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Streszczenie

Artykut dotyczy mechanizméw budowania kultury zaufania w Srodowi-
sku szkolnym opisywanych przez kadre kierowniczg wybranych szkoét.
Zaufanie, podobnie jak inne zjawiska zycia spolecznego, ma charakter
relacyjny, stanowi kluczowa wartos$¢, ktora okresla jako$¢ stosunkéw mie-
dzyludzkich. Szkota traktowana jest jako miejsce gromadzenia zasobow
zaufania stuzacych pomnazaniu kapitatu spotecznego. Kultura zaufania
jest dynamicznym systemem wartosci, norm i zachowan bedacych zrédiem
poczucia bezpieczenstwa i gotowosci ludzi do wspierania innych. Tekst
ma forme komunikatu z badan, a jego celem jest przedstawienie sposobéw
rozumienia, rozwijania i podtrzymywania dobrych relacji w szkole opartych
na fundamencie zaufania. Praktyki tworzenia srodowiska sprzyjajacego
zaufaniu zostaty zrekonstruowane z wypowiedzi dyrektor6w czterech szkét
zlokalizowanych w Warszawie i okolicy. Otrzymano w ten sposéb swe-
go rodzaju model anatomiczny (strukture) zaufania, na ktéry sktadaja sie
kompetencje i profesjonalizm kadry kierowniczej i nauczycieli, wolno$¢
i autonomia nauczyciela, priorytetowa rola wspétpracy i przejrzystosc or-
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ganizacyjna. Dyrektorzy wybranych do badan szkét wypracowuja wlasne
praktyki budowania krytycznej kultury zaufania.

Stowa kluczowe:
kultura zaufania, szkolne zasoby zaufania, zarzadzanie zaufaniem, profe-
sjonalizm dyrektoréw szkdét, pogtebione wywiady indywidualne

Abstract

This article looks at the mechanisms for building a culture of trust in the
school environment, as described by the leaders of selected schools. Trust,
like other phenomena of social life, is relational in nature and is a key value
that determines the quality of interpersonal relationships. The school is
treated as a place for the accumulation of trust resources for the multipli-
cation of social capital. A culture of trust is a dynamic system of values,
norms and behaviours that are the source of people’s sense of security and
willingness to support others. The text takes the form of a research com-
munication and aims to present ways of understanding, developing and
sustaining good relationships at school based on a foundation of trust. The
practices of creating a trusting environment have been reconstructed from
the statements of headteachers of four schools in and around Warsaw. In this
way, a kind of anatomical model (structure) of trust was obtained, consisting
of the competence and professionalism of principals and teachers, teachers’
freedom and autonomy, the priority role of cooperation, and organisational
transparency. The principals of the schools selected for the study are devel-
oping their own practices for building a critical culture of trust.

Keywords:
culture of trust, school trust resources, trust management, professionalism
of school leaders, individual in-depth interviews

1. WPROWADZENIE

Fundamentalna wlasciwoscig cztowieka jest zycie miedzy innymi ludZzmi (Sztomp-
ka, 2021).

Fakt spotecznej egzystencji wsrdd innych sprawia, ze musimy z ich obecnoscia
sie liczy¢, w naszych dziataniach bra¢ pod uwage takze ich interesy i aspiracje,
stowem ich dobro. Aby takg wrazliwos¢ na innych zapewnig, ta sie¢ relacji,
jaka taczy ludzi w spoteczenstwie, przestrzen miedzyludzka, jest przedmiotem
regulacji moralnych (s. 7).
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Cechujace ludzi moralne impulsy nakazujace troszczy¢ sie o innych i bra¢
pod uwage w swoim postepowaniu ich dobro znajdujg wyraz w szczegdlnych
relacjach miedzyludzkich, ktére spontanicznie waloryzujemy moralnie w kate-
goriach dobra i zta, s to zatem relacje moralne. Posréd nich zaufanie jest relacja
pierwotng, rudymentarna’. To podstawowy element codziennych interakcji, ktéry
ma kluczowe znaczenie dla funkcjonowania spotecznego na poziomie mikro
i makro (Putnam, 2008). Bedac kluczowym skladnikiem kapitalu spotecznego,
zaufanie wyraza sie w uczciwych i kooperatywnych zachowaniach oséb, jest
oparte na wyznawanych normach (Fukuyama, 1997), przynosi korzysci ludziom
posiadajacym siec relacji spotecznych (Goddard, 2003; Horvat et al., 2003). Za-
ufanie i wiarygodnos¢ realizujq sie wylacznie w ramach relacji miedzyludzkich,
obdarzanie partnera zaufaniem to przypisanie mu wiarygodnosci. W sensie naj-
bardziej og6lnym wiarygodnos$c¢ to zrealizowanie oczekiwan i zobowigzan wobec
partnera lub co najmniej gotowos¢ do takiego dzialania (Sztompka, 2023, s. 51).
Do wspolnych elementéw, wystepujacych w réznych definicjach zaufania, ktérych
ze wzgledow na ograniczenia redakcyjne nie sposéb zreferowa¢, naleza pewne
kategorie aksjologiczne czy tez etyczno-moralne (np. uczciwo$¢, wiarygodnosé,
zyczliwosc¢), oczekiwanie od uczestnika interakcji zachowan motywowanych dobra
wola, minimalizowanie ryzyka postaw niepozadanych, uwzglednianie czynnika
wiedzy, kompetencji i przewidywalnosci (Szymczyk, 2016). O kryzysie zaufania,
wp6lnotowosci i autonomii debatowano w trakcie X Zjazdu Pedagogicznego (por.
red. Madalinska-Michalak & Witkomirska, 2020).

Badania ,,More in Common” pokazuja wyrazny spadek zaufania Polakow
,»,do ludzi w ogole” miedzy lipcem 2020 (okres pandemii COVID-19) a grudniem
2021: latem 2020 roku zgode ze twierdzeniem ,,Wiekszosci ludzi mozna ufa¢”
deklarowato 43% dorostych Polakéw, w grudniu 2021 roku — tylko 23% ogélnopol-
skiej proby. Co wiecej, w tym ostatnim badaniu 67% dorostych Polakow zgadzato
sie z teza, Ze ,,Polska obecnie jest bardziej podzielona niz kilka lat temu”, a tylko
10% sadzilo, ze ,,Jest teraz bardziej zjednoczona”. W hierarchii zaufania do grup
zawodowych najwyzej sa naukowcy, najnizej — dziennikarze (raport z grudnia
2021) (Skarzynska, 2023, s. 7). Gdy spojrzec na istotng dla artykutu problematyke
zaufania w polu edukacji, dostepne diagnozy nie napawaja optymizmem. Tylko
nieco ponad jedna trzecia smoklasistow uwaza, ze ludziom mozna ufa¢ catkowicie
Iub w duzym stopniu. Miedzy 2009 a 2022 rokiem liczba tych wskazan spadia

1 P. Sztompka (2021, s. 9) przekonuje, ze pewna forma zaufania jest obecna we wszystkich
pozostatych relacjach moralnych (lojalnosci, wzajemnosci, solidarnosci, szacunku, sprawiedliwo$ci
i jej formach: sprawiedliwo$ci merytokratycznej, komunitatywnej, retrybutywnej, transakcyjnej,
ewaluacyjnej oraz odpowiedzialnosci).
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az o 22 pkt proc. z 58% do 36%. Niskie zaufanie 6smoklasisci maja takze wzgle-
dem szkét jako instytucji — szkotom catkowicie lub w duzym stopniu ufa 45%
uczniéw (Wasilewska, 2023, s. 12). Zaufaniem nauczycieli, ale przede wszystkim
uczniéw, nie cieszy sie od kilku lat Centralna Komisja Egzaminacyjna. Ponad
41 tys. prob podwazenia wyniku egzaminu maturalnego (odwotan) w roku 2023
to znak, ze zdajacy nie ufaja, iz ich wysitek zostal oceniony rzetelnie i uczciwie
przez te instytucje panstwa polskiego.

Trzonem instytucji edukacyjnych sa dziatania ludzkie odniesione do innych
ludzi. Przestrzen miedzyludzka (np. pomiedzy nauczycielami i dyrekcja szkoty,
nauczycielami i uczniami czy tez nauczycielami i rodzicami) sktada sie z kontak-
tow, spotkan, interakcji, a krystalizuje sie w postaci wystepujacych w szkole relacji,
stosunkéw spotecznych czy tez odgrywanych rol (Madalinska-Michalak, 2012).
Ze wzgledu na nieliczne podejmowane dotad proby empirycznych badan zaufania/
nieufnosci w polskich szkotach (por. Zdziarski, 2011; Czerwiec, 2020) eksploracja
tego fenomenu jest waznym i aktualnym problemem oraz zadaniem badawczym,
moze sie przyczyni¢ do uzupeklienia czy wzbogacenia wiedzy pedagogicznej
w tym zakresie. Ogdlny problem badan wiasnych brzmiat: Jak urzeczywistnia
sie zaufanie w $wiecie spotecznym wybranych szko6t? Ich celem byta identyfi-
kacja i opis spotecznych reprezentacji zaufania interpersonalnego. Analizowano,
w jaki sposéb zaufanie miedzy aktorami zycia szkolnego jest konceptualizowane
i budowane (praktykowane)?. W artykule prezentowany jest jedynie fragment

2 Badania przeprowadzono w ramach dziatania naukowego NCN Miniatura 5. Spoteczne re-
prezentacje zaufania. Socjopedagogiczne studium wybranych szkét, w okresie od maja 2022 roku
do czerwca 2023 roku, po uzyskaniu zgody komisji etycznej APS oraz stosownych zgdd uczestnikéw
i uczestniczek badan. Postepowanie badawcze byto prowadzone w strategii badan jako$ciowych,
rekonstrukcyjnych, w paradygmacie interpretatywnym, na schemacie wielokrotnego studium przy-
padku (collective/multiple case study) (Stake 1997; Gerring 2007; Yin 2009, Madalinska-Michalak,
2012; Mizerek, 2017). Jednostke analizy stanowita szkota. Zgodnie z paradygmatem badan jakoscio-
wych dobér préoby byt celowy, dla uzyskania maksymalnie heterogenicznego sktadu uczestnikéw
badania zrealizowano w czterech szkotach réznego typu (dwie publiczne, dwie niepubliczne),
posrod ktorych trzy znajduja sie w Warszawie: dwie publiczne placdwki: zespét szkét (obejmujacy
uczniéw od klasy zerowej do liceum, koniczacego sie matura), liczacy 760 uczniéw i 72 nauczycieli
(Zsp) oraz osmioletnia szkota podstawowa, liczaca ponad 1000 uczniéw i 100 nauczycieli (Spp)
oraz jeden niepubliczny kompleks szkét prywatnych z miedzynarodowym programem ksztalcenia
(Zsm). Szkota ponadpodstawowa (spoteczne liceum, blisko 200 uczniéw, (S1) potozona jest w ma-
tym miescie podwarszawskim (liczagcym ponad 16 tys. mieszkaricéw). Dwie szkoty niepubliczne
(spoteczna i prywatna) to szkoly elitarne w rozumieniu przyjetym za A. Gromkowska-Melosik
(2015). W dwéch szkotach funkcjonuja, poza organami spotecznym — samorzadem uczniowskim
i rada rodzicéw, takze rady szkoly. Analizie tematycznej (thematic analysis) poddano wypowiedzi
(zakodowane transkrypcje wywiadéw) gtéwnych aktoréw zycia szkolnego. Gtéwne kryteria doboru
szkot to: publiczne (media prasowe) deklaracje dyrektoréw, ze sukces ich szkét jest oparty na za-
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interpretacji wynikow badan, stanowigcy analize znaczen nadawanych zaufaniu
przez dyrektoréw/ki w kierowanych przez nich szkotach.

2. ZNACZENIE ZAUFANIA W EDUKACII

Edukacja jest postrzegana jako wazna dziedzina dla rozwoju uog6lnionego za-
ufania i reprodukcji warto$ci demokratycznych. W odniesieniu do jej funkcji
spotecznych i jako warunek konieczny zaufanie jest $cisle powigzane z edukacja,
poniewaz zapewnia ona Srodki do przekazywania i dzielenia sie spotecznymi
normami i oczekiwaniami dotyczacymi ludzkich dziatan, motywacji i pragnien,
a takze wzmacnia zdolnos$ci poznawcze i analityczne potrzebne do rozwijania,
utrzymywania i (by¢ moze) przywracania zaufania zaréwno do oséb, z ktérymi
jestesmy w bliskich relacjach, jak i do anonimowych innych. Na bazie systema-
tycznego przegladu interdyscyplinarnych badan (artykutéw naukowych opubliko-
wanych w czasopismach anglo- i niemieckojezycznych w latach 2010-2018 doty-
czacych zaufania w edukacji w krajach Europy i Ameryki Péinocnej) utworzono
kompleksowy model zaufania w edukacji (Niedlich et al., 2020, s. 16). Okazuje
sie, ze badaczy najczesciej interesowaty uwarunkowania zaufania w srodowiskach
edukacyjnych, w tym jego roli dla skutecznego przywodztwa. Odpowiadajac na py-
tanie o istote relacji edukacyjnej, Gert Biesta wskazuje trzy powigzane ze sobg
pojecia konstytuujgce relacje edukacyjna: zaufanie bez podstaw (trust without
ground), transcendentalng przemoc (transcendental violence) i odpowiedzialno$¢
bez wiedzy (responsibility without knowledge) (Biesta, 2006, s. 24-31). Decyzja
0 zaangazowaniu sie w edukacje zawsze wiaze sie z ryzykiem, Ze uczenie sie moze
mie¢ wplyw na uczacego sie, ze nauka moze diametralnie odmieni¢ uczacego sie.
Oznacza to, ze edukacja zaczyna sie tylko wtedy, gdy uczen jest sktonny podjac¢
ryzyko, mimo ze rezultaty edukacji mogg by¢ rozbiezne z zamierzeniami, lub tez
w efekcie edukacji mozemy dowiedzie¢ sie czegos nieoczekiwanego np. o sobie
samych. Zaufanie dotyczy sytuacji, w ktorych uczacy sie nie wiedza i nie moga
wiedzie¢, co sie wydarzy (Biesta, 2006),

[...] zaufanie jest ze swej natury bezpodstawne, poniewaz gdyby czyjes$
zaufanie bylo ugruntowane, to znaczy, gdybysSmy wiedzieli, co sie wydarzy
lub w jaki sposéb sie wydarzy, lub w jaki sposéb osoba, ktérej zaufalisSmy,

ufaniu; otwarto$¢ kadry szkolnej na wspétprace z uczelnia wyzsza (w przypadku szkét publicznych
co najmniej piecioletnia), istnienie spotecznych organéw szkét (rad szkot).
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bedzie dziata¢ i reagowac, zaufanie nie byloby potrzebne tylko zostaloby
zastapione kalkulacja. Zaufanie jednak dotyczy tego, co nieobliczalne, co nie
jest jednoznaczne z tym, ze zaufanie powinno by¢ Slepe, niemniej jednak
zaufanie strukturalnie i nieprzypadkowo pociaga za sobg moment ryzyka.
Negowanie lub zaprzeczanie ryzyku, zwiazanemu z angazowaniem sie w edu-
kacje oznacza pominiecie kluczowego wymiaru edukacji (s. 26).

Praktyki edukacyjne wychowawcze wiazg sie z konieczno$cig naruszenia
suwerennosci i niezaleznosci podmiotu, ktére holenderski filozof edukacji za Der-
ridq nazywa ,transcendentalng przemoca” (Biesta, 2006, s. 29). Edukacja jest
forma przemocy, poniewaz ingeruje w suwerenno$¢ ucznia poprzez zadawa-
nie trudnych pytan (np. ,,Co o tym myslisz?”, ,Jakie jest twoje stanowisko?”,
»Jak zareagujesz?”) i tworzenie trudnych spotkan. ,, Transcendentalny” odnosi
sie do tego, co musi sie wydarzy¢, aby co$ stalo sie mozliwe, co przypomina,
ze jako nauczyciele zawsze ingerujemy w zycie naszych uczniéw, a ta ingerencja
moze mie¢ gleboki, transformujacy, a nawet niepokojacy wptyw. Angazowanie
sie w relacje edukacyjne, bycie nauczycielem, wychowawca czy edukatorem,
wigze sie z odpowiedzialnoscia za co$ (lub kogo$), czego nie wiemy i nie mozemy
przewidzie¢.

W specjalnym podwo6jnym numerze czasopisma European Education (2021,
3—4) zatytulowanym ,,Trust in Educational Settings. European Perspectives”
znajdziemy przeglad ré6znych podejs¢ i stanowisk metodologicznych do zaufania
jako kategorii interdyscyplinarnej. W badaniach nad edukacjq zaufanie pojmowane
jest jako zjawisko relacyjne, ktére ewoluuje dynamicznie (Bormann, et al., 2021,
s. 127). Opiera sie ono na wzajemnym postrzeganiu, podlegajacym przetwarzaniu
informacji i kategoryzacji spotecznej, co skutkuje postrzegang wiarygodnoscia,
ktoéra z kolei moze prowadzi¢ do praktyk zaufania ze strony ufajacej, tj. zachowania
opartego na zaufaniu (Alarcon et al., 2017; Bormann & Thies, 2019).

Znaczenie zaufania w kontekscie edukacji przedstawione zostato w raportach
OECD: (Borgonovi & Burns, 2015), w dokumencie Kompas Uczenia sie (OECD
2021). Badacze potwierdzaja, ze zaufanie interpersonalne jest warunkiem wstep-
nym do tego, aby osoby uczace sie tworzace okazje edukacyjne mogly korzystac¢
ze swojej sprawczosci i wspotsprawczosci. W procesie uczenia sie sprawczos$¢
uczniow jest procesem relacyjnym, rozwija sie, gdy istnieje klimat zaufania miedzy
uczniami, nauczycielami, rodzicami i szersza spotecznoscig. Zaufanie interper-
sonalne ma réwniez kluczowe znaczenie dla budowania zbiorowej sprawczosci
dla dobrze funkcjonujacego spoteczenstwa, poniewaz rozwdj i utrzymanie relacji
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interpersonalnych zalezy od zdolnos$ci jednostek do wzajemnego zaufania (Ro-
tenberg, 1991).

3. KULTURA ZAUFANIA A EDUKACJA SZKOLNA -
PRZEGLAD WYBRANYCH BADAN

Swiadomo$¢ kluczowej roli, jaka zaufanie odgrywa w kazdym aspekcie funkcjo-
nowania szkoty jako organizacji, jest duza. W literaturze socjologicznej czesto
przytaczane sg — zaczerpniete z obszaru techniki, skadingd mato estetycznie i sty-
listycznie wyrafinowane, aczkolwiek obrazowe — poréwnania zaufania do kleju
lub smaru (spotecznego). Jako klej zaufanie wigze ze sobg uczestnikow organi-
zacji (Baier, 1994), bez niego wszystko sie rozpada. Zaufanie oliwi maszynerie
organizacji. Bez niego wytwarzana energia jedynie spowalnia prace szkoty. Trzy
kluczowe elementy definiujg zaufanie relacyjne (Schneider et al., 2014). Po pierw-
sze, podobnie jak zaufanie pierwotne jest abstrakcyjne, osadzone w relacjach
interpersonalnych. Po drugie, podobnie jak w przypadku innych form zaufania,
wypekianie zobowigzan i wzajemne oczekiwania wptywa na site wymiany spo-
tecznej miedzy stronami. Po trzecie, unikalne dla zaufania relacyjnego jest to,
ze funkcjonuje ono jako wlasciwo$¢ organizacyjna, w ktérej kapitat jest realizo-
wany jako dobro spoteczne, ktére wzmacnia cele i prace organizacji, np. poprawa
jakosci szkoty poprzez podniesienie wynikéw, zmniejszenie liczby uczniéw po-
rzucajacych nauke lub wysylanie duzej liczby uczniéw do instytucji policealnych.
Zaufanie relacyjne, podobnie jak inne formy zaufania, osigga sie poprzez ztozona
sieC wymiany spotecznej, czesto w przypadkach, gdy strony maja nierowne lub
asymetryczne relacje wladzy. Jest to szczeg6lnie wazne, poniewaz podkresla,
ze w relacji zaufania strony beda w pewien sposob zalezne od siebie nawzajem.
Ta zalezno$¢ stwarza podatno$¢ na zranienie po obu stronach. W ksigzce Trust in
Schools Anthony Bryk i Barbary Schneider (2002) koncepcja ta zostata nazwana
»Zestawami rol”, ktére mogq by¢ btednie rozumiane jako relacje diadyczne (na-
uczyciel — uczen), a nie jako spos6b na rozréznienie rodzaju graczy (nauczycieli)
i réznych rol, ktore przyjmuja w réznych wymianach spotecznych, takze z kadra
administracyjna lub rodzicami. Koncepcja relacji rél jest wazna dla okre$lenia
obowiazkow i oczekiwan stron w wymianie spotecznej. Jesli jedna ze stron nie
wywiazuje sie ze swoich obowigzkéw lub nie spelnia wspdlnych oczekiwan,
warto$¢ zaufania relacyjnego stabnie.

Aby zespoty szkolne mogly tworzy¢ Srodowisko sprzyjajace rozwojowi i osig-
gac cele organizacyjne, potrzebuja spdjnych i opartych na wspélpracy relacji, a za-
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ufanie jest niezbedne do ich wspierania. Zaufanie pomiedzy wszystkimi cztonkami
kadry nauczycielskiej jest powiazane z poziomem i jakoScia wspotpracy w szkole,
postrzeganiem przez nauczycieli profesjonalizmu swoich kolegéw oraz jakoscig
profesjonalnych spotecznosci edukacyjnych (Tschannen-Moran, 2017).

W definicjach zaufania w kontekscie szkolnym kategoria ta obejmuje takze
spoteczna podatno$¢/narazenie na zranienie (vulnerability) i podejmowanie ryzyka
(Forsyth et al., 2011; Maele et al., 2014). W srodowisku szkotly istnieje silna
wsp6izaleznos¢ miedzy roznymi stronami — nauczycielami, dyrektorami, uczniami,
rodzicami — ktérzy muszq polega¢ na sobie nawzajem i wspétpracowac ze sobg
w celu realizacji zadan (Bryk & Schneider, 2002; Tschannen-Moran & Hoy, 2000).
Zaufanie jest wymagane w sytuacjach wspélzaleznosci miedzy stronami, w ktorych
nie mozna osiggna¢ wiasnych celéw bez polegania na innych.

Wiarygodnos$¢ os6b peliacych w instytucji role lideréw (np. zmiany) jest
kluczowa dla pozyskiwania poparcia wspotpracownikéw dla realizacji wspol-
nej misji lub zalozonych celéw. Lider bez zaufania moze pehic role menedzera
w egzekwowaniu minimalnej zgodnosci zadan wyspecyfikowanych w umowie
o prace, ale nie moze naprawde poprowadzi¢ grupy nauczycieli i pracownikéw
do wysokiego poziomu profesjonalizmu i wydajnosci (Hoy & Miskel, 2003).
Zaufanie nauczycieli do dyrektora jest zwigzane zar6wno z partycypacyjnym
stylem przywodztwa dyrektora (kolegialna decyzyjnos¢ i odpowiedzialno$¢), jak
i z przywoédztwem instruktazowym (Tschannen-Moran & Gareis, 2015). Ponadto
stwierdzono, ze profesjonalna orientacja dyrektora w sprawowaniu wtadzy jest
silnie zwigzana z poziomem profesjonalizmu nauczycieli. Jednym z gtéwnych
warunkow do zaistnienia zaufania relacyjnego jest przywoédztwo, a szczegdlnie
to, czy dyrektorzy zarowno okazujq szacunek, jak i sami wzbudzaja osobisty
respekt, gdy uznaja stabosci innych, dopuszczajg bledy, aktywnie stuchaja ich
obaw i unikajg arbitralnych dziatan (Bryk & Schneider, 2002). Zaufanie utatwia
komunikacje i przyczynia sie do wiekszej wydajnosci, gdy ludzie wierza w praw-
dziwos¢ stéw i czynéw innych osob (Govier, 1992). Stwierdzono, ze zaufanie
wspiera skuteczno$¢ szkét, podejmowanie inicjatyw na rzecz poprawy jakosci
pracy i wytrwato$¢ w wysitkach reformatorskich (Bryk & Schneider, 2002; Forsyth
etal., 2011; Van Maele & Van Houtte, 2012). Poziom zaufania w szkole zostat po-
wigzany z kulturg innowacji w szkotach (Daly et al., 2014). Kultywowanie zaufania
przez edukatoréw jest mozliwe dzieki jednomy$lnemu rozumieniu aktu zaufania.
W $rodowisku szkoty zaufa¢ innej osobie lub grupie to czu¢ sie swobodnie, bez
niepokoju i zmartwien, w sytuacji wspotzaleznosci, w ktorej warto$ciowe wyniki
zaleza od udziahu i wkiadu innych os6b. Powiernik moze mie¢ pewnos¢, ze jego
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oczekiwania zostang spelnione ze wzgledu na zyczliwos$¢, uczciwos$¢, otwartosc,
niezawodno$¢ i kompetencje drugiej strony (Tschannen-Moran, 2017).

Zaufanie relacyjne jest uznawane za podstawe rozwoju instytucji edukacyjnych,
profesjonalnego uczenia sie i wprowadzania zmian w przedszkolach i szkotach.
Szczego6lna role w tych procesach odgrywaja, obdarzani najwiekszym zaufaniem,
liderzy $redniego szczebla (osoby ktére majq uznana pozycje lidera w swojej szkole
i pelnig znaczaca role w nauczaniu, np. sq koordynatorami programu nauczania,
doradcami metodycznymi, starszymi nauczycielami, nauczycielami wykonaw-
czymi lub zastepcami dyrektora). Badania jakosciowe (Edwards-Groves et al.,
2016; Edwards-Groves & Grootenboer, 2021) pozwolily na identyfikacje i opis
pieciu powiazanych ze soba wymiarow relacyjnego zaufania: 1. w. interpersonalny,
w ktérym liderzy sredniego szczebla wykazywali sie otwartoScia, empatia, tro-
ska, akceptacja odmiennosci i wiedzy specjalistycznej, wzajemnym szacunkiem,
wiarygodnoscia, reagowali w sposéb autentyczny i wzbudzali zaufanie wsrdéd
nauczycieli; 2. w. interakcyjny, w ktorym liderzy stworzyli otwarte i bezpieczne
przestrzenie dla wspétmyslenia, wspdlpracy, integralnosci dialogicznej, demo-
kratycznych stosunkéw miedzy nauczycielami; 3. w. intersubiektywny, w ktérym
liderzy sredniego szczebla demonstrowali withness (zaangazowane partnerstwo,
,»,madra wspotobecnos¢/bliskos¢”, kompromis i kolegialnos¢ poprzez wspoélny je-
zyk, skuteczny dialog, ponadto przejawiali wrazliwo$¢, dazenie do rozwiazywania
problemoéw, usensowniania dziatan i wspélnotowosci, poniewaz oni réwniez byli
zaangazowani w program zmian w ich wlasnym nauczaniu; 4. w. intelektualny,
w ktérym liderzy przekazywali pewnos$¢ siebie, profesjonalng wiedze, doswiad-
czenie i madro$¢ w zakresie ukierunkowywania prac rozwojowych; oraz, 5. w.
pragmatyczny, w ktérym liderzy prowadzili dzialania i programy ksztatcenia
w sposob praktyczny, istotny, realistyczny i osiagalny.

W literaturze dotyczacej Srodowiska szkolnego zidentyfikowano siedem klu-
czowych aspektéw zaufania (Sinay et al., 2016). Sq one wykorzystywane do oceny
wiarygodnosci innych oséb lub grup (rys. 1).

Aby stworzy¢ srodowisko, w ktérym wiekszos$¢ ludzi ufa sobie nawzajem
(Bibb & Kourdi, 2004, s. 121) wazne sa: 1. Wspélne wartos$ci, wazne dla ludzi
w ich codziennym zyciu i pracy, 2. Wspo6lna misja lub cel, gdy ludzie musza
podaza¢ w tym samym kierunku i dazy¢ do realizacji celow wykraczajacych poza
ich wilasne, 3. Otwarte i autentyczne przywodztwo, z liderami godnymi zaufania
i ufajgcymi innym; ludzie podzielajq wartosci i motywacje lidera, bez wzgledu
na to, czy sq wyraznie okreslone, czy nie. 4. Kultura konsensusu, a nie przymusu.
5. Poczucie satysfakcji z pracy. Jesli ludzie czujg sie zrelaksowani i nie obawiaja
sie popelnienia btedu, jest bardziej prawdopodobne, ze zaufaja sobie i innym. 6.
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~
Pewnos¢, ze druga osoba (grupa) bedzie dziata¢ w naszym najlepszym interesie

Zyczliwosc (Forsyth et al., 2011; Tschannen-Moran & Hoy, 2000)

)

Profesjonalizm N — poleganie na wiedzy, umiejetnosciach i doswiadczeniu N-Ii, ich\
zdolno$ciach do ustanawiania i utrzymywania wysokich standardéw (Bryk
& Schneider, 2002; Handford, Leithwood, 2013; Tschannen-Moran & Hoy, 2000) )

Kompetencije

Spojnosc i zgodno$¢ miedzy stowami i czynami (Bryk & Schneider, 2002; Forsyth N
et al., 2011; Handford & Leithwood, 2013; Tschannen-Moran & Hoy, 2000).
Dziatanie w imie dobra wspélnego i demonstrowanie przywigzania do wspdlnych
przekonan lub wartosci

Uczciwos¢
i szczeros¢

Y Y2 Y Y N A
J

Otwartos¢ Wymiana informacji, jawno$¢ dziatan i planéw (Forsyth et al., 2011; Handford
i transparentnos$¢ & Leithwood, 2013; Tschannen-Moran & Hoy, 2000)
J
)
Troska o innych Troska o innych (Bryk & Schneider, 2002)
J
Odpowiedzialnosé Przewidywalno$¢ zachowan i pewnos$¢, ze potrzeby podmiotu zostang h
i konsekwencia zaspokojone (Forsyth et al., 2011; Handford & Leithwood, 2013; Tschannen-
) -Moran & Hoy, 2000) )
Rozpoznawanie wartosci innych ludzi i demonstrowanie tej wartosci poprzez h
Szacunek stuchanie i branie pod uwage ich pogladéw (Bryk & Schneider, 2002; Handford
& Leithwood, 2013) )

Rysunek 1. Aspekty zaufania w srodowisku szkolnym

Zrédlo: Sinay, E., Presley, A., Douglin, M. & De Jesus, S. (2016). Fostering a “culture of trust” within
and outside a school system. (Research Report No. 15/16-11). Toronto District School Board, 267.

Atmosfera zabawy i przyjemnosci — najbardziej produktywne Srodowiska dla
innowacji to takie, w ktérych ludzie mogg sie czu¢ swobodnie, nie obawiajac sie
osmieszenia beda wyprobowywac pomysty i koncepcje. 7. Che¢ uczenia sie no-
wych rzeczy, a nie obwiniania za niewiedze. 8. Szczeros¢ i autentyczne rozmowy.
Bez tego zawsze bedzie dochodzi¢ do nieporozumien i prob zatajania informacji.

44, KONCEPCJA, PROBLEM | METODA BADAN WEASNYCH?

Ogo6lna rame teoretyczng catosci zrealizowanych badan stanowi kulturowa kon-
cepcja zaufania, w mysl ktérej ,,kultura zaufania” (KZ) jest rozpowszechnionym
w spoleczenistwie systemem regul — norm i wartosci — regulujacych obdarzanie
zaufaniem, spelnianie oczekiwan i odwzajemnianie zaufania (Sztompka, 2007).

3 Przedstawiona w artykule analiza jest fragmentem analizy wywiadéw indywidualnych z
dyrektor(k)ami szkot.

131



132

Marta Krasuska-Betiuk

Stanowi dynamiczny system wartosci, norm i zachowan, ktére sa Zrédtem po-
czucia bezpieczenstwa i gotowosci ludzi do wspierania innych. Nie mozna jej
zadekretowac, rozwija sie w wyniku dtugotrwatych i wielowymiarowych proceséw
spoteczno-kulturowych. Maria Czerepaniak-Walczak (2015), bazujac na modelu
kultury zaufania Piotra Sztompki, przedstawita wlasna jej koncepcje, ulokowana
w perspektywie pedagogiki emancypacyjnej. Kultura zaufania jest synergiczng
i emergentna strukturg elementéw: osobowych, normatywnych i treSciowych.
Wymiar osobowy (personalny) obejmuje relacje aktoréw — uczestnikow w inte-
rakcjach edukacyjnych, ktére sa szczegélnym przyktadem hierarchicznej relacji
miedzy ludZmi. Role spoteczne w tych interakcjach sg zdefiniowane formalnie
i — niezaleznie od osobistych dyspozycji — uczestnicy tych interakcji pozostaja
w relacjach instytucjonalnych, ktére sq symetryczne lub asymetryczne. W tej grupie
elementow kultury zaufania wazne jest, jak wygladajq przedstawiciele instytucji,
jak zachowuja sie w réznych (w tym nieformalnych) sytuacjach i co méwia o nich
inni, jak sg oceniani — jaka jest ich reputacja, jakie i czyje rekomendacje i referencje
maja. Elementy normatywne; dotycza systemu regut spotecznych wskazujacych
jasno, przejrzyscie i prosto sposoby zachowania w relacjach z innymi, a takze
materialne i symboliczne elementy Swiata zycia. Przejawia sie to w konsekwent-
nej realizacji uprawnien i wypetnianiu obowiazkéw. Zaufanie do norm i zasad
rzadzacych relacjami osoby z otoczeniem wyraza sie w przekonaniu, Ze sg one
stuszne, sprawiedliwe i realistyczne (mozliwe do zastosowania). Jest to szcze-
golnie prawdziwe, gdy normy te sa wynikiem wspdlnego porozumienia. Sq one
formutowane przez cztonkéw spotecznosci, ktorej funkcjonowaniem zarzadzaja.
Znane, rozumiane i akceptowane normy weryfikuja istnienie porzadku i przewidy-
walnosci, a co za tym idzie, sq Zrédtem bezpieczenstwa. Przedmiotem zaufania jest
zawsze okre$lona tre$¢, informacja wyrazona werbalnie, gestem, mimika twarzy
itp. Szczegoblng treSciq zaufania jest zarzadzanie przestrzeniq i rozmieszczenie
w niej ludzi (proksemika). TreSciowymi elementami kultury zaufania sq fakty,
zjawiska, procesy, ktére moga by¢ poznane przez innych ludzi, z réznych Zrodet.

Integracja i synergia trzech elementow kultury zaufania tworzy sprzyjajaca
atmosfere do interakcji spotecznych w edukacji, przyjazng atmosfere do nauki
i rozwoju osobistego oraz rozwoju spotecznosci uczacych sie podmiotéw. W rze-
czywistosci edukacyjnej wazne jest nie tylko to, komu sie ufa (elementy osobo-
we), ale takze wedlug jakich zasad — jakie normy rzadzq interakcjami (elementy
normatywne) i co jest przedmiotem zaufania (elementy treSciowe).

Dodatkowo ramy konceptualne, w ktérych osadzone zostaty analizy badawcze,
nawiazuja do zatozen kostruktywizmu spotecznego i wyznaczane byly przez kate-
gorie zaczerpniete z teorii reprezentacji spotecznych (social representations theory)
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(SRT) w ujeciu jej tworcy Serge’a Moscoviciego oraz kontynuatoréw myslenia
francuskiego psychologa spotecznego (por. Moscovici, Duveen, 2001) i badan
prowadzonych w paradygmacie reprezentacji spotecznych (Sammut et al., 2015).
Fenomen zaufania jest traktowany jako zjawisko spoteczno-kulturowe, relacyjne,
dynamiczne i sytuacyjne zarazem (Pirttild-Backman et al., 2017). W wybranych
do badania wspélnotach szkolnych opisane zostaly sposoby konceptualizowania/
definiowania, rozumienia i wyjasniania fenomenu zaufania. Obiektywizacje zo-
staly utworzone zaré6wno metaforycznie, jak i dostownie w procesie generowania
(w dyskursie edukacyjnym) reprezentacji spotecznych zaufania interpersonalnego
pomiedzy: Do N, No N, No U, NoR*N.

Po dokonaniu selekcji materiatu badawczego uzyskanego w wywiadach indy-
widualnych z formalnymi liderami kadry kierowniczej podjeto prébe rekonstrukcji
sposob6w rozumienia przez nich swojej roli w procesie budowania kultury zaufania
w miejscu pracy, szczegdlnie w relacjach z nauczycielami, uczniami i ich rodzica-
mi. W dalszej czesci prezentowane sg interpretacje wynikow, zilustrowane cytatami
z wywiadéw przeprowadzonych z dyrektor(k)ami szkot. Zrekonstruowana zostata
wiedza osobista uczestnikéw badania, poglady i przekonania na temat badanego fe-
nomenu, ktéry jest fundamentem ich codziennej praktyki spotecznej, a takze wiedza
grupowa, ktérej zrodtem sq doswiadczenia kierowania szkota, i de facto pelnienia
roli publicznej w edukacji. Analizujac wywiady z dyrektorami szkdt, w pierwszej
kolejnosci wytoniono kategorie wspolne dla wszystkich wypowiedzi (np. warunki
sprzyjajace zaufaniu i utrudniajqce jego rozwoj, oczekiwania co do wiarygodnos$ci
pracownikow, tresci zaufania). Najwiecej kategorii przyporzadkowano do aspektu
osobowego kultury zaufania (wyposazenia podmiotow): ,,dazenie do uzyskania
wysokich kompetencji osobistych i profesjonalizmu nauczycieli”, ,,misja stworze-
nia ,,szkoty z ludzka twarza”; ,,aktywizm i orientacja na przysztos¢”, ,,autonomia
nauczycieli i priorytetowa ranga pracy zespotowej”. Nastepnie zidentyfikowano
kategorie ,,przejrzystosc organizacyjna (kazdy wie, co ma robic¢) i poszanowanie
prawa”, ktora umieszczono w wymiarze normatywnym modelu kultury zaufania
przyjetym za Czerepaniak-Walczak (2015). Zaobserwowano charakterystyczne
dla generowania reprezentacji spotecznych przenikanie sie wiedzy z dyskursow:
naukowego, edukacyjnego (np. o skutecznym przywodztwie), publicystycznego
ze zdroworozsadkowa wiedza praktyczng umozliwiajacq codzienne interakcje
w instytucji. Prezentowane wyniki odnosza sie do kilku najwazniejszych kategorii

4 Brak feminatywow i skroty: N — nauczyciel, W — Wychowawca, U — uczen, D — dyrektor,
R —rodzic, Zsp — zespdt szkét publicznych, Spp — szkota podstawowa publiczna, Zsmp — zesp6t
szkét miedzynarodowych prywatnych; symbol o relacji wzajemnosci uzywane sq ze wzgledu na
ograniczenia formalne artykutu.



134

Marta Krasuska-Betiuk

wyodrebnionych w wyniku analizy tematycznej materiatu badawczego, odnosza sie
do kategorii opisywanych przez badaczy zaufania w edukacji opisanych w czesci
teoretycznej, jak i w podstawowym zakresie, do literatury z zakresu kierowania
szkola (Madalinska-Michalak, 2012; Pulkkinen et al., 2015; Totwinska, 2021;
Edwards-Groves & Grootenboer, 2021).

5. ROZUMIENIE KATEGORII ZAUFANIA

Wszyscy uczestnicy badania (kadra kierownicza, nauczycielska i uczniowie) zdaja
sie mie¢ do$¢ spojne koncepcje roli i znaczenia zaufania w przestrzeni aksjolo-
gicznej szkoly, dostrzegaja wielopoziomowos¢ i ztozono$¢ tego fenomenu, stad
tez w wypowiedziach odrézniali zaufanie osobiste — do konkretnych oséb (przy-
jaciol, bliskich) od zaufania pozycyjnego, wynikajacego z pelnionej roli. Zdaniem
pan dyrektor i dyrektora zaufanie opiera sie na negocjowaniu i wypeianiu tak
formalnych, jak i nieformalnych uméw spotecznych. Budowanie i utrzymywanie
zaufania interpersonalnego wymaga przede wszystkim czasu (co najmniej pieciu
lat), zalezy bowiem od codziennych, powtarzajacych sie wymian spotecznych
(rozmo6w, komunikatéw niewerbalnych, dziatan, uczu¢) w trakcie ktorych ujaw-
niaja sie ich oczekiwania, intencje i zobowigzania. Latwiej o wzajemne zaufanie
w przestrzeni kameralnych szkét (tu niepublicznych), w ktérych bezposrednie
interakcje sa intensywniejsze, miedzy nauczycielami panuje niemalze rodzinna
atmosfera, wspolne cele wypracowywane sg w codziennych dyskusjach dialogu,
a sensowne kompromisy negocjowane w mniejszym gronie.

6. BUDOWANIE KULTURY ZAUFANIA
Z PERSPEKTYWY DYREKTOROW SZKOt

Role pelnione przez dyrektora/ke szkoty — kierownicza, administracyjna, mene-
dzerska, przywddcza, liderska — wspolistnieja obok siebie, ale nie sg tozsame.
Panie dyrektor i pan dyrektor badanych szkét podejmuja starania o zapewnienie
warunkow dla poprawnych relacji miedzyludzkich w réznych grupach intere-
sOw (czesto sprzecznych, np. gdy rodzice oczekujq koncentracji na rozwijaniu
potencjatu intelektualnego ich dziecka, a dyrektorowi zalezy bardziej na rozwi-
janiu kompetencji spotecznych, inkluzji), dbaja o otwarty przeptyw informacji,
mozliwos$¢ podjecia rozmowy na kazdy temat. Zasadniczo rozmowcy mieli
pozytywny obraz stanu nauczycielskiego swoich szkoél, ale systemowe problemy
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kadrowe duzego miasta sa wyraznie odczuwalne. Dyrektorzy borykajacy sie
z niedoborem nauczycieli sq poniekad zmuszeni zaufa¢ kazdemu potencjalnemu
kandydatowi, poniewaz po prostu brakuje chetnych do pracy (fizykow, informa-
tykow, anglistow). Ciagle zastepstwa poteguja frustracje uczniéw i wzmagaja
nieufno$¢ rodzicéw. Wypowiedzi rozméwcow dowodza, ze polska szkola, ludzie
w niej pracujacy przezywaja kryzys uznania, o ktérym szeroko pisata Mirostawa
Nowak-Dziemianowicz (2020). Bez uznania, bedacego potrzeba kazdego z nas,
nie ma podstawowego zaufania. Dyrektorzy wspierali srodowiska nauczycielskie
swoich szkél w walce o uznanie w zakresie bezpieczenstwa ontologicznego,
w sferze praw i gospodarki, gdzie uznanie nie jest wyrazane ani poprzez wyna-
grodzenie, ani uznanie spoteczne (brak solidarnosci ze strajkujgcymi w 2019 roku
nauczycielami mozna odczyta¢ jako przejaw pogardy). W budowaniu zaufania
uczniéw do szkoty fundamentalne jest zapewnienie im poczucia bezpieczenstwa
ontologicznego, co do tego dyrektorzy sa w peli zgodni. Prawdomo6wnos¢,
szczero$¢, odpowiedzialnos$¢ sa wartosciami koniecznymi do ksztattowania
relacji opartych na zaufaniu.

Jesli chodzi o sposoby zapewniania bezpieczenstwa fizycznego uczniom,
to w duzych szkotach publicznych jest quasi-ochrona ztozona z personelu po-
mocniczego, w szkole miedzynarodowej firma ochroniarska, a w spotecznym
liceum nie ma specjalnych zabezpieczen, ilekro¢ wiosna badacze przyjezdzali
do szkoty, drzwi wejsciowe byty szeroko otwarte, zapraszajac w goscinne progi.

7. PRZEStANKI ROZWIJANIA KULTURY ZAUFANIA

7.1. DAiENIE DO UZYSKANIA WYSOKICH KOMPETENCII
OSOBISTYCH | PROFESJONALIZMU NAUCZYCIELI

Najogolniej mozna stwierdzi¢, ze rozmdwcy maja Swiadomos¢ roli zaufania
w efektywnym zarzadzaniu ludzmi i starajg sie jq zastosowa¢ w praktyce. Kon-
stytutywng podstawa nabywania kompetencji do darzenia zaufaniem innych jest
zaufanie do siebie. Aby autentycznie i odpowiedzialnie wzbudza¢ zaufanie do in-
nych badz obdarza¢ innych zaufaniem, wskazane jest zaufa¢ najpierw samemu
sobie, by¢ wiarygodnym w odniesieniu do siebie samego — w uk}tadzie intraperso-
nalnym, w procesie kontaktowania sie z samym soba. Znamienna jest wypowiedz
ilustrujaca zachecanie nauczycieli do odwagi, prezentowania pewnosci siebie oraz
polegania na swojej intuicji pedagogicznej: ,,Jesli wydam kiedykolwiek jakie$
polecenie, a ty bedziesz wiedzie¢, ze to jest niedobre polecenie i zaszkodzi twoim
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uczniom, to masz Swiety obowiazek nie wykonac tego polecenia, tylko przyjdz
do mnie i po prostu mi to powiedz” (D. zsmp).

Dyrektorzy preferuja demokratyczne i partycypacyjne style kierowania powie-
rzonymi im instytucjami. Nie jest to zaskakujace, praktyki te wypracowywali przez
lata, jesli wzia¢ pod uwage staz pracy kazdej z oséb na stanowisku dyrektorskim
(D.sl — 10 lat, dwie panie rozpoczety juz czwartg kadencje, jedna pani sprawuje
funkcje ponad 30 lat). Dazenie do mistrzostwa przejawia sie w postawie ,,bycia
pierwszym uczacym sie”, méwiac stowami Christophera Daya (2004), albowiem
dyrektorzy podejmuja rézne formy doskonalenia zawodowego: panie dyrektor
duzych szkoét publicznych ukonczyty, w roku po pandemii, uniwersyteckie studia
podyplomowe (jedna z zarzadzania, druga z prawa i ubezpieczen spotecznych),
albo dziela sie doswiadczeniami z innymi, uczestniczac w roli prelegentéw lub
uczestnikéw paneli dyskusyjnych podczas og6lnopolskich wydarzen oswiato-
wych. Pani dyrektor szkoly miedzynarodowej opublikowata ksigzke o historii
powstania, rozwoju i dziatalnosci szkoty. Nieustanne zmiany przepiséw prawa
oswiatowego i nadnaturalne tempo ich wdrazania/uchylania w latach 2020-2023
wymagalo ciaglego doszkalania i zachowania stoickiego spokoju. Zachowanie
chtodnego dystansu tatwiej przychodzito dyrektor(k)om szko6t niepublicznych,
jakkolwiek kazdy z rozmdéwcow deklarowatl ochrone swoich nauczycieli przed
niepotrzebna biurokracja. W biografii zawodowej osob zarzadzajacych szkotami
wazne bylo doswiadczenie pracy ,,przy tablicy” w szkotach publicznych w roli
nauczycieli przedmiotowych (trzy osoby) i pedagoga szkolnego (jedna). Profe-
sjonalizm swoich dyrektoréw/ek zgodnie potwierdzali nauczyciele w wywiadach
grupowych. Z tego powodu poziom zaufania w zarzadzanych przez siebie pla-
cowkach deklarowany przez rozméwczynie i rozméwce jako wysoki nalezy uznac
za wiarygodny. Dodatkowe czynniki, ktore o tym przesadzaja, to: wybor na kolejna
kadencje po uzyskaniu wotum zaufania rady rodzicow i rady pedagogicznej,
obecno$¢ w kadrze nauczycielskiej ,,silnej” grupy dlugoletnich, sprawdzonych
nauczycieli stanowiacych trzon zespotu (przy czym pani dyrektor jednej ze szkét
zastrzega, ze nie jest to ,,dwor” ani ,,Swita” dyrektorska, jakkolwiek wsrod kadry
nauczycielskiej istnieja relacje przyjacielskie. Dyrektor spotecznego liceum méwi
0 podejmowanym przez siebie wysitku w kierunku przeciwdzialania tworzeniu
»szkolnych klik” — grup nauczycieli wzajemnie sie popierajacych, dziatajacych
w imie uzyskania wlasnych korzysci.

O kazdej z czworga os6b sprawujacych funkcje dyrektora szkoty mozna po-
wiedzie¢, ze jest zar6wno przywddca zadaniowym (zorientowanym na zadania/
cele) i personalnym (zorientowanym na ludzi) (red. Kwiatkowski et al., 2011,
s. 24). Zaufanie do najlepszych pracownikdéw owocuje powierzeniem im funkcji
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kierowniczych: ,sq mile widziani na mostku kapitanskim” — méwi jedna z pan
o najbardziej zaangazowanych, zdolnych pracownikach. Dyrektorzy maja kompe-
tentnych zastepcow, ktorzy sa w ich opinii liderami. Zaufanie relacyjne jest gene-
rowane w praktykach przez lideréw Sredniego szczebla, gtéwnie odpowiedzialnych
za kwestie merytoryczne profesjonalnego uczenia sie, w przypadku badanych szkot
sa nimi wicedyrektorzy. W trzech szkotach te funkcje powierzono ,,wyrazistym
osobowosciowo” osobom — kilkoro jest jednoczes$nie zatrudnionych w szkotach
wyzszych, ksztalcacych nauczycieli. Dyrektor zespotu szkét publicznych jest
przekonana, Ze zostawi szkote w dobrych rekach (majgc na mysli wicedyrektora,
peligcego funkcje od dwoch lat). Dyrektor prywatnego zespotu wierzy, ze ,,z tak
Swietnym zespotem nauczycieli proces zmian tej szkoly nie bedzie miat korica.
Nawet moja $mier¢, wierze w to gleboko, bo wszystko zrobitam, zeby sie tak
stato, niczego nie zmieni”.

Na marginesie warto doda¢, ze sami uczniowie jednej ze szko6t opisuja kadre
dyrektorska przez atrybucje zewnetrzne — ,,wiadomo, kto jest dobrym, a kto ztym
policjantem”, co mozna odnie$¢ do funkcji dyscyplinujacej, restrykcyjnej czy
opiekunczej nauczyciela-wychowawcy. Uczniowie i rodzice spotecznego liceum
z uznaniem odnosza sie do zaangazowania dyrektora: ,,on co roku w dniu matur
nocuje w szkole, by wszystkiego dopilnowac!”, a w ferie zimowe i wakacje wy-
jezdza z uczniami na obozy i wyprawy turystyczne.

7.2. MISJA STWORZENIA ,SZKOLY Z LUDZKA TWARZA”

Jesli edukacja ma przynosi¢ dobre owoce, powinna przyjac ,,zdecydowanie bar-
dziej ludzki charakter, co wynika z — paradoksalnie nieoczywistego dla wielu
z nas — faktu, iz ci, ktérzy chodza do szkol, sa w pierwszym rzedzie ludzmi, nie
za$ jedynie dzie¢mi, nastolatkami, uczniami” (Bobinski, 2023, s. 10). Zaréwno
panie dyrektor, jak i pan dyrektor przypisuja duze znaczenie sSrodowisku uczenia
sie i nauczania oraz klimatowi szkoty, podkreslaja wage relacji w szkolnej spo-
tecznosci. Tak mowita jedna z kobiet:

Te relacje dla mnie osobiscie, w ogéle relacje sa wazne, ale to tez wynika
z mojej osobowosci tak, bo ja lubie dobra atmosfere, zaufanie i generalnie
jestem osoba, ktéra darzy innych zaufaniem, dopdki nie zadzieje sie cos ztego,
tak. Czyli majg u mnie duzy kredyt zaufania, co tam z racji doSwiadczenia
moze wynika¢, ze niekoniecznie cztowiek powinien ufac, tak takiego do§wiad-
czenia zyciowego, natomiast no ja tez uznaje, ze to jest dobra strona, bo jakby
nie napinam sie od razu, ze kto$ chce mnie oszuka¢, ze kto$ chce mi zrobic¢
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krzywde, Ze kto$ ma zte intencje, tylko wszystko odczytuje ze dobre. A jak
zaczynaja sie te zte, no to wtedy... jakby musiatam sie nauczy¢ tez tego tych
konsekwencji, tak czyli w tym momencie wyciagania konsekwencji od swoich
pracownikow, jesli cos ztego sie dzieje. Tak, no ja nie lubie tego, ale to robie
tak no bo jakby to wynika tez no z troski o uczniéw troski o innych tak,
o dobre imie szkoly tez, bo to tez jest bardzo wazne zeby to dobre imie szkoty
budowac i tylko dobrymi rzeczami to zbudujemy (D. zsp).

D. zsmp podobnie wspomina poczatki dziatania szkoty:

To byt ten jeden cel, zeby szkota byta efektywna, zeby nie marnowac¢ zycia
w niej, ani wlasnego ani cudzego, a po drugie zeby byly dobre relacje mie-
dzyludzkie, bo to mi sie od poczatku juz wydawato bardzo, bardzo wazne,
zeby miodzi ludzie mieli poczucie bezpieczenstwa i motywacje, zeby w tej
szkole aktywnie sie rozwijac¢ i pracowac efektywnie.

Dyrektor szkoty podstawowej z myslg o konkursie na czwarta kadencje, na kt6-
rq w momencie przeprowadzania wywiadu juz zostata powotana, opracowata plan
rozwoju i konsekwentnie dazy do jego realizacji. Jeszcze w poprzedniej kadencji,
dlugo przed dyskusjami, ktére przetaczaly sie na temat przeciazenia uczniéw
pracami domowymi, odwaznie zaproponowata nauczycielom stopniowaq rezygnacje
z takiej formy uczenia, co stato sie po kilku latach faktem. Jest to niewatpliwie
oznaka zaufania do nauczycieli i uczniéw.

Wazne, zeby szkota jako organizacja wypracowata sobie swojq kulture pracy
i dla mnie niezwykle wazne jest to, zeby ta kultura byta wlasnie oparta na re-
lacji, na zaufaniu, na rozmowie i na dialogu. Kierunek rozwoju mojej szkoty
na kolejna kadencje wyznacza hasto wywiedzione z mowy noblowskiej Olgi
Tokarczuk, to Szkota czuto$ci bez obojetnosci (D. spp).

Sprawdzianem zaufania pracownikéw do D. zsmp sa trudne sytuacje ,,Gdy
nie bylo kapitana na mostku, szkota nie wpadla na mielizne”, natomiast w przy-
padku D. sl ,,wysoka jako$¢ pracy decyduje o moim zaufaniu do nauczyciela”.
Nauczyciel, ktéry nie ma zaufania do szefa nie identyfikuje sie z placéwka, nie
jest elementem zespohu, nie ma wspdlnych celéw, ,,przychodzi do roboty” — méwi
dyrektor.
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7.3. AKTYWIZM | ORIENTACJA NA PRZYSZ£0SC

Poczucie misji spotecznej profesji nauczycielskiej wsréd dyrektorow szkét, w kto-
rych prowadzono badania, jest bardzo wysokie. W przypadku dyrektoréw szkot pry-
watnych zaangazowanie w zycie szkoly jest tak bardzo rozlegle czasowo, ze trudno
wskaza¢ aktywnosci, ktore wykonuja jako niedyrektorzy. Ale jest to ich Swiadomy
wybor. Dyrektorka zespotu szkét publicznych wprawdzie nie méwi wprost o misji,
ale o duzej satysfakcji ze swojej pracy, dyrektor szkoly podstawowej z kolei nie
obserwuje u swoich nauczycieli z najmtodszego pokolenia przejawdéw poczucia mi-
syjnosci. U najdtuzej pelniacych funkcje dyrektorskie kobiet odnotowano petne dumy
wypowiedzi o wychowaniu godnych nastepcéw wsrdd oséb z grona pedagogicznego.
Przejawem dbatosci o przysztos¢ szkoty jest wspieranie osob rozpoczynajgcych
kariere w kadrze kierowniczej, myslenie w kategorii ,,wychowywania dobrych na-
stepcow”, docenianie wysitkow nauczycieli wykonujacych zadania wazne dla szkoty
czy trudne (zaangazowanie w pomoc nowo przybytym uczniom z doswiadczeniem
migracji z powodu wojny w Ukrainie), obdarzanie zaufaniem nauczycieli wyréz-
niajacych sie wysoka jakoscia wykonywanej pracy wychowawczej i dydaktyczne;j.

Dyrektorzy podejmuja dziatania ukierunkowane na (wy)kreowanie marki
osobistej, przy czym autopromocja i autoprezentacja sa polaczone z dbaniem
o wizerunek szkoty, dlatego skrupulatnie upowszechniane sg istotne w zyciu szkoty
wydarzenia, sukcesy uczniow i ich opiekunéw. Obecno$¢ w mediach ogolno-
polskich tradycyjnych (w prasie branzowej, tygodnikach opinii, informatorach
dzielnicowych), prowadzenie autorskiego bloga i dyrektorskiego fanpage’a w me-
diach spotecznos$ciowych, niezaleznie od oficjalnej strony internetowej szkoty,
udzial w debatach publicznych, pelnienie funkcji eksperckich, doradczych stuzy
gromadzeniu kapitalu spotecznego.

7.4. AUTONOMIA NAUCZYCIELI | PRIORYTETOWA RANGA PRACY ZESPOLOWE)

Dyrektorzy pozostawiaja autonomie nauczycielom, starajq sie nie ingerowac w ich
prace. Ufaja, Ze nauczyciele podejmuja decyzje dobre dla uczniéw. D. zsmp zasad-
niczo pozostawia wolno$¢ nauczycielom, ale tez oczekuje postawy terapeutycznej
(akceptujacej) w stosunku do kazdego ucznia, ,,uczen jest Swietoscig” — powta-
rza. Zaufanie do nauczyciela buduje na podstawie obserwacji jego podejscia
do uczniéw, szacunku wobec samodzielnych dziatan, wymaga wysokich kompe-
tencji merytorycznych (okresla je mianem samodzielnosci intelektualnej), etycz-
nych, komunikacyjnych i umiejetnosci tutorskich. Oczekuje odpowiedzialnoSci
,»za kazda minute relacji z drugim cztowiekiem”.
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W zespole szkdt z miedzynarodowym programem ksztatcenia podejmowana
jest praca wychowawcza nad relacjami miedzy uczniami, tak aby zdolnosci,
ambicje, trening ciezkiej pracy byly spojne, umozliwiaty realizacje trudnego,
wymagajacego ponadprzecietnego wysitku intelektualnego programu. Poprawne,
oparte na zaufaniu relacje przekladaja sie na osiagniecia. Efektywna relacja nie
moze by¢ toksyczna, wymaga wzajemnego szacunku i zaufania, ale tez potrzebuje
entuzjazmu, uSmiechu, ,,radosci z uczenia sie”. Spotecznos¢ szkolna zobowiazana
jest opiera¢ swoje codzienne aktywnos$ci na okreslonych warto$ciach. Edukacja
musi wykracza¢ poza ramy intelektualne. Zdobywanie wiedzy i rozwijanie umie-
jetnosci, cho¢ bardzo wazne, nie uksztaltuje osoby prawdziwie twérczej, otwartej,
aktywnej, mogacej zmienia¢ $wiat na lepsze. Dlatego tez najwazniejszym celem tej
szkoty — ktérego realizacja prowadzi réwniez do zdobywania wiedzy i rozwijania
umiejetnosci na najwyzszym poziomie — jest ksztalttowanie postaw opartych na za-
sadach etycznych (szczegoly w dokumentach szkolnych). Ze wzgledu na bardzo
wymagajqce zatozenia programowe zespotu szkét miedzynarodowych konieczny
jest wysoki poziom zaufania, oczekiwania moralne — powiernicze/opiekurnicze
oraz instrumentalne, co do rzetelno$ci, pracowito$ci, uczciwosci pracownikéw,
drugiej osoby, konieczna jest twdrczos¢, wspotpraca. Program szkoty taczy skrajna
indywidualizacje ze skrajnym uspotecznieniem, standaryzacje z wolnoscia. Ko-
niecznosc realizowania tak ambitnego programu nie moze przestania¢ ucznia, on
jest najwazniejszy, bo celem pracy szkoty jest jego rozwoj, a takze — ksztalttowanie
postaw: otwarto$ci, komunikatywnosci, Swiadomosci kulturowej.

Ja uwazam, ze nauczyciel to jest wolny zawod i Ze nauczyciel nie moze by¢
sterowany z zewnatrz, tylko musi mie¢ w sobie pewne jakies talenty, nie wiem...?
etyczne, wlasnie taka, takie poczucie misyjnosci i najwazniejsza jest jakby uczci-
wos$¢ wobec ucznia. To jest dla mnie po prostu rzecz, jakby kluczowa w tym w tym
zawodzie i tez jest tak, ze jesli juz znajde takie osoby, ktore daja mi pewnos¢,
ze one wilasnie tak funkcjonuja, no to ja mam wtedy wygodnie, bo ja im daje
ogromna przestrzen wolnosci i dzieki temu tez wiem, Ze pracownicy sie bardzo
zmieniajq i rozwijaja w naszej szkole i ze chyba sie czujq dosy¢ dobrze wiasnie
w zwiazku z tym, ze ja nie kontroluje kazdego, nie stoje mu za plecami, nie
sprawdzam po prostu kazdej czynnosci, tylko jak juz w jakim$ momencie jestem,
to zaufanie. .. to tak samo za tym zaufaniem jest ogromna wolnos¢ (D. zsmp).

W kazdej szkole w momencie badan realizowane byly réznorodne projekty
edukacyjne; co ciekawe, w szkotach publicznych dominowaty te o charakterze
sportowym i lingwistycznym, o zasiegu lokalnym (miedzyszkolnym). Szkoty
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niepubliczne zdecydowanie czeSciej uczestniczyty w projektach przedmio-
towych lub interdyscyplinarnych, nierzadko o zasiegu miedzynarodowym.
Notabene wyjazdy krajowe i zagraniczne uczniéw i ich opiekunéw sg istotng
forma edukacji w tych placéwkach. Funkcjonuja druzyny debatanckie, zespoty
artystyczne. Na potrzeby tych projektéw zawiazywane sa zespoty nauczyciel-
skie, co inicjuje relacje przywiazania, wiezi i solidarnosci.

7.5. PRZEJRZYSTOSC ORGANIZACYINA (,KAZDY WIE,
CO MA ROBIC”) | POSZANOWANIE PRAWA

Kultura organizacyjna stanowi swoiste jadro dziatalnosci szkoty, z ktérego wyni-
kaja niemal wszystkie posuniecia strategiczne. Przytoczone zostang dwa przyktady
ilustrujace pewne jej przejawy.

Mam zaufanie do kadry, dlatego u mnie wszystko jest rozpisane na role, a moja
role tutaj mozna poréwnac do dziatan Tadeusza Kantora w jego spektaklach
Umarta klasa, Wielopole czy na prébach w swoim teatrze on tak chodzil, aktorzy
grali, a on tak tylko tam czasami kogo$ przesunat, co$ tam komus poprawit. No
to ja troche teraz tak chodze jak ten Kantor, gdzies tam co$ zauwaze, co$ komus
podpowiem, ale generalnie ludzie tutaj, znaczy po prostu, wszystkie dni otwarte,
spotkania, uroczystosci, jubileusze... po prostu szkota jest samosterowalna
imysle, Ze to jest naprawde chyba dosy¢ wyjatkowe (D. zsmp).

W przekonaniu pani dyrektor w duzej szkole kulture zaufania gwarantuje
porzadek prawny, to on organizuje zycie szkoty:

Ja czesto powtarzam, ze ja zaufanie buduje na gruncie prawa (...), wewnetrzne
plany i statut to nasza kotwica, uswiadomienie nauczycielom ich praw zagwa-
rantowanych w Karcie Nauczyciela i obowiazkdw, tego, ze petnia funkcje tak
jak urzednik panstwowy (D. sp).

Zapisy dokumentéw prawnych zapewniajg np. sprawiedliwy podziat dodatkow
motywacyjnych, ktére bywaja najbardziej konfliktogenne. Dyrektorka szkoty
wdraza niedyrektywny styl zarzadzania, powoli ewoluuje on w kierunku demo-
kratycznego, delegowane sa niektdre zadania (nauczyciele sami ukladaja grafik
dyzuréw Srédlekcyjnych, opiekuniczych). Poczucie sprawczosci nauczycieli buduje
ich zaufanie do dyrektora i do siebie nawzajem. W placdwce tej funkcjonuje takze
organ spoteczny — rada szkoty.
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8. DYSKUSJA WYNIKOW | GROWNE WNIOSKI

Kultura zaufania, bedac atrybutem kultury szkoty, bazuje na zaufaniu interperso-
nalnym i jest $ciSle powigzana z zaufaniem og6lnym. Ma to szczegblne znaczenie
w odniesieniu do treSciowych i normatywnych elementéw kultury, w tym tak-
ze do tresci ksztalcenia i norm regulujacych zycie szkoty (statutu, regulaminéw).
Konstytuujace kulture szkoty idee, wartosci i symbole podlegaja zmianom, ktére
moga wzmacniac lub ostabia¢ zaufanie czynne i bierne, krytyczne i naiwne (Czere-
paniak-Walczak, 2018 s. 124). Wytaniajacy sie obraz kultur(y) zaufania widzianej
z perspektywy dyrektoréw nie jest pelny (sygnalnie uwzgledniono glosy nauczy-
cieli, uczniow i rodzicéw) ani rzecz jasna reprezentatywny dla kadry kierowniczej
szkot stotecznych, ale zawezony do danego ,.tu i teraz” czasu i miejsca. Zrealizo-
wane badanie jakosciowe, o charakterze eksploracyjnym, a nie diagnostycznym,
obejmowalo wybrane elementy kultury zaufania, gtéwnie zaufania relacyjnego.
Jest préba rekonstrukcji pogladéw, przekonan dyrektorow, sposobéw myslenia
aplikowanego, z mniejszym lub wiekszym sukcesem, do praktyki edukacyjnej.
Ze wzgledu na ograniczenia formalne artykuhu nie przedstawiono perspektywy na-
uczycieli, rodzicéw i ich oceny wiarygodnosci swoich dyrektorow; generalnie ich
ufnos¢ w kwestiach fundamentalnych jest odwzajemniona, a postrzeganie zbiezne
z kulturowa norma, mysleniem aksjonormatywnym dyrektor6w o swojej roli w bu-
dowaniu kultury zaufania. Mimo réznych kultur pedagogicznych badanych szkot
koncepcja kultury zaufania, w jej najwazniejszych wymiarach — osobowym, nor-
matywnym i treSciowym — jest do pewnego stopnia funkcjonalna jako ogélna rama
odniesienia. Przekonac sie o tym bedzie mozna dopiero po uwzglednieniu wszyst-
kich aktoréw zZycia szkolnego, na co w niniejszym komunikacie nie ma miejsca.
Analiza poszczeg6lnych elementow kultury zaufania i ich wzajemnych powiazan
w kontekscie emancypacyjnej teorii edukacji przyjetej przez Czerepaniak-Walczak
(2015) pozwolita wyr6znic trzy typy kultury zaufania: a) kulture paternalistycznego,
magicznego zaufania, b) kulture naiwnego zaufania oraz c) kulture krytycznego
zaufania. Przyktadajac te typologie do opisu wynikéw wiasnych badan, mozna
powiedzie¢ o istnieniu konfiguracji kultur réznego typu w kazdej ze szkét oraz
domniemywac przewagi dwoch z nich. W zespotach szkét publicznych zauwazalne
sq elementy kultury zaufania paternalistycznego/magicznego, charakteryzujacego
sie zaufaniem interpersonalnym, zaufaniem do norm i treSci. W kulturze tego typu
widocznym elementem jest relacja podleglosci, bedaca wyrazem podporzadkowania
sie woli i decyzjom przetozonych, oséb zajmujacych wyzsze pozycje w strukturze
wladzy, z przekonaniem, Ze jest to korzystne dla bezpieczenstwa i dobrobytu. Styl
przywoddztwa i polityki szkolnej obu pan dyrektor opieraly sie na duzym zaufaniu
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do os6b sprawujacych wladze na poziomie dzielnic. Co ciekawe, burmistrzowie tych
dzielnic wywodgzili sie z opozycyjnych frakcji politycznych, ale dobre relacje pan
dyrektor z wladzami samorzadowymi sprzyjaty rozwojowi szkét. Po zmianie wila-
dzy w kraju pod koniec 2023 roku jedna z pan dyrektor awansowata na stanowisko
szefowe]j rzadowej, regionalnej jednostki oswiatowej. Styl przywodztwa lideréw
szkot niepublicznych mozna ulokowa¢ w wymiarze kultury krytycznego zaufania
Zachowanie jednostek i grup charakterystyczne dla tego typu kultury charakteryzuje
sie zrozumieniem i emocjonalnym zaangazowaniem oraz Swiadomoscia wiasnej
mocy sprawczej, mozliwo$cia dokonywania wyboréw i gotowoscig do podjecia
odpowiedzialno$ci za wszystkie obszary szkoty.
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