PRZEGLAD SOCJOLOGICZNY
2024 73(3): 51-75

ISSN 0033-2356; e-ISSN 2450-9361
https://doi.org/10.26485/PS/2024/73.3/3

BOZENA TOLWINSKA
Uniwersytet w Biatymstoku

HISTORIE Z POTENCJALEM,
CZYLI STORYTELLING W KIEROWANIU SZKOLA
JAKO ORGANIZACJA UCZACA SIE

Streszczenie

Przedmiotem podjetej analizy jest potencjat opowiesci (storytellingu) w pracy
kierowniczej. Gtoéwnym celem artykuhu jest przedstawienie storytellingu
w roli metody wspomagajacej ksztaltowanie kultury szkoty jako organizacji
uczacej sig, a takze zainspirowanie do dostrzezenia i wyprébowania potencjatu
opowiesci w procesie kierowania placowka edukacyjna. W $wietle nieustannie
dokonujacych si¢ w §wiecie zmian zachodzi potrzeba glebokiej reorganizacji
modelu szkoty — od instytucji nauczajacej do uczacej si¢. Podstawowym zato-
zeniem procesu kierowania organizacja uczaca si¢ jest rozwijanie wspotpracy
opartej na otwartej komunikacji polegajacej na ujawnianiu i uzgadnianiu
réznych punktow widzenia, akceptacji odmiennej percepcji zachodzacych
zdarzen, praktykowaniu krytycznej refleksji w celu zmiany 1 doskonalenia
codziennych praktyk w uczacych si¢ spolecznosciach. W szkotach rozwija-
jacych si¢ w kierunku organizacji uczacych si¢ nabiera znaczenia wspottwo-
rzenie wizji przez wszystkie podmioty oraz wdrazanie zmian niezbgednych
do uzyskania wspolnie wypracowanych wartosci. W tekscie podjeto probe
odpowiedzi na pytanie: Jakie walory storytellingu moga by¢ wykorzystane
we wsparciu dziatan kierowniczych zmierzajacych do ksztattowania kultury
placowki edukacyjnej jako organizacji uczacej si¢? Przedstawiono przy tym
W syntetycznym ujeciu uniwersalny charakter opowiesci oraz mozliwosci
wykorzystania jej w praktyce kierowania szkota.
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Stowa kluczowe: organizacja uczaca sig, szkota jako organizacja uczaca
si¢, kierowanie szkola, storytelling, potencjat opowiesci

WPROWADZENIE

Opowiesci sa sktadnikiem kultury organizacyjnej [Sutkowski 2020: 72] i moga
zosta¢ wykorzystane do wzmacniania pozadanych organizacyjnych wartos$ci,
norm, zalozen, wzordw i symboli, czy tez eliminowania niepozadanych. Niniej-
szy tekst zawiera propozycje wykorzystania potencjatu opowiesci (storytellingu)
w pracy kierowniczej'. Gtéwnym celem artykutu jest przedstawienie jej jako
metody wspomagajacej ksztattowanie kultury szkoty jako organizacji uczacej si¢
[Senge 2006; OECD 2018; Harris, Jones 2018]. Na podstawie analizy literatury
przedmiotu mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze opowies¢ stuzy powigkszeniu
wachlarza mozliwosci kierownika, zwtaszcza w budowaniu kultury, ktorej war-
tosci wyrazaja rozwoj jednostek, a dzigki wspotpracy, rowniez zespolow i calej
organizacji. Kultura wspotpracy w takich organizacjach rozwija si¢ w wyniku
wyrazania wlasnych opinii o rzeczywistosci organizacyjnej, ujawniania i uzgad-
niania réznych punktow widzenia, akceptacji odmiennej percepcji zachodzacych
zdarzen, praktykowania krytycznej refleksji w celu zmiany i1 doskonalenia co-
dziennych praktyk. W szkotach, w ktorych jest rozwijania kultura wzajemnego
uczenia si¢, wykorzystywane sa roznorodne perspektywy, czasami sprzeczne,
do podejmowania decyzji. Unika si¢ osadow, natomiast dochodzi do gigbokiego
zrozumienia zaistniatych kwestii, poprzez debatowanie nad nimi i poszukiwanie
sposobow rozwigzania. Nauczyciele otrzymuja wsparcie w przezwycigzaniu
niepewnosci i izolacji dzigki otwartej komunikacji, wymianie pomystow i do-
swiadczen. Aby pojawita si¢ kultura uczenia sig, szkoly powinny stworzy¢
struktury dla regularnego dialogu 1 dzielenia si¢ wiedza wsrdd personelu oraz
innych osdb: rodzicow, przedstawicieli spotecznosci lokalnych czy innych szkot,
w celu uzyskiwania informacji zwrotnych na temat uczenia si¢ i nauczania
[Senge 2006; OECD 2018; Gkoutsioukosta, Apostolidou 2023]. Taki styl ko-
munikacji miedzyludzkiej jest przestrzenia do wykorzystania opowiesci o zyciu
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organizacyjnym, by wzbogaci¢ repertuar czynnikow oddzialywania w procesie
kierowania traktowanym jako ksztaltowanie/wzmacnianie pozadanych wzorow
kultury organizacyjne;.

Modele uczacej si¢ organizacji powstalty w odpowiedzi na niespotykang
dynamike zmian otoczenia [Olejniczak, Rok, Ptoszaj 2012]. W $wiecie okresla-
nym jako zmienny, ulotny, niepewny, ztoZony i niejednoznaczny (§wiat VUCA:
Volatility — zmienno$¢, Uncertainty — niepewnos¢, Complexity — ztozonosc,
Ambiguity — niejednoznaczno$¢) [Piatkowska 2021: 15] zar6wno organizacje
komercyjne, spoteczne, jak i publiczne, do ktorych naleza szkoty, wyzwalaja
zapotrzebowanie na wiedzg o procesie zarzadzania w warunkach nieprzewidy-
walnosci [Kozuch 2009: 34-35]. Tradycyjne, hierarchicznie uporzadkowane or-
ganizacje trudniej reaguja na zmiany w niestabilnym otoczeniu, a taki sposob
organizacji utrudnia rozwdj potencjatu wszystkich zatrudnionych [Elsner 2015].
Liderzy nowoczes$nie projektowanych organizacji zachowuja minimalna hierar-
chig, wyzbywaja si¢ nadmiernych form kontroli, wspieraja poziome struktury,
upowszechniajg pracg w zespotach oraz samozarzadzanie, rozumiejac, ze stanowi
to utatwienie dla stylu kierowania opartego na wspottworzeniu sensu organiza-
cyjnych dziatan [Weick 2016: 143].

Jeden z pierwszych modeli uczacej si¢ organizacji opracowany i upowszech-
niony na $wiecie przez Petera M. Senge’a, w publikacji The fifih discipline. The
art and practic of the learning organization, sktada si¢ z pigciu filarow wzajemnie
ze sobg powiazanych: myslenie systemowe, mistrzostwo osobiste, modele my-
slowe, wspolna wizja i zespotowe uczenie sig [1990]%. Jak zauwaza wymieniony
autor, powszechny model rozwiagzywania problemow polega na rozcztonkowaniu
ich na drobne czynniki i szukaniu czastkowego rozwiazania. Uczymy si¢ tego
od dziecinstwa, co w konsekwencji utrudnia dostrzeganie licznych powiazan,
sktadajacych si¢ na catos¢. Aby budowac uczace sig organizacje, nalezy najpierw
»~rozwia¢ zludzenie, ze $wiat jest ztozony z oddzielnych, niepowiazanych ze soba
sit” [Senge 2006: 19]. W organizacjach uczacych si¢ ludzie ciagle poszerzaja
swoje mozliwosci, powstaja w nich wzorce odwaznego myslenia, a zespot stuzy
wspieraniu aspiracji i uczeniu si¢ od siebie [Senge 2006: 19]. Organizacje uczace
si¢ sa zdolne do ciaglego rozwoju i sprostania wyzwaniom burzliwego otoczenia
dzigki temu, ze tworza warunki do zaangazowania si¢ kadry w pracg, zaspokajajac
nie tylko podstawowe potrzeby, lecz rowniez te wyzszego rzedu, jak samoreali-
zacja i poczucie, ze wykonywana praca jest czg$cia wigkszej, waznej catosci.
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Peter M. Senge opisujac koncepcje organizacji uczacej sig, czgsto postuguje si¢
historiami ludzi lub firm zwigzanych z biznesem badz polityka. Sigga przy tym
do wydarzen z historii Europy i Swiata, jak cho¢by powstanie samolotu i droga,
jaka ten wynalazek przebylt od pomystu do powszechnego $rodka transportu. Chce
przez to pokazac, ze tworzenie czego$ wartosciowego trwa wiele lat, podczas
drogi pojawiaja si¢ sukcesy i niepowodzenia, zespol ludzi czerpie nawzajem
ze swojego potencjatu, a w sferze uczenia si¢ ,,nigdy nie dobija si¢ do portu”
[2006: 26]. Senge chce tym samym zainspirowac¢ wszystkich zainteresowanych
do wejscia na drogg tworzenia organizacji ,,z ludzkim obliczem”, nacechowanych
humanistycznymi warto$ciami i osiagajacych wazne cele.

David A. Garvin pisze, Ze uczaca si¢ organizacja jest ,,biegta w realizacji zadan
tworzenia, pozyskiwania i przekazywaniu wiedzy oraz w modyfikowaniu swoich
zachowan w reakcji na nowa wiedzg i doswiadczenie” [1998: 51]. Termin ,,uczaca
si¢ organizacja” jest przeno$nia uzyta przez P.M. Senge’a w celu podkreslenia,
ze we wspotczesnym $wiecie przetrwanie i rozwoj organizacji uwarunkowane sa
zdolnosciami uczenia si¢ kazdego jej cztonka. Nie jest to jednak wystarczajace,
istnieje potrzeba przekraczania indywidualnych granic uczenia si¢. W wielu or-
ganizacjach, pomimo bardzo duzego zaangazowania jednostek w wykonywanie
zadan 1 rozwoj kompetencji, ich energia dziata w rozbieznych kierunkach. Brak
nastawienia na wspolny cel, powoduje, ze ten duzy wysitek nie przektada si¢ na
wynik pracy, a wlozona energia jednostek nie powigksza mozliwosci rozwoju
calego zespotu czy organizacji. ,,Ludzie w organizacji ucza sig stale, ale wcale
nie powoduje to jeszcze organizacyjnego uczenia si¢. Dopiero gdy ucza si¢
zespoty, tworza si¢ mikro$wiaty stymulujace uczenie si¢ catej organizacji. Gdy
generowane sg informacje, ktore zostaja przetworzone na dziatania, mozemy
mowic o uczacej si¢ organizacji” [Senge 2006: 267].

Organizacja uczaca si¢ jest metafora miejsca, ktore nie moze osiagna¢ konco-
wego, doskonatego stanu, lecz ciagle ,,staje si¢” i ulepsza w procesie spotecznego
konstruowania wewnatrzorganizacyjnego $wiata dzigki otwartym interakcjom
i nieskr¢gpowanemu dialogowi. Taki obraz ma pomagac¢ kadrom kierowniczym
zmienia¢ dotychczasowe praktyki w zarzadzaniu, pokonywa¢ dylemat, w jaki
sposob do tradycyjnych, opartych na hierarchii organizacji wprowadza¢ zmiany,
aby stawaty si¢ tworczym $rodowiskiem [Hatch 2002].

Model organizacji uczacej si¢ wpisuje si¢ w interpretatywne ujgcie orga-
nizacji jako konstruktu wytworzonego przez jej uczestnikow [Hatch 2002: 57;
Czarniawska 2010: 15], ciagle przebudowywanego poprzez nadawanie znaczen
przedmiotom i sytuacjom w procesie interakcji migdzy ludzmi [Blumer 2007].
U podstaw lezy zalozenie, ze ,,[§]wiat organizacji, tak jak kazdy inny $wiat
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ludzki, zostat stworzony przez ludzi i [...] moze zosta¢ rowniez przez ludzi
przetworzony” [Davis 2008, za: Kociatkiewicz, Kostera 2013: 13]. Zgodnie z ta
koncepcja uczenie sig¢ jest rozumiane nie tylko jako zdobywanie nowej wiedzy,
opanowywanie nowych technik czy metod, lecz przede wszystkim jako ,,indy-
widualny rozwdj poszczegolnych osob — tj. proces, w ktorego toku kwestionuje
si¢ przyjmowane dotad zatozenia, poszukuje rozwiazan dla pojawiajacych sig
problemow oraz nadaje r6znym zagadnieniom nowe znaczenie” [Dalin, Rolff,
Kleekamp 1997: 57]. Takie ujgcie uczenia sig jest rOwniez potrzebne w szkole,
co zostanie uzasadnione w dalszej czgsci artykutu.

Realizacja kierowniczych funkcji w organizacjach uczacych sig jest jednak
bardzo duzym wyzwaniem [Senge 2006; Rajchelt 2013; Kiettyka 2016], co
rodzi potrzebg poszukiwania sposobdw na jej utatwienie. Dynamiczny rozwdj
wiedzy o zarzadzaniu bardziej jednak jest widoczny w sektorze komercyjnym niz
w obszarze zarzadzania organizacjami publicznymi. Widoczne sa tu pozytywne
akcenty, jednak wiele zakorzenionych niesprawnos$ci wymaga znaczacej poprawy
i zmiany stylu zarzadzania, co implikuje rozw6j wiedzy rowniez w tym sektorze
[Kozuch 2009; Pasieczny, Rosiak 2021].

W tekscie zaprezentuje w syntetyczny sposob uniwersalny charakter opowie-
$ci oraz mozliwy sposob wykorzystania jej w praktyce kierowania szkota, pod-
kreslajac kierownicza rolg w ksztattowaniu kultury szkoty uczacej sig. Odwotuje
si¢ przy tym do wybranych koncepcji organizacji uczacej si¢ w kontekscie szkoty,
z ktorych wynikaja réznorodne mozliwosci wykorzystania opowiesci we wzmac-
nianiu rozwoju jednostek, uczestnikow organizacji oraz catych organizacji. Mam
tuna mysli szczeg6lnie wykorzystanie opowiesci w rozwoju szkot, a nawiazania
do instytucji innego typu beda stuzyty jako zrodta inspiracji.

Celem artykutu jest podkreslenie przydatno$ci opowiesci w tworzeniu sensu
organizacyjnego zycia podczas zmieniania szkol z instytucji nauczajacych w kie-
runku uczacych si¢ [Morgan 2001; Senge 2006; Weick 2016]. Pomimo obecnos$ci
tej problematyki w literaturze dedykowanej kadrom kierowniczym dostrzegam
luke w polskiej literaturze w obszarze kierowania szkola. Barbara Czarniawska
zwraca uwagg, ze konstruowanie opowiesci przez uczestnikow organizacji
pomaga w zrozumieniu dziejacych si¢ tam procesow. Wiedza narracyjna moze
wzbogaca¢ wiedzg o organizacjach i by¢ pomocna w glgbszym zrozumieniu
istoty organizowania. Praktycy opowiadaja o tym, co robia, co si¢ zdarza im lub
innym osobom, a ich opowiesci sa wynikiem ,,kolektywnej pracy, ktora polega
na tym, co K.E. Weick [1995] nazwal «nadawaniem sensu» (ang. sensemaking).
Mozna by tg¢ czynno$¢ nazwaé roéwniez metaorganizowaniem [...], za pomoca
organizowania opowiesci o organizowaniu’” [Czarniawska 2010: 119]. Badaczka
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ta podkresla, ze organizowanie odbywa si¢ na drodze formalnych decyzji, ale
dzieje si¢ rowniez w czasie komunikacji nieformalnej podczas tzw. rozmoéw
w korytarzach. Sytuacje te sprzyjaja opowiadaniu historii o organizacyjnym zyciu.

POTRZEBA ZMIANY MODELU SZKOLY — OD ORGANIZACJI
NAUCZAJACEJ W KIERUNKU UCZACEJ SIE

Szkoty to rowniez organizacje zalezne od dynamicznych zmian otoczenia, ktore
w wyniku nienadazania za nimi doswiadczaja kryzysu. Problem ten dotyczy nie
tylko polskiej szkoty, lecz badacze problematyki uczenia si¢ w innych krajach
roOwniez wyrazaja obawy, ze tradycyjny model edukacji nie umozliwia uczniom
nabycia kompetencji niezbgdnych w spoteczenstwie informacyjnym [Dumont,
Istance 2013]. Niedopasowanie szkoty do wspotczesnego §wiata wywoduje
brak intelektualnego zaangazowania uczniow, co frustruje zarowno ich samych,
jak i nauczycieli [Fullan, Langworthy 2014]. Jednoczesnie wspolczesny $wiat
wymaga od kazdej jednostki otwarto$ci na ciagle zachodzace zmiany, a wigc
rozwinigtych umiejetnosci samodzielnego uczenia si¢ i kierowania swoim zyciem,
radzac sobie z wieloma ryzykami. W $wietle zachodzacych zmian wyzwaniem,
wobec ktorego stangly szkoly, jest przeobrazanie si¢ z organizacji nauczajacych
W uczace sig, aby uczniowie mogli rozwina¢ umiejgtnosci potrzebne w nie-
pewnym, zmiennym $wiecie [Filipiak 2012; Hammerschmidt 2015; Gotgbniak
2019; Silina-Jasjukevica i in. 2023]. Jak podkreslaja Marco Kools i Louise Stoll,
badacze analizujacy t¢ problematyke pod auspicjami OECD, proces ten powinien
przebiegac¢ dynamiczniej ze wzgledu na pilng potrzebe poprawy jakosci edukaci,
gdyz pomimo tak znaczacych przeobrazen w kazdym wymiarze naszego zycia
wiele szkot nie zmienito swojego funkcjonowania i nadal zbyt wielu nauczycieli
nie wdraza nowych praktyk, utatwiajacych zaspokojenie zréznicowanych potrzeb
uczniow XXI wieku [Kools, Stoll 2016: 12, 20].

W obszarze edukacji zostato opracowanych kilka modeli szkoty uczacej sig,
ktorych autorzy, inspirujac si¢ modelem organizacji uczacej si¢ P.M. Senge’a,
podjeli probg scharakteryzowania cech takiej placowki [zob. Totwinska 2021].
Ze wzgledu na ograniczone ramy artykulu syntetycznie przytoczeg tylko jeden
z nich, ktory zostal stworzony przez migdzynarodowa grupg ekspertow pra-
cujacych pod auspicjami OECD, w celu wsparcia szkot w przeksztatcaniu ich
W organizacje uczace si¢. Jest to zintegrowany model szkoty uczacej si¢ ztozony
z siedmiu wymiarow, ktore maja ukierunkowywac taka zmiang: 1. Rozwijanie
i podzielanie wizji skoncentrowanej wokot uczenia si¢ wszystkich uczniow
(ang. developing and sharing a vision centred on the learning of all students);
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2. Tworzenie i wzmacnianie mozliwosci uczenia si¢ catej kadry (ang. creating
and supporting continuous learning opportunities for all staff); 3. Promowanie
zespolowego uczenia si¢ i wspotpracy wsrod zatrudnionej kadry (ang. promoting
team learning and collaboration among all staff); 4. Tworzenie kultury poszu-
kiwan, innowacji i badan (ang. establishing a culture of inquiry, innovation and
exploration); 5. Gromadzenie i wymiana wiedzy (ang. embedding systems for
collecting and exchanging knowledge and learning); 6. Uczenie si¢ ze srodowi-
ska pozaszkolnego (ang. learning with and from the external environment and
larger learning system); 7. Modelowanie i rozwijanie przywodztwa edukacyjnego
(ang. modelling and growing learning leadership) [OECD 2016].

W przedstawionym modelu uczaca si¢ szkota jest uyjmowana jako instytucja,
w ktorej ksztatcenie nie jest skoncentrowane wylacznie na osiaganiu efektow
dydaktycznych podlegajacych pomiarowi, lecz uwzglednia indywidualny rozwoj
prowadzacy jednostkg do wewngtrznej przemiany. Z uwagi na zréznicowanie
potrzeb uczniow duze znaczenie w szkole przypisywane jest realizacji funkcji
opiekuficzo-wychowawczej. Zycie w spoleczenstwie ryzyka, niepewnosci i zmian
wymaga wsparcia mtodych w rozwoju umiejgtnosci radzenia sobie z problemami
i rozwijania zainteresowan mogacych si¢ sta¢ punktem, wokot ktorego begda oni
konstruowali zyciowe plany. Szczegodlnie wazne przy tym jest umacnianie wiary
w siebie uczniow. Jak pisze Gert Biesta [2009], edukacja godna swojej nazwy
powinna przyczynia¢ si¢ do upodmiotowienia jednostki, co pozwala osobom
wyksztatconym sta¢ si¢ bardziej autonomicznymi i niezaleznymi w my$leniu
oraz dzialaniu. Ta mysl wyraza istotny kierunek zmiany od szkoty nauczajace;j
z centralng postacia nauczyciela do uczacej sig, w ktorej uczen jest aktywnym
uczestnikiem edukacyjnej relacji, a przy tym ucza sig¢ wszystkie inne podmioty.

Jednym z motorow takiej zmiany jest styl kierowania dyrektoréw szkot
skoncentrowany na tworzeniu warunkow do uczenia sig¢ zar6wno uczniow, jak
i nauczycieli oraz rozwijaniu réznorodnych form wspotpracy pomigdzy wszyst-
kimi zaangazowanymi podmiotami. Charakterystyczna cecha takich placowek
jest praca zespotowa nauczycieli stuzaca poprawie jakosci srodowiska edukacyj-
nego. Warunkiem konstruktywnej wspotpracy oraz transferu wiedzy wewnatrz
grup (nauczycieli, uczniow, kadry kierowniczej, rodzicow) i pomigdzy wszyst-
kimi grupami jest otwarta komunikacja pozwalajaca ujrze¢ okreslona sytuacje
szkolng z wielu perspektyw. Taki obraz staje si¢ bardziej rzeczywisty i pozwala
wypracowywac lepsze rozwiazania, co stanowi potencjalne zrodto zmiany or-
ganizacyjnej, wzmacniajac sprawczos$¢ zaangazowanych osob. Brak dystansu
oraz zaufanie sprawiaja, ze opowiesci o sytuacjach i osobach w nie zaangazo-
wanych, czy tez wlasnych odczuciach (nauczycieli, uczniow, rodzicoéw), moga
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sprzyja¢ podjeciu trafniejszych decyzji kierowniczych. Stad stwarzanie przez
lidera szans swobodnego wypowiadania si¢ i ukazywania percepcji jednostki
w okreslonej sytuacji jest czynnikiem sprzyjajacym kreowaniu kultury uczacej
si¢ szkoty. Klimat organizacyjny cechujacy si¢ bezposrednioscia w relacjach
migdzyludzkich, zaufaniem, szczero$cia jest podstawa budowania uczacego si¢
srodowiska. ,,Sprawy stosunkdéw migdzyludzkich sa wazne w kazdej organizacji.
W uczacej si¢ organizacji nabieraja wrecz zasadniczego znaczenia” [Dalin, Rolff,
Kleekamp 1997: 50].

Jak podkreslaja M. Kools i L. Stoll, przeobrazanie si¢ szkot w organizacje
uczace si¢ jest optymalnym kierunkiem zmiany, w ktorym powinny zmierzaé
wszystkie szkoty [Kools, Stoll 2016: 12, 20]. Jednakze taka droga jest mozliwa
wylacznie przy spehieniu pewnych warunkow i napotyka trudno$ci. Wynikaja
one migdzy innymi z tego, ze problematyka uczenia si¢ jest ztozona, a proces
ten bywa odmiennie rozumiany przez pedagogoéw i badaczy promujacych
koncepcje szkoty jako organizacji uczacej si¢ niz ma to miejsce w jego ujgciu
w polityce o$§wiatowej stanowiacej jedno z uwarunkowan rozwoju placowek
edukacyjnych. Z perspektywy polityki uczenie si¢ ma zwiazek z zewngtrzna
motywacja uczacych sig¢, oznacza osiaganie policzalnych rezultatow, za pomoca
ktorych mozna dokonywaé segregowania jednostek, klas szkolnych oraz szkot.
Szkoly poddane presji rozliczalnos$ci, zewngtrznych egzamindw i rankingow
oraz obcigzone biurokratycznymi zadaniami gubig humanistyczne wartosci,
takie jak migdzyludzkie wigzi oparte na zaufaniu [Drozka 2019: 15]. Natomiast
w koncepcji szkoty uczacej si¢ uczenie si¢ shuzy humanistycznym warto§ciom
oraz rozwojowi sprawstwa jednostek, przy czym podkreslany jest jego glgbszy
sens jako przemiany jednostki [m.in.: Baker 2002; Potulicka, Rutkowiak 2010;
Potulicka 2014]. Za Sengem mozemy powiedzie¢, ze prowadzi do ,,metanoi”,
czyli transformacji struktur umystu uczacego si¢ [Senge 2006: 28—29].

Te dwa odmienne podejscia pokazuja, ze na szkol¢ mozemy patrze¢ z wielu
perspektyw [Mikiewicz 2016]. Jezeli spojrzymy na nia z perspektywy interpre-
tatywnej [Hatch 2002: 57; Czarniawska 2010: 15], to uwidoczni si¢ nieadekwat-
nos$¢ odgornych rozwiazan zaplanowanych przez politykow, niekonsultowanych
z podmiotami edukacji. Odmienny poglad na zmiany, jako rezultat podzielania ich
sensu ze wszystkimi uczestnikami, wyraza w wielu publikacjach Michael Fullan
[m.in. 2006], znany na $wiecie badacz zmian edukacyjnych i propagator uczacej
si¢ szkoty. Budowanie takiej kultury jest trudnym wyzwaniem, w ktorym szkoty
potrzebuja wsparcia w przezwycigzaniu napigcia/rozdzwigku migdzy presja na
ich rozliczalno$¢ w obecnym ksztatcie polityki edukacyjnej a pojmowaniem
procesu uczenia sig¢ jako wewngtrznej przemiany jednostki w kierunku niezalez-
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nosci. Jezeli proces przeksztatcania szkot w organizacje uczace si¢ miatby mie¢
wigksza dynamike, to wymagane sa zarowno dzialania odgorne, jak i oddolne.
Na poziomie centralnym srodowiska o§wiatowe oczekuja zmian przejawiajacych
si¢ rzeczywista (nie deklarowana) autonomia szkoty, a takze spojrzeniem na
kadry kierownicze i nauczycieli jak na jednostki sprawcze, a nie wykonawcow
ustug edukacyjnych, ktorym nalezy wyznacza¢ odgdrnie normy i ktorych trzeba
poddawaé kontroli [Sliwerski 2015]. Kwestie oddolne za$ dotycza m.in. zmiany
mentalnosci nauczycieli i rozwoju ich sprawstwa [ Archer 2013], tak by sami sobie
potrafili tworzy¢ sprzyjajace rozwojowi srodowisko [szerzej: Totwinska 2021].

Do budowania takich szkot potrzebni sa liderzy przygotowani do tworze-
nia warunkow indywidualnego rozwoju oraz wzajemnego uczenia si¢ kadry
[Totwinska 2021]. Wspdlne uczenie si¢ polega na pokonywaniu postaw obronnych
oraz wymaga dobrowolnych intensywnych interakcji miedzyludzkich w poczu-
ciu psychologicznego bezpieczenstwa [Senge 2006]. Nie jest to fatwe zadanie
w spoleczenstwie zdominowanym zachowaniami rywalizacyjnymi, z niedostat-
kiem spotecznych wigzi i zaufania w relacjach migdzyludzkich [Jacyno 2007;
Elias 2008; Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus” 2011].

Zjawiska te przenikaja do szkot i s utrudnieniem ich rozwoju jako uczacych
si¢ organizacji, stad duze znaczenie przypisuje si¢ rozwinig¢tym kompetencjom
spolecznym kadr kierowniczych, stuzacym wzmacnianiu pozadanego klimatu spo-
fecznego, jednego z aspektow sktadajacych sig na sprzyjajace warunki uczenia si¢
[Totwinska 2021]. Takiemu celowi moga stuzy¢: tworzenie przez dyrektora(-rkg)
szkoty licznych okazji do otwartej komunikacji, chg¢ zrozumienia perspektywy
innej osoby oraz poswigcanie czasu na opowiesci o wewnatrzszkolnym zyciu,
a szczegblnie upowszechnianie tych, ktore niosa przekaz majacy potencjat
zmiany. W tworzeniu kultury szkoty uczacej si¢ moga tez zosta¢ wykorzystane
jako inspiracja opowiesci innych dyrektorow(-rek), ktorzy taka drogg zmiany
rozpoczgli [ Totwinska 2021]. Jak pisze Fullan, sa szkoty, ktore w jakims$ stopniu
zblizaja si¢ do tego modelu, i od nich warto si¢ uczy¢ [2006: 50].

OPOWIADANIE HISTORII - STORYTELLING

Zainteresowanie problematyka opowiesci, jako obszarem badawczym majacym
swoje korzenie w antropologii organizacji, znaczaco wzrasta w ostatnich latach
[Sutkowski 2013: 112]. Storytelling, czyli opowiadanie/tworzenie historii z wy-
korzystaniem stow, obrazow, dzwigkdéw, metafor [Chesi i in. 2013], jest trakto-
wany w literaturze przedmiotu odmiennie — jako metoda badawcza, strategia
lub narzedzie do realizacji ré6znorodnych celéw. Opowiesci ukazuja szeroka
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gamg zjawisk zachodzacych w organizacjach [Kostera 2011]. Szczegolna rolg
odgrywaja w zarzadzaniu humanistycznym, zarowno jako wzbogacenie prak-
tyki, jak 1 w jakoSciowych badaniach tego obszaru [Batko 2013; Biaty 2015].
Do zrozumienia, jak dziataja organizacje, i poznania przezy¢ ich uczestnikow
moga by¢ wykorzystane opowiesci realistyczne oraz fikcyjne [Kostera 2015].
Znaczenie opowiesci w procesie osiggania réoznorodnych celéw organizacyj-
nych, np. zarzadzania zmiana, transferu wiedzy organizacyjnej, ksztattowania
kultury, ugruntowata publikacja Thomasa J. Petersa i Roberta H. Watermana
W poszukiwaniu doskonatosci (1982), co zostalo wzmocnione nastgpnie publi-
kacja Davida M. Armstronga, Managing by storying around: A new method of
leadership (1992). Obecnie opowiadanie warto$ciowych historii jest uznawane
za bardzo wazna umiejg¢tnos$¢ kierownika [Gabriel 2000]. Przeglad literatury
ukazuje, ze opowies¢ (storytelling) jest wykorzystywana w wielu obszarach
i stuzy wielu celom, np. w zarzadzaniu organizacjami biznesowymi i publicz-
nymi [Gabriel 2000], do wspierania przywodztwa w organizacjach [Stark, Reif,
Schiebler 2022]. Opowiesci dotyczace historii organizacji stanowia element jej
kultury. Sa to, oprocz etykiet, przenosni i rytuatow stownych, artefakty jezyko-
we, uzywane przez kierownikow i innych cztonkéw organizacji do nadawania
znaczenia i konstruowania rzeczywistosci [Czarniawska 2010: 113]. Wiele orga-
nizacji na $wiecie korzysta z metody storytellingu do wyrazenia organizacyjnych
wizji, celow i strategii [Auvinen i in. 2013]. Jest to rowniez sposob komuniko-
wania si¢ z cztonkami organizacji stuzacy wzmocnieniu przynaleznosci do niej,
podkresleniu wybitnych osiagni¢¢ oraz polaczenia analizy danych z podjgciem
decyzji [Daradkeh 2021]. Metodg opowiesci wykorzystuje sig w kulturze [Shiri,
Howard, Farnel 2021; Nosrati, Detlor 2022] i edukacji na r6znych poziomach
[Ottaviani, De Marinis, Buoli 2022; di Furia i in. 2022]. Jest uznawana rowniez
za metodg edukacyjna wspierajaca proces uczenia sig, wzmacniajaca zaangazo-
wanie ucznidow. Moze ona ulatwia¢ przeniesienie akcentu w procesie edukacji
z aktywnosci nauczyciela na aktywnos$¢ ucznia, stuzy¢ rozwijaniu krytycznego
myslenia i wyobrazni, pomagac w ksztattowaniu pozadanych postaw spotecznych,
np. wzmacnia¢ wspOtpracg w grupie. Wykorzystanie historii, metafor, narracji
czyni przekaz tresci bardziej interesujacym, angazuje rézne zmysty, tym samym
utatwia pozyskanie uwagi stuchacza/ucznia. Uruchamia emocje powodujace lep-
sze zapamigtywanie i wzbudza osobiste interpretacje, rodzi pytania, stymulujac
ciekawos¢ poznawcza [Chesi i in. 2013; Lasocinska 2018].

Jedne z nowszych badan ukazuja opowiesci jako element kultury organiza-
cyjnej wykorzystywany przez kadr¢ kierownicza w celu zwigkszenia poziomu
bezpieczenstwa psychologicznego traktowanego jako sposob przeciwdziatania
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wypaleniu zawodowemu, wzmacniania zaangazowania i satysfakcji z pracy.
Wspomniane badania dotyczg srodowiska pielggniarek, w ktérym przepro-
wadzono warsztaty storytellingu jako sposobu na zwigkszajaca si¢ izolacje
spowodowana wykorzystywaniem w coraz wigkszym stopniu elektronicz-
nych mediéw w ich pracy. Pandemia Covid-19 wyostrzyla negatywne skutki
izolacji w postaci zlego samopoczucia i obnizonego zaangazowania w pracg
[Jun, Siegrist, Weinshenker 2022]. Jest to sytuacja charakterystyczna dla wielu
zawodow, szczegodlnie po pandemii Covid-19, ktéra ujawnita liczne niepokoje
doswiadczane przez cztowieka, w zwiazku z tym wnioski ptynace z tych badan
moga by¢ inspiracja zaroéwno dla badaczy, by zwigkszy¢ zasigg badan tego
aspektu, jak i dla praktykow zarzadzania w wielu organizacjach, migdzy innymi
w szkotach. Na wyjatkowa warto$¢ opowiesci zwracaja uwage N. Khdour i in.
[2023], podkreslajac emocjonalny aspekt w angazowaniu ludzi do nieodzownych
dzi$ zmian oraz istotng ich funkcj¢ w czasach kryzysu, kiedy ludzie szczegodlnie
poszukuja sensu [Khdour i in. 2023].

Gareth Morgan w publikacjach dedykowanych kadrze kierowniczej juz na
przetomie XX 1 XXI w. [1997, 2001] podkreslat, ze obecne burzliwe czasy sa
wyzwaniem dla lideréw 1 istnieje potrzeba rozwijania nowej ich roli polegaja-
cej na inspirowaniu ludzi do kreowania wlasnej tozsamosci i rzeczywistosci,
w ktorej zyja, a takze tworzenia obrazu siebie jako kierownika, z podkresleniem
mocnych stron i wlasnej sprawczosci. Proponuje on wykorzystanie w tym celu
obrazow, metafor i opowiesci, ktore sktaniaja do przemyslen oraz spojrzenia
z innego punktu na sytuacje wewnatrzorganizacyjne. Zaznacza przy tym, ze
to za ich pomoca kierownicy moga ksztattowac zycie organizacyjne. Badacz
ten taczy swoje poglady z refleksyjna praktyka opisang przez Donalda Schona
polegajaca na umiejetnosci zauwazania, jak ukryte obrazy, zatozenia, metafory
kieruja dziataniami ludzi, przez co mozna je wykorzystywac do tworzenia nowych
mozliwosci, ale tez eliminowac te, ktore maja niepozadany, blokujacy charakter
[Morgan 2001: 326, 327].

»Dziatania przemijaja, lecz opowiadania o nich moga dlugo przetrwac”
[Weick 2016: 154], obrazujac niezwykte do$wiadczenia dajace wskazowki na
w kazdym obszarze i dla kazdej grupy wiekowej. ,,Kazda opowie$¢ ma swoj pod-
miot i przedmiot (obiekt). Jest zawsze czyja$ i zawsze o kim$, o czyms$, czasem
o sobie [...], jest zawsze po co$, komus$ lub czemus stuzy, moze by¢ wykorzystana
narozne sposoby, moze by¢ opowiadaniem sig za czyms, moze by¢ ubarwianiem
lub przyczernianiem” [Cywinski, Kukietko-Rogozinska, Tomanek 2021: 7].
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POTENCJAL OPOWIESCI W KIEROWANIU
SZKOLA JAKO UCZACA SIE ORGANIZACJA

W celu odpowiedzi na sformutowane pytanie o walory opowiesci, ktoére moga
by¢ wykorzystane jako wsparcie w dziataniach kierowniczych zmierzajacych
do ksztattowania kultury szkoty jako organizacji uczacej sig, poshuze si¢ danymi
z wlasnych badan. Ich zatozenia teoretyczno-metodologiczne zostaty zaczerp-
nigte z analiz prowadzonych na gruncie teorii organizacji oraz andragogiki,
pokazujacych duza rangg nieformalnego uczenia sig, usytuowanego w okreslo-
nym kontekscie kulturowym. Zwolennicy stanowiska spoteczno-kulturowego
podkreslaja spoteczna nature¢ czlowieka, ktory uczestniczac w spolecznych
interakcjach, moze je zmieniaé, nadajac sens réznym sytuacjom, biorac pod
uwage ich interpretacj¢ wytworzona przez innych uczestnikow. W taki spo-
sob, dzigki nieformalnemu uczeniu si¢, zachodzi kolektywne konstruowanie
spolecznego $wiata, ,,uzgadnianie jego wersji” oraz indywidualnych biografii
[Malewski 2010]. Wiedza wypelnia interakcje spoteczne i rozprzestrzenia si¢
poprzez dialogi i opowiadane narracje [Malewski 2010]. Tak ujmowane ucze-
nie si¢ bedace podstawa m.in. koncepcji organizacji uczacej si¢ (ang. learning
organisation) moze stymulowac rozwdj szkoty. W szkole to wspdlne uczenie si¢
moze zachodzi¢ w wielu formach, np. poprzez bycie krytycznym przyjacielem,
wzajemne obserwacje lekcji, zespotowe rozwiazywanie probleméw, uczenie sie
W sieci, wymiang spostrzezen dotyczacych kazdego aspektu pracy, prezentacje,
dyskusje wokot jakiegos problemu, wsparcie udzielane nowym nauczycielom
w postaci konsultacji, porad lub opowiesci o wiasnych doswiadczeniach, dzielenie
si¢ opowiescia o pomyslnie przeprowadzonym dziataniu, ale tez opowiedzenie
o btedach, aby inni mogli ich unikna¢ [Kools, Stoll 2016].

Metodologia badan zostata bardzo szczegdétowo opisana w ksiazce Kierowa-
nie szkotq jako organizacjq uczqcq sie. Studium przypadkow [Tolwinska 2021].
W tym artykule przywotuj¢ jedynie podstawowe informacje. W celu zilustrowania
przydatnosci opowiesci postuze si¢ niewielkimi fragmentami wypowiedzi w for-
mie cytatow z poglebionych wywiadow z czterema dyrektorkami szkoét i jednym
dyrektorem. Wypowiedzi te wystepuja w innej interpretacji i strukturze niz we
wskazanej publikacji. Badania zostaty zrealizowane jako wielokrotne studium
przypadku o charakterze zanurzeniowym, w szkotach nagrodzonych tytutem
,.Lider organizacji uczacej si¢”. Szkoty znajdowaty si¢ w miescie wojewodzkim
centralnej Polski, a zostaly dobrane do badan zgodnie z zatozeniami studium
przypadku ze wzgledu na kryterium wyjatkowosci (posiadanie przez szkole cer-
tyfikatu) oraz zgodnie z kryterium istnienia zwiazku z zatozeniami teoretycznymi
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[Yin 2015]. Badaniami objg¢tam pig¢ szkot. Przedmiotem badan byta realizacja
zatozen organizacji uczacej si¢ w praktyce szkol, w odniesieniu do funkcji
dydaktycznej i opiekunczo-wychowawczej oraz stylu kierowania wybranych
dyrektorek i dyrektora szkoty. Podstawa interpretacyjna byt model organizacji
uczacej si¢ P.M. Senge’a, ktory zostal upowszechniony jako pierwszy i stanowit
bazg¢ do opracowywania pdzniejszych modeli.

Jedna z podstawowych funkcji opowiesci organizacyjnych jest pomoc czlon-
kom w tworzeniu sensu ich dziatan poprzez nadawanie znaczen doswiadczeniom
zainspirowane jakas$ opowiescia, w ktorej przejawiaja si¢ dziatania uczestnikow
organizacji oraz dziatania te moga by¢ podejmowane pod wptywem opowie-
$ci [Maclean, Harvey, Chia 2012]. Szczegdlna moc sensotworcza maja opowiesci
lideréw. Takim przyktadem jest fragment wypowiedzi jednej z moich rozmow-
czyn, w ktérym opowiada ona o tworzeniu wizji szkoty:

To jest samo zycie i [...] powtarzam im na kazdej praktycznie radzie, ze sila nasza tkwi

w zespole, ze jesli kto$ si¢ wylamie z tego zespotu, to kazda inna osoba moze znalez¢ ten

staby punkt i go wykorzysta¢ przeciwko nam. My mamy si¢ razem trzymac, razem pracowac

i razem stworzy¢ takie warunki, zeby nam si¢ pracowato jak najlepiej, ale tez z najlepszymi

efektami; zeby nam sig chciato przychodzi¢ do tej pracy. To jest ogromnie trudne i wiadomo,

ze nigdy tak nie bedzie, ale to jest takie moje marzenie, zeby przychodzili do tej pracy z taka

Swiadomoscia, ze moga co$ zrobi¢, co$ dobrego, dla tych dzieci, dla szkoty, dla siebie, ze

majq tutaj przestrzen do tego rozwoju osobistego tez, ze ja im t¢ przestrzen dajg. [dyrektor
szkoty nr 1]?

Dyrektor szkoly wyrazita w wizji podstawowe zatozenie uczacej si¢ szko-
ly —,,sami tworzymy swoje srodowisko”. Proaktywna postawa: ,,zeby nauczycie-
lom chciato sig do szkoly przychodzi¢, pracowac, zrobi¢ co$ dobrego dla innych
i siebie”, przynosi rezultaty, ktorych przejawem jest inny fragment wywiadu:
.1 widzimy, ze dzieci i rodzice tez chca tu przychodzi¢”, a to z kolei, staje sig
zrodtem sensu i dalszej motywacji: ,,i to jest co$, co powoduje, ze cheeg jeszcze
bardziej...”. Dyrektor komunikuje tu rowniez warto$¢ zespotu, ktory jesli , trzy-
ma si¢ razem”, moze by¢ zroédtem sity. Bez wzgledu na ograniczenia narzucone
szkole, wskazane w innych fragmentach jej opowiesci o kierowaniu, dzigki wspdl-
nym dzialaniom mozna osiaga¢ humanistyczne wartosci, ,,robi¢ co$ dobrego dla
innych”, zyskujac sens swojej pracy, ,,do ktorej chce si¢ przychodzi¢”. Wyraza
tym optymizm i nadzieje, emocje, ktore moga pozytywnie wptyna¢ na innych.

Karl E. Weick zwraca uwagg, ze uczestnicy organizacji czgsto maja trudno-
$ci ze znalezieniem sensu zycia organizacyjnego i w tym kontekscie podkresla
wage opowiesci wartych zapamigtania. Wymienia tez ich réznorodne funkcje

*  Kod nadany kazdej rozmowczyni(-cy), umozliwiajacy analizg¢ i zachowanie anonimowosci.



64 BOZENA TOLWINSKA

W tworzeniu sensu, a jedna z nich przejawiajaca si¢ w podanym przyktadzie jest
nadawanie znaczenia rzeczom i sytuacjom [Wilkins 1983; za: Weick 2016: 157].
Potencjal opowiesci moze by¢ znaczacy w dostrzezeniu i ukazaniu lu-
dziom nowych mozliwosci, co zawiera si¢ w modelu organizacji uczacej si¢
[Senge 2006]. Jak podkresla tez G. Morgan, w miejscach/sytuacjach nacecho-
wanych otwartoscia, ale tez niejednoznacznoscia, kiedy kwestionuje si¢ rzeczy
oczywiste, lub tych zwiazanych z ryzykiem, kryzysem, stwarzajacych jakas
szansg, gdy do$wiadcza sig pracy nad trudnym zadaniem i poszukuje rozwiazan,
rozkwita innowacyjno$¢ [Morgan 2001: 48]. Takim inspirujacym przyktadem
moze by¢ fragment opowiesci dyrektor o wspotpracy z rodzicami, dzigki kto-
rej udato si¢ rozwigzaé¢ trudny problem niedostatecznego wyposazenia szkoty
w komputery. Chociaz nie wszyscy rodzice chca korzysta¢ ze swojego prawa
do udzialu w zyciu szkoty, cz¢$¢ z nich jest bardzo pomocna. Ta opowie$¢ moze
postuzy¢ do zmiany obrazu mys$lowego roli rodzica z biernego nastawienia na
aktywne oraz poszerzenia kregu 0sob zaangazowanych we wspolpracg ze szkota
w wyniku doceniania takiej postawy i widocznego rezultatu zaangazowania sig:
To réznie bywa. Tutaj jest parg takich osob, tez nie jest tak, ze wszyscy przedstawiciele
kazdego oddziatu maja pomyst i chca wspdtpracowac, ale kiedy byta rzucona informacja,
ze potrzebny nam jest sprz¢t komputerowy nowy, bo to niestety, co mamy, no ma juz swoje
lata, a poniewaz jestesmy w tym programowaniu, to zeby dzieci jak najwigcej skorzystaty, to
one musza pracowac na dobrym sprzecie, wige juz generowali pomysty podczas zebrania, co
zrobi¢, my$my tez pisali do wielu instytucji pisma i tez nam pomagali w tym, zeby znalez¢
te instytucje, do ktorych mozemy sig zwrocic, no i mamy efekt, bedziemy mieli 20 nowych
komputerow. [dyrektor szkoty nr 1]

W innym fragmencie widzimy pozytywny rezultat wewnatrzszkolnej ewalu-
acji, w wyniku ktorej zakwestionowano zakorzeniona oczywistos¢. Gtos odda-
ny uczniom zmienia dotychczasowe przekonanie: ,,my, nauczyciele, najlepiej
wiemy”. Ewaluacja pokazata gotowo$¢ uczniow do wigkszego udziatu w zyciu
szkoty, che¢ wyrazania swoich opinii i proponowania zmian. Podczas zorganizo-
wanej debaty uczniowie zapytani o ich percepcj¢ szkolnego zycia oraz pomysty
na promocj¢ placowki podali kilka rozwiazan, ktore zostaly zastosowane:

1w tej debacie uczniowie nam powiedzieli, co jeszcze robimy, bo dotychczas uwazalismy, ze

my, nauczyciele, najlepiej wiemy, a poniewaz tu byto zastrzezenie, ze jednak za mato robimy

debat takich otwartych, ze mlodziez moze si¢ wypowiedzie¢, wigc postawiliémy na to, ze
najpierw zapytamy, jak poprawi¢ promocj¢ szkoty, co jeszcze zrobi¢. I oni mieli pomysty

i m.in. to, zeby kontynuowac¢ te zajgcia, ktdre tutaj prowadzimy, i np. ze dobrze byloby na

takie spotkanie mie¢ krotki filmik o szkole, i juz we wtorek bedzie ekipa telewizji kreci¢

krotki film o naszej szkole, ktory mozemy wyswietli¢, zamiast mowic¢ duzo, to oni nam pod-
powiedzieli, ze taki film bylby lepszy na tych spotkaniach w gimnazjum. Poszli$my z tym do
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gimnazjum i tam prezentowali$my, ze to wszystko zrobili sami uczniowie i wy tez mozecie
cos takiego tworzy¢, jak przyjdziecie do naszej szkoly. [dyrektor szkoty nr 3]

Inny przyktad kwestionowania oczywisto$ci, oddajacy ideg szkoty uczacej

sig, mozna zauwazy¢ w postrzeganiu relacji uczniowie—nauczyciele:
Tu jeszcze muszg pani powiedziec, ze np. wybitne dzieci, ktore trafiaja si¢ nam, to wezesniej
zglaszamy je do studenckich kot naukowych, maja zajgcia ze studentami, spotykaja si¢ i tam,
no co$ wigcej juz da ten nauczyciel, dowiaduja si¢ tam, a nastgpnie przynosza to do szkoty
i ja powiedziatem nauczycielom — nie wstydzcie si¢ przyja¢ od tego ucznia pomoc, ze on
chce, bo nauczyt si¢ czego$ ze studentami i on chce to przeniesc tutaj, nie bojcie si¢ tego, ze
to ujmie waszemu autorytetowi. [dyrektor szkoty nr 3]

W opinii dyrektora mozliwe jest odwrocenie powszechnie znanej relacji
edukacyjnej, a przekonanie, ze uczen moze wejs¢ w rolg nauczyciela, za to na-
uczyciel uczy¢ si¢ od ucznia, moze przynies¢ korzysci, do czego zachgca kadrg.
Taka opowies¢ moze postuzy¢ do uswiadomienia potrzeby zmian, a odwaga
wyijscia z tradycyjnej roli nauczyciela i jednokierunkowego przekazu tresci od
nauczyciela do ucznia — przynies¢ zmiang modelu myslowego obu podmiotow,
wyrazajac ideg szkoty jako uczacej si¢ organizacji zawarta w jednym z jej filarow
[Senge 2006].

W kolejnym fragmencie wypowiedzi mojego rozméwcy widoczna jest zmiana
modelu myslowego szkoly — z instytucji kierowanej jednoosobowo na miejsce
wspottworzone przez wszystkie podmioty:

[...] czego ja si¢ nauczylem? Nauczylem sig tego, ze musimy pracowac jako jeden zespol;

tej pracy zespolowej, ze indywidualnie nic nie zrobimy, ze nie pracujemy kazdy na siebie,

tylko pracujemy na dobra opinig szkoty. Mysle, ze ja si¢ nauczytem tego po trosze od na-
uczycieli i bardzo nie lubig okreslen [...] ,,moja szkota”, ,,moja szkota”. Ja zawsze w kazdym
przemoéwieniu mowig ,,nasza szkota”, nasza [...], unikam stwierdzen ,,w mojej szkole”, ,,moi
nauczyciele”, ,,moi uczniowie”. Wszystko jest nasze. Wtedy oni wiedza, Ze to jest sprawa

nie tylko dyrektora, ale to jest sprawa nasza, sukces jest nasz nie moj, porazka jest nasza.
[dyrektor szkoty nr 3]

Jednym z filaréw uczacej si¢ szkoty traktowanym jako ,,duch organizacji
uczacej si¢” [Senge 2006] jest dazenie nauczycieli do mistrzostwa osobistego
poprzez podejmowanie tworczych dziatan i ciagle uczenie sig. Wspieranie kadry
w tym dazeniu wymaga, aby lider sam byt takim uczacym si¢ i pracowal nad
tworzeniem samego siebie. Takie rozumienie kierowniczej roli egzemplifikuje
ponizsza opowies¢, w ktdrej moja rozmoéwcezyni ukazuje przydatnosc szkolenia
w doskonaleniu praktyki kierowania. Postrzega je za istotny punkt, mozna po-
wiedzieé, ze punkt zwrotny w karierze zawodowej:
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No i ja ukonczylam to szkolenie trwajace 3 czy 4 miesiace [...]. Tam mieli$my naprawdg
solidng robotg [...], ale spojrzatam zupehie inaczej na szkotg. To jest tak szalenie wazne,
zeby nie zostal dyrektorem nikt, kto po prostu jest tylko zwyczajnym nauczycielem, to jest
tak wazne, zeby w momencie, kiedy odbywa si¢ konkurs, nauczyciel przyszty dyrektor po-
winien by¢ odestany na profesjonalne szkolenie, jak zarzadza¢ szkota, jak kierowac szkota.
Bo takie to niby ,,jako$ si¢ nauczg”, ,.kto§ mi pomoze”, ,,a potem pojde na jakies$ szkolenia”,
potem szybki kurs, krotki, 10 godzin, 5 godzin, to jest po prostu kpina [...], trzeba odby¢
prawdziwe szkolenie. Ja mysle, ze ja takie szkolenie odbytam i to mi bardzo pomogto. [dy-
rektor szkoty nr 2]

Kolejny fragment mozna nazwaé¢ opowiescia o wdzigcznosci lidera i wy-
korzysta¢ jako inspiracje do realizowania funkcji motywowania nauczycieli do
pracy i ciaglego rozwoju oraz zaspokajania potrzeby docenienia:

Wiadomo, ze cztowieka w znacznej mierze motywuja pieniadze, natomiast tutaj te $rodki sa

ograniczone. Jest tak jak jest. Wazne jest chyba takie zwrdcenie uwagi, ze co$ fajnie zrobitas,

czy zrobite$, fajnie co§ wyszto. Ja tez od jakiego$ czasu robig co$ takiego, ze kiedy oma-
wiam nadzor, to kazdemu za co$ dzigkuje. [Za] co$ takiego, co dla szkoly z mojego punktu
widzenia bylo wazne. Za jedna rzecz, nie za ile$ tam, tylko za jedna rzecz. Wtedy kazdy jest
wymieniony z imienia i nazwiska. Na poczatku zdawato sig, ze nie zwracaja na to uwagi, ale
pozniej si¢ okazato, ze zwracaja na to uwage. Takze to jest takie wazne, zeby chociaz w taki
sposob czuli si¢ docenieni. Przy podsumowaniu catego roku szkolnego to tak od paru lat
robig. Mysle, ze na razie to bedg praktykowac, zobaczymy... [dyrektor szkoty nr 5]

W przytoczonej wypowiedzi mozna ponadto uchwycic stala refleksje dyrektor
nad realizacjq kierowniczej roli. Praktyki nie sg ,,raz na zawsze” wdrozone i wy-
petiane w identyczny sposob. Obecnie sprawdza si¢ motywowanie nauczycieli
w formie psychologicznych nagrdd, jako podsumowanie roku, ale w przysztosci
moze to zosta¢ zastapione inng praktyka.

»Historie porownuje si¢ do tkanin: musza mie¢ watek, ktory je scali w jed-
nos¢ —sensowna i przekonywajaca’”’ [Czarniawska 2010: 122]. Mozna to powiazac
z tworzeniem wizji szkoty, ktora ma petnic¢ taka wtasnie funkcje — dajaca sens
roéznorodnym dziataniom, scalajaca je poprzez nadanie im kierunku wynikajacego
Z przyjetych wartosci, co jest zawarte w jednym z pigciu filarow uczacej si¢ or-
ganizacji [Senge 2006]. Wizja pozwoli ukierunkowywac dziatania, ma potencjat
ksztaltowania zachowan i skupiania wysitkow wokot przyjetych celow. Aby tak
si¢ stato, powinna by¢ doskonale wszystkim znana. Pierwszym wyzwaniem kie-
rownika zwiazanym z ta funkcja jest jej wspottworzenie z udzialem wszystkich
podmiotow, a nastgpnie jej upowszechnienie. W tym przypadku opowiesci moga
sprawdzi¢ sig lepiej niz typowy przekaz z lista organizacyjnych warto$ci. Sq one
abstrakcyjne. Jezeli wizja jest jasna i zawiera opowies¢ o konkretnej postawie,
taki komunikat zostanie tatwiej zrozumiany, utatwi dyskusje i wybdr pozadanych
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dziatan spos$roéd wielu mozliwych. Zostanie tez na dluzej zapamigtany. Argu-
menty potwierdzajace te tezy znajdujemy w stanowisku G. Morgana — w cza-
sach dynamicznych zmian wyzwaniem kierownictwa jest praca z zespolem nad
uzgadnianiem znaczen. ,, Ta umiej¢tno$¢ wynajdywania pobudzajacych obrazéw
lub opowiesci, ktore moga wspolgrac z pojawiajacymi si¢ wlasnie wyzwaniami
oraz pomaga¢ w motywowaniu i mobilizowaniu ludzi do osiagania pozadanych
celow lub do radzenia sobie z nieznanym, staje si¢ zasadnicza umiejgtnoscia
menadzerska” [Morgan 2001: 47].
Jako przyktad moze tu postuzy¢ opowies¢ o opracowywaniu wizji szkoty
z udziatem wszystkich podmiotow, co nie jest upowszechniona praktyka:
Przygotowywatam si¢ do stworzenia tego, po czym odbyta si¢ taka rada szkoleniowa, [...]
w tych szkoleniach brali rowniez udzial pracownicy administracji i obstugi, oni rowniez
mieli wptyw, oni rowniez pisali na kartkach, czego by oczekiwali, czego by chcieli, i to zdaje
egzamin, np. moje panie wozne — one si¢ wlaczaja [...], one bardzo wspomagaja nauczycieli
w czasie pelnienia dyzuréw na przerwach i bardzo czgsto my si¢ dowiadujemy o bardzo
roéznych sytuacjach od naszych woznych. [dyrektor szkoty nr 4]

Umiejetnos¢ dostrzezenia potencjatu opowiesci moze utatwi¢ motywowanie
kadry do radzenia sobie z zawodowymi wyzwaniami. Namyst nad problemami
uczniow pochodzacych z rodzin o niskim statusie socjoekonomicznym, do§wiad-
czajacych niepowodzen szkolnych, ktorym brak motywacji do nauki, pozwolit
na zmiang myslenia o nich jak o osobach, ktore szczegdlnie potrzebuja wsparcia,
a nie karania za nieadekwatne zachowania. Takim przyktadem moze by¢ wypo-
wiedz dyrektor o postawie wobec takich uczniow, ktorzy sami nie potrafig dostrzec
mozliwosci edukacyjnych ani nie sa wspierani przez srodowisko rodzinne. To
szkota jest dla nich jedynym miejscem otrzymania zyciowej szansy:

W $wietle tego, co na poczatku padlo, ze ta miodziez jest trudna — bardzo czgsto jest to

mtodziez z takich $rodowisk, ze my narzekamy, ze oni zachowuja si¢ tak, a oni nigdy nie

widzieli, jak nalezy si¢ zachowywac, nigdy... Naprawdg czasami jest tak, ze kto$ zachowa
si¢ niewtasciwie i nauczyciel moze si¢ poczué¢ obrazony, a to wcale nie wynikalo stad, ze to
dziecko zrobito to celowo, tylko ono po prostu nie wie, jak si¢ zachowaé w réznych sytu-
acjach. [...] Caly czas skupiamy si¢ na ksztalceniu zawodowym, bo z matura to jest tak, ze
te dzieci, ktore wiedza, po co sig¢ ucza, i maja jakie$ plany zwiazane ze studiami, wykorzy-
staja swoja szansg¢, zdadza maturg i sobie spokojnie pdjda dalej, natomiast wigkszos¢ dzieci
przychodzi po to, zeby mie¢ zawod, im najbardziej trzeba pomoc, tutaj chodzi o to, zeby oni
mogli skoneczy¢ szkote 1 1§¢ do pracy. [dyrektor szkoty nr 5]

Szczegblnej wartosci opowiesci upatruje si¢ takze w budowaniu wspieraja-
cych, opartych na zaufaniu relacji migdzyludzkich. W organizacjach wykorzystu-

jacych storytelling kierownictwo zauwazalo jego korzysci w tworzeniu warunkow
do profesjonalnego rozwoju kadry. W bezpiecznym spotecznym klimacie tatwiej
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jest dzieli¢ si¢ wiedza, wspottworzy¢ wizjg organizacji, opisywac plany zawo-
dowe 1 osobiste [Jun, Siegrist, Weinshenker 2022]. Ten aspekt jest szczegolnie
istotny w zwiazku z potrzeba rozwijania si¢ szkol jako uczacych si¢ organizacji,
ktore tworza kadrze warunki do wzajemnego uczenia si¢. Taka szkota, zgodnie
z zatozeniem koncepcji Senge’a, jest polem wspotpracy wszystkich podmiotow
na rzecz doskonalenia jej funkcjonowania. U podstaw kultury takiej szkoty leza
proaktywne przekonania o mozliwos$ci ulepszania srodowiska zycia przez jego
uczestnikow. Oznacza to dzialania niestandardowe, ktorych efektu nie da sig
przewidzie¢, dostosowane do rzeczywistych potrzeb. W zwiazku z tym kluczowa
rolg odgrywa otwarta komunikacja migdzyludzka:

Mysle, ze dla nich taka bardzo wazna sprawa jest atmosfera, jaka udato nam si¢ wytworzycé,

wlasciwa ocena i docenienie ich pracy [...]. I to, Ze moga wszystko powiedzie¢, nie boja

si¢ powiedzie¢. Dyrektorowi moga powiedzie¢, co bardzo sobie cenia. Ja przyjmuj¢ kazda

uwagg ze strony nauczyciela nie jako nagang czy wyroznienie, tylko jego wlasne odczucie.
[dyrektor szkoty nr 3]

W tym fragmencie opowiesci dyrektora o szkole widoczna jest jego dbatosc
o0 pozbawiong barier komunikacj¢ z nauczycielami. Rezultatem takiego podejscia
jest otwarto$¢ na problemy, ujawnianie ich, a nie ukrywanie. Aktywny sposob
ich przezwycigzania polega na uswiadomieniu, ze w szkole dany problem si¢
pojawia, oraz na przekonaniu, Ze mozna go rozwiazac:

Jezeli dostrzegamy jaki$ problem, to w tym kierunku idzie doskonalenie nauczycieli. Na-

tychmiast szukamy takiej formy i takiej tematyki, ktora by mogta nauczycielom to uzmysto-

wi¢, ze w naszej szkole ten problem jest i ze mozemy go rozwiaza¢ w taki sposob poprzez

warsztaty, szkolenia. Najczgsciej wtedy jest to tematyka kolejnego posiedzenia rady, czy

incydent na terenie szkoty, jaki zaistnieje, to jest dla nas sygnatem, ze nad tym musimy po-
dyskutowac¢. [dyrektor szkoty nr 3]

Za pomoca opowiesci liderzy moga tatwiej komunikowac¢ warto$ci pozada-
ne w $rodowisku organizacji. Szczegodlnym miejscem, w ktorym moga by¢ one
wykorzystywane w taki sposob, sa zebrania pracownikéw z kierownictwem,
a w szkotach — zebrania rady pedagogicznej, ktorym przewodniczy dyrektor
placowki. ,,Zebrania gromadza, ale i tworza wigkszosci 1 mniejszosci, budujac
w ten sposob architekture, ktora umozliwia tworzenie sensu” [Weick 2016: 174].
To, co jest tu bardzo istotne i taczy stanowisko Weicka oraz Senga, wyrazajac
jednoczesnie charakterystyczna ceche klimatu uczacej si¢ szkoty, to mozliwos¢
ujawnienia roznorodnych pogladow, argumentdw, niejednokrotnie sprzecznosci,
chociaz tatwo tu ulec przekonaniu, ze dobry zespét to zgodny zespot. Zgodnosé
nie jest jednakze tozsama z dojrzatoscia zespotu niezbedna do tworzenia ucza-
cych si¢ szkot [Totwinska 2018]. ,,Ten duch sprzecznos$ci jest rOwnie wazna
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czgscia tworzenia sensu, nawet jesli zwykle poswigca mu si¢ malo uwagi”
[Weick 2016: 174]. W zwiazku z tym postawa lidera gra tu gtowna rolg — to,
w jakim stopniu uda mu si¢ stworzy¢ srodowisko z mozliwoscia swobodnego
wypowiadania sig, dyskutowania o problemach, a takze dostrzec potencjat hi-
storii, wspolgrajacych z istniejaca sytuacja, ukazujacych znaczenie sprzecznosci
we wzmacnianiu dojrzato$ci zespotu [Mills 1997]. Historie sa ,,narzgdziem” do
tworzenia przekazu, ktéry ma potencjat zmiany wpisanej w model szkoty jako
organizacji uczacej si¢. Narracje moich rozméwcow moga stanowi¢ przyktad
postrzegania szkoty jako miejsca zarowno poddanego presji zewngtrznych zmian,
jak i zmieniajacego si¢ dla dobra uczniow.

ZAKONCZENIE

Storytelling to opowiadanie historii zapewniajace kontekst, ktérego nie ma w abs-
trakcyjnych wypowiedziach. Zapraszajac odbiorcg do zanurzenia si¢ w opowiesc,
budzimy jego ciekawos$¢ i stwarzamy mu szans¢ utozsamienia si¢ z bohaterem,
tym samym utatwiamy mobilizacj¢ do dzialania i wyzwalamy otwarto$¢ w po-
szukiwaniu pomystow. ,,Struktura opowiesci to zawieranie wiedzy w formule,
ktora jest blizsza codziennemu zyciu, bardziej odpowiada temu, czego na co dzien
doswiadczamy” [Heath, Heath 2020: 254]. W badaniu z udziatem dyrektorow
szkot opowiadanie historii byto przez nich postrzegane jako narzedzie ksztatto-
wania kultury, ksztattowania postaw pracownikow, wzmacniania zaangazowania
w zmiang, sposob na dzielenie si¢ informacjami i przewodnik do podejmowania
decyzji [Wilson 2019].

Opowiesci moich rozméwcoOw o sposobach kierowania, zgromadzone
w czasie badan, z jednej strony moga postuzy¢ innym dyrektorom do zmieniania
szkot w uczace sig organizacje, z drugiej moga zainspirowac ich do tworzenia
warunkow do opowiesci, czgstszej komunikacji i dzielenia si¢ historiami, ktore
sami uznaja za pobudzajace, pouczajace, ozywiajace relacje, w tym takze do
stuchania historii innych oséb, gdy nadarza si¢ okazje ku temu, w rozmowach
indywidualnych oraz w czasie zebran. Historie ulatwiaja zrozumienie, dlaczego
jaki$ aspekt wewnatrzszkolnego zycia powinien si¢ zmieni¢ i w jakim kierunku.
Za pomoca no$nych obrazoéw, metafor, narracji dyrektorzy moga tworzy¢ nowa
koncepcje swojej pracy, co ma kluczowe znaczenie w doprowadzeniu do rzeczy-
wistych zmian [Morgan 2001: 47, 75, 78].

Jedna z przeszkod dla opowiadania historii w szkole/o szkole jest czas. Moi
rozmowcy wielokrotnie to podkreslali, ze wszechobecna wielozadaniowo$¢ wy-
zwala codzienny po$piech, ktory nie sprzyja snuciu opowiesci. Jednak niektorzy
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znich doceniali mozliwo$¢, jaka stworzyly te badania do opowiedzenia o ich byciu
w szkole. Dotychczas ich praca kierownicza nie spotkata si¢ z zainteresowaniem
wynikajacym z chgci jej zrozumienia (nazwatabym to humanistycznym zainte-
resowaniem), lecz byto to zainteresowanie administracyjne poziomem jej efek-
tywnosci. W czasie jednego z wywiadow z kolei moja rozmowczyni, opowiada-
jac, jednoczes$nie dostrzegata, co jeszcze moze zrobi¢. Opowies¢ o kierowaniu
wywotata w niej potrzebg zmiany jakiej$ praktyki.

Jak pisze Roman Batko, odstanianie istoty zjawisk zachodzacych w organiza-
cyjnym zyciu staje si¢ zadaniem humanistycznego nurtu we wspotczesnej nauce
o zarzadzaniu. ,,Z jednej strony do rzeczywistosci organizacyjnej przyktada si¢
instrumentarium ekonomiczne do badania efektywnosci, racjonalnosci w gospo-
darowaniu zasobami; po wtore, bardzo wiele aspektow wspotczesnych organizacji
pozostaje ukrytych przed liczbami. Mozna dotrze¢ do nich i odstonic¢ je, stuchajac
opowiesci ludzi, ktorzy wspoltworza te organizacje, gromadzac obrazy i artefak-
ty, wshuchujac si¢ w jezyk, roz-wazajgc (a nie roz-liczajgc)” [Batko 2013: 18].

Narracyjng przestrzen organizacji tworza rozne historie czgsto rywalizujace
ze soba o0 dominacjg lub akceptacjg [Gabriel 2000]. Ale ,,dobra opowies¢, tak jak
nadajaca si¢ do uzycia mapa przyczyn i skutkow, ujawnia wzorce, ktore mozna
rozpozna¢ w tamiglowce do rozwiazania przez aktora witasnie teraz albo ktore
bedzie mozna odtworzy¢ ponownie w imig lepszego porzadku i sensu w przy-
sztosci. Opowiesci to szablony interpretacyjne. Stanowig produkt wezesniejszych
wysitkow zmierzajacych do wykreowania sensu. Wyjasniaja i pobudzaja — a to
wlasnie sa dwie istotne cechy tworzenia sensu [...]” [Weick 2016: 78]. Pobudza-
jaca opowie$¢ moze by¢ zatem, parafrazujac Morgana, ,,lustrem” pozwalajacym
ludziom zobaczy¢, gdzie si¢ sami znajduja, a gdzie mogliby si¢ znajdowac; lub
jaka jest ich organizacja, a jaka moglaby by¢ [2001: 204]. Dostrzezenie rozdz-
wigku i doswiadczenie napigcia moga si¢ stac ,,dzwignia zmiany” i ten aspekt
jest warty podejmowania dalszych badan. Proces kierowania szkota w czasach
nieustajacych zmian to wyzwanie, ktéore wymaga si¢gania po nierutynowe spo-
soby. Zainspirowanie si¢ czyja$ opowiescia, np. innego nauczyciela, ucznia,
rodzica, moze wywola¢ glgbokie refleksje i stac si¢ impulsem do zmiany. Uta-
twia wydobycie ukrytych sit i u§wiadomienie ich ograniczajacego wplywu. Jest
sposobem komunikowania pozadanych wartosci i emocji, co sprzyja budowa-
niu sieci wsparcia [Vivek, Nanthagopan 2023]. Dyrektorzy i dyrektorki szkot
postrzegajacy swoja rol¢ w nowoczesnym ujgciu, jako agentdéw zmiany, moga
wykorzystywac taki sposob komunikowania sig, by stuzy¢ kadrze pomoca w do-
strzezeniu innych perspektyw, w przeobrazeniu rozumienia trudnych sytuacji,
motywowaniu do dziatan, planowaniu przysztosci. Takie podej$cie powinno
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i8¢ w parze z otwieraniem przestrzeni dialogu w szkole, poniewaz narzucenie
znaczen czyjej$ opowiesci pozbawi je pobudzajacej/transformujacej mocy. Ten
aspekt—potencjat zmiany — pozwala wpisa¢ opowies¢ w koncepcje kultury szkoty
jako organizacji uczacej si¢, majacej zdolnos¢ do dostosowywania si¢ do szybko
zmieniajacych si¢ okolicznosci i wdrazania zmian. Jej uczestnicy ucza si¢ indywi-
dualnie i zespotowo, aby realizowac wspolna wizjg. Liderzy doktadaja wszelkich
staran, aby stworzy¢ atmosferg zaufania i szacunku, poniewaz jest to konieczny
warunek otwartych dyskusji o problemach, sukcesach, umozliwiajacy dzielenie
si¢ wiedza, ujawnianie roznic w postrzeganiu codziennych praktyk i zachgcaniu
do ich zmiany dzigki krytycznej refleksji [OECD 2018: 18]. W tym celu moga
rowniez si¢gga¢ do potencjatu opowiesci, ktore ,,[...] nie tylko odzwierciedlaja
to, co si¢ dzieje, lecz takze odkrywaja i tworza to, co si¢ dopiero moze stac”
[Napiorkowski 2022: 34].
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Bozena Totwinska

STORIES WITH POTENTIAL - STORYTELLING IN LEADING
A SCHOOL AS A LEARNING ORGANISATION

Abstract

The subject of the analysis undertaken is the potential of storytelling in leadership work. The main
purpose of this article is to present storytelling as a method to help shape the culture of a school as
a learning organization and to inspire others to recognise and explore the potential of storytelling
in the process of school leadership. In light of the constant changes taking place in the world, there
is a need for a profound change in the school model — from a teaching institution to a learning one.
The basic premise of the process of leading a school as a learning organisation is the development of
cooperation based on open communication involving revealing and agreeing on different points
of view, accepting different perceptions of events taking place and practicing critical reflection in
order to change and improve daily practices in learning communities. In schools developing as
learning organizations, the co-creation of a vision by all actors and the implementation of changes
necessary to achieve jointly developed values become more important. The text attempts to answer
the question: What qualities of storytelling can be used to support managerial efforts to shape the
culture of the school as a learning organization? The universal nature of storytelling is presented
here in a synthetic way and how it may be used in the practice of school leadership.

Keywords: learning organisation, school as a learning organisation, school leadership
storytelling, the potential of stories
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