Barbara Fura

Szkola jako uczaca sie organizacja

9{1511312%5 Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H, Oeconomia 41,

2007

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ANNALES
UNIVERSITATIS MARIAE CURIE-SKLEODOWSKA

LUBLIN — POLONIA
VOL. XLI, 15 SECTIO H 2007

Zaktad Metod IloSciowych, Wydziat Ekonomii, Uniwersytet Rzeszowski

BARBARA FURA

Szkota jako uczqca sie organizacja

School as a learning organization

Abstract: Artykut prezentuje zatozenia koncepcji organizacji uczacej sie, w odniesieniu do
placéwki edukacyjnej. Przeksztalcenie szkoty w organizacje uczaca si¢ jest mozliwe przez reali-
zacje zatozef pieciu dyscyplin. Naleza do nich: mistrzostwo osobiste, modele myS§lowe, wspélna
wizja, zespolowe uczenie si¢ oraz mySlenie systemowe. Znaczenie poszczegblnych dyscyplin
omoéwiono szczegbtowo w pracy. Zwrdcono ponadto uwage na problemy, jakie moga wystapic¢
w realizacji zatozen koncepcji uczacej sie organizacji.

WSTEP
Introduction

Polska szkota, podobnie jak inne instytucje, funkcjonuje w ciagle zmieniaja-
cym sie otoczeniu. Chcac sprosta¢ zmianom, sama musi dokonywaé przemian
w obrebie swojej dziatalnosci. Rozpowszechnienie Internetu, telewizji spowodo-
walo, ze szkota jedynie jako Zrédio informacji nie ma racji bytu. ,, W nadchodza-
cych latach uczniowie nie beda wlaSciwie mieli powodu, by przychodzi¢ do szkol-
nego budynku po informacje. Beda natomiast musieli tam chodzi¢, by zdoby¢
pewne podstawowe umiejetnosci, w tym réwniez zdolno$¢ oceny proceséw i wspol-
pracy przy uczeniu si¢ — a zatem by uczy¢ sig, jak scala¢ wiedze, dokonywac nad
nia refleksji i ja wykorzystywaé”.!

IP.Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R. B. Ross, B. I. Smith, Pigta dyscyplina.
Materiaty dla praktyka. Jak budowad organizacje uczqcq sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
s. 566.
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Zatem gléwnym celem szkoly bedzie wyposazenie ucznia w umiejetnosé
uczenia sSig, i to trwajacego przez cale zycie. Szkota bedzie wykonywaé to zada-
nie, jezeli sama stanie sie¢ organizacja uczaca sie.

KONCEPCJA SZKOLY JAKO ORGANIZACII UCZACEJ SIE
The idea of school as a learning organization

Wedlug T. Kotarbiniskiego i J. Zieleniewskiego organizacja to ,,system, kto-
rego uporzadkowanie polega przede wszystkim na tym, ze funkcjonalnie zrézni-
cowane jego czeSci w zasadzie wspdlprzyczyniaja sie¢ do powodzenia caloSci,
a powodzenie catosci jest istotnym warunkiem powodzenia cze§ci”.? Zgodnie
z powyzsza definicja szkotla jest organizacja. Z kolei uczace sie organizacje to,
wedlug P. Senge, takie, ,ktére sa zdolne do samopoznania, zrozumienia swoich
probleméw i doskonalenia sie, ktore po prostu umieja sie uczy¢ na wlasnych
biedach i sukcesach”.?

Organizacja uczaca si¢ stale rozszerza mozliwoSci kreowania wilasnej przy-
sztosci. Jest to mozliwe dzigki wspolistnieniu pieciu elementéw (dyscyplin), do
ktérych naleza: mistrzostwo osobiste, modele mySlowe, tworzenie wspolnej wi-
zji przysziosci, zespolowe uczenie si¢ oraz mySlenie systemowe.

Organizacja uczaca si¢ nieustannie ulepsza, poprawia, optymalizuje realizo-
wane procesy. W przypadku szkoly procesem podstawowym jest proces naucza-
nia-uczenia sie. Jego doskonalenie nie jest mozliwe bez stalego zaangazowania
i doskonalenia si¢ wszystkich jego czlonkoéw. Japoficzycy nazywaja to kazein.
»W kazein ma miejsce wspoéldziatanie miedzy pracownikami i wlaczanie ich do
procesu ulepszania. Bardzo wazne jest zorientowanie na proces, na ludzi i ich
dziatalno$§¢ oraz permanentne motywowanie pracownikéw do ciaglych dzialan
na rzecz poprawy stanu istniejacego”.* Potrzebe ciaglego uczenia si¢ wszystkich
zaangazowanych w edukacje podkreSla J. J. Bonstingl. Je§li szkota ma staé sie
organizacja uczaca sie, to filozofia kazein musi przenikac przez wszystkie reali-
zowane w niej systemy i procesy, wszyscy czionkowie systemu musza dazy¢ do
mistrzostwa osobistego. ,, Podniesienie wynikow osiaganych przez uczniow moz-
na osiagna¢, na duzsza mete, tylko jesli procesy uczenia si¢ sa nieustannie ulep-
szane przez pracownikOw pierwszej linii — zespoly nauczyciel-uczniowie - oraz
jesli caty system wspierajacy te procesy jest rOwniez nieustannie ulepszany przez
dyrektoréw, ktorzy tworza w szkole warunki [do] najwiekszych mozliwych suk-

2T.Kotarbifiski, J. Zieleniewski [za:] Sz. Wiestaw, Stkola jako organizacja
uczqca sie, Vulcan, ,,Zarzadzanie O$wiata” 2002, nr 1 (36).

3P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1998, s. 12.

4 E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 46.
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ceséw”.> Kierownictwo organizacji, a w przypadku szkoly jej dyrektor, stawia-
jac przed czionkami szkoty ambitne zadania, zacheca ich do doskonalenia, roz-
woju, permanentnego uczenia si¢. Zadania cickawe rozbudzaja cheé poznania,
tworza wewnetrzny niepok6j. P. Senge ten niepokdj nazywa ,,napieciem twor-
czym”. Z tego wzgledu dyrektorzy szkot nie powinni obawiaé sie delegowania
wladzy, czyli przekazywania odpowiedzialnych zadafi swoim pracownikom.
Nauczyciele obdarzeni zaufaniem, mozliwoScia podejmowania waznych decyzji
beda pracowad lepiej, czujac sie jednoczednie odpowiedzialnymi za wykonywane
zadania oraz za efekty dziatan szkoly jako instytucji, w ktdrej pracuja.

Do przeksztalcania szkoly w organizacje uczaca sie nalezy réwniez wiaczyé
dzieci i miodziez. To oni sa gléwnymi uczestnikami procesu nauczania-uczenia
sie realizowanego przez szkole. Traktowanie ich jak partneréw, osoby, ktore sa
Swiadome wiasnej wartoSci, swoich umiejetnosci, z pewno$cia zacheci uczniow
do dazenia do ich wiasnego mistrzostwa osobistego. Ponadto poczucie Swiado-
moSci u uczniéw, iz maja realny wplyw na zycie szkoly, ze sa czlonkami spo-
tecznos$ci szkolnej bedzie mialo korzystny wptyw na ich zaangazowanie we wspdl-
nym kreowaniu lepszej szkoty.

Kolejna dyscyplina, ktéra ma przyblizy¢ wizje organizacji uczacej sie jest
gotowos§¢ jej cztonkéw do kwestionowania wiasnych, dotychczasowych modeli
myS$lowych. Sa to stereotypy, schematy i ograniczenia, specyficzne dla sposobu
rozumowania kazdego cziowieka. USwiadomienie sobie przez czlonkéw organi-
zacji swoich schematéw my$lenia ulatwia porozumiewanie si¢. Ujawnieniu i zmia-
nie modeli umystu ma stuzy¢ dialog, refleksja, odbieranie informacji zwrotne;j.
Gdy zostana ujawnione modele my$lowe, bedzie mozliwa skuteczna komunika-
cja, odgrywajaca nadrzedna role w realizacji nastepnej dyscypliny organizacji
uczacych sie, jaka jest zespolowe uczenie sig.

Podczas wspolpracy, przez postugiwanie sie dialogiem czy dyskusja docho-
dzi do pozytywnych interakcji, nastepuje wykorzystanie zbiorowej madroSci.
Pracujac w zespole, osiagamy wiecej, szybciej i lepiej. Dzieki wymianie my§li,
pogladéw, przez skuteczne komunikowanie si¢ dochodzi do przekroczenia przez
zespot sumy umiejetnodci poszczegdlnych jego czionkéw, czyli do efektu syner-
gii. Synergia ,,jest to zwiekszony efekt dziatania mozliwy do osiagniecia dzigki
wykonaniu go zespolowo w poréwnaniu z wynikiem tego samego dzialania, ale
zrealizowanego w pojedynke; inaczej — »warto$¢ dodana« uzyskana bez podwyz-
szania naktadu pracy”.® Efekt synergii nie powstaje przy kazdym zadaniu wyko-
nywanym zespolowo. Do jego zaistnienia konieczne sa pozytywne interakcje

51.1.Bonstingl, Szkoly Jakosci. Wprowadzenie do TOM w edukacji, Wydawnictwa CODN,
Warszawa 1995, s. 69.

®D. Elsner [red.], Stkota jako uczaca sie organizacja. Szansa dla ambitnych, Mentor,
Chorzéw 2003, s. 35.
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pomiedzy osobami uczestniczacymi w realizacji danego problemu. Wedtug D. Els-
ner najwyzszy poziom synergii powstaje dzieki:

+ odpowiedniemu podzialowi zadan, tj. takiemu, w ktérym kazdy czionek

zespolu wykonuje to, co najlepiej lubi i potrafi;

+ wykorzystaniu ,,zbiorowej madroSci”, przy zachowaniu otwarto$ci na od-

mienne poglady, idee;

+ harmonii zachowanl, tj. pracy bez niepotrzebnych strat energii i czasu;

¢ korzystaniu z wypracowanych przez zespd! najlepszych rozwiazan;

¢ unikaniu bledéw, przez dzielenie si¢ wsp6lnie do§wiadczeniami;

¢ pomocy tym, ktérzy jej w danym momencie potrzebuja;

+ zgodnemu komunikowaniu sig;

* bezinteresownemu zaangazowaniu w wykonywane dzialania.

Oprécz wspdlpracy, zaistnienie efektu synergii umozliwia réwniez wsp6i-
dzialanie, ale zazwyczaj w mniejszym stopniu. Z kolei do powstania warto$ci
ujemnych prowadza wspéizawodnictwo, a tym bardziej walka. WartoSci ujemne
sa udziatem wszystkich, czyli w dluzszej perspektywie czasu traca wszyscy. Ze-
spofowe uczenie si¢ nie byloby mozliwe bez skutecznego porozumiewania sie.
Role dialogu i dyskusji podkreS§lmy raz jeszcze stowami P. Senge: ,,Na dyscypli-
ne zespolowego uczenia sie sklada sie praktyka dialogu i dyskusji, dwa zasadni-
czo odmienne sposoby konwersacji w zespole. Dialog polega na swobodnym,
tworczym badaniu ziozonych i subtelnych probleméw, glebokim wstuchiwaniu
si¢ w cudze racje, powstrzymywaniu sie od formutowania wiasnych ocen i przed-
stawiania swoich punktéw widzenia. Dyskusja jest natomiast prezentacja r6z-
nych osobistych pogladéw, wsrdéd ktérych szuka si¢ najlepszego punktu widze-
nia dla oparcia na nim decyzji, jakie trzeba w tym momencie podjaé. Dialog
i dyskusja potencjalnie uzupelniaja sie”.” Dialog i dyskusja polegaja na dwukie-
runkowej komunikacji spolecznej. Do réznych form dialogu i dyskusji naleza:
wymiana pogladéw, konfrontacja, dzielenie si¢ watpliwo$ciami, stawianie pro-
blemow i ich rozwiazywanie, wymiana doSwiadczen, pozyskiwanie informacji
zwrotnej, dokonywanie poréwnan, uzyskiwanie porad, poszukiwanie potwier-
dzen (zaprzeczen) wlasnych pogladéw, swobodne rozmowy na tematy zawodo-
we, dzielenie si¢ wlasnymi, praktycznymi rozwiazaniami, analizowanie sukce-
sOw i porazek. W obrebie szkoly dziala wiele zespoloéw, takich jak: klasy, rada
pedagogiczna, zespoly przedmiotowe, miedzyprzedmiotowe, zespot wychowaw-
czy, komitet rodzicielski, samorzad uczniowski, zwiazki zawodowe i inne. Dzig-
ki skutecznej komunikacji, na ich gruncie, moze stale dochodzi¢ do zespolowego
uczenia sie.

"P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1998, s. 235.
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Forme zespolowego uczenia sie mozna rowniez wykorzystaé w doskonale-
niu zawodowym nauczycieli. Nauczyciele chcac podnosié swoje kwalifikacje,
uczeszczaja na ré6znego rodzaju kursy, szkolenia czy studia podyplomowe. Na
0go6t te formy doskonalenia sa prowadzone réwniez przez nauczycieli. Zazwy-
czaj brakuje im do§wiadczen zawodowych, w innych miejscach pracy niz szkola,
ktérymi mogliby sie podzieli¢ z uczestnikami kurséw. Kontakt nauczycieli z przed-
sigbiorcami, specjalistami z zarzadzania, public-relations, ekonomistami czy psy-
chologami mé6glby wnie$¢ wiele nowych pomystéw potrzebnych do rozwiazania
probleméw wspolczesnej edukacji. Jednoczes$nie doksztalcajacy sie indywidual-
nie nauczyciele nie przeksztaica szkoly w organizacje uczaca sie. Uczenie sie
wymaga duzego wkladu wlasnego, motywacji, zaangazowania. Ponadto, aby po-
zyskiwana wiedza miala przelozenie na poprawe wynikOw osiaganych przez
uczniéw, musi by¢ wykorzystywana w realizacji procesu nauczania-uczenia sig.
Warto w tym momencie zwréci¢ uwage na analize efektywnoéci szkolefi wedtug
modelu Kirkpatricka.® Tworca modelu proponuje cztery poziomy oceny efek-
tywno$ci szkolefi: poziom reakcji, poziom uczenia si¢, poziom zachowafi oraz
poziom efektow. Poziom reakcji odnosi si¢ do stopnia zadowolenia uczestnikow
z odbytego szkolenia. Reakcja pozytywna nastapi, jezeli prowadzone zajecia za-
interesuja uczestnikow, wzbudza w nich cieckawo$¢. Powstanie wewnetrznej mo-
tywacji do nauki przyczyni sie do przyswojenia nowej wiedzy, czyli bedzie to
poziom uczenia si¢. Jezeli przyswojona, nowa wiedza wywola u uczestnikow
szkolenia zmiane dotychczasowych zawodowych zachowan, nastapi realizacja
pierwszego poziomu oceny. Poziom zachowan ma wywolaé trwala poprawe w wy-
konywanych dotychczas zadaniach zawodowych. W pracy nauczyciela bedzie to
oznaczato m.in. udoskonalenie metod stosowanych w trakcie prowadzonych za-
jet, poprawe w zarzadzaniu klasa, bardziej efektywne radzenie sobie z réznorod-
nymi zachowaniami uczniéw, poznanie i stosowanie sposobéw ewaluacji pracy
wlasnej czy stosowanie réznych metod analizy danych statystycznych. Z kolei
poziom efektéw juz tylko czeSciowo dotyczy nauczyciela, ale przede wszystkim
uczniéw. Jezeli udzial nauczyciela w szkoleniu nie przetozy sie na poprawe osiag-
nie¢ ucznidéw, to czas i §rodki, ktére zostaly przeznaczone na dana forme do-
ksztalcania, mozna potraktowac za stracone. Wedhug D. Elsner w poréwnaniu ze
szkoleniami, w ktérych nauczyciele zazwyczaj uczestnicza pojedynczo, efektyw-
niejsza metoda doskonalenia zawodowego nauczycieli sa rézne formy zespolo-
wego uczenia sie. W szkole jest wiele mozliwoSci do zespotowego doskonalenia
si¢ nauczycieli. Przyktadem moga by¢ hospitacje lekcji, podczas ktérych docho-
dzi do przekazywania i odbioru informacji zwrotnej, sprawowanie opieki nad

8 J. Porebska, Cztery poziomy ocen. Badanie efektywnosci szkoleri, ,,Gazeta Prawna”
2002, nr 47, [za:] D. Elsner [red.], Stkola jako uczaca sie organizacja. Szansa dla ambitnych,
Mentor, Chorzoéw 2003, s. 20.
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stazystami, udziat studentéw przygotowujacych sie do zawodu w prowadzonych
lekcjach, pomoc innym nauczycielom w napotykanych przez nich problemach.
Przejscie od indywidualnego doksztalcania si¢ nauczycieli do szkoly jako uczacej
sie organizacji zalezy w duzym stopniu od doksztatcania zawodowego pracowni-
koéw szkoty.

Piszac o réznych formach zespolowego uczenia sie, mieliSmy na myS$li przede
wszystkim nauczycieli, ewentualnie uczniow. Spoleczno$¢ szkolna tworza poza
nimi réwniez pracownicy administracyjni, rodzice uczniéw oraz inne osoby po-
wiazane z dziatalnoscia szkoly. Srodowisko organizacyjnego uczenia sie nie po-
wstanie bez ich zaangazowania.

Szkota jako organizacja uczaca sie wymaga ciaglego doskonalenia i uczenia
si¢ od wszystkich jej czionkéw. Stwarzanie do tego mozliwoSci nalezy przede
wszystkim do dyrektora szkoly. Ma on za zadanie wspieraé wspolpracownikéw
W procesie uczenia sie, udziela¢ im indywidualnej pomocy podczas zastosowania
nowo nabytych umiejetnoSci w konfrontacji z realnymi problemami. Zastosowa-
nie metod coachingu, bo o nim mowa, w procesie doskonalenia zawodowego
moze znaczaco go usprawni¢. Coaching ,,w najszerszym rozumieniu polega na
udzielaniu porad, demonstrowaniu prawidlowego wykonania okreSlonych czyn-
noSci, obserwowaniu praktycznych dziatan, przekazywaniu konstruktywnej in-
formacji zwrotnej oraz dostarczaniu wzorcéw” .’ Role coacha w placéwcee szkol-
nej moze spetniaé nie tylko dyrektor. Moze by¢ to nauczyciel czy inny pracow-
nik szkoly, ktory jest ekspertem w danej dziedzinie, ma w danym zakresie wie-
dze, szerokie doSwiadczenie i moze podzieli¢ si¢ nia z innymi. Coaching jako
forma doskonalenia ma szereg zalet:

+ nie wymaga dodatkowych nakiadéw finansowych na kosztowny sprzet
audiowizualny, sale wykladowe, gdyz jest organizowany w miejscu pracy
(szkole);

+ nie dezorganizuje funkcjonowania danej instytucji, poniewaz nie wymaga
zwolnief z pracy, tatwo wlaczy¢ go w tryb pracy szkoly;

* sluzy rozwojowi zawodowemu obydwu stron zaangazowanych w proces
coachingu: coacha i ,,ucznia”.!?

Poza wspieraniem i organizowaniem doskonalenia zawodowego pracowni-
kéw, do zadafn dyrektora szkoly nalezy réwniez redukowanie obawy i oporu
przed wprowadzanymi zmianami, zarzadzanie wiedza gromadzona w szkole oraz
tworzenie warunkowego i instytucjonalnego otoczenia szkoly. Srodowisko, w kt6-
rym funkcjonuje szkola, mozna podzieli¢ na dwa rodzaje. Pierwszy z nich to

M. Wallace, School-centred Menagement Training, Paul Chapman Publishing Ltd., Lon-
dyn, s. 47, [za:] D. Elsner, Doskonalenie kierowania placowkq oswiatowq. Wokot nowych pojec
i znaczeri, Mentor, Chorzow 1999, s. 184.

10 Na podstawie: D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwkq oswiatowq. .., s. 184.
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uwarunkowania polityczno-prawne, ekonomiczne oraz spoteczno-kulturowe. Drugi
rodzaj Srodowiska to inne placoéwki o§wiatowe, organy wladzy o§wiatowej oraz
organizacje i instytucje, ktére nie sa zwiazane z dzialalno$cia szkoly. Zar6éwno
warunki, w jakich szkola funkcjonuje, jak i instytucje, z ktérymi tacza ja rézne-
go rodzaju wiezi, moga stymulowac uczenie si¢ szkoly, jak i je utrudniaé lub
wrecz hamowac .M Przeksztalcanie szkoly w organizacje uczaca sie jest jej wia-
snym dazeniem, wynikajacym z potrzeby doskonalenia sie. Wymaga réwniez
zmiany podejScia 0s6b nadzorujacych czy koordynujacych prace szkoty, tj. przej-
Scia od odgoérnego kierowania czy kontroli do wspoltworzenia warunkow sprzy-
jajacych rozwojowi autonomii szkoly. Jest to mozliwe przez wspieranie innowa-
cyjnych rozwiazafn stosowanych w szkole, tworzenie prawnych regulacji oraz
przyznanie szkole prawa do biedéw, bo ich popetnianie jest naturalne w procesie
uczenia sie. Wedlug P. Senge umozliwianie szkolom kreowania wlasnej przy-
szloSci to przede wszystkim:

+ wspieranie samodoskonalenia, powstrzymywanie si¢ od wystosowywania

dyrektyw;

¢ propagowanie przykiadow dobrej praktyki, a nie dawanie gotowych roz-

wiazan;

¢ organizowanie wymiany do§wiadczen miedzy dyrektorami i nauczyciela-

mi, a nie organizowanie szkolen, ktore sa tylko transmisja wiedzy;

* promowanie wdrazania innowacji, a nie liczby §wiadectw, dyploméw czy

certyfikatow;

* sprzyjanie poszukiwaniu coraz lepszych rozwiazan, kwestionowanie ist-

niejacego stanu rzeczy;

* powazne traktowanie gloséw piynacych ,,z dolu organizacji”, wyciaganie

z nich wniosk6éw;

* uczenie sig, jak lepiej wspomagaé szkote w dazeniu do samorozwoju,

zmieniajac przy tym wlasne modele mySlowe.

Przeksztalcenie szkoty w uczaca si¢ organizacje moze by¢ réwniez wspiera-
ne przez instytucje majace wplyw na jej dzialalno&¢. Nie bez znaczenia jest struk-
tura organizacyjna wymienionych instytucji. Wigkszo§¢ z nich to organizacje
o hierarchicznym typie struktury z dominujacym czionem kierowniczym. Typo-
wymi cechami tych organizacji sa: lokalizacja wiadzy na najwyzszym szczeblu
zarzadzania, mocno zaznaczony podzial pracy, sztywny sposéb okreSlania za-
dan, dziatanie silnie sformalizowane, kontrola wykonywana przez kierownikéw,
powolanie instytucji przez organ zalozycielski. Organizacyjne uczenie sie¢ mozli-
we jest dzieki wspolpracy, dialogowi, dyskusji, rozwazaniu gloséw plynacych
,0d dolu organizacji”, o ktére trudno w organizacjach o ukladach hierarchicz-

1D, Elsner [red.], Szkota jako uczaca sie organizacja..., s. 48.
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nych. Dla stymulowania uczenia si¢ trzeba powolywaé zupelnie inne organiza-
cje, a mianowicie charakteryzujace si¢ nastepujacymi cechami:

+ brakiem hierarchii,

+ dominacja poziomych ukladéw spotecznych,

+ dwukierunkowa komunikacja interpersonalna,

+ dobrowolna przynaleznoScia wynikajaca z indywidualnych motywéw,

¢ rotacyjnym (zmiennym) kierownictwem,

¢ minimalnym stopniem sformalizowania,

+ a przez to duza elastyczno$cia w dzialaniu.!?

Przykladem takich organizacji sa sieci. Sie¢ to ,,grupa oséb, ktére rozwijaja
i utrzymuja kontakty dla wymiany informacji i kultywowania wiasnych zaintere-
sowan [...]. Dzialaja na podstawie doraznych i niesformalizowanych ustalefl,
a czlonkostwo w nich jest niedookre$lone i luzne. Sa jednak sytuacje, kiedy istot-
no$¢ spraw uzasadnia nadanie bardziej sformalizowanej formy wymianie infor-
macji, zwiaszcza wtedy, gdy zasadniczo odmienni czionkowie spotykaja sie ra-
zem dla polaczenia swych zasobéw i udzielenia sobie wzajemnych upowazniefi
do dzialania, do ktérego nigdy by nie doszto, gdyby poszczegdlne osoby dzialaly
w pojedynke” .1* Szerokim polem do powotywania sieci moze by¢ wtasnie eduka-
cja. Na terenie szkoly forme sieci moga mie¢ przykladowo zespoly doskonalenia
zawodowego, kluby dyskusyjne, kola naukowe, kota zainteresowan, kluby spor-
towe, ktorych czlonkowie beda mieli niezliczone mozliwosci zespolowego ucze-
nia sie. Sukces reformy edukacji ,,to nie tylko sprawa poprawnoS$ci merytorycz-
nej podstaw programowych i szkolnych programéw nauczania, trafnoSci szkol-
nych systeméw oceniania, dynamiki wewnatrzszkolnego doskonalenia nauczy-
cieli itp., ale m.in. osadzenie tych wszystkich innowacji w odpowiednich for-
mach organizacyjnych. Jedna z nich jest wiasnie sie¢”."

Poza wspdéltworzeniem otoczenia warunkowego i instytucjonalnego do za-
dan dyrektora szkoly zaliczyliSmy réwniez zarzadzanie gromadzona w niej wie-
dza. W trakcie realizacji przez szkole jej proceséw podstawowych i pomocni-
czych uzyskiwane sa r6znego rodzaju dane. Naleza do nich wyniki z wewngtrz-
nego i zewngtrznego mierzenia osiagnie¢ uczniéw, dane dotyczace ich frekwen-
cji w prowadzonych zajeciach, raporty z mierzenia jakoSci pracy szkoty, dane
dotyczace Srodowiska, w ktérym szkola funkcjonuje, rezultaty wdrazania wybra-
nych programéw nauczania. Niektore szkoly gromadza informacje dotyczace
loséw absolwentéw konkretnej szkoly, dane odnoszace si¢ do wprowadzanych

2 Ipid., s. 50.

B D. Wodo, Continuing Professional Development thorugh a Regional Network, ,Manage-
ment in Education”, vol. 11, 1997, nr 5, [za:] D. Elsner, Doskonalenie kierowania placowkaq
oswiatowq..., s. 124,

“D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwkq oswiatowq. .., s. 124.
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w niej przedsiewzie¢ innowacyjnych, do udzialu szkoly w programach krajo-
wych i zagranicznych i inne. Jezeli archiwizowane dane beda podlegaty analizie
statystycznej, to na jej podstawie z danych zostana uzyskane informacje. Wyko-
rzystanie pozyskanych wiadomosci do lepszego organizowania pracy szkoty spo-
woduje powstanie wiedzy o szkole. Przez zarzadzanie wiedza w szkole rozumie-
my: podejmowanie decyzji o gromadzeniu wybranych grup danych, zorganizo-
wanie zespolu, ktéry podejmie sie¢ wykona¢ to zadanie, czuwanie nad doborem
metod interpretacji danych, a ostatecznie wdrozeniem pozyskanej wiedzy do po-
prawy jakoSci pracy szkoly. Z kolei poprawe jakoSci pracy szkoly rozumiemy
przede wszystkim przez lepsze efekty procesu nauczania-uczenia sie, obserwo-
wane u uczniow.

W dazeniu szkoly do przeksztalcenia sie w organizacje uczaca si¢ ma pomoc
wspoélna wizja jej przyszto$ci. Mozna ja zdefiniowaé jako zespotowe podzielanie
wyobrazen o przyszio$ci danej instytucji. Powinna si¢ wywodzi¢ od indywidual-
nych wizji jej cztonkéw. Jezeli wizja organizacji pokrywa sie z wizja jednostek,
zwigksza to szanse na jej realizacje. Wedlug B. J. Caldwella i J. P. Spinksa
edukacje przyszioSci beda charakteryzowaé nastepujace trendy:

+ zwiekszenie autonomii szkot;

¢ odzwierciedlenie zaréwno lokalnych potrzeb, jak i trendow globalnych
w programach nauczania, a takze w organizacji calego systemu edukacji;

+ nastawienie na jako$¢ dzialan edukacyjnych o niespotykanej dotychczas
skali i natezeniu;

¢ przeniesienie punktu ciezkoSci z nauczania prowadzonego w szkole na
samodzielne uczenie si¢ w domu lub miejscu pracy;

+ zwigkszenie roli centralnej administracji w formutowaniu celéw o$wiato-
wych, okreSlaniu priorytetéw oraz rozliczaniu szkét z osiaganych efek-
tow;

+ wdrazanie permanentnego uczenia sie;

+ zwigkszenie znaczenia nauk humanistycznych;

+ zwigkszenie udzialu kobiet w zarzadzaniu oSwiata;

+ zwigkszenie roli rodzicow i spolecznos$ci lokalnych w dziataniach eduka-
cyjnych;

+ nastawienie na udzielanie pomocy szkolom w realizacji ich podstawowych
zadan przez rozwdj sieci instytucji ustugowych dzialajacych na rzecz tych
placowek. 3

Z kolei Komisja Europejska, proponujac kierunki przysziego rozwoju edu-
kacji, podkresla konieczno$¢ wiekszej elastycznoSci instytucji edukacyjnych, zwra-
ca uwage na rozwdj ksztalcenia ustawicznego, czyli trwajacego przez cale zycie,

5 B.J. Caldwell, J. M. Spinks, Leading the Self-Managing School, Falmer Press,
Londyn 1992, [za:] ibid., s. 15, 16.
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proponuje poszukiwanie nowych form finansowania ksztalcenia i doskonalenia,
podkresla konieczno$¢ autonomii instytucji nauczania oraz oséb uczestniczacych
w procesie ksztalcenia. Autorzy Bialej Ksiegi Ksztalcenia i Doskonalenia zwra-
caja ponadto uwage na konieczno$¢ oceny skutecznodci organizowanych form
ksztalcenia. Jest ona potrzebna, aby oszacowaé, czy ksztalcenie jest adekwatne
do potrzeb spoleczefistwa, do przeznaczanych na nie Srodkéw. Autorzy Bialej
Ksiegi podkreslaja role szkoly w kreowaniu spoleczefistwa uczacego sie. ,,Szkota
musi si¢ przystosowaé do nowych wymagan, stawac¢ si¢ instrumentem niezasta-
pionym w rozwoju osobowym i w integracji spolecznej kazdej jednostki. Duzo
si¢ od niej wymaga, gdyz duzo moze ona dac”.!¢

Wymienione trendy sa charakterystyczne dla krajow Europy Zachodniej, ale
rowniez w polskiej edukacji zmiany w ich kierunku sa coraz bardziej zauwazal-
ne. Kreujac wizje przyszlosci dla edukacji, nie sposéb pomina¢ faktu, iz spole-
czefistwo Europy coraz szybciej starzeje sie. Problem ten dotyczy w szczegblno-
Sci Polski. Mimo malejacej liczby dzieci i miodziezy popyt na zdobywanie wie-
dzy nie bedzie jednak spadal. Fakt ten moze jedynie dotyczy¢ edukacji na najniz-
szym poziomie. Zapotrzebowanie na zdobywanie wykwalifikowanej wiedzy, i to
nie tylko wéréd ludzi miodych, bedzie rosto. Szkoly, kreujac wizje przysztosci,
musza te fakty wzia¢ pod uwage. W kreowaniu wizji szkoly nalezy bra¢ ponadto
pod uwage cechy charakterystyczne dla danej spotecznoici, z ktéra dziatalno§é
szkoly jest zwiazana. Nalezy zaangazowac wszystkich klientbw wewngtrznych
i zewnetrznych szkoly w tworzenie wizji. Najlepiej uczyni¢ to przez wskazanie
klientom szkoly obopolnych korzySci plynacych ze wspdlpracy. Wyr6znijmy
potencjalne mozliwos$ci zachecania poszczegdlnych klientéw szkoty do aktywne-
go dziatania;

Uczniowie:

+ wplyw na sytuacje w szkole;

+ traktowanie ich jak partneréw;

¢ udzial w zyciu publicznym danej spolecznoS$ci lokalnej;

+ naglas$nianie sukces6w osiaganych w olimpiadach przedmiotowych, kon-

kursach, plebiscytach.

Rodzice:

* rzeczywisty wpltyw na zycie szkoly;

¢ udzial w imprezach szkolnych;

+ prezentacja wiasnych osiagnie¢ na tamach szkoly;

¢ udzial w podejmowaniu istotnych dla szkoly decyzji.

Nauczyciele:

¢+ realizacja wlasnych, autorskich programéw edukacyjnych;

16 Biata Ksiega Ksztaicenia i Doskonalenia. Nauczanie i uczenie sie. Na drodze do uczacego
sie spoteczenistwa, Wyzsza Szkola Pedagogiczna TWP, Warszawa 1995, s. 51.
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+ popularyzowanie nowatorskich form pracy;

* wspoOlpraca z innymi pracownikami szkoly;

+ ciagle doskonalenie wiasnych zainteresowar i ich wykorzystywanie w pra-
Cy z uczniami.

Dyrektorzy:

* pomoc nauczycielom w realizacji programu dydaktycznego;

+ umozliwianie ciaglego doskonalenia wszystkim pracownikom szkoty;

+ wplyw na podejmowane decyzje dotyczace danej spolecznos$ci lokalne;j.

Pracodawcy:

¢ przygotowanie uczniéw do pracy w przedsigbiorstwach;

¢ organizowanie systemu praktyk;

+ wplyw na podejmowanie waznych dla o§wiaty decyzji;

* wyposazenie absolwentéw (szczeg6lnie szkét zawodowych) w nastepujace
umiejetnos$ci: mobilno$¢, praca w zespole, obstuga komputera, umiejet-
no$¢ podejmowania decyzji, znajomos¢ jezykdéw obceych, organizacja wiasnej
pracy, dyspozycyjno$¢, operatywnos¢.

Lokalna administracja, komisje radnych:

+ wplyw na programy edukacyjne w placowkach;

* korzystanie z pomocy uczniéw w zbieraniu informacji, danych;

¢ promowanie przez szkoly wlasnej dzialalnoSci;

¢ promowanie innowacyjno$ci dzialania i doskonalenie nauczycieli;

+ szkola integrujaca Srodowisko, bedaca centrum kulturalnym.

Wojewddzka administracja o§wiatowa:

¢ lokalna administracja o§wiatowa jako merytoryczny partner;

+ wprowadzanie w zycie innowacji pedagogicznych i organizacyjnych;

+ udziat w pracach nad waznymi decyzjami dotyczacymi o§wiaty w gminie.

Inni klienci szkoty:

* Koéciot (wszystkie wyznania) - wspoOlpraca w zakresie wychowania mo-
ralnego i rodzinnego;

+ organizacje charytatywne - pozyskanie aktywnych cztonkéw wsréd ucznidw,
ich rodzicéw czy nauczycieli.'’

Nie sa to wszystkie oczekiwania klientow szkoly, moga sie one r6zni¢ ze
wzgledu na specyfike danej szkoly, danej spoleczno$ci. Wazne jest gromadzenie
i analizowanie wielostronnej informacji o potrzebach poszczeg6lnych zaintereso-
wanych po to, aby dazy¢ do ich realizacji, przyczyniajac sie¢ jednoczes$nie do
urzeczywistniania przyjetej wizji. Poza wykreowaniem wizji pozostaje jeszcze
przelozenie jej na konkretne dziatania. Pomoc w realizacji tego oraz innych ce-
16w ma przynie§¢ myS$lenie systemowe. Wedlug P. Senge jest to najwazniejsza

7 Na podstawie: S. Wlazto, Mierzenie jakosci pracy szkoly cze$¢ pierwsza, Wydawnictwo
Mar Mar, Wroctaw 1999, s. 24-27.



226 Barbara Fura

z pieciu dyscyplin. Pozwala dostrzec zwiazki pomiedzy wszystkimi obszarami
organizacji a otoczeniem, umozliwia réwniez zmiane sposobu myS$lenia. My$lac
systemowo, czlonek organizacji postrzega siebie w powiazaniu z innymi czion-
kami instytucji, widzi, Ze jako jednostka ma wplyw na jej kreowanie, jest $wia-
domy konsekwencji podejmowanych przez siebie decyzji. Senge twierdzi, ze
dzieki myS$leniu systemowemu dochodzi si¢ do zespolowego uczenia sie. Nie
nastepuje to jednak bez przeszkéd. Do napotykanych podczas uczenia si¢ trudno-
Sci mozna zaliczy¢:

+ nieumiejetno$¢ patrzenia na siebie jako na cze$¢ systemu;

¢ obwinianie innych za popelniane bledy;

+ mySlenie krétkoterminowe, ktore utrudnia zauwazenie efektébw wprowa-

dzanych zmian;

¢ obrona wlasnego terytorium, czyli dostrzeganie wylacznie wiasnych ko-

rzy$ci, nie korzySci calej instytucji;

* pozory jednosci, to jest ukrywanie wlasnych, sprzecznych z ogétem opinii;

+ ignorowanie pojawiajacych si¢ probleméw.

Myélenie systemowe mozna wykorzysta¢ réwniez w realizacji samego pro-
cesu nauczania-uczenia si¢. Nauczanie przy pomocy my$lenia systemowego po-
lega na tworzeniu $rodowisk, sytuacji, modeli, imitujacych rzeczywisto$¢ oraz
realne problemy. Uczniowie, szukajac rozwiazafi tych probleméw, wykorzystu-
ja posiadana wiadomoSci, zdobyte do§wiadczenia, tworzac tym samym w swoich
umystach nowa wiedze. Dzigki takiemu sposobowi uczenia sie nie ma proble-
méw z motywacja, uczniowie mimowolnie angazuja sie w realizacje danego za-
gadnienia. Przez systemowe podej$cie do nauczania pomagamy uczniom w od-
krywaniu indywidualnych zainteresowan.

Dazenie szkoty do pozyskania miana organizacji uczacej si¢ daje wymierne
korzySci. Uczaca sie organizacja kladzie nacisk nie tylko na tworzenie i zdoby-
wanie wiedzy, ale takze wdrazanie konkretnych zmian. ,,Budowa organizacji
samouczacej sie i samodoskonalacej w sposéb ciagly prowadzi do systematycz-
nych ulepszen”.™®

Szkotla jako organizacja uczaca sie w sposéb tworczy powinna reagowac na
zmienno$¢ otoczenia. W sposéb ciagly dbaé o ucznidéw, pracownikéw szkoly,
korzysta¢ z wlasnych doSwiadczeni, ale réwniez uczy¢ sie od innych szkol.

BE.Skrzypek, Rola wiedzy i informacji w procesie doskonalenia jakosci ksztatcenia, [w:]
Jako§¢ ksztalcenia w perspektywie wejscia Polski do Unii Europejskiej, materialy konferencyjne,
Ptock 2000, s. 30.
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ZAKONCZENIE
Conclusion

Jako§cia oferowanych ustug edukacyjnych zainteresowane jest szerokie gro-
no klientéw szkoly. ,,Spos§réd wielu zmian dokonujacych sie obecnie w sferze
edukacji w Polsce ogromne znaczenie maja te, ktére zmierzaja ku podnoszeniu
jej jakodci”.?® W przyszioSci szanse przetrwania beda miaty placoéwki oferujace
ustugi edukacyjne jedynie na najwyzszym poziomie. W dluzszej perspektywie
szans¢ na dobra edukacje beda mialy szkoly samodoskonalace, samouczace.
Obecnie mOwi si¢ 0 ,,uczacej si¢ organizacji” jako o normie, obowiazujacej wszyst-
kie podmioty gospodarcze, ktére chca dalej istnie¢ i rozwijaé sie. Dzisiejsza
szkola te norme¢ musi réwniez spelniaé.

SUMMARY

The article describes theoretical foundations of a learning organization referring to an
educational institution. It contains a description of five disciplines such as a personal mastery,
thinking models, common vision creating, group learning, system thinking which are essential for
creating a learning organization. Moreover, the article emphasizes the meaning of the mentioned
disciplines at school as an organization. Attention is also paid to the difficulties which may be faced
applying these disciplines in real conditions.



