencje i odczucia osobiste, maja
charakter emocjonalny i behawiorystyczny (Hildebrand, 2001).

Kultura organizacyjna wspoétczesnej szkoty zalezy od bardzo wielu czynnikow
mieszczacych sie w samej szkole, jak i poza nig, w Srodowisku lokalnym. Maja na
nig wplyw przemiany w dziedzinie zarzadzania edukacja dokonujace sie w wy-
miarze regionalnym i globalnym, takie jak: decentralizacja proceséw decyzyjnych
w o$wiacie, zwiekszenie niezalezno$ci ekonomicznej przez organy administracji
lokalnej i poszczegdlne placéwki, rynkowy model zarzadzania szkotami i jego
uspotecznienie prowadzace do powstania organéw konsultacyjnych na szczeblu
centralnym, regionalnym i pojedynczych szkét (Sliwerski, 2013), wzrost auto-
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nomii szkét (Rabczuk, 2007; Vanova, 2006). Przy czym decydujacy dla procesu
budowania kultury szkoty sprzyjajacej tworzeniu uczacej sie wspélnoty jest rozwoj
profesjonalny nauczycieli, na co wskazujq badacze tej problematyki (Dalin, Rust,
1983; Dalin, Rolff, 1993; Fullan, 2007; Senge, 1998). Ludzie tworzacy dana
organizacje maja bowiem najwiekszy wptyw na jej kulture, gdyz w codziennej
pracy, w sposobie realizacji zadan, rozwigzywania probleméw i wypelniania
funkcji charakterystycznych dla ich roli zawodowej tworza okreslony klimat
funkcjonowania szkoty. Od tego, czy tworza zespdt, czy sa tylko zbiorem jednostek
nie wspodipracujacych ze soba, zalezy powodzenie w osiaganiu celow.

5. NAUCZYCIEL JAKO KREATOR WSPOLNOTY UCZACEJ SIE

Oczywiscie nie umniejsza to znaczenia kontekstu politycznego, ekonomicznego,
spotecznego i kulturowego, w ktérym zanurzona jest kazda organizacja i ktory okre-
Sla pewne og6lne ramy jej funkcjonowania. Doceniajac jego range, pozostaniemy
jednak przy analizach roli nauczyciela jako gléwnego kreatora zmiany oswiatowej
i ksztaltowania uczacej sie wspélnoty. Eksponuje ja w swojej koncepcji Michael
Fullan (2007), ktory wskazuje na sposob, w jaki ludzie doswiadczajq zmiany. Rozu-
mienie sensu okreslonych zmian w funkcjonowaniu szkoty i podzielanie ich sensu
przez edukatorow uznaje za fundamentalny czynnik w tworzeniu nowej jakosci.
Nawet najbardziej wartoSciowa propozycja doskonalenia pracy szkoty, a za taka
nalezy uzna¢ budowanie w niej wspdlnoty ludzi uczacych sie razem, nie bedzie
mogla sie urzeczywistni¢, jesli nie zaakceptuja jej nauczyciele. Dopiero zinterna-
lizowanie przez nich wartoSci uczacej sie wspélnoty otwiera droge do tworzenia
jej w szkole. Propozycja taka nie moze by¢ narzucona z zewnatrz, poniewaz naj-
prawdopodobniej wywota op6r i nieche¢ pracownikéw szkoty i tak przeciazonych
nadmiarem obowigzkéw administracyjnych, spowoduje wiec ich niechec¢ i wywota
potrzebe zminimalizowania jej znaczenia. Uswiadomienie sobie przez nauczycieli
walorow uczacej sie wspolnoty moze natomiast stymulowac ich do podejmowania
wysitkdw na rzecz tworzenia jej we wlasnym srodowisku. Edukatorzy wystepuja
wtedy jako inicjatorzy i eksperci takiej zmiany, ktéra umozliwia wspolne uczenie
sie, rozwigzywanie probleméw i osigganie nowych warto$ci, niemozliwych do
urzeczywistnienia nawet przez najlepiej pracujacego nauczyciela.

W tym procesie uSwiadamiania, inicjowania i realizowania idei uczacej sie
wspolnoty szczegdlne znaczenie majq kompetencje osobowosciowe nauczyciela,
do ktorych nalezy: tworzenie wlasnych wizji pracy w szkole, zinternalizowanie
norm, nawykow i technik ustawicznego uczenia sie, mistrzostwo osobiste, ktore
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nie ogranicza sie do okreslonych umiejetnosci i kompetencji, ale oznacza wlasnie
tworcze podejscie do zycia, oraz wspoélpraca z uczniami, dyrekcja, rodzicami,
administracja oSwiatowa, przedstawicielami spotecznosci lokalnej (Fullan, 2007),
a takze tworcze preferencje w zakresie orientacji zyciowych, ktére obejmuja row-
niez kreatywno$¢ profesjonalng nauczyciela (Cudowska, 2014). Podzielanie przez
wszystkich nauczycieli i dyrekcje rozumienia, sensu i sposobu realizacji dziatan
shuzacych budowania uczacej sie wspolnoty jest niezbedne do jej urzeczywistnienia
w szkole. Taka szkotla staje sie tym samym organizacjq uczaca sie i doskonalgca sie
zarazem w codziennej pracy, w ktorej zakorzenia sie kultura wspotpracy, dialogu
i tworczosci. Nie sq zatem potrzebne wielkie, kosztowne i obcigzajace spotecznie
reformy oSwiaty, najczesciej nieskuteczne, bo narzucone szkole z zewnatrz przez
administratoréw i technokratow.

Kultura wspotpracy i dialogu charakteryzuje sie spontanicznos$cia, dobrowol-
noscia, ale takze pewna nieprzewidywalnoscia (Gotebniak, 2004). Jest bowiem
tworzona przez samych nauczycieli, wynika z ich potrzeb, daje im satysfakcje,
sprzyja rozwijaniu wlasnej inicjatywy, ustalaniu i realizacji wspo6lnych zadan.
Opiera sie na zrozumieniu i podzielaniu wspélnych wartosci przez zesp6t nauczy-
cieli, dyrektora, uczniéw i rodzicow. Wspotpraca odbywa sie nie tylko w celowo
zaplanowanych sytuacjach, ale takze w czasie nieformalnych spotkan, nawet
przelotnych, jej istotg jest stalo$¢ i naturalno$¢. W takiej szkole panujq przy-
jazne, zyczliwe relacje miedzy pracownikami, troska o wzajemne zrozumienie
i poszanowanie opinii innych. Ksztalttowaniu kultury wspdlpracy i uczacej sie
wspolnoty sprzyjaja preferencje nauczycieli dla tworczych orientacji zyciowych
(Cudowska, 2014). Maja oni bowiem silniejsze niz nauczyciele o preferencjach
zachowawczych poczucie sprawstwa i odpowiedzialnosci za doskonalenie pracy
szkoly. Swiadomie inwestuja w swéj rozwdj profesjonalny i ustawiczny proces
uczenia sie, cechuja sie otwarto$cig na drugiego cztowieka i na zmiane, gotowosciq
wchodzenia w dialogiczne relacje ze Swiatem, zaangazowaniem i odpowiedzial-
noscia w realizacji zadan, poszukiwaniem nowych, lepszych rozwigzan sytuacji
trudnych (Cudowska, 2016).

6. PODSUMOWANIE

Ksztaltowaniu wspdlnoty ludzi uczacych sie sprzyja zaufanie i otwarto$¢ partnerow
relacji dialogicznej, poczucie odpowiedzialnos$ci nauczycieli za wyniki uczenia sie
swoich uczniéw, a takze stata wspétpraca nauczycieli, uczniéw, rodzicéw i spotecz-
nosci lokalnej. Niezbedne w tym procesie jest rGwniez wspoélne ustalanie celow,
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zadan i procedur ich realizacji na rzecz dobra catej spotecznosci (Kwiecinski,
2000). Partnerskie relacje i dzialania zespotowe sprzyjaja rozwijaniu u uczniow
i nauczycieli postawy badawczej, refleksyjnosci i dialogowej strategii ksztatce-
nia. Wspélpraca catej spotecznosci szkolnej, szczegdlnie w procesie uczenia sie
w zespolach i na poziomie calej organizacji, jest jednym z podstawowych zatozen
koncepcji rozwoju organizacyjnego szkoty (Dalin, Rust, 1983), ktérej celem jest
pomoc instytucjom w zdiagnozowaniu ich obecnej sytuacji, zaplanowanie zmiany,
jej wdrozenie i ewaluacje. Tworzenie wspdlnoty uczacej sie jest procesem niezwy-
kle ztozonym, uwarunkowanym wieloma czynnikami bezposrednio zwiazanymi
ze szkola, a takze takimi, ktére od niej nie zaleza. W niniejszych rozwazaniach
wyeksponowano wiodaca role nauczyciela w tym procesie, jako ze z wielu mie-
dzynarodowych badan wynika, iz jest on gldwnym motorem, ale i hamulcowym
zmian w edukacji. Dzisiaj, bardziej niz kiedykolwiek w historii, profesjonalizm
nauczyciela wyraza sie nie tylko jego wiedzg i umiejetnosciami zawodowymi
zwigzanymi z nauczanym przedmiotem, ale przede wszystkim okreslonymi ce-
chami osobowymi i postawa wobec zycia, z ktérej wynika takze jego stosunek do
pracy. Niezwykle wazna jest motywacja nauczyciela do ciaglego uczenia sie jako
wartosci i naturalnego nawyku, ktéra konstruuje tozsamos$¢ nauczyciela. W nia
wpisana powinna by¢ rowniez autorefleksja i autoewaluacja codziennej praktyki,
dazenie do upelnomocnienia uczniéw, ale takze ,,$wiadomos¢ wiezi miedzy ce-
lem moralnym na poziomie szkoty i kwestiami polityki oswiatowe]j oraz rozwoju
spotecznego, musi istotnie poglebi¢ swojq wiedze pedagogiczna, musi pracowac
w sposob interaktywny i kooperujacy” (Potulicka, 2001, s. 39).

Wspélnota ludzi uczacych sie moze rozwijac sie w okreslonym srodowisku,
czyli w odpowiedniej kulturze szkoly, ktéra oparta jest na wspotpracy, dialogu,
tworczosci organizacyjnej i kreatywnos$ci podmiotéw edukacji. Jest ona niewat-
pliwie warunkiem rozwoju szkoty jako organizacji, ale moze by¢ takze efektem
spontanicznych dzialan na rzecz tworzenia uczacej sie wspdlnoty. Wspétdziatanie
nauczycieli w codziennej pracy, wchodzenie w zloZone sieci wzajemnych relacji,
wsparcie i pomoc w rozwigzywaniu probleméw, zespotowe dziatania i satysfakcja
z ich rezultatdw moga by¢ impulsem inicjujacym proces zmiany kultury szkoty ze
zrutynizowanej na tworczg, z kostycznej, sformalizowanej na swobodna i przyjazna
sprzyjajacaq uczeniu sie, a nie tylko prowadzeniu lekcji.
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