UNIWERSYTET ZIELONOGORSKI - POLSKIE TOWARZYSTWO PROFESJOLOGICZNE
Problemy Profesjologii 2/2018

Inetta Nowosad

Uniwersytet Zielonog6rski

ROZWOJ SZKOLY PRZEZ ZMIANE KULTURY
SZKOLY

Streszczenie

W artykule przyjeto zatozenie, iz zmiana codziennej praktyki szkolnej zorientowanej na wzrost
uczniowskich osiagnie¢ moze zaistnie¢ jedynie poprzez zmiang kultury szkolnej. Przywolywane
zostaty wnioski badan, ktore zostaly opracowane przez zespoly z grupy panstw o bardzo zrézni-
cowanym profilu edukacyjnym lub uwzgledniajace specyfike procesow doskonalenia w réznych
kontekstach miedzynarodowych. Cho¢ w opracowaniu uwzgledniono dwie grupy czynnikéw,
wewnatrzszkolnych i zewngtrznych (kontekstowych), to jednak ujecie tematu w centrum analiz
postawito role¢ i znaczenie kultury szkoty w grupie czynnikow wewnatrzszkolnych, istotnych
w procesie wspierania jakosci i efektywnosci szkoty.

Stowa kluczowe: kultura szkoty, rozwoj szkoty, jakos¢ szkoly, efektywnos¢ szkoty.

SCHOOL DEVELOPMENT THROUGH CHANGING SCHOOL CULTURE
Abstract

It was assumed in the article that the change of everyday school practice oriented at the growth of
pupils' achievements is only possible through changing school culture. There are references to re-
search conclusions which were elaborated by teams from a group of countries with very diversi-
fied educational profiles or taking into account the specificity of improvement processes in vari-
ous international contexts. Even though the study incorporates two groups of internal and exter-
nal (contextual) factors, the role and importance of school culture within the group of internal
factors was given priority in the process of reinforcement of school quality and efficiency.

Key words: School culture, school development, school quality, school efficiency.

Wstep

Pojecie kultury szkolnej nie jest tatwe do okreslenia. Tresci i znaczenia, ktore zawiera w sobie
kategoria kultury szkoty (szkot) nie zostaty jak dotad opracowane jednoznacznie i wciaz bra-
kuje definicji akceptowanej przez wigkszoéé badaczy'. Réznice wynikajg z niejasnych wska-
zan czym sg: zycie szkolne, jako$¢ szkoty i klimat szkoty. Trudnos¢ w definiowaniu kategorii

' T. Daly, School culture and values-related change: towards a critically pragmatic conceptualisation,
“Irish Educational Studies” 2008, Vol. 27 (1), s. 5-6.
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kultury zauwazyli Alfred Kroeber i Clyde Kluckhohn, ktorzy juz w 1952 r. zebrali 156 roz-
nych definicji tego pojecia sugerujac brak konsensusu co do jego znaczenia®. Prawdopodob-
nie liczba ta zasadniczo wzrosta, a watpliwosci gloszone przez badaczy w latach 80. XX wie-
ku wydaja si¢ wcigz tak samo aktualne. Nadal wskazuje si¢ na wiele roznych pogladoéw na to,
czym jest kultura szkoty. W zasadzie kazda powazniejsza praca badawcza zawiera wlasne
definicje robocze i podejscia do koncepcji kultury szkoty.

Réznorodno$é uje¢ definicyjnych wywodzi si¢ z réznych dyscyplin i podejs¢ badaw-
czych: antropologii kultury, socjologii wychowania, psychologii spotecznej, czy tez nauki
o zarzadzaniu. Eksponuja inne aspekty, uznawane za kluczowe i w efekcie przyjmuja od-
mienne rozumienie kultury szkoty. Wielo$¢ perspektyw wyznaczanych przez rézne tradycje
badawcze nie ulega zmianie i mimo wczesnej konceptualizacji kategorii kultury szkoty, przy-
padajacej na lata 50. XX wieku®, do tej pory nie ma jednoznacznej spojnej definicji. Z tego
powodu Frederick Erickson uwazat, ze zatozenia odnoszace si¢ do kultury szkoty to raczej
idealistyczne koncepcje i porownywal do bitow w pamigci komputera lub kodow genetycz-
nych populacji, zgodnie z ktorymi kultura to duza grupa informacji przechowywana przez
dang spotecznos¢. W tym ujeciu uczenie si¢ jest uwazane za migdzypokoleniowe — a sama
kultura jest tozsama z tradycja przekazywang w procesie socjalizacji.

Chociaz szczegotowy przeglad koncepcji kultury szkolnej wykracza poza zakres opra-
cowania, to uzasadnione wydaje si¢ wskazanie, ze rozumienie kultury szkoty zostato zdomi-
nowane przez ,.typ wspolnej wizji i wspdlnych wartos$ci” tworzacych ze szkoty unikalny
i spojny podmiot’. Wowczas, przez kulture szkoty mozemy rozumieé cato$é wartosci, norm
zachowan, podstawowych zatozen i sposobow myslenia i dziatania, tworzone przez spote-
czenstwo lub zbiorowo$¢. Kultura szkoty przejawia si¢ w wyborach, nawykach i formach
dziatania, ale takze w symbolicznych ich manifestacjach, jak: obrzedy, rytuaty, mity, sztuka
i praktyki religijne.

Mimo trudnosci definicyjnej, analiza procesow wewnatrzszkolnych przez pryzmat kultu-
ry oceniana jest przez badaczy jako konieczna, zwlaszcza w osiggnigciu zrozumienia proce-
s6w wprowadzania udanych zmian w szkotach®. Podkre$lana jest potrzeba zrozumienia,
w jaki sposob w szkole ksztaltuja si¢ praktyki spoleczne zorientowane na poprawe jakosci
i efektywnosci. Co cickawe, ten konsensus dotyczacy roli kultury szkolnej zdaje si¢ by¢ kon-
frontowany z watpliwosciami co do prawdziwej natury wewngtrznej dynamiki szkoty i proce-

2 A.L. Kroeber & C. Kluckhohn, Culture: A critical review of concepts and definitions. Cam-bridge: Pa-
pers of the Peabody Museum, Harvard University, 1952, Vol. XLVII, No. 1,
http://www.pseudology.org/Psyhology/CultureCriticalReview1952a.pdf [11.2017].

3 T. Daly, School culture and..., op. cit.

4 F. Erickson, Conceptions of school culture: an overview, “Educational Administration Quaterly” 1987,
Vol. 23(4), s. 13.

5 T. Daly, School culture and..., op. cit., s. 6.

¢ P. Angelides, & M. Ainscow, Making sense of the role of culture in school improvemen, “School Effec-
tiveness and School Improvement” 2000, Vol. 11(2), p. 150.
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sow w niej zachodzacych, w tym roli i znaczenia wptywow zewnetrznych w udanej reformie
szkolnej’.

Bezprecedensowa presja na poprawe pracy szkot moze oznaczaé, ze istnieje wigksza niz
kiedykolwiek potrzeba zrozumienia czynnikow wptywajacych na sposéb zmiany na poziomie
mikro (szkoty jako jednostki), za§ przewaga rozwazan dotyczacych kultury szkoty, wskazy-
waé na rosngce uznanie gtéwnej roli kultury szkoty w wysitkach na rzecz zmiany®. Dlatego
celem artykutu uczyniono ukazanie wybranych wynikow badan oraz koncepcji, ktére odnosza
si¢ do efektywnos$ci szkoty i skutecznej poprawy uczniowskich osiggnie¢ (rozwoju szkoty).
W tym nurcie wyeksponowano jedng z koncepcji — ksztattowania kultury szkoty lub rekultu-
racji, ktora zyskuje uznanie na arenie migdzynarodowej — gtdéwnie w krajach anglosaskich,
cho¢ rowniez w Europie i Azji.

Zmiana podejscia do rozwoju szkoly

Ze wzgledu na istniejace znaczne roznice pomiedzy krajami, uwarunkowane zwlaszcza spe-
cyficznym kontekstem funkcjonowania systemow edukacyjnych, praktycznie niemozliwe jest
opracowanie ogolnego modelu, ktory jednoznacznie wyjasnitby uwarunkowania sukcesu lub
niepowodzenia w zakresie wprowadzania usprawnien pracy szkot i miat zastosowanie we
wszystkich krajach. Jednakze poszukiwania takie istnieja i wskazujg na rosngcg potrzebg zro-
zumienia i zrealizowania tego, co Michael Fullan nazywa ,,reformg catego systemu” — odpo-
wiadajac na pytanie: jak poprawic¢ jako$¢ wszystkich szkot w dystrykcie, regionie, stanie,
prowincji kraju’. Obszar tak zorientowanych poszukiwan w nurcie badan nad jakoscia i efek-
tywnoscig pracy szkot stanowi stosunkowo nowy obszar podejmowany przez badaczy, w za-
sadzie dopiero w nowym tysigcleciu. Fullan w opisie tego zjawiska podkresla ,,0d wielu lat
wiemy, ze lepsza edukacja jest kluczem do spotecznej i globalnej produktywnosci oraz do-
brobytu indywidualnego i spotecznego. Jednak dopiero od niedawna zaczeliSmy zadawaé

sobie pytania o sposob na skuteczng reforme catego systemu”!’

. W poszukiwaniach o zna-
mionach uniwersalnosci trzeba mie¢ na uwadze, ze i tak w procesie rozwoju kazda ze szkot
bedzie musiata sama podjaé si¢ wysitku na rzecz zmiany i przyjaé okreslong filozofi¢ eduka-
cji, zgodna z ze sposobem myslenia i dziatania szkolnej spotecznosci.

Rozwdj szkoty mozna zatem rozumiec jako specyficzne dziatania/interwencje wywierane
na szkoty z zewnatrz lub/i podejmowane przez podmioty reprezentujace ja wewnatrz, zorien-

towane na wspieranie jakosci i efektywnosci proces6w wewnatrzszkolnych i osiggnigcie trwa-

7'S. Sarason, Revisiting “The culture of school and the problem of change”, Teachers College Press, New
York and London 1996; A. Hargreaves, Pursuing the boundaries of educational change, [in] A. Hargreaves
(ed.), Extending educational change: International handbook of educational change, Springer, Dordrecht 2005.

8 D. Hansen, Exploring the moral heart of teaching: Towards a teacher’s creed, Teachers College Press,
New York and London 2001; P. Davies, G. Coates, Competing conceptions and values in school strategy:

Rational planning and beyond, “Educational Management, Administration and Leadership” 2005, Vol.
33(1), p. 109-124.

° M. Fullan, Przedmowa, [w:] M. Barber, M. Mourshed, How the World’s Best-Performing School Systems
Come Out on Top, McKinsey and Co, 2007, www.mckinsey.com/clientservice/socialsector/resources/pdf/

10 Ibidem.
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lej poprawy. Proces rozwoju szkoty bedzie zatem dotyczy¢ dziatan celowych i co wazne, zo-
rientowanych na wywieranie trwalego wplywu na poprawe uczniowskich osiggnieé!!.
W opracowaniu istotne jest wskazanie grupy czynnikow zewnetrznych — kontekstowych, jak
i wewnetrznych — oddziatywujacych w szkole jako specyficznej jednostce traktowane z duza
granica btedu. Bowiem, cho¢ udato si¢ zdefiniowaé i opisa¢ szereg czynnikéw na réznych
poziomach systemow edukacyjnych, ktore w wigkszosci krajow sa powiazane z efektywna
poprawa funkcjonowania szkét (przynajmniej w pewien sposob), to jednak trudno byto wyod-
rebnié czynniki, ktore dziatatyby w doktadnie taki sam sposob we wszystkich krajach!?.

Wyniki badan migdzynarodowych ukazywatly rézne zjawiska. Nawet je§li wybrane
czynniki pokrywaty sie, to ich wptyw réznit si¢ w poszczegdlnych krajach od (bardzo) pozy-
tywnego do (bardzo) negatywnego. Ponadto nawet w jednym kraju, badania wykazywaty ist-
nienie r6znic pomiedzy poszczegdlnymi szkotami. Bowiem poprawa funkcjonowania szkot
moze by¢ odmiennym procesem w szkotach, ktore juz odniosty sukces i w szkotach, ktore
dopiero na ten sukces licza'3. Empiryczne dowody uzyskiwane przez badaczy tylko utrudnia-
y nakreslenie wspolnego modelu i wskazanie jednoznacznych, uniwersalnych zalecen. Moz-
na jedynie, jak to niektorzy uzasadniajg'* wskaza¢ na pewne ramy, w obrebie ktorych mozna
rozwija¢ lub wyjasniaé proces skutecznego rozwoju szkdt zorientowanego na jakosé i efek-
tywno$¢ procesoOw wewnatrzszkolnych.

Istotne wydaje si¢ dokonanie analizy stanu badan nad procesami zorientowanymi na
efektywno$¢ procesow wewnatrzszkolnych i wyeksponowanie tych, w ktérych badacze sg
zgodni, iz istniejg grupy czynnikdéw, czy nazywajac inaczej ramy skutecznego rozwoju szko-
ty. Uktad czynnikéw wyodrebniony przez zespot Effective School Improvement (ESI)'> wy-
r6znia uwarunkowania kontekstowe (zewngetrzne) i uwarunkowania szkolne (wewnetrzne),
ktérych sita oddziatywania zostala potwierdzona skutecznymi interwencjami skierowanymi

! Por. . Nowosad, Perspektywy rozwoju szkoly. Szkice z teorii szkoly, IBE, Warszawa 2003.

12.G. J. Reezigt i B. P. M. Creemers, (Ed.), 4 framework for effective school improvement. Final report of
the ESI project. Groningen Institute for Educational Research, University of Groningen, Groningen (The Nether-
lands) 2001; D. Hopkins, A. Harris, L. Stoll, T. Macka, School and System Improvement: State of the Art Review
Keynote presentation prepared for the 24th International Congress of School Effectiveness and School Im-
provement, Limassol, Cyprus, 6th January 2011,
https://www.icsei.net/icsei2011/State_of the art/State of the art Session C.pdf [10.12.2017]; C. Belleia,
X. Vannia , J.P. Valenzuela, D. Contrerasb, School improvement trajectories: an empirical typology, School
Effectiveness and School Improvement, 2015,
https://globaled.gse.harvard.edu/files/geii/files/bellei_et al -school improvement trajectories.pdf [10.12. 2017].

13 L. Stoll & D. Fink, The cruising school: The unidentified ineffective school, [in:] L. Stoll & K. Myers
(Eds.), No quick fixes: Perspectives on schools in difficulty, Falmer, London/Washington 1998, p. 189-206.

14 B.P.M. Creemers, L. Stoll, G. Reezigt and the ESI team, Effective School Improvement - Ingredients for
Success The Results of an International Comparative Study of Best Practice Case Studies, [w:] T. Townsend
(Ed.) International Handbook of School Effectiveness and Improvement, Springer, Dordrecht 2007, s. 825-
838; B.P.M. Creemers, L. Kyriakides, Improving Quality in Education: Dynamic Approaches to School Im-
provement, Routledge: New York 2012.

15 Bert Creemers, Rob de Jong, Gerry Reezigt, He-chuan Sun, Jaap Scheerens (The Netherlands); Marcel
Crahay, Marc Demeuse, Regine Denooz, Anne Matoul (Belgium); Pennti Nikkanen, Jouni Valijarvi (Finland);
Georgia Kontogiannopoulou-Polydores, Yiouli Papadiamantaki, Georges Stamelos (Greece); Emilio Lastrucci,
Roberto Melchiori, Rocco Postiglione (Italy); Isabel Lopes da Silva, Eunice Gois (Portugal); Mercedes Muios-
Repiso, F. Javier Murillo, Josu Solabarrieta, Aurelio Villa, Lourdes Hernandez, M. José Pérez Albo (Spain);
Louise Stoll, Felicity Wikeley, Caroline Lodge, Jim Brown (United Kingdom).
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na poprawe pracy szkot. Wyniki uzyskane przez zespot badaczy ESI, zostaty w artykule uzu-
pelione lub poddane konfrontacji z innymi, uzyskiwanymi w projektach doskonalenia pracy
szkot, zorientowanymi na jakos$¢ i efektywnos¢ oddziatywan szkoty, ktore w ocenie badaczy,
niezaleznie od kontekstu danego kraju, sa wskazywane jako istotne'®.

Tab. 1. Uwarunkowania rozwoju szkoly

Uwarunkowania kontekstowe (zewnetrzne) Uwarunkowania szkolne (wewnetrzne)
1. Nacisk na poprawe 1. Kultura szkoly zorientowana na poprawe i do-
*mechanizmy rynkowe; skonalenie
sewaluacja zewnetrzna i formalna rozliczalnos¢; swewngtrzny nacisk na poprawe;
spodmioty zewngtrzne; ~autonomia szkoty;
sudzial spoteczenstwa w edukacji, zmiana spoteczna, | *wspolna wizja;
polityka edukacyjna stymulujaca zmiany. egotowos¢ do stania si¢ organizacja uczaca si¢;
2. Zasoby ehistoria dziatan zorientowanych na poprawg i dosko-
+zakres przyznanej szkotom autonomii; nalenie;
*zasoby finansowe i korzystne §rodowisko pracy; eidentyfikacja, zaangazowanie i motywacja;
*lokalne wsparcie. *przywo6dztwo;
3. Cele edukacyjne estabilna kadra nauczycielska;
«formalne cele edukacyjne zorientowane na osig- *Czas przeznaczony na poprawe.
gnigcia uczniow. 2. Procesy zorientowane na poprawe i doskonalenie

eocena potrzeb;

~diagnozowanie potrzeb;

~okreslenie szczegdtowych celow;

eplanowanie dziatan doskonalacych;
simplementacja;

eewaluacja;

erefleksja.

3. Zakladane wyniki poprawy i doskonalenia
(uwzgledniajace kryteria efektywnosci i poprawy)
ezmiana jakosci szkoty;

~zmiana jakosci kadry pedagogiczne;j;

ezmiana jakosci wynikéw uczniow.

Zroédto: opracowanie whasne na podstawie: B. P.M. Creemers, L. Stoll, G. Reezigt and the ESI team, Effective
School Improvement - Ingredients for Success The Results of an International Comparative Study of Best Prac-
tice Case Studies, [w:] T. Townsend (red.), International Handbook of School Effectiveness and Improvement,
Springer: Dordrecht 2007, s. 831-833.

Kazda interwencja zorientowana na popraw¢ funkcjonowania szkoly jest osadzona
w specyficznym dla danego kraju konteks$cie edukacyjnym. Wowczas rozwdj szkoly/systemu
edukacji skierowany na poprawe jakosci i efektywnos$ci procesow wewnatrzszkolnych jest
zawsze skonfrontowany uwarunkowaniami kontekstowymi. W ich grupie niezaleznie od spe-
cyfiki panstw wyodrebnione zostaty trzy grupy czynnikéw: nacisk na poprawe, zasoby na
rzecz poprawy oraz cele edukacyjne!”. Na poczatku procesu doskonalenia, presja wywierana
na poprawe funkcjonowania okazuje si¢ najwazniejszym czynnikiem kontekstowym. W dal-
szej kolejnosci istotne sa zasoby, poniewaz poprawa szkoty moze mie¢ miejsce tylko w ra-

16 Por, R. De Jong, M. Demeuse, R. Denooz, & G. J. Reezigt, Effective school improvement: Programmes
in the United Kingdom and the United States of America. A re-analysis of school improvement programmes.
Groningen Institute for Educational Research, University of Groningen, Groningen (The Netherlands) 2001.

17 Por. H. Sun, National contexts and effective school improvement, University of Groningen, Groningen
(The Netherlands) 2003.
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mach ograniczen zasobow danego kontekstu. I kolejna rzecz, to cele edukacyjne. Poprawa
wynikow w poszczegdlnych szkotach zawsze bedzie musiata by¢ zgodna z celami edukacyj-
nymi ustalonymi w danym kontekscie. Nawet gdy szkoty moga swobodnie decydowaé o wia-
snych osiagnigciach w zakresie samodoskonalenia, musza zawsze pozostawaé w zgodzie
z szerszymi celami edukacyjnymi okreslonymi w danym kontekscie.

Znaczenie kontekstu jest wyraznie podkreslone w badaniach porownawczych na arenie
mig¢dzynarodowej, ale moze mie¢ rowniez wplyw na szczeblu lokalnym, dlatego tez warto je
uwzgledni¢ we wszystkich badaniach krajowych dotyczacych skutecznej poprawy funkcjo-
nowania szkoty. W tym kontek$cie istotne znaczenie przypisuje si¢ stabilnosci polityki edu-
kacyjnej. Inicjatywy na rzecz rozwoju szkot (jakosci i efektywnoSci procesdOw wewnatrz-
szkolnych) moga by¢ znaczace i promowane w polityce edukacyjnej. Wowczas stanowig ze-
wnetrzng presj¢ na poprawe funkcjonowania szkoét. Kiedy polityka edukacyjna zmienia sig¢
zbyt szybko, szkoly moga doswiadczy¢ ,,przecigzenia inicjatyw”, co w efekcie moze okazaé
si¢ niezgodne z zamierzeniami. Dlatego wydaje si¢, ze pewna stabilno$¢ w polityce oswiato-
wej jest konieczna, o ile nie dotyczy braku rownowagi pomigdzy centralizacja a decentraliza-
cja'd.

Nacisk na doskonalenie i poprawe stanowi zewnetrzng presj¢. Jak si¢ okazuje wysoce
istotng w catym procesie. Fikcja jest zalozenie, ze szkoly rozpoczng i przeprowadza samo-
dzielnie proces zorientowany na poprawg. W tym celu potrzebny jest impuls, bodziec, tu
okreslany jako forma nacisku. Istnieje jednak niebezpieczenstwo, ze moze to mie¢ tak samo
wpltyw pozytywny, jak negatywny. Pozytywny wptyw zachodzi, kiedy szkoty potrafig go
przyjac i wykorzystac, za$ szkodliwy (negatywny wptyw) w sytuacji gdy szkoty nie posiadaja
umiejetnosci inicjowania zmian, zwlaszcza jesli nie otrzymuja odpowiedniego wsparcia.
Migdzynarodowe badania przeprowadzone przez Zehave Rosenblatt wykazaly, ze wickszos$¢
zmian zaistniatych w $rodowisku szkolnym byta zainicjowana i wprowadzana przez rzady,
a nie szkoty!®. Analizujac znaczenie impulséw pochodzacych z zewnatrz $rodowiska szkolne-
go, zespol badaczy ESI, wskazat na cztery czynniki stanowigce nacisk na poprawe funkcjo-
nowania: mechanizmy rynkowe, ocen¢ zewnetrzna, podmioty zewngtrzne oraz udziat spote-
czenstwa w edukacji i zmianach spotecznych®. Truizmem wydaje si¢ uzasadnienie zalezno$ci
poprawy funkcjonowania szkot i codziennych warunkow pracy w szkotach. Efektywne wyko-
rzystanie spotecznego potencjalu szkoty wymaga zmiany relacji szkota — system szkolny
(szkota — panstwo) i pomys$lnej modernizacji w kierunku tworzenia szkotom przestrzeni do
rozwoju?'.

8 1. Nowosad, O potrzebie integralnego podejscia do zmian w edukacji szkolnej. Od zmian w szkole do
zmiany szkoly, [w:] M. Dudzikowa, S. Jaskulska (red.), Edukacja szkolna w zmianach? Zmiany w edukacji
szkolnej? Problematyzowanie problemow, ,,Studia Pedagogiczne” 2011, LXIV, s. 27-42.

19 Z. Rosenblatt, Skill flexibility and school change: A multi-national study, “Journal of Educational
Change” 2004, nr 5, s. 1-30.

20 B. P. M. Creemers, L. Stoll, G. Reezigt and the ESI team, Effective School Improvement..., op. cit.,
s. 830.

21 G. Smink, The Cardiff conference, ICSIE 1991, “Network News International” 1991, 1(3), s. 3.
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Kultura szkoly zorientowana na poprawe i doskonalenie

Badania efektywnosci procesow edukacyjnych juz u progu lat 90. XX wieku zwrocity uwage
na range procesoOw wewnatrzszkolnych jako sktadowych kultury szkoty. Promowane podej-
$cie wymagalo zmiany relacji szkota — system szkolny (szkota — panstwo) i pomy$lnej mo-
dernizacji w kierunku tworzenia szkotom przestrzeni do rozwoju??. Bylo tez efektem odrzu-
cenia prostego zatozenia, iz korekty szkolno-organizacyjne, jak i zewnetrzne regulacje same
z siebie doprowadza do wysokiej efektywnosci pracy szkoly zorientowanej na jakosc.
Z wicksza troska zaczeto przygladac si¢ szkolnemu zyciu i procesom w nim zachodzacym.
Centralne miejsce szkoly w procesie jej rozwoju oparto na teoriach skutecznosci i poprawy,
ktore zwracajg uwagg, iz skuteczna poprawa wymaga zaistnienia okreslonych proceséw na
poziomie szkoty?>.

Poniewaz zmiany wyrazaja si¢ na poziomie funkcjonowania klas oraz w codziennych sy-
tuacjach szkolnych, zwraca to uwage na rol¢ nauczycieli w tych procesach. Jednakze, dla sku-
tecznego usprawnienia pracy szkoty inicjatywy poszczegdlnych nauczycieli okazujg si¢ nie-
wystarczajace. Nauczyciele moga skutecznie wprowadzaé znaczne zmiany na poziomie klas,
ktére mogg wywieraé silny wptyw na wyniki uczniow, ale przez takie jednostkowe dziatania
trudno oczekiwaé trwatego wptywu na szkole jako organizacj¢. Ulepszenia podejmowane
przez jednego nauczyciela z reguly nikng (na przyktad gdy nauczyciel zmienia szkote), chyba,
ze szkola jako organizacja jest zdeterminowana do kontynuowania jego wysitkow. Te wazne
inicjatywy na rzecz zmiany i poprawy jakosci edukacji sa problematyczne dla systemow edu-
kacyjnych, ktore nie maja silnej tradycji w doskonaleniu proceséw na poziomie szkoty.
Woéwcezas poszezegdlne dzialania nauczycieli wykazujacych si¢ innowacyjnym podejSciem
w rozwoju szkoly nie odgrywaja wigkszego znaczenia, bowiem nie maja charakteru po-
wszechnego. Jednakze z drugiej strony, w osiagnigciu skutecznej poprawy rzadko si¢ zdarza,
by dziatania usprawniajace dotyczyly wszystkich nauczycieli, taka sytuacja zdarza si¢ jedynie
w matych szkotach. Poprawa funkcjonowania w szkotach $rednich lub w wigckszych szkotach
podstawowych czgsto dotyczy konkretnych obszarow pracy szkoty lub zespotéw nauczycieli.

W rozwoju szkoty, kultura szkoty jest postrzegana jako tto, w ktérym dokonuja si¢ pro-
cesy usprawniajace, a zaktadane wyniki sa docelowymi zalozeniami tych proceséw. Zespot
ESI dokonujgc analizy czynnikow wywierajgcych wptyw na procesy wewnatrzszkolne zorien-
towane na efektywno$¢ i poprawe wyrdznil trzy istotne obszary (Tabela 1): kulturg szkoty
zorientowang na poprawe i1 doskonalenie, procesy zorientowane na poprawe¢ i doskonalenie

2 Ibidem.

2 Warto zapoznaé si¢ z bogatym dorobkiem badaczy w ramach Migdzynarodowego Projektu Doskonalenia
Szko6t (OECD International School Improvement Project) D. Hopkins, OECD International School Improvement
Project, United Kingdom ISIP Steering Group, Falmer Press, London, New York 1987; D. Hopkins, /mproving
the Quality of Schooling: Lessons from the OECD International School Improvement Project. The International
School Improvement Project (ISIP) and Effective Schooling: towards a synthesis, “School Organisation” 1990,
Vol. 10 (2-3), s. 179-194; D. Hopkins, M. Ainscow & M. West, School improvement in an era of change, Cas-
sell, London 1994; C. Teddlie & D. Reynolds, The international handbook of school effectiveness research,
Falmer, London/New York 2000.
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oraz zaktadane wyniki poprawy i doskonalenia. Wszystkie trzy sa ze soba powiazane i stale
na siebie oddzialuja. Kultura szkoly wptywa nie tylko na wybor procesow, ale rdwniez na
wybor zaktadanych wynikow. Wybrane rezultaty maja wptyw na wybodr procesow, a ich suk-
ces lub porazka moze zmieni¢ kulture szkoty. Wyniki sg rowniez zalezne od pomyslnego
wdrozenia procesow. Te wzajemne powigzania podkreslaja cykliczny charakter skutecznej
poprawy szkoty, ktéra nie ma wyraznego poczatku lub kofica**.

Kultura szkoty zorientowana na poprawe i doskonalenie eksponuje w szkole klimat przy-
chylny dziataniom usprawniajagcym. W wigkszym stopniu wyrazna jest tendencja do inicjo-
wania i kontynuacji poprawy funkcjonowania szkoty, niz unikania zmian i leku przed popra-
wa. Kulture usprawniania mozna uznaé¢ za podstawe wszystkich proceséw doskonalenia
w szkole. Badania ESI, wyizolowaty dziewi¢¢ czynnikow, ktore przyczyniaja si¢ do poprawy
kultury szkoty: wewnetrzny nacisk na poprawe funkcjonowania, istnienie autonomii szkoty,
wspolna wizja, gotowos¢ do stania si¢ organizacja uczaca si¢, istniejaca historia procesow
ukierunkowanych na poprawe i doskonalenie, poczucie wtasnosci, silne kierownictwo, stabil-
na kadra nauczycielska, czas.

Rekulturacja — proces ksztaltowania kultury szkoty

Proces ksztaltowania nowej kultury szkoly zwraca uwage na dwie bardzo istotne kwestie:
cztonkow organizacji — wspdlnote i proces uczenia si¢. W efekcie w proces celowego prze-
ksztatcania kultury szkoty mozna traktowac jako umiejetno$¢ rozwigzywania problemow
i adaptacji do nowych warunkow, ktéry Michael Fullan nazwa ,,rekulturacjg”. Demonstruje
ona trudnos$ci zwigzane z przeksztatcaniem kultury szkoty jako procesu udanej zmiany, w tym
konieczno$¢ zmierzenia si¢ ze ztozonoscia przekonan, norm, warto$ci szkolnej spotecznosci,
silnie zwigzanych z historig oraz spotecznym i politycznym kontekstem?’. Zmiana kultury
»Wyraza si¢ w jej przejéciu ze stanu dotychczasowego do stanu oczekiwanego, jednoznacznie
odmiennego”, co oznacza, ze ,,owa modyfikacja dotyczy istotnych elementow kultury organi-
zacji 1 ma charakter: intencjonalny, empirycznie sprawdzalny oraz trwaly”, jednakze ,,ma
swoje nieprzenikalne granice, a proces ksztaltowania kultury jest sterowany tylko warunko-
wo”?¢, Dlatego Fullan w rekulturacji zwraca uwage na dwa inne aspekty wspierajace proces
udanej zmiany: restrukturacj¢ i reorientacje temporalng, ktére tacznie pozwalaja na wglad,
czy szkoty pomyslnie lub bez powodzenia poradzity sobie z procesem zmian.

Fullan, dokonujac analizy dotychczasowych praktyk szkét we wprowadzaniu zmian, za-
uwaza, iz w duzej mierze koncentruja si¢ one na narzucaniu nowych zadan — czyli restruktu-
ryzacji — zamiast na ich przekwalifikowaniu, czynigc ze szko6t miejsca stymulujace nauczycie-
li 1 wspierajace w dokonywaniu znaczacych zmian od wewnatrz. Restrukturyzacja jako cel
sam w sobie jest procesem, ktory nie wnosi do szkolnej codzienno$ci zmian w trwatej popra-

24 B. P. M. Creemers, L. Stoll, G. Reezigt and the ESI team, Effective School Improvement..., op. cit.,
s. 832-833.

2 M. Fullan, Leading in a culture of change. San Francisco: Jossey-Bass 2001.

26 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 37-38.



Rozwdj szkoty przez zmiane kultury szkoty 21

wie uczniowskich osiagnieé. Swiadomos¢ ta skupia uwage na specyfice zmian w szkotach
ina tym, ze nie kazda zmiana jest dla szkoly wazna, czy cho¢by nawet potrzebna. W rozwoju
szkoty musi by¢ na nig poswigcony dtuzszy czas i zmienione podejécie do jej postrzegania
(odczuwania). Zmiana kultury to bowiem dhugi proces, ktory przewartoSciowuje najglebsze
poziomy uznawanych wzorcow i warto$ci i zmienia perspektywe z zewngtrznej (wyznaczane
terminy) na wewnetrzng, we wszystkich obszarach: kultury szkoty oraz struktury i czasu jako
czynnikéw wspierajacych. Nie wydaje to si¢ zaskakujgce. Winston Churchill uwazat, ze po-
prawa wymaga zmian; za$ bycie doskonatym — czestych zmian®’. Zatem dazenie do osiagnie-
cia satysfakcjonujacych i wysoce skutecznych zmian sitg rzeczy absorbuje wiecej czasu. Czas
pozwala nam na porzadkowanie, zapamigtywanie nowych danych (informacji, dos§wiadczen).
W procesie rekulturacji istotne sg zatem wewnetrzne postawy wobec czasu, czyli subiektywne
miary orientacji temporalnej. Jego percepcja ma dla cztowieka charakter regulacyjny i moze
wspieraé proces rekulturacji.

Kultura szkoty tworzy Srodowisko psychospoteczne, ktore ma gleboki wptyw na cata
spotecznos$¢ szkoty: nauczycieli, administracj¢ i uczniow. Leslie Kaplan przypisuje jej klu-
czowe znaczenie w procesie zmiany i uwaza, ze kultura szkoty ksztattuje jej organizacje?®.
Poprzez wzmocnienie wsrod pracownikow wspolnej identyfikacji na znaczenie codziennych
aspektow szkolnego zycia, kultura pelni w szkole rozne funkcje, ktorych $wiadomos$é
i uwzglednienie ma istotne znaczenie w procesie zmiany i jest to?:

* Budowanie poczucia tozsamosci — jasno zdefiniowane i wspolne postrzeganie warto$ci
wspiera proces budowania tozsamosci jednostek, stwarza cztonkom organizacji poczucie, kim
s3 i wzmacnia ich odrebnos¢ jako grupy.

» Wzmacnia zaangazowanie — jako sposob myslenia o innych i wyj$cie poza siebie. Sprzyja
wzrostowi aktywnoS$ci wigczania si¢ w co§ wigkszego niz indywidualny, wtasny interes.

* Ksztattuje standardy zachowania — kultura okres$la jezyk i dzialania pracownikow zapewnia-
jac spojnos¢ behawioralna, okresla normy i niepisane zasady, w tym takze to, co pracownicy
powinni mowié i robi¢ w danych sytuacjach.

* Zapewnia kontrole spoteczna — wspolne wartosci kulturowe, wierzenia i praktyki zachowuja
si¢ w nieformalnych regutach (zinstytucjonalizowane normy), ktére zwigkszaja stabilno$¢
systemu spolecznego oraz wzmacniajg i ksztattuja kulturg¢ w cyklu powtarzalnym.

Zakonczenie
Rozwdj szkoty jest skomplikowanym procesem, w ktorym trudno sformutowaé zalecenia

w sposob catkowicie normatywny. Rozwijane przez badaczy poszukiwania na arenie mi¢dzy-
narodowej odwolujace si¢ do teorii efektywnosci i doskonalenia (rozwoju) ewidentnie po-

27 To improve is to change; to be perfect is to change often.

28 1..S. Kaplan, W. A. Owings, Culture Re-Boot: Reinvigorating School Culture to Improve Student Out-
comes, Corwin Press 2013, (e-book 2014).

2 P. Angelides, & M. Ainscow, Making sense of the role of culture in school improvement, “School Effec-
tiveness and School Improvement” 2000, Vol. 11(2), s. 150. (145-163)
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twierdzaja, ze skuteczna poprawa wymaga podjecia dziatan na poziomie szkoty i zaangazo-
wania nauczycieli*® i nazywaja ten proces ksztattowaniem kultury szkoty lub rekulturacja.
Jednak trudno jednoznacznie wskaza¢ na konkretne czynnosci, korzystniejsze wydaje si¢
przyjecie (zgodnie z sugerowanym przez zespot ISE), szerokich ram, w ktorych szkoty odnaj-
da procesy do zastosowania w swojej jednostce. Wowczas przyjete ramy moga mie¢ wymiar
uniwersalny, a procesy opracowane przez szkoty koncentrowac si¢ na poprawie uczniowskich
osiggnieé, jako podstawowym celu. Warto mie¢ na uwadze, iz uniwersalno$¢ podejscia doty-
czy wylacznie wzmocnienia orientacji szkoty — dostarczenia materiatu do refleksji. W co-
dziennej praktyce, szkoty bedg musialy kazdg zmiang interpretowaé w ramach wtasnej sytua-
cji i zgodnie z wlasnymi potrzebami, ktore przejawiajg si¢ w specyficznej dla szkoty kulturze.
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