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Szkotla jako miejsce
zbiorowego programowania umyslow

Szkota jest miejscem: ksztattowania charakterow, uczenia si¢ ucznia, intelektu-
alnego i duchowego rozwoju, radosnego ruchu, aktywnej nauki i zabawy,
ksztattowania postaw ucznia, integracji spotecznej, nauki, wychowania, rozrywki
i zabawy bez uzywek, ksztaltowania bogatego czlowieczenstwa, ksztaltowania
postawy patriotycznej, ztlozonych relacji i interakcji migdzyludzkich, uczenia, wy-
chowania, dojrzewania, socjalizacji, rozwoju, matych i duzych sukceséw, zapozna-
nia nowych osob, ale takze szkota jest miejscem przemocy, udrgczen, hipokryz;ji,
nieuctwa, stresu, wykluczenia spolecznegol. Czy o szkole mozna powiedzieé¢, ze
jest miejscem programowania umystow? Czym jest w kulturze organizacji progra-
mowanie umystu? Czy szkotla jest organizacja i czy posiada swoja kulture? Czym
jest kultura, organizacja? Czy sposob kierowania szkota spetnia kryteria nowocze-
snych koncepcji zarzadzania? W jakim stopniu przejawy kultury organizacyjnej
szkoty wspieraja prac¢ podmiotow procesu edukacyjnego? A wigc, czy szkota ma
udziat w zbiorowym programowaniu umystow?

Organizacja to zbiorowo$¢ spoteczna utworzona przez $wiadomie dziatajacych
ludzi w celu wykonania okreslonych zadan; to grupa spoteczna, funkcjonujaca we-
dhug przyjetych regut i zasad, wspoélpracujaca ze soba, by osiagna¢ zamierzony cel.
Poszerzajacy si¢ zakres oraz specjalizacja badan nad organizacja spowodowaly za-
angazowanie si¢ w te badania przedstawicieli ré6znych dyscyplin naukowych, m.in.
socjologii, psychologii, prakseologii. Najpopularniejsza prakseologiczna definicja
organizacji jest ujecie T. Kotarbinskiego. Jego zdaniem, organizacja jest pewnym
rodzajem catosci ze wzgledu na stosunek do niej jej wlasnych elementow, a miano-

! Wszystkie okreslenia szkoly zostaty zaczerpnigte ze stron internetowych.
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wicie takq calosciq, ktorej wszystkie sktadniki wspolprzyczyniajq sie do powodzenia
catosci (1965, s. 74).

Istota organizacji jest §wiadomos$¢ zasad, regut, misji i celow. U podstaw organiza-
cji lezy funkcja, ktora organizacja ma pelni¢ wobec otoczenia; stanowi ona wspdlny
cel dziatan cztonkéw organizacji. W toku tych dziatan wytwarzaja si¢ stosunki wila-
dzy, oparcie ich za$ na regulach organizacyjnych zapewnia im trwatos¢. Wedlug
T. Sztuckiego organizacja to wewngtrznie zintegrowana cato$¢ sktadajaca sig z:

— celow formutowanych i osiaganych oraz zadan, jakie z nich wynikaja;

— ludzi dziatajacych dla realizacji celow, ktorzy posiadaja indywidualne cele, mo-
tywy 1 dazenia;

— wyposazenia materialnego i technicznego oraz sposobow jego wykorzystywania;

— kapitalow umozliwiajacych dziatalnos$¢ i ponoszenie naktadéw dla realizacji ce-
16w i osiagania zyskow;

— formalnej struktury, tj. uktadu zadan, informacji, decyzji i odpowiedzialnosci,
umozliwiajacej formowanie i testowanie menedzerow wszystkich szczebli organizacji
(1998, s. 104).

Misja organizacji jest powdd jej istnienia, wyrozniajacy ja od wszystkich in-
nych. Okre$la ona zadania, ktore musi wykona¢ organizacja, aby zrealizowa¢ zato-
zony cel. Wizja organizacji to ogoélny lub szczegotowy obraz przysztosci organiza-
cji, uwzgledniajacy zwykle co najmniej pie¢ elementow: 1) domene¢ dziatalnosci,
ktora jest podstawowym obszarem specjalizacji dziatalnosci; 2) odpowiedzialnosé,
czyli wartosci realizowane na rzecz organizacji; 3) standardy sukcesu, tj. mierniki
dtugookresowego powodzenia; 4) kluczowe kompetencje, a wigc umiejetnosci
i technologie stuzace sukcesowi; 5) organizacjg, rozumiang jako podstawowe zasa-
dy systemu kadrowego i hierarchii. Najwazniejsze aspekty organizacji to: wtadza,
informacja 1 wspotdziatanie. Struktura organizacji oraz przepisy okreslajace strate-
gie dziatan w ramach organizacji, a takze strategie wzajemnego oddziatywania or-
ganizacji i jej otoczenia tworza sfery niepewnosci, ktorych kontrolowanie zapewnia
przewage w relacjach zachodzacych w ramach organizacji. Im bardziej istotna dla
organizacji bedzie sfera niepewnosci kontrolowana przez jednego jej cztonka, tym
wigksza bedzie on dysponowatl wladza. Wedtug J. Penca kazda organizacja powinna
spelia¢ trzy warunki: (1) wyzwala¢ istniejace mozliwosci przedsigbiorstwa i za-
pewnia¢ mu elastyczne i sprawne dziatanie, (2) uwzglednia¢ odmiennos¢ réznych
przedsiewzie¢ wynikajacych z interakcji przedsigbiorstwa z otoczeniem oraz
(3) utatwiac realizacjg obranej strategii (1997, s. 95).

Analizujac powyzsze okreslenia i cechy organizacji, nalezy stwierdzi¢, ze szkota
jest organizacja. Wynika to z faktu, ze szkola jest systemem otwartym, wchodzacym
w relacje z otoczeniem, ma budoweg hierarchiczna: w szkole funkcjonuja stosunki
wladzy, a oparcie ich na regutach organizacyjnych zapewnia im trwatos¢. Szkola jest
systemem, w ktérym z jednej strony ludzie tworza te organizacj¢ do okreslonych ce-
16w, a z drugiej — system ten sklada sig¢ z pojedynczych uczestnikéw, dazacych do
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zaspokojenia wlasnych potrzeb. Funkcja, ktora petni szkota wobec otoczenia, stanowi
wspolny cel dziatan wszystkich podmiotow edukacji tworzacych t¢ organizacjg.
Szkota to zintegrowana calos¢ skladajaca si¢ z: celow i zadan, ludzi do ich realizacji,
wyposazenia materialnego, kapitalu umozliwiajacego dzialalno$¢ oraz formalnej
struktury. Szkota posiada wlasna misj¢ i wizj¢ rozwoju.

Badania nad organizacja doprowadzily do wylonienia kilku nurtéw metodologicz-
nych, w ktorych przyjeto za podstawe rézne modele organizacji. Trzy glowne orienta-
cje to: klasyczna, humanistyczna i systemowa. Reprezentantami klasycznej orientacji
sa: F.W. Taylor, H. Fayol i M. Weber. Uznali oni, Ze najwazniejszymi elementami
organizacji sa jej cele i struktura formalna. Przedstawiciele orientacji humanistycznej,
m.in. E. Mayo i A. Maslow, nie zmieniajac w zasadzie celow, wprowadzili uzupet-
niajace sposoby ich realizacji oparte na psychologii i socjologii, uznajac, ze pracownik
ma naturg ,,cztowieka spotecznego”, oraz podkreslajac znaczenie grupy, a nie jednost-
ki. Orientacja systemowa ktora reprezentuja m.in. przez H. J. Ansoff i H. Leavitt, ak-
centujac wspotzaleznosci migdzy organizacja i otoczeniem, podkresla, ze zwiazek orga-
nizacji z otoczeniem jest dwustronny. W ujeciu systemowym organizacja utozsamiana
jest z systemem spoteczno-technicznym (Horoszkiewicz, www.pozew.pl).

Efektywnos¢ i sukces organizacji zalezy nie tylko od realizacji przyjgtej strategii
dziatania, funkcjonowania struktury organizacyjnej, istnienia kompetentnej kadry oraz
od zaangazowania wszystkich dostepnych zasobow materialnych, ale tkwi on rowniez
w zasobach niematerialnych, m.in. w kulturze organizacyjnej. Kultura w ujeciu
J. Lucewicza jest zespotem trwatych wartosci duchowych; jest ona zlokalizowana
W czasie, przestrzeni i zbiorowosci spotecznej (2000, s. 67). J. Szczepanski uwaza, ze
kultura jest to og6t wytwordw dzialalnosci ludzkiej materialnych i niematerialnych,
warto$ci 1 uznawanych sposobow postgpowania, zobiektywizowanych i przyjetych
w dowolnych zbiorowosciach, przekazywanych innym zbiorowosciom i nastgpnym
pokoleniom (1972, s. 47). A. Ktoskowska definiuje kulture jako wzglednie zintegro-
wana cato$¢ obejmujaca zachowania ludzi przebiegajace wedlug wspdlnych dla zbio-
rowosci spotecznej wzoré6w wyksztatconych i przyswajanych w toku interakcji oraz
zawierajaca wytwory takich zachowan (1980, s. 40). Wyjasnienie znaczenia terminu
kultura organizacyjna w literaturze przedmiotu uzaleznione jest od koncepcji, jaka
odzwierciedlaja podejscia autorow. Katalog definicji kultury organizacyjnej (Ada-
miec, www.sbc.org.pl) obejmuje takie okreslenia, jak:

1) kultura organizacyjna jest zwyczajowym, tradycyjnym sposobem myslenia
i dziatania, ktory nowi cztonkowie musza poznaé¢ lub przynajmniej czgsciowo go za-
akceptowac, jesli sami chca by¢ zaakceptowani jako pracownicy; nowi cztonkowie
w mniejszym lub wigkszym stopniu zaczynaja sig¢ do tego stosowac; sposob myslenia
i dziatania czgsciowo wynika ze wspolnych pogladow, wartosci, norm;

2) kultura jest zbiorem norm, wartosci, do ktorych ustosunkowuja si¢ pracownicy,
zawiera w sobie hierarchi¢ wartosci, wynagradzanie, rozwdj kariery, lojalnos¢ i wta-
dze, wspotuczestnictwo, wzajemne komunikowanie si¢, innowacyjnos¢;
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3) kultura i klimat organizacji obejmuja specyficzne tabu, sposob zycia i dyscypli-
ng; odzwierciedlaja zarowno normy i wartosci systemu formalnego, jak i reinterpreta-
cje dokonywana w systemie nieformalnym;

4) kultura organizacyjna to cato$¢ skomponowana z poznawczych, emocjonalnych,
intelektualnych i miedzyludzkich elementow zycia psychicznego i umystowego, stanowi
instrument oraz catoksztalt zdolnosci nabywanych, wykorzystywanych i przetwarzanych
przez jednostke uczestniczaca w relacjach i procesach wymiany spotecznej;

5) kultura organizacyjna, bedaca nowa forma zastosowania menedzmentu® stanowi
wzorzec zachowan pracowniczych, obejmujacych zbioér norm, wartosci i zasad poste-
powania, do ktérych ustosunkowuja si¢ wszyscy pracownicy;

6) kultura organizacyjna to zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktore odroznia
cztonkéw jednej organizacji od drugiej;

7) kultura organizacyjna stanowi zbioér norm spotecznych i systemoéw, ktére sa
stymulatorami zachowan cztonkéw instytucji istotnych z punktu widzenia stosunkow
majacych znaczenie dla realizacji okre§lonego celu, a zachodzacych w czasie i prze-
strzeni mi¢dzy ludzmi oraz migdzy ludzmi a elementami aparatury;

8) kultura organizacyjna obejmuje powielone w danej organizacji i gloszone sys-
temy wartosSci, potoczne i czgsto nieuswiadomione zalozenia oraz zwigzane z nimi
obowiazujace cztonkdéw danej organizacji reguly dziatania, a takze calg sferg symbo-
liczna funkcjonowania organizacji.

Wskazane okreslenia kultury organizacyjnej mozna odnie$¢ do funkcjonowania
szkoty jako organizacji. Zajmg si¢ kultura organizacji okreslona przez G. Hofstede
jako zbiorowe programowanie umystu odrdzniajace cztonkow jednej organizacji
od drugiej (2007, s. 17). Zdaniem Stonera stanowia ja normy, wartosci, postawy
i przekonania wspdlne dla cztonkéw organizacji. Wywieraja one wplyw na powo-
dzenie organizacji, a wigc na wzajemne wewngtrzne oddzialywania oraz na jej
efektywnos¢ (1999, s. 186, 210). Kultura jako zaprogramowanie umystu jest kon-
cepcja, ktora zaktada, ze kazdy cztowiek nosi w sobie okreslony wzorzec myslenia,
zachowania i odczuwania przyswajany w ciagu zycia. Wedlug koncepcji G. Hofstede
zaprogramowanie cztowieka jest ksztaltowane przez §rodowisko spoteczne, w ja-
kim dorasta, oraz przez zbior zyciowych doswiadczen. Koncepcja zbiorowego za-
programowania umystu bliska jest koncepcji habitusu P. Bourdieu, ktéry twierdzi,
ze okreslone warunki zycia tworza habitus, czyli system statych i przekazywanych
sktonnosci (1980, s. 88—89). Habitus to system schematow mysli, oceniania i dzia-
tania; obejmuje osobiste przekonania, sklonno$ci oraz sposoby rozwiazywania
problemow. Teoria habitusu zaktada ograniczona przez usposobienie czy gotowosé
do dziatania mozliwo$¢ wyboru.

% Menedzment to zarzadzanie nie tylko gospodarczymi, ale i wszystkimi innymi organizacjami; me-
nedzment uczy, jak realizowac te zadania i najefektywniej osiagac zatozone cele przy minimalnych
kosztach oraz przy kontrolowanych skutkach.
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Kulturg organizacji definiowana jako zbiorowe programowanie umyshu stanowia
normy i warto$ci, postawy i przekonania uznawane oraz przestrzegane przez cztonkow
organizacji. Zdaniem E. Scheina kultura istnieje na trzech poziomach: 1) artefaktow,
czyli widocznych struktur i proceséw organizacyjnych (np. wzory zachowan czlon-
koéw organizacji); 2) uznawanych wartosci, a wigc strategii, celow, filozofii (powody,
dla ktorych postepuje si¢ w okreslony sposob) oraz 3) podstawowych zatozen, tj. nie-
$wiadomie i bezkrytycznie przyjmowanych przekonan, spostrzezen, mysli i uczud,
stanowiacych ostateczne zrodto wartosci i dziatania (1992, s. 17). Szkota jako organi-
zacja powinna zatroszczy¢ si¢ o osiagnig¢cie mozliwie wysokiej kultury organizacyj-
nej, ktora stanowi warunek wtasciwej realizacji dydaktyczno-wychowawczych zadan
tej instytucji. Wedlug D. Stankiewicza przejawiaé¢ si¢ ona moze w: 1) posiadaniu
przez pracownikow szkoty indywidualnej kultury organizacyjnej, wyrazajacej si¢
w zasobie wiedzy organizacyjnej, rozumieniu zasad i celow funkcjonowania szkoty,
checi wykorzystania wiedzy oraz posiadanych mozliwosci w celu poprawy istniejace-
go stanu organizacyjnego szkoty; 2) postawie dyrekcji szkoty wyrazajacej si¢ w stra-
tegii z jasno okreslona wizja szkoly, stworzeniu struktur organizacyjnych umozliwia-
jacych i lansujacych prace zespotowa; 3) kreowaniu szkoty jako organizacji tworczej,
poszukujacej wciaz nowych rozwiazan, zdolnej do samoregulacji i samodoskonalenia
sig; 4) ksztaltowaniu kultury organizacyjnej wérdd uczniow, przede wszystkim przez
demonstrowanie przez nauczycieli w codziennym zyciu szkoly wzoréw postgpowania
zorganizowanego, a takze podejmowanie prob wdrazania elementéw wiedzy organi-
zacyjnej w czasie zaje¢ lekcyjnych; 5) interesowaniu si¢ szkoty problemami integracji
europejskiej, ukazywaniu odmiennosci roznych kultur i uczeniu czerpania z nich po-
zytywnych warto$ci. Wyznacznikiem wysokiej kultury organizacyjnej szkoty jest
takze istnienie w niej i wlasciwe funkcjonowanie rady szkoty (1999, s. 41-44).

Szkota powinna by¢ postrzegana jako organizacja wspotzaleznosci pomigdzy:
otoczeniem, warto$ciami, struktura, strategiami oraz relacjami migdzyludzkimi
(Pokrzywnicka, www.eduseek.interklasa.pl). Kultura to wyznawany wspolnie sys-
tem znaczen. Za jej sprawa odbywa si¢, wedlug G. Hofstede (2007), zbiorowe pro-
gramowanie umystu i to dzigki niej realizuje si¢ idea wspdlnego rozumienia, wspol-
nych wierzen, zatozen, opinii oraz nadawania znaczen przez ludzi. Przejawami tej
kultury sa m.in. sposoby podejmowania decyzji, system komunikacji, stopien toleran-
cji na sprzeciwy, dystans wladzy. W tym znaczeniu szkola jest miejscem zbiorowego
programowania umystu. Odgrywa ono istotna rolg w ksztattowaniu i podtrzymywaniu
okreslonego dla danej kultury systemu wartosci. Ma to swoje konsekwencje przy po-
wstawaniu réznic miedzy kulturami narodowymi. Aspekty, wyznaczajace wazne ele-
menty kultury narodowej i pozwalajace okresli¢ jej pozycje wobec innych kultur
to, wedlug G. Hofstede: indywidualizm i kolektywizm, mgskos¢ i kobiecos¢, unikanie
niepewnosci, orientacja dtugo- i krotkoterminowa oraz dystans wiadzy (tamze). Czy
1 w jaki sposob szkota utrwala stereotypy kulturowe, wlaczajac si¢ w proces progra-
mowania umystow dzieci i mlodziezy?
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W spoteczenstwach kolektywnych dobro grupy jest przedktadane nad dobro jednost-
ki, pojedynczy ludzie zorganizowani sa w silne i spojne zbiorowosci, w spoteczenstwach
za$ indywidualistycznych dobro jednostki przedkladane jest nad dobro grupy, relacje
pomigdzy ludzmi sa nietrwate, a cenione sa osobiste osiagnigcia. W spoleczenstwach
kolektywistycznych uczniowie na forum klasy samoistnie zabieraja glos tylko wow-
czas, gdy moga reprezentowac cala zbiorowos¢, a nie dla wyrazania wlasnej opinii.
W takich spoteczenstwach celem edukacji jest nauczenie, jak nalezy wykonywac
okreslone czynnosci, w przeciwienstwie do spoteczenstw indywidualistycznych,
w ktorych za cel edukacji uznaje si¢ pozyskanie umiejetnosci zdobywania wiedzy oraz
radzenia sobie w nieprzewidywalnych sytuacjach. Szkoly w spoleczenstwach indywi-
dualistycznych przygotowuja do edukacji permanentnej. Natomiast w kolektywistycz-
nych szkotach przyjmuje si¢ zasade, ze zdobywanie wyksztalcenia jest procesem
ograniczonym w czasie. Polska szkola wyraza tendencje przechodzenia naszego spo-
teczenstwa ze spoleczenstwa kolektywnego do indywidualistycznego, programujac
w umystach uczniow m.in. zasadg ksztalcenia ustawicznego.

Kobiecos$¢ charakteryzuje te spoteczenstwa, w ktérych role spoteczne obu pici
wzajemnie si¢ przenikaja. Oznacza to, ze zarowno od mezczyzn, jak i kobiet oczekuje
si¢ takich postaw, jak skromnos¢, czutos¢ i troska o jako$¢ zycia. Spoteczenstwa mg-
skie to takie, w ktorych role spoteczne zwiazane z picia sa klarownie okreslone. Ozna-
cza to, ze od megzczyzn oczekuje si¢ asertywnosci 1 ukierunkowania na sukces mate-
rialny, natomiast od kobiet skromnosci, czutosci i troskliwosci o jako$¢ zycia. Norma
w szkole w spoteczenstwach meskich jest uznanie, szacunek dla uczniow zdolnych,
wybitnych oraz dazenie do bycia najlepszym. Wysoka samoocena oraz prezentacja
i podkreslanie wilasnych osiagni¢¢ stanowi wazny element zycia ucznia. Wszelkie
niepowodzenia szkolne sa uznawane za porazke. Cenionym nauczycielem jest ten,
ktory posiada wysokie kompetencje przedmiotowe. W spoleczenstwach kobiecych
walorem nauczyciela jest przede wszystkim przyjazne nastawienie do ucznidw,
a norma w szkole jest uczen nie wybijajacy sig, przecigtny, nieeksponujacy swoich
osiagnie¢, skromny, obdarzajacy zawiscia tych, ktorzy probuja by¢ nieprzecigtnymi.
Polskie programy i podreczniki szkolne wskazuja na programowanie umystow w kie-
runku spoteczenstwa meskiego, w ktoérym role spoleczne zwiazane z plcia sa jedno-
znacznie okre$lone. Gender studies jako dyscyplina naukowa zajmujaca si¢ spotecz-
no-kulturowa tozsamos$cia pici rozwingta si¢ w Polsce stosunkowo niedawno,
zaledwie w kilku osrodkach naukowych, nie przenikajac ze swoim przestaniem do
polskich rodzin i szkot.

Unikanie niepewnos$ci jest nastepstwem zagrozenia odczuwanego przez cztonkéw
danej kultury w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych. Uczucie to wyra-
7a si¢ stresem i potrzeba przewidywalnosci, czego przejawem moga by¢ prawa, przepisy
1 utarte zwyczaje. Spoteczenstwa o wysokim poziomie potrzeby pewnosci cechuja si¢
rozbudowanymi systemami kodyfikacji. W spoteczenstwach tych nauczyciele sa
wszechwiedzacy, daja jednoznaczne odpowiedzi na wszelkie pytania uczniéw. W rela-
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cjach z rodzicami stanowig zwarta grupe i przekazuja tylko informacje o uczniach, kto-
rych osiagnigcia thumaczone sa raczej szczesciem niz wiedza i rzeczywistymi umiejgtno-
sciami. W spoteczenstwach tolerujacych niepewno$¢ uczniowie preferuja otwartos$¢
w podejsciu do przedmiotu, cenia mozliwos¢ dyskusji, akceptuja niewiedz¢ nauczy-
ciela. Nauczyciele blisko wspodtpracuja z rodzicami, a osiagnigcia ucznidéw przypisuja
ich zdolno$ciom, wiedzy i umiejgtnosciom.

Przy rozpatrywaniu hierarchiczno$ci struktur waznym wymiarem jest wlasnie uni-
kanie niepewnosci, a wigc stopien, w jakim cztonkowie organizacji sa gotowi tolero-
wac niepewno$¢, zagrozenia w obliczu nowych, nieznanych lub niepewnych sytuacji
(np. reakcje na reformowanie oswiaty). Cztonkowie organizacji o silnej tendencji do
unikania niepewnos$ci charakteryzuja si¢ wysoka podatnoscia na stres, strachem przed
sytuacjami dwuznacznymi, silna potrzeba ujmowania wszystkiego w ramy praw
1 przepisow, niechgcia do wprowadzania innowacji. Nieuksztaltowane jeszcze w pelni
struktury demokratyczne uniemozliwiaja poszczegdlnym podmiotom edukacji pode;j-
mowanie prob dokonywania zmian w zakresie demokratyzowania procesu zarzadza-
nia. A przeciez efektywno$¢ szkoty zalezy w duzej mierze od sposobu kierowania.
Przysztos¢ szkolnictwa lezy w umiejetnym kierowaniu zmianami, ktoére zmierzaja
m.in. do stworzenia modelu szkoty jako organizacji uczacej si¢. Ta ostatnia jest jed-
nym z wyznacznikdw organizacji sieciowej, umiejscowionej na przeciwleglym biegu-
nie w stosunku do organizacji hierarchicznej. Sie¢ rozumiana jest w teorii zarzadzania
jako okreslony typ struktury organizacyjnej, w ktorej brak jest hierarchii i cztonu kie-
rowniczego, dominuja wigzi wspolpracy, a takze w minimalnym stopniu wystepuja
sformalizowane procedury dziatania (Elsner 1999, s. 116—117). Wyznacznikami orga-
nizacji sieciowej sa m.in. negocjacje, petnomocnos¢, kapitat spoleczny, organizacja
uczaca sig, rownoprawne relacje migdzyludzkie, sie¢ powiazan spolecznych, delego-
wanie wladzy, benchmarking, partnerstwo (Kunicka 2007a, s. 419-426).

Edukacja moze by¢ jednym z obszaréw powotywania sieci w procesie kierowania.
Ten typ struktur jest zwykle enklawa postaw i proceséw demokratycznych w zarza-
dzaniu szkota. Dlatego przy doskonaleniu procesu kierowania organizacja wazne jest
odpowiednie kierowanie zmiana, uwzgledniajace poszczegélne etapy postgpowania
(przygotowanie zmiany, jej wdrozenie oraz ocena efektywnosci). Kierowanie zmiang
moze przybra¢ posta¢ wprowadzania innowacji, modyfikacji, przeksztatcen, udosko-
nalen oraz nowych rozwiagzan. Sam fakt przyzwolenia na innowacje wzmaga zaanga-
zowanie 0sOb odpowiedzialnych za zmiany i sktania do rozwijania inwencji, pomy-
stowos$ci oraz wigkszej elastycznosci w mysleniu i1 dziataniu. Elementem majacym
wplyw na przyswojenie innowacji jest styl zarzadzania organizacja. Demokratyczny
styl zarzadzania szkola stanowi podstawe procesu komunikacji, negocjowania, wspie-
rania si¢ 1 zaangazowania w zadanie oraz przelamywania oporéw i barier tkwiacych
w kulturze szkoty. Gdyby zjawisko kapitatu spotecznego rozumianego jako zaanga-
zowanie wszystkich podmiotéw edukacji w budowanie sieci powiazan moglo funk-
cjonowac¢ w szkole, nalezaloby spodziewac sig, ze szkota stanie si¢ organizacja inno-
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wacyjna, efektywna, ze oparta bedzie na zdrowych fundamentach wspoétdziatania, ze
beda w niej podtrzymywane relacje wzajemnego zaufania, obecna bedzie w niej wola
i cheé podejmowania ryzyka przez uczestnikow procesu edukacyjnego. Opresja, ktdra
moze by¢ wynikiem duzego dystansu wtadzy, niskiej kultury organizacyjnej, braku
rozwinigtej samorzadno$ci oraz braku wykorzystywania nowoczesnych koncepcji
zarzadzania, staje po przeciwnej stronie dialogu i negocjacji ze wszystkimi podmiota-
mi edukacji. W dzisiejszej ekonomii wiedzy uczestnicy organizacji powinni wspierac¢
bezposrednie kontakty i kulture organizacyjna.

W efektywnej i przedsigbiorczej organizacji (takze szkole) kazde dziatanie jest
odbiciem warto$ci kulturowych i kapitalu spotecznego. Dlatego te elementy, ktore
sktadaja si¢ na kulturg organizacji szkoty, tzn. sposoby podejmowania w niej decy-
zji, system komunikacji, stopien tolerancji na sprzeciwy, dystans wladzy, powinny
za przyczyna kapitalu spolecznego ulec znacznej poprawie. Kultura organizacyjna
szkoty, czyli sposob myslenia i dzialania poszczegolnych podmiotow edukacji, po-
winna poprawia¢ efektywnos¢ jej funkcjonowania. Madre zarzadzanie szkola jako
organizacja wymaga sptaszczania hierarchii zaleznos$ci stuzbowych oraz wtaczania
wszystkich podmiotéw edukacji w procesy decyzyjne. Wspolzarzadzanie szkota
wynika¢ musi z demokratycznego stanowienia o sprawach dotyczacych jej uczest-
nikdéw. Szkola bowiem jest miejscem spotkania podmiotow o réznych kompeten-
cjach i interesach, ale zadna ze stron podejmujacych dialog nie moze i nie powinna
doswiadcza¢ opresji. Korzystanie z negocjacji i dialogu oraz decentralizacja wtadzy
jest szansg na dochodzenie do idealnej szkoty. Spoteczny kapital moze i powinien
by¢ wykorzystany do budowania demokratycznych relacji i niszczenia pedagogicz-
nego wiadztwa, ktore narusza wolno$¢ cztowieka. Szkota demokratyczna, uspotecz-
niona to wspolnota migdzyludzka o autentycznych wigziach spotecznych, mogaca
funkcjonowac w spoteczenstwach o wysokim poziomie niepewnosci.

W spoteczenstwach o orientacji prospektywnej cenione sa postawy ukierunkowane
na sukces w przyszlosci, a dominuja w nich takie cechy, jak wytrwalos$¢ 1 zapobiegli-
wos¢. Orientacja kréotkoterminowa oznacza sktonno$¢ do przekazywania i cenienia
wartosci zorientowanych na przesztos$¢ i terazniejszo$¢. w szczegodlnosci respektowana
jest tradycja 1 wypelnianie spotecznych zobowiazan. Tam, gdzie dominuje orientacja diu-
goterminowa, uczniowie wiaza sukcesy z wlasnym wysilkiem, zaangazowaniem i wkia-
dem pracy. Charakteryzuje ich umiejetno$¢ rozwiazywania probleméw formalnych.
W spoleczenstwach o orientacji krotkoterminowej uczniowie przypisuja sukcesy niemal
wylacznie wlasnemu szczgéciu i przypadkowi, a takze posiadaja mniejsze uzdolnienia
matematyczne. Szkota ksztattuje i utrwala okreslony w danej kulturze system znaczen,
wlaczajac si¢ w programowanie umystow.

W perspektywie teorii socjalizacji dystans w stosunku do wtadzy jest jedna z po-
staw 1 zachowan generowanych przez normy i wartosci kulturowe, ktore sa zalezne,
jak twierdzi G. Hofstede (2007), od procesu socjalizacji, czyli sa wyuczone. Poziom
dystansu wtadzy okreslany jest przez zakres oczekiwan i akceptacji dla nierownego
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rozktadu wiladzy, wyrazany przez mniej wplywowych (podwladnych) cztonkow
wszelkich instytucji oraz organizacji (tamze, s. 67). Dystans wladzy okresla skalg
nieréwnosci wladzy w firmie, jej akceptacj¢ przez pracownikdow i to, czy uwazaja
ten stan za normalny. OkreSlenie dystans wiadzy wprowadzone przez M. Muldera
dotyczy emocjonalnej przestrzeni oddzielajacej podwladnych od przetozonych (za:
Hofstede 2007, s. 63). Kultura organizacyjna determinuje warunki i mozliwosci
poszukiwania, rozpoznawania oraz osiagania pol wolnosci w danej instytucji. Duzy
dystans wladzy jest w procesie emancypowania si¢ osigganiem nowych przestrzeni
niezaleznosci. Artefakty kulturowe przejawiane w polskiej rzeczywistosci szkolnej
nie nadazaja za procesem demokratyzowania stosunkow spotecznych. Relacje mig-
dzy cztonkami organizacji, posiadajacymi wtadz¢ a ich podwladnymi nie spetniaja
standardow nowoczesnych koncepcji zarzadzania. Niski stopien tolerancji na sprze-
ciw, duzy dystans wladzy, nacisk, przymus, niekiedy manipulacja to elementy kul-
tury, ktoére wymagaja rewolucyjnej zmiany w zakresie podwyzszania poziomu kultury
organizacyjnej. W wielostronnych relacjach pomigdzy ludzmi, takze w interakcjach
edukacyjnych, nalezy odej$¢ od systemu postuszenstwa i nakazéw, a przywodztwo
oprze¢ na wspieraniu, instruowaniu i poparciu, a nie na grozeniu, ocenianiu i stra-
szeniu. Najwigksze szanse na to, aby podmiotowosc¢ stata si¢ norma w zyciu szkoty,
stwarza taki styl kierowania, w ktorym wspieranie nauczycieli i dbanie o ich rozwdj
zawodowy sa rownie waznymi celami dla dyrekcji, jak organizacja pracy. Wprowa-
dzanie zmian w strukturze i otoczeniu organizacji powinny by¢ zastapiona orienta-
cja na postawy, gdzie oczekiwane zmiany w zachowaniach pracownikéw pojawia
si¢ jako efekt zmian dokonanych w ich postawach. Negacja autokratycznego stylu
zarzadzania i biurokracji stanowi podstawe nadania szkole jako organizacji nowej
jakosci. Podstawowa dyrektywa normy personalistycznej to dyrektywa moralna
zobowiazujaca do nie ponizania i nie upokarzania drugiej osoby. Kierunek wyma-
ganych zmian musi przebiega¢ od kultury wtadzy do kultury nastawionej na zadania
i cztowieka. Musi respektowaé podziat odpowiedzialnosci i akceptowac brak
sztywnych procedur dzialania. Wyzwalanie swobody u uczniéw winno przebiegad
rownolegle z wyzwoleniem i emancypacja od inercji decydentow potaczona z przy-
jeciem zasady delegowania uprawnien.

Jakie wzorce zachowan utrwala polska szkota? Z badan, ktore przeprowadzitam
przed kilku laty wsrod nauczycielek klas I-III szkoly podstawowej, mozna wniosko-
wac, zZe istnieje niemata grupa nauczycieli, ktorzy oczekuja od ucznia podporzadko-
wania, subordynacji, akceptacji istniejacego porzadku, $wiadomego przyjecia ograni-
czen, unikania odpowiedzialno$ci za podejmowane dzialania, przejawiania zachowan
standardowych, dziatan stereotypowych, zdyscyplinowania, poshuchu i karnosci (zob.:
Kunicka 2005). Nauczyciel taki formutuje cele edukacyjne, ktorych realizacja prowa-
dzi do uksztaltowania jednostek gotowych do akceptowania zastanych warunkow,
dazacych do stabilizacji i spokoju bez wzgledu na otoczenie, przejawiajacych postawy
zachowawcze, unikajacych podejmowania decyzji i odpowiedzialnosci, nie inicjuja-



68 Matgorzata KUNICKA

cych zmian, przyjmujacych postawy biernosci. Jesli zdefiniujemy konformizm jako
podporzadkowanie si¢ autorytetom oraz gotowos¢ do spelniania oczekiwan nauczy-
ciela, podporzadkowanie jako standardowosc¢ i podleglosé, a subordynacje jako postu-
szenstwo, karnos¢, silna motywacje¢ do wykonywania polecen nauczyciela, to zostanie
zaprezentowany obraz ucznia, przysztego uczestnika zycia spolecznego, ktory nie jest
zdolny do Zycia zmiana, do tworzenia rzeczywistosci, do niezgody na zastane warunki
spoteczno-polityczne, ekonomiczne, socjalne. Utrwalany jest wigc w szkole duzy dy-
stans wtadzy w relacjach nauczyciel-uczen, co przejawia si¢ w tym, ze nauczyciele
1 uczniowie wzajemnie postrzegaja siebie jako posiadajacych nierowne prawa. Na-
uczyciele narzucaja uczniom swoje warunki, decyzje podejmowane sa centralnie,
szkota funkcjonuje jako organizacja hierarchiczna, uczniowie oczekuja na wskazowki
1 wytyczne ze strony nauczycieli, wystepuje autokracja we wzajemnych relacjach,
nauczyciele jawia si¢ jako nieomylni, przekazujacy osobista madros$¢, duza rolg od-
grywaja autorytety (Kunicka 2007, s. 17-27).

Szkota ksztaltuje i podtrzymuje okreslony system znaczen i wartosci. Duzy dy-
stans wladzy wobec nauczycieli, ktérzy od 1 wrzesnia 2007 r. sa funkcjonariuszami
panstwowymi, zaprogramowany w umystach dzieci w rodzinie, utrwalany w szko-
le, jest podtrzymywany przez panstwo, ktore nierzadko uznaje szkotg za swoj apa-
rat ideologiczny. Czgste jest oczekiwanie, aby szkota oddziatywata poprzez obawe
represji, dolegliwos$ci, ktore moga dotknaé ucznidw nieprzestrzegajacych norm
(funkcja represyjna), a nie tylko przez fakt wyrabiania u uczniéw trwatych przeko-
nan, norm, sktonno$ci i nawykow (funkcja wychowawcza). Wychowawcza rola
szkoty winna mie¢ charakter prewencyjny, a nie polega¢ na wymierzaniu i egze-
kucji kar. Strach jest jednym z elementéw duzego dystansu wiadzy. Podnoszenie
kultury organizacyjnej ma szczegolne znaczenie, kiedy eksponuje sig¢ potrzebe
wspolpracy, wspotdziatania oraz konieczno$¢ negocjacji i partnerstwa w organiza-
cjach.

Hierarchiczne struktury organizacyjne powoduja sformalizowanie procedur
dziatania, centralizacje podejmowanych decyzji, niezdrowa konkurencje wewnatrz
organizacji, niechg¢ do zmian oraz konserwatyzm w mys$leniu i dziataniu. Wskazni-
kami organizacji hierarchicznej sa m. in. przymus, dominacja, biurokratyzm, duzy
dystans wladzy, dyrektywny model kierowania, niski stopien tolerancji na sprzeci-
wy, hierarchia r6l, pozycji, decyzji, norm i wartosci (Kunicka 2007a, s. 419-426).
Dystans wtadzy obrazuje stosunek ludzi do osob sprawujacych funkcje kierownicze
w poszczegblnych dziedzinach zycia zbiorowego oraz gotowos$¢ wiasnego udziatu
w podejmowaniu decyzji (Czerepaniak-Walczak 2001, s. 24). Duza emocjonalna
przestrzen migdzy szefem obdarzonym wladza a podwladnymi oraz nieche¢ tych
ostatnich do udzialu w podejmowaniu decyzji sa wskaznikami duzego dystansu
wladzy, ktory wzmacnia i podtrzymuje hierarchiczno$¢ stosunkow panujacych
w organizacji. Dystans wladzy odzwierciedla dominujace w kulturze organizacji
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podejscie do nieréwnosci, a zwlaszcza do przetozonych, poziom dystansu wiadzy
jest za$ zakresem oczekiwan i akceptacji dla nierownego rozktadu wtadzy, wyraza-
ny przez podwtadnych. Przekonanie, ze nierownosci mi¢dzy ludzmi sa uzasadnione,
a nawet pozadane, oraz ze podwladni powinni by¢ zalezni od przelozonych, ktorzy
posiadaja przywilej nieomylnosci, jest obecne w organizacjach, w ktérych dystans
wladzy jest szczegdlnie duzy. Wiasciwoscia tego dystansu jest — wedlug M. Czere-
paniak-Walczak — wytacznos$¢ przetozonych do tworzenia zakresu obowiazkow dla
innych, opozycyjno$¢ relacji spotecznych, mozliwos¢ tworzenia przez decydentéw
podstaw wiaczania i wykluczania (2006, s. 26). Na gruncie szkoly przejawiac sig to
moze w relacjach nauczyciel — uczen oraz dyrekcja — nauczyciel i wyrazac sig¢ niska
tolerancja na sprzeciwy.

Maly dystans wladzy moze by¢ generatorem zachowan emancypacyjnych, po-
niewaz umozliwia wspotudzial uczniow w procesach decyzyjnych, nieskrgpowane
prezentowanie wilasnego zdania i mozno$¢ jego obrony. Moze wowczas rowniez
pojawi¢ si¢ partycypacyjne kierowanie procesem edukacyjnym, swoiste partner-
stwo w relacjach interpersonalnych, komunikacja wielokierunkowa o charakterze
poziomym. W §lad za C. Olson i P. Singer mozna by postulowaé stosowanie zasa-
dy 3 x C, tj. contribution, connection, collaboration (Olson, Singer 2004, s. 29-81).
Przenoszac ta zasade na polskie nazewnictwo, proponuje¢ zasade ABC, tj. Aktywny
udzial, Budowanie sieci, kolektywna praca (Collectivus — zbiorowy) (Kunicka 2009,
s. 245-251). Wspdlny aktywny udzial nauczycieli i uczniow w przebudowie hierar-
chicznej struktury organizacyjnej szkoty na organizacjg sieciowa, czyli negocjacyj-
na, partnerska, facylitacyjna, moze by¢ przejawem zachowan emancypacyjnych
uczniow, egzemplifikacja matego dystansu wiladzy, korelatem wysokiej samos$wia-
domosci nauczycieli, ktorej wyrazem jest posiadanie przez nich kompetencji emancy-
pacyjnych, umozliwiajacych dostrzeganie ograniczen, przetamywanie ich i wprowa-
dzanie zmian.

Odpowiadajac na postawione we wstgpie pytania nalezy stwierdzi¢, ze w per-
spektywie G. Hofstede szkota jest organizacja, ktora poprzez kultur¢ organizacyjna
ma swoj udzial w zbiorowym programowaniu umystu. Elementami kultury, ktore
sktadaja si¢ na roznice kulturowe narodow, sa: indywidualizm i kolektywizm, me-
skos¢ 1 kobieco$¢, unikanie niepewnosci, orientacja dlugo- i krétkoterminowa oraz
dystans wtadzy. Kultura jako programowanie umystu jest koncepcja, ktora zaktada, ze
kazdy cztowiek nosi w sobie okreslony wzorzec myslenia i dzialania nabywany
w ciagu zycia. Utrwalanie programowania umyshu rozpoczgtego w rodzinie jest nieja-
ko ukrytym programem szkoly, poniewaz owo programowanie czlowieka jest
ksztaltowane przez $rodowisko, w jakim on przebywa, ksztalci sig i rozwija. Uzyta
przez G. Hofstede metafora zaprogramowania umystu uwzglednia aksjomat o jedy-
nie czgsciowym zdeterminowaniu cztowieka przez kultur¢ i dopuszcza zachowania
nowe, tworcze, niepowtarzalne i spontaniczne. Zaprogramowanie — powiada w pod-
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sumowaniu G. Hofstede — to zbidr do konca nieuswiadomionych uwarunkowan,
ktore zostawiajac jednostkom swobodg¢ myslenia, odczuwania i dziatania, ograni-
czaja je spotecznie usankcjonowanymi ramami (2007, s. 378). Programowanie kul-
turowe rozpoczyna si¢ w rodzinie, a utrwalane jest w przedszkolu i szkole, ktora jest
miejscem programowania umystow.
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School as a place of collective mind programming

In our times a lot of features are attributed to school — from the place of development and education
to the space of physical and symbolic violence. Can one call school a place of mind programming? What
does mind programming mean in the culture of an organisation? Is school an organisation and does it
have its own culture? What is culture? What is an organisation? Does the way of managing school meet
the criteria of modern management concepts? To what extent does organisational culture of school sup-
port the work of subjects of educational processes? So, does school have its share in the collective mind
programming?



