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Wstep 5

WSTEP

W teorii i praktyce zargzania i przywodztwa edukacyjnego zauyéamaozna
duza réznorodnad¢ oraz zmienn& podejmowanych zagadmieZainteresowanie
okreslonymi watkami powodowane jest takimi czynnikami jak: ogolnendy
rozwojowe w obszarze edukacji wyegace s¢ w warunkach dospu i kryte-
riach oceny projektow badawczych i praktycznychhgzarze edukaciji, bigca
polityka cswiatowa i jej priorytety, lokalne problemy i potiae edukacyjne czy
tez wreszcie indywidualne plany rozwojowe i zaintergania badaczy w tym
obszarze. Czynniki tegsvazne i naley je bra& pod uwag podejmujc badania
i rozwazania teoretyczne, istotnym jedriakwydaje si, by dotyczyly one zagad-
nien zwigzanych z rzeczywistymi potrzebami rozwojowymi szkéblego syste-
mu edukaciji.

Prezentowana monografia stanowi prgimkazania takich wkaie istotnych
edukacyjnie zagadnigpodejmowanych przez badaczy w obszarze przywodztwa
i zarzdzania edukacyjnego.

Otwierapcy tom rozdziat autorstwa Rafata €ty podejmuje problem war-
tosci w zaradzaniu szkat i budowania szkoty jako organizacji opartej na
wartdéciach. Autor, ktéry jest jednocgdie dyrektorem szkoty oraz badaczem
pracugcym na uniwersytecie, podejmuje pegdpolaczenia teorii zargzania
przez wartéci z praktycznym jej zastosowaniem w realiach pejskzkoty.

Rozdziat drugi przenosi nas na bardzo praktyczsydzegotowy zarazem
poziom zarzgdzania przez warfgi podejmugc kweste korupcji i dziata szkoty
w tym zakresie. Autor tego fragmentu — Zbystaw owwiski podejmuje te
kwestie korzystajc rowniez ze swego bogatego @wiadczenia zawodowego,
w ktérym Bczy sk perspektywa profesora uniwersytetu z perspektyrgedni-
ka reprezentgrego instytucje pestwa dziatajce w obszarze kontroli ( NIK).

Kolejne zagadnienie prezentowane w rozdziale amtarBazeny Freund jest
réowniez wynikiem zainteresowf wynikajgcych ze ztaonych déwiadcze
autorki, ktore 4czg praktyczn prae w strukturach administracyjnych uniwersy-

tetu oraz déwiadczenie badawcze w roli mtodego pracownika nauggo.
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Gdy wigc autorka pisze o wyzwaniach przywodztwa w kofttek szkolnictwa
wyzszego, ména mi€ pewnda¢, ze jej rozwaania dobrze osadzong zaréwno
w kontelgcie praktyki, jak te teorii przywodztwa.

Innym przyktadem jest kolejny z rozdziatow, w ktdryRobert Dorczak, ab-
solwent socjologii zainteresowany socjolpgidukacji, podejmuje prébprzed-
stawienia kluczowych wtkow i problemoéw dyskursu edukacyjnego wokot
wprowadzanej w ostatnich latach reformy edukacjitok pokazuje w swym
tekécie umiegtnaos¢ analizy dyskursu wokét reformy, alezterskazuje na wane
Z punktu widzenia szkot i catlego systemu edukagjojaspekty.

Regina Lenart-Gansiniec wspoélnie z Izab&lichalik dokonuj w sowim
rozdziale bardzo dobrze zaplanowanego i przeprowvestyo przegdu literatu-
ry dotyczcej zwiazkdédw zaangzowania organizacyjnego i dzielenia sviedz
W organizacji. Ich teoretyczne analizy m@dnoczénie walor praktyczny jako
zrodto inspiracji dla praktykow przywdédztwa i zadzania w szkotach, ktérzy
mog w praktyce wykorzystaefekty przedstawionych analiz literatury dla lep-
Szego zrozumienia a ngphie zorganizowania proceséw dzielenia wiedz
w szkotach.

Rozdziat szosty autorstwa Roksany Ulatowskiej dedavina Harmaty jest
z kolei przyktadem bardzo szczego6towych biada ktérych autorzy podejmaj
zagadnienie zwikéw perfekcjonizmu z wypaleniem zawodowym. Przaedst
wione rezultaty magstuzy¢ zarowno aktywnym nauczycielom, pozwatalepiej
zrozumi€ meandry rozwoju zawodowego w roli nauczyciela,tgky¢ waznym
elementem w procesie ksztatcenia i przygotowaniaaswodu nauczyciela.

Monografi zamyka tekst szczegdlny, zarébwno ze wdgl na zachowanie
oryginalnej wersji ¢zykowej tekstu, ktory autor przedstawit po angialsjak
tez ze wzgédu na wag przestania tekstu. Herman Siebens, niexgldadacz
w obszarze przywdédztwa i zadzania edukacyjnego,40o zwigzany z uniwer-
sytetami w Belgii, jak te wieloletni dyrektor szkoét i zespotdéw szkdt, przesds
wia w swym tekcie rozwaania o zagrzeniach dla przywddztwa (przywddcy)

opartego o warkei. Wartg¢ tekstu wynika, jak mee zauway¢ czytelnik,
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zarowno z olbrzymiej erudycji autora wyedacej st bogad literatugn przed-
miotu wyta w telécie, jak t& z osobistych diwiadczer praktycznych autora,
ktoéry waznych zagraeen dla etycznego, opartego o wab przywodztwa do-
swiadczyt ,na wiasnej skorze” w toku swej karieryrali dyrektora szkot. Ten
ostatni z rozdziatdbw monografii naaziuje jednoczénie do pierwszego, w kto-
rym postulowano kierowanie szlgotoparte na wartwiach. Jak wida

Z przedstawionych w monografii zagadhi@ie jest ono takie proste, wymaga
podejmowania rinorodnych kwestii i gotow&ei do radzenia sobie z przeciwno-
sciami, ktore czsto pojawiaj sic jako nieunikniona, chiozarazem naturalna

konsekwencja pozytywnych intencji i wizji przywédzat edukacyjnego.

Roman Dorczak
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ROZDZIAL 1
Budowanie szkoty opartej o wastm

Rafat Oteba’

Wprowadzenie

Zarzgdzanie przez warkgi jest znan z teorii nauk o zaggdzaniu koncepgj
zdobywania przewagi konkurencyjnej prze@girstw na rynku. W artykule
przedstawione zostaly gtdbwne zadoia koncepcji zagrlzania przez warkgoi
w kontelicie teoretycznym oraz praktycznych rozman dla organizacji szkol-
nej. Autor skupia swe@juwag na fazach zaszlzania przez warsi oraz kon-

kluduje wywdd korzyciami ptyracymi z jej wdr@enia.

Po co szkole zargdzanie przez wartsci?

Koncepcjazarzdzania przez warkei na dobre zadaita w debatach naj-
pierw ekonomistéw, a @éiej takze i naukowcow oraz praktykow zajmaych
si¢ sprawami éwiaty po roku 1997, po ukazaniu; sksiazki Kena Blancharda
I Michaela O’Connor Zarzgdzanie przez warfai (Blanchard, O’Connor,
1997). K. Blanchard i Michael O’Connor, rozwijaj swoje rozwaania 0 za-
rzadzaniu przez wartei, koncentryg sic na peciu fundamentach. Pierwszy
fundament stanowMisja, czyli okrelony sens dziatalriei organizacji.Dzisiaj
okresla sk misje jako DNA organizacji, jej filozofi. Misja jest czyn trwatym
W organizacji. Zmiana misji najegciej wigze st ze $miercia jednej organizacji
I powstaniem innejMisj¢ definiowa nalery jako gwiadczenie o wytyczonym
celu, sens dziataldoi danej organizacjiDobrze wytyczona misja przynosi od-

powiedz na pytanie: Dlaczego istniejemy? Wytyczne do twaia misji szkét

fUniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
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zostaly zapisane w ustawikrawo gwiatowe (Tekst jednolity: Dz. U. z 2018 r.,
poz. 996, ze zm Atoérej fragment preambuty brzmi ngstijaco:

»--- Nauczanie i wychowanie - respekicjchrzécijasski system warkeci - za
podstaw przyjmuje uniwersalne zasady etyki. Ksztatlcenigchowanie sty
rozwijaniu u mfodzigy poczucia odpowiedzialg@, mitasci Ojczyzny oraz po-
szanowania dla polskiego dziedzictwa kulturowegoy fednoczesnym otwarciu
sie na wart@ci kultur Europy iswiata. Szkota winna zapewnkazdemu ucznio-
wi warunki niezbdne do jego rozwoju, przygotowgo do wypetniania obo-
wigzkow rodzinnych i obywatelskich w oparciu o zassalidarnaci, demokra-
cji, tolerancji, sprawiedliwgci i wolnasci”.

Zadaniem kadej szkoly jest przeta@nie zapisOw prawa na swajnikalrg mi-
sje. Za przyklad przeleenia misji na praktyk szkolry mogy stuzy¢ credo szkot,
np.: Nowoczesna szkota gwaranfc@ sukces, Szkota dlazkkego ucznia, Z trady-
Cjg w przyszié¢ i in. Nalery jednak zauway¢, ze takie rozwgzania nie g po-
wszechne w organizacjach szkolnych. Raawaprzykladowe misje szkot:

Misja 1: Tworzymyrodowisko uczenia gi ktore uczestniczy aktywnie w rozwoju
spotecznéci lokalnej. yzymy do osigania wysokich standardow ksztalcenia
i konsekwentnie wprowadzamy nowoczesne gaawia w edukacji.

Powyzsza misja sformutowana zostata w oparciu o warttakie jak: aktyw-
nos¢, konsekwencja. Trwadd tej organizacji zapewéimaj wysokie standardy
ksztatcenia i wprowadzanie nowoczesnych razai w edukacji. Misja 2 nie
sprawia,ze organizacja szkolna, ktdopisuje wyrénia st na rynku edukacyj-
nym i bedzie unikalnym zestawem cech mogch odréni¢ ja od innych tego
typu organizacji. Jej nagiujace brzmienie:Gimnazjum X jest nagzszkod,
wspdlnie dbamy o to, by sprostata naszym oczekbmnapowoduje wiele nie-
pewngaci i pytan o to czyim oczekiwaniom ta organizacja powinnasi# i co
oznaczagze jest ona ,nagszszkoh”. Wymienione niejasr&ei nie buduj zapew-
ne autonomii opisywanej organizacji. Trudno - w guizvieastwie do misji
1 wskazéa na wartdci, ktére konstytuowa beda te organizagj. Czsto misja

szkoly bkdnie opisywana jest w kategoriach jej celéw, co powe,ze trudno
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znalez¢ w takich opisach sens dziatania tej organizadjp @zyktad niepopraw-
nie sformutowanej misjiCelem naszym, nauczycieli i rodzicow, jest wychavan
mtodziey, zapewnienie jej rzetelnego wyksztatcenia teczesgo i praktycznego,
uksztattowanie na nil;cych ludzi, zaangawanych w przeksztalcanigcia na-
rodu. W powyzszym przyktadzie nafmne zostaj na siebie role rodzicow, nau-
czycieli i cele tego co okt sk jako ,nasze”. Ponadto trudno wyobr&ziobie
szkok, ktdra nie ksztattowataby uczniow na ludzidhagych. W tej misji nie ma
takze odniesienia do wanroi, ktére g drugim fundamentem opisywanej przez
Kena Blancharda i Michaela O’Connora koncepcji. Tfumdamentem jest
Wartos¢”. To termin, ktérego definicje znajdziemy w wiellyscyplinach nau-
ki. Zakres rozumienia tego p@ja jest na tyle szerokie trudno wskazajedno-
znaczne jej rozumienie. Wedlug Stawomira Lachowgkieartaci, to wszystko
to co cenne i godne pgdania, co stanowi cel ludzkichyabn. Ale tak samo, jak
s3 one wane dla cztowieka, gdypozwalaj mu godniezy¢ i umrze, tak samo
dla organizacji stanowiunikalne zestawy cech i przekan&torymi kieruje s
ona w swojej dziatalriei (Lachowski, 2012). Dla potrzeb zadzania przez
wartdsci nalezy opisywa je jako zachowania, ktére pomagajejako wypeint
misj¢ organizacji. Jako przyktady wagt, czsto spotykanych w polskich szko-
tach, mana uznd: pasja, otwarté¢, sukces, tradycja, patriotyzm, aktywto
nowoczesn@. Misja i wartgci organizacji g statym fundamentem organizacji.
Obok nich w dziatalngci organizacji pojawia siwizja, kolejny fundament za-
rzadzania przez warfgi, rozumiany jako pewne wyobmnie o tym, czym or-
ganizacja ma byw przyszigci. Wizja ma charakter zmienny, gdyalezy od
roznych czynnikéw, takich jak poziom rozwoju technatzmego, sytuacja spo-
leczna i in. Kolejny fundament stanowi strategiaylicdroga prowadgca do
realizacji misji. Strategia jest jeszcze bardzimjenna nt wizja, gdy: podlega
wahaniom i przeobegniom ze wzgldu na zmiany prawnegtlz trendy spotecz-
no-gospodarcze. Ostatnim fundamentemgdirania przez warkeoi jestkultura
organizacyjnaktora Edward Schein definiuje jako (Schein, 198&orzec pod-
stawowych zak®i wymylony, odkryty lub rozwirty przez grup (...), ktory
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okazat s wystarczajco wartaciowy i ktory powinni sobie przyswaiowi czton-
kowie jako widciwy sposob postrzegania, fignia i odczuwanialnaczej mowic
kultura organizacyjna okék, w jaki sposob cztonkowie organizacji powinni
postpowa w sytuacjach wanych z punktu widzenia tej organizacji oraz w jaki
sposob powinni wcietaw zycie misg i wartagsci organizacji. Podki&i¢ nalezy
takze istotn@¢ zwigzku pomedzy kultul organizacyjn szkoty a jej sprawno-
$cig organizacyjn. Wedtug Ch. Chenga istnighowiem rénice w efektywnéci

w szkotach, ktore opisywane sv kategoriach silnej kultury organizacyjnej od
tych, ktore charakteryzaljsic staly kultura organizacyjn (Seitz, Capaul, 2007).
Silna lub staba kultura organizacyjna postrzegastgrzez naspujace kryteria:
wyrazist@c¢, stopigé upowszechnienia orazetpokas¢ zakorzenienia (Steinmann,
Schreydgg, 2001). Wyrazistg oprocz wzorcow, dotyczy wasc. W organi-
zacjach o silnej kulturze organizacyjnej precyzgjmana okreli¢ fakt, ktére

Z zachowa jest paadane, a ktére nie. 2eli wieksza¢ lub wszyscy pracownicy
zachowuj sie zgodnie z wzorcami i okélonym system wartei, to wtedy sto-
pien upowszechnienia kultury organizacyjnej jest wyscki z kolei wyze st ze
skah, w jakiej przez pracownikéw postrzegana jest kaltwrganizacyjna.
Ostatnie kryterium zvgzane jest ze stopniem, w jakim wzorce kulturowdags
przyswojone i staj sie sktadows codziennego dziatania. To kryterium oitee
takze stabilné¢ kulturowg w dtuzszym okresie czasu.

Blanchard i O’Connor oparli swoje rozaania na stylu zagrzania, ktory
odbiegat od tradycyjnego sposobu deyia menegeréw, poniewa odnosit s¢
do wartdci jako kategorii aksjologicznej. W ekonomii poje to wystpuje
najczsciej w okreleniu ,wartags¢ dodana”, lub kreowanie waro dla klien-
ta”, na co cgsto uwag zwracaj autorzy z dziedziny ekonomii i zadzania.
W ujeciu K. Blancharda i M. O’Connora chodzi o znaczew@rtdci jako ta-
kiego elementu kultury organizacyjnej, ktory stsife

» podstavy zaangaowania pracownikéw,

» przestank przy podejmowaniu decyzji,

* jest wyznacznikiem kierunku rozwoju organizacji (@ék, 2015).
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To podejcie wydaje s by¢ szczegdlnie cenne dla instytucjivaatowych,
ktérych dziatalné¢ w znacznie mniejszym stopniuznorganizacje biznesowe,

oparta jest o takie kategorie jak zysk, klient, kapkurencja.

Kilka tez o zarzadzaniu przez wartasci

Ksigzka, ktdra skutecznie odstonitewiatu biznesu fakt koniecz&é doce-
niania wartéci w rozwoju organizacji byta: In Search of Excelte (Poszuki-
wanie doskonakzi w biznesie) T.J. Petersa i R.H. Watermana. dépray
stwierdzag m.in. (por. Lachowski, 2012, s. 232 i nasiGdyby poproszono nas
0 jedry, uniwersal radg dla kierownictwa i zarzu przedsibiorstw, jedm
prawde, ktdrg maina by wysné z bada nad najlepszymi firmami, byncae nie
oparlibysmy s¢ pokusie, by odpowiedzieStworzcie wiasny system waitd.

C. Collins i J. Porras z kolei na podstawie Wadanali,ze okrelenie wartdci
nadrzdnych jest kluczem do sukcesu najlepszych améskieh przedsi-
biorstw. To pie¢gnowanie nadrgnych wartéci jest jedm z najwaniejszych
cech trwatlych wielkich przedsiiorstw. Zgodnie z obserwacputoréw:,Nie
udato sk spotk@ organizacji, nawet ¥od najwiekszych globalnych koncernéw,
funkcjonugcych rownoczaie w wielu otoczeniach kulturowych, ktére nie zdo-
taly okresli¢ kilku wartaici wspdlnie uznanych za najwaejszé. Najlepigj
funkcjonupce organizacje majjasno okrélony zestaw nadednych wartdci,
ktére pozostaj nienaruszone w dlugim okresie, podobnie jak icdreamny
powdd istnienia - misja, podczas gdy ich stratégieaktyki operacyjne przysto-
sowywaly s¢ do zmieniaicego s $wiata. C. Collins i J. Porras zaobserwowali
takze, ze owszem nadezine wartéci & niezlgdne do ogigniecia trwatej wielko-
$ci organizacji, ale nie jest istotne, jakie tpvgartasci. Okazuje si, ze zestawy
gtéwnych wartdci w réznych organizacjach agjajacych diugofalowe sukce-
Sy mog Si¢ istotnie ré@ni¢ miedzy sola. Warto zaznaczy ze z niedawnych
bada nad zachowaniem giorganizacji ,poszukuagcych doskonakci” wyni-
ka, &z wsrdd ich najistotniejszych wspolnych cech jestzéakwychowanie” pra-

cownikdbw w duchu wspolnych wada, a rownie w prognozach dotygeych
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cech i umiejtnosci przysztych meneerow wymienia si dobr orientacg

w dziedzinie hierarchii wartgi (por. Gérniak, 2015, s. 105).

Jak stworzy¢ wizje i misje szkoty?

W polskiej praktyce edukacyjnej zamiennigywa St czsto pogé misja
i wizja szkoty. Jednak wedlug Danuty Elsnet loyoze trudnd¢ w definiowaniu
celéw organizacji szkolnej oraz problemy mierzemiaikow dziatay edukacyj-
nych wydaj si¢ paradoksalnie sprzyjakreowaniu wizji rozwoju organizacji
szkolnej (Elsner, 1997). Nalg takze pamgtac, ze rozgraniczeniu pe§ misji
i wizji szkoty ma fundamentalne znaczenie dla zrmmnia procesu zagdzania
przez wartéci. W praktyce zamgzania organizagjszkolry tworzenie wizji to
ciggte poszukiwanie odpowiedzi na ngsijace pytania:
Jak kxdzie wyghdata ta szkota za 10, 15 lat?
Czym kdziemy si w niej zajmowé&?
Jaki uczé bedzie ucgszczat do mojej szkoty?
Czy ten uczesie zmieni w stosunku do obecnhego?
Jak kedg postrzegali moja szkeinni: inne szkoly, spotecziwlokalna?
Co kedg 0 mojej szkole mowili inni?
Kto bedzie chciat pracowaw tej szkole?
Jakich lzde mie? pracownikow? Dlaczegoedg u mnie pracowé?
Jak im s¢ bedzie u mnie pracowato?
Jak ja kede sie czut w tej szkole? (dyrektor, nauczyciel, uczedzic)
Z czego kde najbardziej dumna(y)?
Co kedzie wtedy dla mnie najmiejsze?
Co bedzie najwgkszym wyzwaniem?

Aby stworzy¢ misje nalezy najpierw spojrzé na to, jaka jest wizja, uwzgl-
niajac w niej to, co bdzie potem. Naley wystrzega si¢ opisywania stanu obec-
nego, jéli na przyktad kiedy zamierzamy rozszeréynasz dziatalné¢ o nowe

kierunki ksztatcenia lub zdobynowe rynki edukacyjne. Dla dyrektora szkoty,
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ktory wigczy spoteczn@ szkolry w tworzenie misji tej organizacji, cenne mog
okaz& si¢ nastpujace rady:
* nie naley pis&, ze kgdziesz organizowat szkojak dom, bo to niereal-
ne; nie skladaj obietnic, ktérych niedziesz moégt dotrzynia
* nie naley pis&, ze stworzysz najlepgzszkol, bo maesz nie darady.
* nie naley pis&, ze lpdziesz ksztatcit we wszystkich zawodach, skoro
myslisz o rozszerzaniu dziatalé@ na zawody zwizane z hotelarstwem.
Majac na uwadze powgze rady naley w dalszej kolejnéci poszuka od-
powiedzi na nagpujace pytania:
Czy misja spdéjna jest z wastmami jakie wyznaj pracownicy, uczniowie i rodzice?
Czy misja jest zgodna z zakresem dzialsdhjaki wybrale lub jaki prowadzisz?
Czy odpowiada twojemu uczniowi, ktérego widzisz nyszicci?
Czy twoja oferta pasuje do tego ucznia?
Ostatnim elementem tworzenia misji jest takie feymutowanie,zeby wszyst-

kie elementy tej uktadanki do siebie pasowaty.

Fazy zarmdzania przez wartgci

Zardzaniem przez warfoi nazywane jest przez AgatStachowicz-
Stanusch procesem poleg@ajm nie tylko na gwiadomieniu wtasnych gtéw-
nych wartdci, ale obejmujcym takze konsekwentne zaydzanie nimi, czyli
przekazywanie gtdbwnych wasti organizacji z jednego na kolejne pokolenia
zaradzapcych oraz wdrzanie ich w kadym aspekcie funkcjonowania organi-
zacji. W tym procesie autorka wyszczegoélnia ¢mghce fazy: odkrywanie
gtdbwnych wartéci, ich rozwdj, instytucjonalizaeji redefiniowanie (Stacho-
wicz-Stanusch, 2004).

Pierwsz faz zarzdzania przez wartgi okresli¢ mozna jakoodkrywanie
gtdwnych wartéci (Stachowicz-Stanusz, 2007, s. 41 i nast.). |dekdyfa
gtéwnych dla organizacji warfoi powinna dotycz§ wszystkich, ktérzyg two-
rza. W przypadku organizacji szkolnej wartoewizadbéa o to, aby okrdi¢

przestrzé do rozmowy i poszukiwania wadi przez uczniow, nauczycieli,
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rodzicéw, dyrektora szkoty. Natg w tym miejscu wskazana warunki, ktorymi
powinny charakteryzowasic gtowne wartéci. Warunkiem wsgpnym jest ich
naturaln@c¢ i autentyczn& - ten warunek oznaczze wartgci wyptywaja z natu-
ry ludzi, ktérzy twora dary organizagj i zgodne s ze stanem faktycznym.
Kolejnym warunkiem jest stadé wartcsci, bedaca wynikiem kontynuowania
dziatalngci organizacji i gwarantgga ich niezmiennig w czasie. Wskazane
jest, aby wartéci nie byto zbyt wiele - optymainich ilos¢ mazna wyznaczy na
4-5 gtdbwnych wartéci. Takie podejcie spowoduje wiksz z nimi identyfikacg
i gwarantowa bedzie trwal@d¢ i rozwdj organizaciji szkolnej. Natg pamktac,
ze ta faza sty budzeniu g swiadomdci wartdsci catej organizacji, a poprzez
ich uzgodnienie dochodzi do identyfikacji cztonkévganizacji z nj sany.
Swiadoma¢ gtéwnych dla organizacji wartoi nie powoduje jeszcze przeto-
zenia ich na konkretne dziatania. Wszyscy cztonkosvganizaciji powinni pod-
kresla¢ je w swoich codziennych dziataniach, a organizaujei je cigle przy-
pomina i stosowa je jako kryteria podejmowanych decyzji i dziataWielo-
krotnie w organizacjach szkolnych spatkeozna wiele dziata, ktore stua
realizacji blizej nieokrglonych celow, ale bez gtéwnych wastd nie dochodzi
do procesu ich rozwoju. W drugiej fazie zgizania przez warfoi, czyli ich
rozwojowi chodzi o doprecyzowanie gtownych wadp aby staty s bliskie
cztonkom organizacji i byly jasne dla otoczenia.yAmozna byto w tej fazie
doprowadz do rozwijania wartéci, nalery je doprecyzowaw zaleznosci od
poziomu funkcjonowania, czy to catej organizaciy ¢ez na poziomie czton-
kow spotecznéri szkolnej. Wartéci 53 zapisywane najezciej jednym stowem,
na przyktad - sukces, odpowiedziadtiptradycja. § to pogcia dosy ogdlne
i nie wszyscy bda rozumi€ je w organizacji tak samo. Sytuacja, w ktorej
W organizacji pojawiaj si¢ rozne interpretacje jednej wastm, to sytuacja, kto-
rej naley unika. W kazdej organizacji, a nawet w zdych jednostkach w ra-
mach tej samej organizacji, sukceszmmznacza zupetnie ¢ innego. Dlatego
tez, naley niejako dodefiniowé& okreslone zachowania i postawy, ktoreagwi

sie z dzialaniami zgodnymi z przestrzeganiem wénitoa czasem fejasne
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wskazanie, ktére z nichy svrgcz niezgodne z naszymi wasttami. W ramach
tej fazy formutuje si najczsciej deklaragi kluczowych wartéci. Jest to zesta-
wienie wartgci organizacji wraz z opisem tego co one oznaceagelu wyko-
rzystania ich w komunikacji z otoczeniem zefvanym i wewntrz organizaciji.
Mozna traktowd deklarac} gtéwnych wartéci jako swego rodzaju przyrzecze-
nie sktadane otoczeniue bgda one przestrzegane. Deklaracja gtdwnych warto-
sci musi by czytelna, jednoznaczna dla wszystkich jej odbiarcasjonujca,
wyzwalapca dung wsrdéd pracownikéw, wzbudzaga zainteresowanie i co naj-
wazniejsze zgodna z dziataniami podejmowanymi przemioizacg. Dziatania
te musz by¢ zgodne z gtdbwnymi wartsiami. Jéli dziatania organizacji stgj
sie niespojne z deklaragcjwartaci, narzdzie to staje si szkodliwe dla organi-
zacji, powoduje demotywagj czesto brak maliwosci realizacji wizji organiza-
cji i w konsekwencji prowadzi do nierealizowanisastgii. Deklaracja warkoi
moze by uzywana zarOwno wewgtrz organizacji w komunikacji z nauczycie-
lami, jak réwnie w stosunku do otoczenia zeywrznego, na przyklad poten-
cjalnych uczniéw, ktérych chcemy pozysgkéub w stosunku do partnerow,
z ktorymi wspotdziata organizacja szkolnasldendwimy o deklaracji wartci
skierowanej do wewgtrz organizacji, staje sionanarzdziem budowy kultury
organizacyjnej opartej na wastwach.Jeli méwimy o deklaracji warteci skie-
rowanej na zewgirz organizacji, staje giona narzdziem budowy wizerunku
organizacji skoncentrowanej na wauniach, ktore jako organizacja szkolna
chcemy promowé& Komunikaty dotyczce wartdci gtobwnych odbieraneas
przez wszystkich interesariuszy organizacji szkolészelkie nargdzia, ktore
wykorzystywane § przez organiza¢jszkolry do promowania jej wargi, po-
winny by jasne dla odbiorcéw tych komunikatéw. Gtéwnymi zgaziami do
promowania wartci w otoczeniu g plakaty, strona internetowa, tablice infor-
macyjne. Wana jest take symbolika, kt& stosuj organizacje szkolne.

Kolejna faza zardzania przez wartoi dotyczy ichinternacjonalizaciji Stu-
zy¢ temu mog procesy ewaluaciji oraz ich monitoring. W organjizazkolnej

istotne lgdzie take tworzenie systemdw motywacyjnych, ktérych celemzie



18 Wybrane zagadnienia zaidzania i przywddztwa edukacyjnego

osiggniecie wysokiego poziomu wdrenia gtownych warteai. Podkréli¢ nale-
zy w tej fazie ro¢ ochrony wartéci, na przyktad poprzez zatrudnianie pracow-
nikow o profilu zgodnym z wartgiami gtdwnymi oraz systematyczedukacg
na temat roli warteci gtbwnych w rozwoju organizacji szkolnej. W pryde
szkolnej rekomendowanalery takze regularne spotkania z rodzicami oraz
uczniami dotycace gtébwnych warteci.

W wyniku bada ewaluacyjnych mie okazé sie takze potrzebneedefinio-
wanie glébwnych wartéci, ktére zamykaj proces zargzania nimi. Taka po-
trzeba mae wynika na przyktad ze zmian organizacyjnych lub zmianter o

czeniu szkoty.

Korzysci z myslenia o warto§ciach w organizacji szkolnej

Myslenie o zarzdzaniu wartéciami w organizacji szkolnej nie przyniéé

jej nastpujace korzyci:

* pozwala zbudowawyjgtkowo¢ szkotyi zagwarantowa jej trwatas¢ ja-
ko organizacji- w edukacji chodzi o cowiecej niz tylko nauczanie;
wartcsci sprawiaj, ze tworzy s¢ zestaw niepowtarzalnych cech, ktére
przez fakt swojej unikatowoi tworz jej wizerunek i pozwalajprze-
trwa¢ w turbulentnym otoczeniu,

* pozwala efektywnie wykorzyéteompetencje pracownikowte gtéwne
wartaici sprawiag, ze 0soby zatrudnione w organizacji glg siebie
wszystko; dlatego zagdzanie w oparciu o wartoi powoduje ze szkota
w petni korzysta z najlepszych umjgjosci swoich pracownikow,

* wyzwala w pracownikach innowacyjdo- dzisiaj innowacyjne rozwi
Zzania powstaj rowniez na bazie pomystow tworzonych od podstaw
przez mate grupy ludzi lub pojedyncze osoby; wspEsoe innowacje
coraz cgsciej to seria dziaka pracownikéw, ktore spodporadkowane
realizacji wizji organizacji. A wizja, jak przedst@ono wczéniej, jest

tworzona na podstawie wastw,
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* pozwala efektywnie zadza® wiedz; - model zarzdzania przez warto-
sci oraz stawianie na rozwoj facho$edi samodzielnéci pracownikow

moze sprawd, ze szkota odniesie sukces na rynku edukacyjnym.
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ROZDZIAL 2
Szkoty publiczne w procesie przeciwdziatania kojupc

Zbystaw Dobrowolski

Wprowadzenie

Wprowadzenie nowego prawavadatowego wplyglo na zarzdzanie szko-
tami. Nie zmienit s} jednake problem spoteczny jaki stanowi korupcja, ktérego
szkota wraz z innymi podmiotaniycia publicznego nie potrafi rozgaac.
Tymczasem korupcja niszczy tad instytucjonalnyakatije inne gréne zjawi-
ska, a jednoczaie jest ich nagpstwem m.in. oszustw, niegospodaitip han-
dlu narkotykami. Pomimozikorupcja trawizycie spoteczne od lat, rola szkot
publicznych w ograniczaniu skali tego zjawiska jast zbadana. Wypetnieniu
powyzszej luki badawczej shg niniejsze badania prowadzone przy zeluu
pluralizmu epistemologicznego, meg¢ charakter prolegomeny. Celem hada
w ktorych zastosowano anajizekstu, jest sformutowanie problemoéw badaw-

czych wymagajcych rozwjzania w trakcie nagpbnych bada naukowych.

Polskie zobowjzania antykorupcyjne w swietle Cywilnoprawnej
konwencji o korupcji

Korupcja jako zjawisko o wytaie negatywnych konsekwencjach digia
publicznego stata siprzedmiotem wielu uméw malzynarodowych, w tym
przyjetej przez Pastwa Czlonkowskie Rady Europy, pozostaleigtaa oraz
Wspolnot Europejsk cywilnoprawnej konwencji o korupcji spadzonej
w Strasburgu 4 listopada 1999 r. Konwencja ta zgodrpolskim prawodaw-
stwem zostata przgia przez Sejm ustaywz dnia 28 lutego 2002 r. o ratyfikaciji
Cywilnoprawnej konwencji o korupcji (Dz. U. Nr 4fppz. 359), ktory wyrazit

Hnstytut Spraw Publicznych, Uniwersytet Jagigdki
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zgodt na dokonanie przez Prezydenta Rzeczypospolitegkiepliej ratyfikacji.
Z kolei 18 sierpnia 2004 r. opublikowanéwdadczenie rgdowe w sprawie mo-
cy obowizujacej Cywilnoprawnej konwencji o korupcji, spadzonej w Stras-
burgu dnia 4 listopada 1999 r. (Dz. U. Nr 244, pp444). Zgodnie z tym
oswiadczeniem, Prezydent Rzeczypospolitej Polskiejnu 20 sierpnia 2002 r.
ratyfikowat wyzej wymieniora Konwencg. Dokument ratyfikacyjny ztono
Sekretarzowi Generalnemu Rady Europy w dniu 11 émiae2002 r. w Stras-
burgu. Konwencja weszta wycie 1 listopada 2003 r. w stosunku do Rzeczypo-
spolitej Polskiej i pozostalych Rstw Stron.

Konwencja w art. 2 definiuje pgjie korupcji i wskazuje na jej strerbierry
i czynmy stwierdzajc, iz oznacza onaadanie, proponowanie, wezanie lub
przyjmowanie, bezpgmednio lub pérednio tapdwki lub jakiejkolwiek innej nie-
naleznej korzyici lub jej obietnicy, ktére wypacza prawidiowe wykavanie
jakiegokolwiek obowgzku lub zachowanie wymagane od osoby otrzyowjj
tapowlke, nienaleng korzys¢ lub jej obietnie. Pomimo,ze Konwencja nie obli-
guje jej sygnatariuszy do implementacji w krajowparzdku prawnym takiej
definicji, to na bazie przytoczonej powej definicji sformutowano polskdefi-
nicj¢ korupcji w ustawie z dnia 9 czerwca 2006 r. o @Gdnym Biurze Antyko-
rupcyjnym (Dz. U. z 2018 r., poz. 2104). Zgodniariz 3a teje ustawy, korup-
Cja jest czyn: 1) polegagy na obiecywaniu, proponowaniu lubgezaniu przez
jakakolwiek osolg, bezpdrednio lub pérednio, jakichkolwiek nienaigych
korzysci osobie petrijcej funkcg publiczry dla niej samej lub dla jakiejkolwiek
innej osoby, w zamian za dziatanie lub zaniechdmriatania w wykonywaniu jej
funkcji; 2) polegagcy nazadaniu lub przyjmowaniu przez osppetniaca funkcje
publiczry bezpdrednio, lub pérednio, jakichkolwiek nienaimych korzyci, dla
niej samej lub dla jakiejkolwiek innej osoby, lubzgimowaniu propozycji lub
obietnicy takich korzici, w zamian za dziatanie lub zaniechanie dziatania
w wykonywaniu jej funkcji; 3) popetniany w toku di#alngci gospodarczej,
obejmupcej realizagj zobowhzan wzgledem wiadzy (instytucji) publicznej,

polegajcy na obiecywaniu, proponowaniu lub eszaniu, bezp@ednio lub
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posrednio, osobie kiergfe] jednostk niezaliczan do sektora finanséw pu-
blicznych lub pracujcej w jakimkolwiek charakterze na rzecz takiej jestii,
jakichkolwiek nienalenych korzyci, dla niej samej lub na rzecz jakiejkolwiek
innej osoby, w zamian za dziatanie lub zaniechaaziatania, ktére narusza jej
obowigzki i stanowi spotecznie szkodliwe odwzajemniediepopetniany w toku
dziatalngci gospodarcze] obejmugej realizagi zobowihzan wzgldem wiadzy
(instytucji) publicznej, polegagy nazadaniu lub przyjmowaniu bezgadnio
lub pdrednio przez osabkierujaca jednostlg niezaliczag do sektora finanséw
publicznych lub pracdgpa w jakimkolwiek charakterze na rzecz takiej jedkipst
jakichkolwiek nienalenych korzyci lub przyjmowaniu propozycji lub obietnicy
takich korzyci dla niej samej lub dla jakiejkolwiek innej osgby zamian za
dziatanie lub zaniechanie dzialania, ktére naryegabowizki i stanowi spo-
lecznie szkodliwe odwzajemnienie.

Konwencja cywilnoprawna zobowzata Strony (sygnatariuszy) do zapew-
nienia w swoim prawie wewgtrznym skutecznycrodkéw prawnych umi-
wiajacych osobom, ktére poniosty szkody w wyniku korupaghrorg ich praw
oraz interesow, w tym nibiwosci uzyskania odszkodowania za poniesione szko-
dy. Konwencja okrda dziatania podejmowane na szczeblu krajowynedayna-
rodowym. Tej pierwszej sferze gaigconych jest pierwszych 12 artykutow Kon-
wencji. | tak médzy innymi w zakresie termindw przedawfigostanowionoze
kazda Strona zapewni w swoim prawie westvanym, dla pospowai
0 naprawienie szkody, termin przedawnienia wyaegzo najmniej trzy lata od
dnia, kiedy osoba, ktéra poniosta sz&pdowiedziata si lub powinna byta si
dowiedzi€ o powstaniu szkody albo o tyme miat miejsce akt korupcji, jak
réwniez o tazsamaci osoby ponosgej odpowiedzialng. Jednake posgpo-
wania takie nie magzostd wszczte po uptywie terminu przedawnienia wyno-
szcego co najmniej dziesi lat od dnia dokonania aktu korupcji. Przepisy pra-
wa wewrgtrznego Stron regulgge zawieszenie lub przerwanie biegu przedaw-

nienia stosuje siodpowiednio do terminéw przedstawionychaaly



24 Wybrane zagadnienia zaidzania i przywddztwa edukacyjnego

Istotne postanowienie z punktu widzenia ochrongregdéw podmiotéw sto-
sunkow cywilnoprawnych, a zatemgdzy innymi szkét publicznych i ich inte-
resariuszy, partnerow zewtrznych, zawiera art. 8 Konwencji wedtug, ktérego
kazda umowa lub jej postanowienie przewighg korupct s3 niewazne. Kada
Strona Konwencji zostata zobazana do zapewnienia w swoim prawie we-
wngtrznym wszystkim stronom umowy, ktérych zgoda naaa@ie umowy zo-
stata wyraona wadliwie na skutek aktu korupcji, aigvo$¢ wystpienia do
sadu 0 uznanie umowy za niewa, niezalenie od ich prawa do dochodzenia
odszkodowania.

Nie ulega wgtpliwosci, ze jednym z kluczowych obszaréw dziataloiopu-
blicznej, ktéra powinna lypod szczeglochron jest sprawozdawczoé fi-
nansowa, a zatem i bketowa. Nie trzeba nikogo przekonyéydz w nasgp-
stwie przygcia w dobrej wierze za prawdziwe nierzetelnych danfinanso-
wych interesariusze szkét publicznych mogodjé niekorzystne dla siebie
i innych decyzje. Biggc powyzsze pod uwag w art. 10 Konwencji postano-
wiono, iz kazda Strona podejmie w ramach swojego prawa g&emego nie-
zbedne srodki, aby roczne sprawozdania finansowe byly sptmane przejrzy-
scie i dawaty prawdziwy i rzetelny obraz sytuacjignsowej jednostki publicz-
nej. W celu zapobignia aktom korupcji kala Strona Konwencji zostata zobo-
wigzana do zapewnienia w swoim prawie wetkznym obowizku badania
rocznych sprawozdafinansowych przez audytorow dla potwierdzeri,pre-
zentup one prawdziwy i rzetelny obraz sytuacji finansawej

W polskich aktach prawnych najezwrocié uwag na art. 4 ust. 1 ustawy
z dnia 29 wrzénia 1994 r. o rachunkowo (Dz. U. z 2018 r., poz. 395). Jed-
nostki obowjzane g stosowa przyjete zasady (polityd rachunkowséci, rze-
telnie i jasno przedstawig sytuac; majptkows i finansowg oraz wynik finan-
sowy. W celu rzetelnego i jasnego przedstawieniaasyi magtkowej i finan-
sowej oraz wyniku finansowego jednostka jest olhpaia przedstawdawszel-
kie dodatkowe informacje konieczne do spetienim tebowizku w informaciji

dodatkowe;j.
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Analiza postanowie polskiego prawodawstwa pozwala na stwierdzeiee,
spetnia ono wymagania Konwencji. | takeaizy innymi maliwos¢ wysipienia
z roszczeniami o0 naprawienie szkody wynikte] z pdwdorupcji wynika z art.
415 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywi{pz. U. z 2018 r., poz.
1025 ze zm.). Artykut ten bowiem stanowi,kito z winy swej wyrzdzit drugie-
mu szkod, obowhzany jest do jej naprawienia. Oznaczaz®,musi wysipic¢
bezprawny akt, ktérego skutkiem jest powstanie dgk&Wedtug art. 361 § 1
K.c., zwigzek przyczynowy midzy zdarzeniem powodigym szkod a szkod
zakreila jednoczénie granice oboviaizku odszkodowawczego. Zgodnie bowiem
z art. 361 8 1 K.c. zobowzany do odszkodowania ponosi odpowiedzi&no
tylko za normalne nagbstwa dziatania lub zaniechania, z ktérego szkogai-w
kla. Wedtug art. 261 § 2 K.c. w powgzych granicach, w braku odmiennego
przepisu ustawy lub postanowienia umowy, naprawisakody obejmuje straty,
ktore poszkodowany poniost, oraz kaiay ktdre mogtby ogigna¢, gdyby mu
szkody nie wyrzdzono.

Solidarry odpowiedzialné kilku oséb za szkagdwyrzadzory czynem nie-
dozwolonym a zatem i korupcprzewiduje przepis art. 441 8 1 K.c. Z kolei,
odpowiedzialné¢ paistwa z tytutu aktéw korupcji mma wywiec z art. 417 § 1
K.c. | tak, za szkoglwyrzadzory przez niezgodne z prawem dziatanie lub zanie-
chanie przy wykonywaniu wiadzy publicznej ponospowiedzialnd¢ Skarb
Paistwa lub jednostka samaiu terytorialnego lub inna osoba prawna wykonu-
jaca t wiadz z mocy prawa. W my art. 417 8§ 2 K.c. jeeli wykonywanie za-
dan z zakresu wtadzy publicznej zlecono, na podstgei®zumienia, jednostce
samoradu terytorialnego albo innej osobie prawnej, sohdadpowiedzialné
za wyrzdzomy szko@ ponosi ich wykonawca oraz zlegad je jednostka samo-
rzadu terytorialnego albo Skarb #%wa. Bezprawnd@ czynu korupcyjnego
(w polskim prawie okrdono odpowiedzialn& za czyny korupcyjne) wynika
Zz norm prawa karnego. Na przyktad z art. 228 lth229 Kodeksu Karnego.

Problematyka Konwencji dotygza przedawnienia jest @bq zakresem art. 442

ze znaczkiem jeden 8 1 K.c. | tak, roszczenie oawéipnie szkody wygdzonej
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czynem niedozwolonym ulega przedawnieniu z uptywartrzech od dnia, w kt6-
rym poszkodowany dowiedziat¢gsp szkodzie i 0 osobie oboyzianej do jej
naprawienia. Jedna& termin ten nie me@ by¢ diuzszy niz dziesegé lat od dnia,
w ktorym nasipito zdarzenie wywotujce szkod. Postanowienia w zakresie
przedawnienia okétaja rowniez przepisy art. 121-124 K.c.

Niewaznos¢ umow lub postanowieumowy przewidujcych korupap wyni-
ka z art. 58 § 1 i 2 K.c.. | tak, w fly§ 1 ww. artykutu, czynni& prawna
sprzeczna z ustayalbo majca na celu obggie ustawy jest niewaa, chybaze
wiasciwy przepis przewiduje inny skutek, w szczegébiden, iz na miejsce
niewanych postanowi@ czynndgci prawnej wchodz odpowiednie przepisy
ustawy. W myl § 2 ww. artykutu niewzna jest czynn&@ prawna sprzeczna
Zz zasadami wspgycia spotecznego, zawiesaj zasae uczciwego obrotu
prawnego. Maliwo$¢ uchylenia s¢ od skutkow prawnych umowy, ktorej za-
warcie bylo zwgzane z popetnieniem czynu korupcyjnego, wynikat z8& K.c.
W mysl tego przepisu, jeeli blad wywotata druga strona podpnie, uchylenie
si¢ od skutkéw prawnych swiadczenia woli ztaonego pod wplywem béu
moze nasipi¢ takze wtedy, gdy kid nie byt istotny, jak réwniewtedy, gdy nie

dotyczyt tréci czynndci prawnej.

Rola szkot publicznych w procesie zwalczania korupciji

Obowigzek uczestniczenia szkoét publicznych procesie zxgalimn korupciji
wynika wprost z faktu ratyfikowania przez Pajghostanowié Konwencji cy-
wilnoprawnej o korupcji. Wynika tale z innych regulaciji. | tak szkoty publicz-
ne g jednostkami buzetowymi obowjzanymi do stosowania w swojej dziatal-
nosci finansowej przepiséw ustawy z dnia 27 sierprB@2r. o finansach pu-
blicznych (Dz. U. z 2017 r., poz. 2077 ze zm.). ®haek prowadzenia profi-
laktyki antykorupcyjnej przez szkoty publiczne ima take wywies¢ z przepi-
sow ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawaiatowe (Dz. U. z 2018 r., poz.
996 ze zm.). W m¥ tejze ustawy éwiata w Rzeczypospolitej Polskiej stanowi

wspolne dobro catego spoteastwa; kieruje si zasadami zawartymi w Konstytucji
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Rzeczypospolite] Polskiej, a takwskazaniami zawartymi w Powszechnej Deklara-
cji Praw Cziowieka, Midzynarodowym Pakcie Praw Obywatelskich i Polityciny
oraz Konwencji o Prawach Dziecka. Nauczanie i wy@rie uczniow ma siyc
kreowaniu postaw opartych na uniwersalnych zasaegyin

Na podstawie art. 19 ust. 2 ustawy z dnia 6 gru@6i@6 r. o zasadach pro-
wadzenia polityki rozwoju (Dz. U. z 2017 r., po&76 ze zm.) Rada Ministrow
przyjeta 19 grudnia 2017 r. uchwalNr 207 w sprawie Rglowego Programu
Przeciwdziatania Korupcji na lata 2018-2020 (MzR2018 r., poz. 12). Prajte
w Programie cele i dziatania ggodne ze Strategha Rzecz Odpowiedzialnego
Rozwoju. Wzmaocnienie warunkow sprzyjeych realizacji indywidualnych
potrzeb i aktywnéci obywateli ma przyczydisie do zwikszenia ich bezpie-
czenstwa. Jedno z dzialawspomagajcych ten proces obejmuje przygotowa-
nie i realizagj programéw stgcych zintegrowaniu oraz usprawnieniu systemu
przeciwdziatania i zwalczania korupcji. Celem gigmwnProgramu jest realne
ograniczenie przegiczaci korupcyjnej w kraju oraz podniesierfi@iadomdci
spotecznej w zakresie przeciwdziatania zachowanl@rupcyjnym. Konse-
kwench tak zdefiniowanego celu giéwnego, zaktadapgo oprocz detekcji ta&
profilaktyke, jest jeden z celéw szczeg6towych, mianowicie wamenie dziata
edukacyjnych.

Czy szkoty publiczne realizyzadania w zakresie profilaktyki antykorupcyj-
nej w Polsce? Czy wprowadzity rozgania organizacyjne przeciwdziajeg
korupcji? Czy propagugjwiedz antykorupcyja wsrod uczniow? Odpowiedna
pierwsze pytanie badawcze wymaga odniesierialsi zatladen prezentowanej
wczesniej Konwencji cywilnoprawnej. Zaktada ona ochggrracownikow przed
sankcjami przelonych z tytutu wykorzystania instytuciji sygnalistgwhistle-
blowing). W art. 9 Konwenciji postanowiono bowiern kezda Strona Konwen-
cji zapewni w swoim prawie wewtrznym odpowiedrj ochrore przed wszel-
kimi nieuzasadnionymi sankcjami wobec pracownikébdrzy mapc uzasad-
nione podstawy do podejrzewanisg doszto do korupcji, zgtasaajv dobrej

wierze swoje podejrzenia odpowiednim osobom luldwaden.
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Analiza 5 losowo wybranych statutéw szkét publiazmy bedacych jednost-
kami budretowymi oraz zapisow na stronach internetowych saiot wykazata,
ze nie okrélono zasad wykorzystania i ochrony instytucji syigtéw. Nie wpro-
wadzono zatem rozgzan przewidzianych Cywilnopravakonwency o korupcji.

Badane szkoty publicznestlace jednostkami bugtowymi g zobowgzane
do stosowania zasad gospodarki finansowejstdngch w ustawie o finansach
publicznych, a zatemgsmiedzy innymi zobligowane do zagdzania ryzykiem.
Jak szkoty wywdzuja sie z obowhzku zaradzania ryzykiem okrdonego w art.
68 ust. 2 pkt. 7 cyt. wagj ustawy o finansach publicznych skoro nie élifse
podstawowej procedury zaidzania antykorupcyjnego w dokumentach prezen-
tujacych zasady ich funkcjonowania? Zagadnienie toostaproblem badawczy
wymagajcy rozwizania w przysztych badaniach naukowych.

Nie ulega wgtpliwosci, ze jednym z kluczowych obszaréw dziataloiogo-
spodarczej, ktéry powinien bypod szczegdln ochrony jest sprawozdawczé
finansowa. W art. 10 Konwencji postanowionag, kazda Strona podejmie
w ramach swojego prawa wewtrenego niezbédnesrodki, aby roczne sprawoz-
dania finansowe podmiotow byly spadzane przejrZcie i dawaty prawdziwy
oraz rzetelny obraz ich sytuacji finansowej. W cadpobieenia aktom korupcji
kazda Strona Konwencji zostata zobligowana do zapewaies swoim prawie
wewretrznym obowizku badania rocznych sprawoaddinansowych przez
audytorow dla potwierdzeniae prezentuj one prawdziwy i rzetelny obraz sytua-
cji finansowej jednostki publicznej. Sprawozdaniattetowe szkotspoddawane

badaniom przez niezaiee od szkdt organy: regionalne izby obrachunkovez or

! Statut Publicznej Szkoly Podstawowej z Oddziatamegracyjnymi im. Jana Zamoyskiego
w Janowie Lubelskim http://www.pspjanow.internetdsl.pl/index.php/260B-16-14-57-52/send/
13-statut-i-regulaminy/9-statut-szkoly (dgst 20.12.2018); Publiczna Szkota Podstawowa
z Oddziatami Integracyjnymi im. Jana Zamoyskieg@dawowie Lubelskimhttp://www.pspjanow.
internetdsl.pl/index.php (dagt: 20.12.2018);Statut Szkoly Podstawowej im. Jana Pawia Il
w Zielonkach https://bip.malopolska.pl/zswzijpii,a,1192685tgteszkoly-podstawowej-im-jana-
pawla-ii-w-zielonkach.html (dogp: 20.12.2018);Statut szkoly podstawowej nr 13 w Zielonej
Gorze http://sp13.zgo.pl/dokumenty-szkoly/ (dgst 20.12.2018)Statut Szkoty Podstawowej nr
33 im. Krola Stefana Batorego w Krakowie z oddziatagimnazjalnymi do wydaiecia,
http://www.bip.krakow.pl/zalaczniki/dokumenty/n/22/karta (dogp: 20.12.2018); Statut
Szkoty. Szkota Podstawowa nr 80 im. Budowniczyatu F@dtinocnego ul. Opolska 9 80-395
Gdarisk http://sp80.gda.pl/images/dokumenty/STATUT_2 (alitfstp: 20.12.2018).
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Najwyzsz Izbe Kontroli, a przede wszystkimasweryfikowane przez organy
prowadace szkoty. Spetniony jest zatem wymog alaay w Konwenciji.

W strategii antykorupcyjnej, a zatem w ProgramieeBiwdziatania Korupcji
trafnie zatl@aono,ze skuteczna implementacja instytucji formalnycliec mie-
dzy innymi norm prawnych nie jest rliova bez odpowiedniego uksztattowania
instytucji nieformalnych, na przyktad - zwyczajomzekona. Ksztattowaniu
okreslonej swiadomdaci spotecznej powinna sty¢ edukacja antykorupcyjna.
Zadanie to ma hyrealizowane przez Ministra Edukacji Narodowe] ear
nastpujace dziatania. Po pierwsze - wspieranie edukacjilkamtipcyjnej, zgod-
nie z celami i tréciami nauczania oké®nymi w podstawie programowej
ksztatcenia ogdélnego. Po drugie - przez upowszecimimaterialtdw dydak-
tycznych i informacyjnych wspomagajych nauczycieli w realizacji zagadnie
dotyczcych przeciwdziatania korupciji.

Analiza 5 losowo wybranych statutéw szkét publiczfy bedacych jednost-
kami budetowymi oraz zapiséw na stronach internetowych st wykaza-
la, ze wzadnym z nich Wrod katalogu zachowaniepazadanych nie wymienio-
no zjawisk korupcyjnych. Jak zatem szkoty wymuija Sic z obowizku okrelo-
nego w przywotanej waej strategii antykorupcyjnej? Ten problem badawczy
wymaga rozwjzania.

Identyfikacja korupcji jako patologii spotecznepkreslenie antykorupcyj-
nych dziata profilaktycznych nie znalazly urzeczywistnieniapsogramach
wychowawczo-profilaktycznych szkét publicznych. Nezyktad w przypad-

ku Publicznej Szkoty Podstawowej z Oddziatami Img&yjnymi im. Jana

2 Statut Publicznej Szkoly Podstawowej z Oddziatategtacyjnymi im. Jana Zamoyskiego w Janowie
Lubelskim  http://mww.pspjanow.internetdsl.pl/index.php/261816-14-57-52/send/13-statut-i-regul
aminy/9-statut-szkoly (dagt: 20.12.2018); Publiczna Szkota Podstawowa z @éni Integracyjny-
mi im. Jana Zamoyskiego w Janowie Lubelskim, titpuv.pspjanow.internetdsl.pl/index.php (dgost
20.12.2018) Statut Szkoty Podstawowej im. Jana Pawta |l viodieach https://bip.malopolska.pl/
zswzijpii,a,1192685, statut-szkoly-podstawowej-imgaawla-ii-w-zielonkach.html; Statut  szkoly
podstawowej nr 13 w Zielonej Gorzutp://spl3.zgo.pl/dokumenty-szkoly/ (dgst20.12.2018)Statut
Szkoly Podstawowej nr 33 im. Krola Stefana Batonegkrakowie z oddziatami gimnazjalnymi do
wygahiecia, http://ww.bip.krakow.pl/zalaczniki/dokumenty/0@260/karta (dosp: 20.12.2018);
Statut Szkoty. Szkota Podstawowa nr 80 im. BudayeticPortu P6tnocnego ul. Opolska 9 80-395
Gdaisk http://sp80.gda.pl/images/dokumenty/STATUT_2(ddftp: 20.12.2018).
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Zamoyskiego w Janowie Lubelskim ¢hw programie tym wsréd gtéwnych
jego celow wymieniono midzy innymi wspomaganie wszechstronnego rozwoju
dziecka w wymiarze intelektualnym, etycznym, emaejoym, spotecznym i
duchowym, jak te przekazywanie wiedzy na temat zago wspotczesnego
swiata | maliwosci zapobiegania im — niwelowanie zaggd oraz rozpoznawa-
nie sytuacji i zachowaryzykownych, to wréd planowanych dziatawycho-
wawczo-profilaktycznych i form ich realizacji nieymieniono wprost przed-
siewzig¢ odnoszcych do przeciwdziatania korupcji. Podgdnke mazna odna-
lez¢ w programie wychowawczo-profilaktycznym Szkoty Btavowej nr 13 w
Zielonej Gorz& Cha jednym z celéw programu, o ktérym mowa agj jest
wychowanie patriotyczne i obywatelskie, to celezegdtowe nie dotyaezprofi-
laktyki antykorupcyjnej.

W swietle wynikéw bada maozna sformutowé uogdlnienie,ze brak jedno-
znacznie sprecyzowanych celow i zadantykorupcyjnych w dokumentacji
szkét uniemaliwia ich ewaluaci. Ustalenie przyczyn braku w programach wy-
chowawczych szkot profilaktyki antykorupcyjnej stavi problem wymagagy

rozwigzania.

Zakonczenie

W Polsce przyjto rozwigzania w otoczeniu prawnym szkét publicznych stu-
zace ograniczaniu zjawisk antykorupcyjnych. Realjréwniez proke okreslenia
kierunkéw dziatda antykorupcyjnych i przypisano zadania w tym zaierg¢sd-
nostkom systemu éwiaty. Wstpne badania wykazaly jednak ze brak jest
podstawowych rozvgzan antykorupcyjnych w analizowanych szkotach, jak te
nie zdefiniowano korupcji jako zjawiska nieadanego w dokumentach pro-

gramowych badanych szkét. Badania w tym zakresiezpakontynuowa

3 Program wychowawczo-profilaktyczny Publicznej SzRaidstawowej z Oddziatami Integracyj-
nymi im. Jana Zamoyskiego w Janowie Lubelskitip://www.pspjanow.internetdsl.pl/index.php/
2018-01-16-14-59-17/send/13-statut-i-regulaminw@gpam-profilaktyki (dosip: 20.12.2018).

4 Program wychowawczo-profilaktyczny Szkoly Podstaiionv13 w Zielonej Gorzehttp://sp13.
zgo.pl/dokumenty-szkoly/ (dagi: 20.12.2018).
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w celu ustalenia przyczyn braku profilaktyki antykpcyjnej w szkotach, a tak-

ze w celu wskazania kierunkéw operacjonalizacji id#iantykorupcyjnych.
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ROZDZIAL 3
Wyzwania przywodztwa edukacyjnego w instytucjach
szkolnictwa wyszego

Bozena Freund

Wprowadzenie

Przywodztwo edukacyjne jest koncepeoglatywnie dobrze upowszechnipn
na poziomie systemuswiaty w Polsce, jednak w przypadku szkolnictwazwy
szego idea ta wgi nie jest wystarczago rozwingta. Tymczasem takie natural-
ne poszerzenie i adaptacja omawianego goena ksztatcenie uniwersyteckie
mogtoby przyczyni sic do petniejszej realizacji misji tych organiza@ki po-
winien by szeroko pajty rozwdj: indywidualny, organizacyjny i spoteczny.
Jednak wize sk to z koniecznécia podgcia pewnego wysitku zaréwno przez
uczelnie, pracownikow naukowych, pracownikéw naukedydaktycznych,
pracownikéw dydaktycznych, administragjiniwersytetow, jak i przez dokto-
rantébw oraz studentow. Oznacza to réwnk®nieczngé sprostania licznym
oczekiwaniom oraz wyzwaniom zgdanym z przywodztwem edukacyjnym na
poziomie szkolnictwa wiszego.

W zwigzku z tym, celem niniejszego artykutu jest nalgmie najwekszych,
kluczowych wyzwa przywoédztwa edukacyjnego dla wszechstronnego rjpgwo
uniwersytetu jako organizacji, jego pracownikow kwantéw i studentéw,

a take calego spotechstwa.

Koncepcja przywodztwa edukacyjnego

Samo przywodztwo okéne jest ,jako proces grupowy” (Mazurkiewicz,

2015),ktory oprocz tegaze powinien ludzi motywowa,do osiggania zataonych

o Instytut Spraw Publicznych, Uniwersytet Jagigtiki
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celow, jak podkrda Ken Blanchard (2007), powinien rowaikidzi ksztattowa

— umiegtnie wyzwalagc w innych zdolnéci do jak najlepszego wykonywania

zada, z poczuciem sensowfm, godndci, szacunku dla innych i zadowolenia.

Proces przywodztwa stajegsivtedy dziataniem skacym uczeniu sii rozwo-

jowi oraz pomagacym uwierzy w siebie, uzewgtrzniajgcym sk przez udziat

wielu os6b dziejcych s¢ wladzy” (Mazurkiewicz, 2015). W zwizku z czym

~pPrzywodca w organizacji powinien rozw§iadolngci tworcze zarébwno u siebie,

jak u innych pracownikow” (Baczewska-Ciupak, 2018k aby kady miat mali-

wos¢ odkrycia i wykorzystania wlasnego potencjatu, konsekwencji miat poczucie

realnej sprawczai.

Wedlug Mazurkiewicza, przywoédztwo edukacyjne to ge® zachodgy

w grupach ludzi, charakteryzgly sk nas¢pujacymi wiasciwosciami:
~pPrzywodztwo edukacyjne to diugotrwaly proces datypy procesow na-
uczania, uczeniagsi rozwoju, ktérego specyficzne cele zaled kontek-
stu, w ktérym przebiega ksztatcenie, a celem gldwippzostaje uczenie
Sig 1 rozw0j 0s6b, grup i spoteczstw;

* dzieki przywodztwu edukacyjnemu doskonalig¢ sumiegtnos¢ uze-
wnetrzniania potencjatu innych swiadomi przywodcy powinni wspél-
nie z grup tworzy sytuacje umdiwiajgce wszystkim uczenie i
i rozwigzywanie problemow;

* wykonywanie zadadeterminowane jest przez pratyj system wartsi,
ktore g wazniejsze nt narzucane z zewtrz wskaniki;

» potencjat przywédztwa edukacyjnegoié@ St nie z charyzmi autoryte-
tem czy wizjonerstwem jednostek, lecz ze zddaliacorganizacji do zvek-
szania partycypacii jej cztonkdéw w procesie deayygj i uczeniu si;

e dzigki przywddztwu edukacyjnemu formujegsivspolnota ucgcych se
przez zaang@wanie umystu i emocji, poprzednichsdoadcze, wraz-
liwosci na warunki dziatania i na inne osoby, z jednsoyen odwota-
niem s¢ do wartdci akceptowanych przez daspotecznét” (Mazur-
kiewicz, 2015).
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Zacytowane, wspoitczesne, wysoko rozetiaikoncepcje przywodztwa edu-
kacyjnego podkrgaja znaczenie wartei organizacyjnych, ktére ,stanowi
cechy charakterystyczne organizacji, odzwierciadkgjstruktue; uktad stosun-
koéw spotecznych oraz celod®d dziatania. Tkwa w relacjach midzy ludzmi,
kulturze organizacyjnej (w sposobach dziatanialasky zaradzania, realizacji
misji) oraz ogolnie akceptowanych systemach werto systemach etycznych”
(Baczewska-Ciupak, 2013). W z&ku z czym bez wtpienia ,prawdziwe, oparte
na etycznym fundamencie przywddztwo stanowi dladkeggsnych kierownikow,
menaderow oraz wszystkich zagdzapcych prawdziwe wyzwanie, ktGremu
powinni sprostd. Wazna jest zarbwno umiginos¢ wykorzystania witadzy
dla podniesienia efektywho organizacji, ale tate — i przede wszystkim — dla
dobra wspdlnego. Liderzy przyszéh musz wyznawg& fundamentalne, trwate
wartasci spoteczne i kierowasie nimi w swoich dziataniach, zwracawag na
istotne problemy spoteczne, a zakmie misje i zgodnie z nj nhadawa zyciu
spotecznemuudzki ksztalt — solidarn&” (Baczewska-Ciupak, 2013). a4
»p0Szukupc wiasciwej drogi dla przywddztwa edukacyjnego, a w kdmgencji
dla edukacji jako takiej, memy wybr& wszechstronny rozwdj indywidualny
jednostki jako centralnwartcs¢, ktorej inne wartéci beda stuzy¢ i beda jej pod-
porzadkowane” (Dorczak, 2015a, Piaget, 1997). Do pohgdiaistotnych war-
tosci przywodztwa edukacyjnego zaliézynazna przede wszystkim: ,wold6,
rownas¢, sprawiedliwé¢ spoteczm, szacunek, zaufanie, odpowiedziaglhood-
wage, uczciwdé, otwartdgé, dialog, stiebna¢, partycypagj, réznorodndg, re-
fleksyjncé¢, wiarygodné¢ oraz solidarn&” (Dorczak, 2015b); potrzebne $o-
wiem szkoty, w ktérych ,mdros¢ jest waniejsza od wiedzy, dziel§é od ulegto-
sci, a sensowne dziatanie od biurokratycznego pmeadia” (Batko, 2015).

Zatem wiadomo ji czym jest przywddztwo edukacyjne w instytucjaéiia-
ty oraz na jakich wartgiach powinno bazowaWarto jednak zastanogvsie, co
z przywddztwem na dalszych etapach ksztalcenia.j€typotrzebne? Dlaczego?
Czym powinno charakteryzowaie takie przywddztwo edukacyjne w instytu-

cjach szkolnictwa wiszego? Na jakich waroiach powinno si opier&?



36 Wybrane zagadnienia zaidzania i przywddztwa edukacyjnego

Kogo przywodztwo edukacyjne w instytucjach szkdime wyzszego powinno

angaowac i komu powinno stiay¢?

Koncepcja przywdédztwa edukacyjnego w instytucjachzkolnictwa
Wyzszego

Zanim jednak przedstawiona zostanie odpowiedl niniejsze pytania, neile
wyjasni¢ przyczyny zapotrzebowania na przywoédztwo edukacyja poziomie
szkolnictwa wyszego. Otd wynika ona ze zimnej i wcigz niezwykle wanej,

a mae nawet nieustannie wzragtegj, roli uniwersytetbw we wspélczesnym,
dynamicznie zmieniggym sk $wiecie. Uczelnie powinny kiyostop dociekania
prawdy, gwarantem wolsoi, przekazywania kolejnym pokoleniom dorobku
kulturowego i w ogéle spotecznego; powinnyésta stray uniwersalnych war-
tosci, stuzac nie tylko kolejnym pokoleniom studentow czy rymiigracy, ale
takze, a mae przede wszystkim, catemu spotettevu. Warto réwnig podkre-
§li¢, ze uczelnie to unikatowe wspoélnoty skiaga s¢ z kadry zarzdzapcej
(Rektorow i Prorektorow, Dziekanow, Dyrektorow igkdbwnikow), pracownikow
naukowych, pracownikéw naukowo-dydaktycznych, pwadkéw dydaktycz-
nych, pracownikow administracji, a tak doktorantow oraz studentow, izka

z tych grup ma wiasne oczekiwania vwm uniwersytetu jako organizaciji, jak
i kazda z tych grup w jakisposob wplywa na ostateczny ksztatt tego miejsca.

Nalezy jeszcze przypomnée ze “tradycyjnie ksztalcenie akademickie po-
strzegane jest jako wprowadzanie mtodego cziowiekdwiat duchowego
i ideowego dorobku, dziedzictwa kulturowego, nazstiktorych stoi wspolnota
uniwersytecka, wspdlnota profesoréw i studentéwztétsenie w uniwersytecie,
ktory piekgnuje wartéci, ma z zateenia sprzyja formowaniu ludziswiattych,
madrych i dobrych obywateli. Ksztatcenie pojmowanst jimko rozwijanie od-
wiecznych wartéci ludzkich, stienie dobru i sprawiedlinggi” (Sajdak, 2013).
“Tradycyjna edukacja akademicka winna péltakze funkcg emancypacyijm
gdyz jej celem jest rozwijanie pasji naukowej studentdwsztatcenie ludzi

o szerokich horyzontach wigwych, posiadajcych rozlega wiedz z r&nych
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dyscyplin nauki, ludzi refleksyjnych, potradiych samodzielnie poszukiwa
odpowiedzi na samodzielnie postawione pytania’d&aj 2015). Ponadto we-
dtug raportu czstkowego dotycxego misji, wizji i celow strategicznych szkol-
nictwa wyzszego w Polsce w perspektywie 2020 roku, “swojsj¢ szkolnictwo
wyzsze powinno wypetniapoprzez realizag¢jnastpujacych zada w zakresie:

* rozwijania osobow&ri studentéw, wyrabiania umighosci samodziel-
nego zdobywania i uzupetniania wiedzy przez cgtde oraz krytycz-
nego mylenia;

e wyrabiania umiegjtnosci wspolpracy opartej na wzajemnym zaufaniu
oraz umiegtnosci kierowania prag zespotovi;

» Kksztaltowania racjonalnych, etycznych i zaamgeanych postaw oby-
watelskich;

< wyrabiania otwartéci naswiat i wrazliwosci na kultue;

* wyrabiania umigjtnosci dostosowywania sido zmian zachodeych na
rynku pracy”.

Zatem widocznegwysokie oczekiwania wzgtlem uczelni jéi chodzi o ro-

le petniory wobec studentow, jak i wobec doktorantow:

e jako indywidualnych jednostek praggych osobistego rozwoju;

« jako indywidualnych jednostek, jednak pragych by czscig spotecz-
nosci i kultury;

» jako spoteczngi wspottworacych uczelng;

e jako przysztych pracownikéw z@orodnych organizacji.

Z drugiej strony & pracownicy naukowi i naukowo-dydaktyczni odpowie-

dzialni za posfp prac badawczych, odkrycia naukowe, publikacjgkaibw

i catych ksizek, nawizywanie wspoétpracy mdzynarodowej i pozyskiwanie

srodkow na dziataln@. S réwniez pracownicy dydaktyczni (nauczyciele aka-
demiccy) w petni odpowiedzialni za proces dydakiycz ksztatcenie przy-

sztych pokolé. Ponadto na uczelni zatrudnionych jestéawielu pracownikéw

1 Raport castkowy z 2009 roku przygotowany przez konsorcjumsE& Young Business Advi-
sory oraz Instytut Badanad GospodarkRynkow pt. Misja, wizja i cele strategiczne szkolnictwa
wyzszego w Polsce w perspektywie 2020 roku



38 Wybrane zagadnienia zaidzania i przywddztwa edukacyjnego

szeroko pajtej administracji uniwersyteckiej, czyli ludzi odpmdzialnych
przede wszystkim za aspekty formalno-prawne onaanowe dziatalrioi or-
ganizacji. Ci wszyscy pracownicy to wysokiej klasyecjaléci oczekujcy sze-
rokich mazliwosci rozwoju oraz awansu zawodowego.

Z trzeciej strony jest kadra zadzapca uniwersytetami, ktéra w petni odpo-
wiada za kluczowe decyzje dotyce organizacji. Management oczekuje
sprawnego i efektywnego funkcjonowania uczelni jekganizacji, a tate nieu-
stannego doskonalenia i rozwoju. Ponadig&liczy rowniez na wysokie pozy-
cje w rankingach.

Widoczne g zatem liczne oczekiwania poszczegdllnych grup tgaych
uniwersytet jako organizagja przecie to nie wszyscy interesariusze uczelni.
Swoje oczekiwania majrowniez miedzy innymi politycy, pracodawcy czy spo-
teczerstwo, 0 czym naley pamktac.

Jednak to, co powinno bynajwaniejsze w przywddztwie w szkolnictwie
wyzszym to petna partycypacija, zaamgaanie, wspotodpowiedzialddi wspot-
praca kadry zagrlzapcej uczelniami, pracownikow naukowych, pracownikow
naukowo-dydaktycznych, pracownikéw dydaktycznychacpwnikow admini-
stracyjnych, a tate doktorantow oraz studentow, na rzecz rozwoju nege
(indywidualnego), organizacyjnego i spotecznegobme rownie zastanowi
sig nad konsultacjami spotecznymi. Warto przy tym peglkc, ze ,wspotpraca,
zastpujac rywalizacg, musi sta sie gtbwnym mechanizmem rozwoju spotecz-
nego, poniewaumaliwia budowanie poziomych relacji, zarowno w orgami
cjach, jak i w spoteczstwach” (Mazurkiewicz, 2011).

Zatem jakie s najwicksze wyzwania przywodztwa edukacyjnego w instytu-
cjach szkolnictwa wgszego? Jakie wyzwania z tym zw@ne, stawianegprzed
pracownikami uczelni? W dalszejesei artykutu uwaga skupiona zostanie na
pracownikach naukowo-dydaktycznych i dydaktycznygthnowicych wigk-

szG¢ na uniwersytetach.
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Najwieksze wyzwania przywodztwa edukacyjnego w instytucjzh
szkolnictwa wyzszego

Jednym z diych wyzwa stopcych przed przywddcami edukacyjnymi

w szkolnictwie wyszym jest mnog i réznorodnd¢ rol oraz zada jakie po-

winni pelnic wzgledem studentéw. Harden i Crosby podali podstawovie, ro

ktore powinien petrdi idealny nauczyciel akademicki tj. powiniencby

dostarczycielem informacji;

twoércg materiatdw edukacyjnych;
moderatorem;

osoly planupcy sciezke edukacyji studentow;
doradg (zawodowym) studentow;

wzorem do ngladowania (Harden, Crosby, 2000).

Z kolei Sajdak wymienia cztery role nauczyciela daickiego, a kalej

Z tych rol przypisuje kilka podstawowych zad§.:

nauczyciel akademicki jako wykladowca, ktéry mazaalanie prowa-
dzi¢ zagcia oraz wchodZiw interakcje ze studentami;

nauczyciel akademicki jako naukowiec, ktéry ma aaanie twoércze
rozwigzywanie probleméw, realizowanie projektow oraz po@ranie
nauki;

nauczyciel akademicki jako manager, ktéry ma zaaddobrze planowa

I organizowa wszystkie swoje przedsvzigcia naukowe oraz dydaktyczne;
nauczyciel akademicki jako osoba, ktory ma za zeddb& o etyle,
nieustannie girozwijac oraz staré&sie by¢ mistrzem dla swoich studen-
tow (Sajdak, 2013).

Dobrze réwnie, aby przywddca edukacyjny pagtat o (adaptacja wlasna za:
Ulatowska 2015; Kouzes & Posner 2010):

ksztattowaniu wtasnej drogi — przywodca powinienjaégiac wartcci
i podejmowa& dziatania spojne z tymi, ktére podziela spoteszraka-

demicka;
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» zaclgcaniu do tworzenia wspolnej wizji — przywddca powmumali-
wi¢ kreowanie wspolnej wizji i realizowanie aspirappszczegolnych
0s0b na uczelni;

e stawianiu wyzwa — bardzo istotnym elementem tegozzego zada-
nia, ktére lider stawia przed sphest przyzwolenie na popetnieniezbt
dow i uczenie s na nich, atake nieustanne poszukiwanie nowych
mozliwosci rozwoju;

» zackgcaniu innych do podejmowania dziatania — przywdditeali sk wia-
dzy i odpowiedzialnécia, a take zackca do aktywnéci, ktora prowadzi
do osjgania wspoinych celéw oraz do tworzenia zaufania;

e budowaniu odwagi — przywoédca akceptuje zdéthavspdtpracowni-
kow, dodajc im odwagi, tworgc ducha wspdlnoty, jak rownie
wzmacniagc entuzjazm wynikagy z przynalenosci do niej.

Ponadto do wyzwfa stogcych nie tylko przed liderem edukacyjnym, ale
przed catym procesem przywodztwem edukacyjnegostytincjach szkolnictwa
wyzszego, natey doda roéwniez:

» aktywne tworzenie wspolnoty, dla ktorej centgalmartascia wszelkich

poczyna jest szeroko pefy rozwdj;

» pielegnowanie kultury organizacyjnej skoncentrowanejomvoju zarow-
no indywidualnym (tzn. kadry zajdzapcej, pracownikow naukowych,
pracownikéw naukowo-dydaktycznych, pracownikoéw dyggeznych, pra-
cownikéw administracji, jak i doktorantow oraz statbw), organizacyj-
nym (tzn. uczelni), jak i spotecznym (tzn. categoteczéstwa);

* podjcie wspotodpowiedzialriai za proces rozwoju;

* wspoitworzenie dobra wspoélnego;

» szczeré¢ i autentycznéc;

e szacunek i zaufanie;

* popularyzacja naukowych doniesiev sposob rzetelny i jednocree
przystpny oraz pasjondgy;

» aktywna dziatalné na rzecz bada rozwoju i praktyki.
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Zatem wyzwa przywoédztwa edukacyjnego w instytucjach szkolnactum:-
szego jest naprawdviele, jednak ten wspolnie patly wysitek wart jest osta-

tecznego efektu jakim jest szeroko rozumiany rozwgj

Podsumowanie

Najwickszym wyzwaniem w budowaniu oraz pighowaniu przywodztwa
edukacyjnego w instytucjach szkolnictwaasyego jest nieustanne motywowa-
nie do odpowiedzialnej i petnej partycypacji w ®jszym procesie, wszystkich
cztonkéw uczelni, na rzecz centralnej wacio ktéra powinien by rozwdj: in-
dywidualny, organizacyjny i spoteczny. Tylko w teposob, dzki synergii

wspolnych dziath, mazna przyczyni sie do pomnaenia dobra wspdélnego.
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ROZDZIAL 4
Dyskurs rodzicow wokot reformy edukacji w Polsce
z 2017 roku — Krytyczna Analiza Dyskursu

Robert Dorczak

Wprowadzenie

Przedmiotem analizy opisanej w niniejszym artykjelst dyskurs tworzony
przez rodzicéw wokot reformy edukacji w Polsce 2200ku. Warto zatem na
pocatku przyblizy¢ temat niniejszej analizy czyli system edukacji eidee oraz
reforme wprowadzon w 2017 roku, ktéra statagstematem éywionej debaty
publicznej. W pierwszej gZci omowiono réwnie kilka wybranych koncepciji
socjologicznych opisggych znaczenie systemu edukacji we wspotczesnym
spoteczéstwie ze szczegllnym naciskiem na te, ktGre $vyga rosraca role
Zaangaowania rodzicow w procesy edukacyjne, czego wyrapesh medzy
innymi dyskurs tworzony wokot reformy. W kolejnejesci przyblizono pokrot-
ce zastosowarw analizie metog jaka jest Krytyczna Analiza Dyskursu, poka-
Zujac jej przydatné¢ do wyjaniania procesow spotecznych, ktére przejayviaj
sie w praktykach komunikacyjnych uczestnikédw debatplipznej. W ostatniej
cze$ci przytoczono wybrane fragmenty dyskursu zwracajwag na istotne

watki, ktdre pozwolita odstorti zastosowanmetod analizy.

System edukacji — reforma z 2017 oraz wybrane te@isocjologiczne

System edukaciji i wszelkie zmiany, ktoreve nim dokonywane przez poli-
tykow, buda wiele emocji w spoteczstwie i znajduj sic w centrum zaintere-
sowania ranychsrodowisk. Wydaje si, ze jest tak dlategae szkota jako insty-

tucja dotyczy w jakind sensie praktycznie kdego. Kady, kto chodzit kiedy

BUniwersytet Jagielliski
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do szkoty lub wciz do niej chodzi, kady kto jest rodzicem i przgwa edukagj
swoich dzieci, kady kto pracuje w szkole, a jest to ogromna liczbskali cate-
go kraju (samych nauczycieli we wszystkich typaezkos w roku szkolnym
2015/2016 byto wg danych GUS 4975 tys., a dochddztego jeszcze grupa
pracownikéw nie dydaktycznych, GUS, 2016) i wreszk&zdy komu ley na
sercu dobro spoteciastwa i wychowanie przysztych pokalgestzywo zaintere-
sowany tym, co dzieje siw szkole i ze szkat Niewiele jest instytucji, ktoreza
w takim stopniu wptywalyby naycie wszystkich obywateli, nie dziwi zatepe
wszelkie reformy systemu edukacji bgdak ogromne emocje.

Szkota jest ponadto instytugjktora przez diy cze$¢ naszegaycia organi-
zuje nam wiéciwie wieksza¢ aktywnaci i wptywa na naszeycie wykraczajc
daleko poza jej oficjalne zadanie czyli nauczadak zauwza polski socjolog
edukaciji Piotr Mikiewicz, ,przez tzw. zwyklego czieka (ucznia) [szkota
— R.D.] nie jest postrzegana jako formalna instigtypowotana w celu realizacji
waznych zada na rzecz spotecastwa” (Mikiewicz, 2016) — jest raczej €zig
zycia, podobnie jak dom, czy w frdiejszymzyciu praca. Ponadto szkota od-

grywa wzyciu ludzi ogromsg rolg, by¢ moze nawet rownie wang jak rodzina,

......

z zycia itd. Wielu innych badaczy zajmgjych s¢ socjologa edukacji podkréa
ten znaczcy wptyw szkoty nazycie ludzi (por. Boli, Ramirez, Meyer, 1985).
Wszystko to dowodzi, jak de znaczenie ma szkota zaréwno éjaia jedno-
stek jak i dla funkcjonowania catego spotetstera, i ttumaczy, sid tak due
zainteresowanie tematem reformy edukacji, ktore d& zauway¢ w catym
spoteczéstwie polskim od chwili ogtoszenia planow jej wpradzenia.

Reforma ta byta najwksz reforny edukacji w Polsce od prawie 20 lat.
Obejmowata nie tylko konkretne elementy systerbwiaty, ale zmieniala caly
ustroj szkolny. Gtownym jej zakeniem, ktore wywotato tenajwiecej kontro-
wersji, byla likwidacja gimnazjéw oraz przywrécerdetniej szkoty podsta-
wowej i 4-letniego liceum. Obejmowata ona rownigdnak utworzenie

szkot bramowych, czyli szkolnictwa zawodowego howego typlazoemiar
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podstawy programowej na wszystkich etapach nauaz@prowadzona zostata
ona przed rad Prawa i Sprawiedliwgei, ktére po wyborach w 2016 roku uzy-
skato bezwzgldmg wigkszas¢ w parlamencie, co pozwolito mu na przegtosowa-
nie ustaw wprowadzagych reforrg w planowanym przez siebie ksztaicie bez
konieczndci uwzgkdniania propozycji koalicjanta czy opozycji. Odbywaic
to w kontekcie narastacego konfliktu politycznego, bowiem reforma ta byta
jedmg z wielu innych reform forsowanych przezdz ktére spotykaty giz opo-
rem duej czsci spoteczastwa. Partii rzdzacej zarzucano nadzy innymi nieli-
czenie s} z glosem spotecastwa i narzucanie pewnych rozgén w sposob
niedemokratyczny. Warto zatem mi@a uwadze te szczegblne okolicgrio
wprowadzania reformy analizig poszczegolne fragmenty dyskursu rodzicow.
Poniewa zastosowana metoda badawcza czyli Krytyczna Aadhyskur-
su wywodzi s¢ z tradycji badawczychatzacych nauki §zykoznawcze z nau-
kami spotecznymi, zwlaszcza z socjolpgiarto we wsipie przytoczy kilka
koncepcji dotycgcych edukaciji, ktére wypracowane zostaty na polcjiaogii.
W badaniach socjologicznych nad edukapjzewija s¢ kilka watkow, ktore
przez rgnych badaczy i teoretykdw wysuwangra pierwszy plan w ich anali-
zach. Mana zatem wyrgni¢ kilka tradycji badawczych zwraegych szczegol-
ng uwag na r@ne wymiary oddziatywania systemow edukacji na e
stwo i kilka paradygmatow teoretycznych propaoygh r&ne interpretacje
tego oddziatywania. Podsumowajrozmaite podégia badawcze i prace wielu
teoretykOw, wyrdania Mikiewicz trzy podstawowe kwestie, ktore zngjdsie
w centrum zainteresowania tychzngch analiz: pierwsza grupa postrzega szko-
ly jako instytucje ktore dziataj w okreslonym kontekcie i oddziatuj na niego;
kolejna grupa zwraca uwagia zadanie szkoly, jakim jesbcjalizacjaczyli
przygotowanie mtodych ludzi do weja w role spoteczne i tym samym zapew-
nienie trwania strukturze spotecznej; wreszcietoitagrupa ktadzie szczegolny
nacisk na analizinnego zadania szkoly, jakim jesbkacjajednostek w struk-
turze spolecznej, a zatem ksztaltowatyieiorysow i przypisywanie jednostkom

okreslonych pozycji w spoteczsstwie (Mikiewicz, 2016). Wydaje sizatem,ze
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w analizie péwigconej dyskursowi wokét reformy edukacii, to vmée instytu-
cjonalny aspekt funkcjonowania szkadzie najwaniejszy, nie da sijednak
oczywicie unikra¢ przenikania si tych watkéw, gdyz wszelkie debaty na temat
funkcjonowania systemu edukacji dotydakze tego, w jaki sposéb szkoty wy-
petniap te swoje zadania, jakimgssocjalizacja mtodych pokaiei alokacja ich
czlonkéw w spoteczestwie, oraz tego w jaki sposob powinny te procegglpe-
ga i wokét jakich wartdci powinny by one organizowane.

Kolejna typologia zaproponowana przez Mikiewiczaydny paradygmatow
interpretacyjnych jakiegsstosowane przez mdych teoretykéw i wynikaj z r&-
nych tradycji socjologicznych. Pierwszy z nich dtvukturalny funkcjonalizm,
ktory zwraca uwagna funkcg systeméw edukacji w ksztattowaniu oraz utrzy-
mywaniu struktur spotecznych, ich ¢ol przygotowaniu mtodych ludzi do zaj-
mowania okr&lonych rél spotecznych oraz igisty zwigzek z logik funkcjo-
nowania nowoczesnego, opartego na racjodealrgpoteczastwa. Kolejny pa-
radygmat to podégie konfliktowe wyrastajce medzy innymi z marksistow-
skich analiz spotecastwa, ktore zwraca uwaga sposob w jaki system eduka-
cji odzwierciedla pangpe w spotecagstwie nierownéci i dominacg pewnych
grup nad innymi, ksztattujgviadomac¢, ktéra jest w tym podégiu postrzegana
jako falszywa i legitymizujca istniejcy porzadek spoteczny oraz reprodukuje
istniejgce podzialy spoteczne blokgj mazliwosci awansu jednostkom z i
szych warstw spotecznych. Wreszcie ostatni paradygmpodeicie interpreta-
tywne zwane take nowg socjology edukacj ktére czerpie z odkeyi interpreta-
cji dwoch pozostatych, zwragaj jednak uwag przede wszystkim na relacyjny
charakter szkoty jako specyficznedwiata spotecznego, ktory funkcjonuje
w pewnymsrodowisku wchodgc z nim w relacje i pozwala jednostkom na bu-
dowanie tasamdci oraz ksztattowanie wlasnych aspiracji gmanych z przy-
sztymzyciem spotecznym i zawodowym (Mikiewicz, 2016).

W pierwszym z tych paradygmatéw podieesie miedzy innymi,ze ma-
sowa i powszechna edukacja staje wiec we wspolczesnym spotedgwie

najwazniejsz instytucp publiczrg, ktéra nie tylko ma kluczowy wplyw na



Rozdziat 4 Dyskurs rodzicéw wokét reformy edukacji w Pols@9%7 roku 47

zycie jednostek, ale od ktérej oczekuje sikze przegcia odpowiedzialnéi za
dobrostan i rozw¢j gospodarczy catego spoléstrea. Badacze zwragajow-
niez uwag, ze wspolczénie znaczenie edukacji wzrasta, a spotésizeo
u progu XXI wieku okréli¢ mazna mianemspoteczéstwa uszkolnionego
(Davies, Guppy, 2010). Jednym z wymiarow tej rewpledukacyjnej jest
wzrost swiadomdci znaczenia edukacji i rogce przekonanieze w edukag
swojg i swoich dzieci inwestowanie tylko warto, ale tate trzeba. Innym okre-
sleniem tego zjawiska jest zaproponowane przez Bagegcie edukacjonaliza-
cji, ktory piszeze: ,w uszkolnionym spotecastwie to, co mgna nazwa inte-
ligencjp akademick statlo s¢ fundamentalnym ludzkim zasobem, z edukac]
jako instytucj, ktéra wypracowuje, definiuje i potwierdza ¢elebrowan cen-
tralng jakas¢ w jednostkach.” (Baker, 2011)

Wigze sk to migdzy innymi z rozwojem kultury rodzicielskiego zantso-
wania nie tylko edukagjswoich dzieci, ale tale kondycj catego systemu edu-
kacji i pojawieniem si zjawiska tzw.parentokracji(Mikiewicz, 2016). Witek
ten jest warty uwagi w kontékie analizy, ktorej pawiecony jest niniejszy arty-
kut, bowiem aktywny udziat wielu rodzicow w debagekot reformy edukacii
jest niewatpliwie przejawem tego zjawiska. Zarowno jednakaziod, jak i inni
uczestnicy dyskursu wokot edukacji obargzajcoraz wgksz odpowiedzialno-
$cig za rozwyzywanie lub pojawienie siprobleméw spotecznych, ktore roz-
grywaja sie na innych polacliycia spotecznego. Od systemu edukacji oczekuje
si¢ miedzy innymi,ze przygotuje mtodych ludzi do wieja na rynek pracy i tym
samym rozwgze problem potencjalnego przysziego bezrobocia,jak -pisze
Mikiewicz - ,w istocie moglibgmy to zjawisko nazwazawtaszczaniem pola
edukacji przez logik gospodarki.” (Mikiewicz, 2016) Jest to ¢gijedno z wy-
zwan, ktore staj przed wspétczegnedukacy na catymswiecie, warto zatem
przyjrzet sie czy te vatki pojawiap sie w dyskursie rodzicow wokét reformy
analizowanym w niniejszym artykule.

Koncepcje dotycgre edukacji nhazwane konfliktowymi, zwragajiwag

przede wszystkim na taki rodzaj wplywu ngcie jednostek i utrzymanie
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struktur spotecznych, ktéry w odndieniu od poprzedniego paradygmatuzmo
na by nazwé& demonicznym. Tworzone w tym nurcie analizy wywgdse

z tradycji marksistowskich ktadych nacisk na relinstytucji w podtrzymywa-
niu dominacji klas panagych i reprodukcji istnigcych podziatéw i nieréwno-
$ci w spoteczastwie. Szkota ma tutaj zatem niebagadetvie, gdyz wedtug tego
paradygmatu, jej zadaniem jest legitymizowanieieginego porzdku medzy
innymi poprzez przekazywanie ideologii pozogtej w stizbie klasy dominug-
cej. Proces ten ma charakter wzejumierze dyskursywny, bowiem odbywa si
poprzez ustanawianie wiedzy, ktéra w danym spofestaée jest uznawana za
prawomoch, a nasfpnie przekazywanie jej podczas lekcji (por. Boundie
2008; Bourdieu, Peseron, 2011).

Z punktu widzenia tej analizyarta przytoczenia wydaje esiszczegOlnie
koncepcja brytyjskiego badacza edukacji Stepharka,Beadry pisze o strate-
giach dziatania klasyredniej w polu edukacji, nazywsj to mechanizmem za-
mykania spotecznego. Zamykanie spoteczgdzie w tym kontekcie oznaczato
zachowania konkretnych rodzin z klassedniej, ktére jednak wpisujsic w
pewien ogolny schemat, mag na celu zmonopolizowanie dgst do okrélo-
nych zasobow i maksymalizacjizyskanych z nich korzgi — w tym wypadku
do s$ciezek edukacji zapewniggych maliwie najlepsz pozycg w spoteczé-
stwie ich dziecion{Mikiewicz, 2016). W rodzicach pojawiagswigC poczucie
odpowiedzialnéci za losy edukacyjne ich dzieci, a inwestycja wiletg jest
przez nich postrzegana jako najit8za warté¢ mogca zaowocowa duzymi
zyskami w przyszieei. Dbap wigc 0 wybdr odpowiedniej szkoty dla swoich
dzieci, kierujc sk przy tym czsto kryterium selekcyjri@i szkoty; pagadane
przez nich jest, by szkota dobra przyjmowata dzemdzin o podobnym statu-
sie materialnym i kulturowym, dzieci zadych klas zostgjzatem odseparowa-
ne, a lepsza edukacja staje sudniej dosgpna dla dzieci z klas mzych (Ball,
2003). Jest to zjawisko podobne w swej naturze gisywanej wczéniej pa-

rentokracji, jednak nacisk patony jest tutaj raczej na klasowy charakter tego
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zaangaowania rodzicéw i, co za tym idzie, wynikej z niego reprodukej
nierdwnaci spotecznych.

Podobne zjawisko opisuje ameryikéia badaczka Annette Lareau, ktora wy-
roznia dwa sposoby wychowania - ,zaangaane wychowanie” charakteryzu-
jace rodzicow z klasyredniej i ,model naturalnego wzrostu”, w ktorym elci
Sa pozostawione same sobie, typowy dla klasy robeépi¢Mikiewicz, 2016,
por. Lareau, 2003). Charakter zaaraysania rodzicéw w edukagjdzieci jest
wiec kolejnym czynnikiem rinicujgcym uczniow z klasy wiszej isredniej
oraz z klasy robotniczej i wptywagym na ich szanse edukacyjne. Sposéb wy-
chowania ma bowiem kluczowe znaczenie dla formowvagi habitusu dzieci,
nawigzujac do koncepcji Bourdieu (Bourdieu, Passeron, 20kijty z kolei
decyduje o umiginosci dopasowania sido kultury szkoly i o sukcesie eduka-
cyjnym kgdz porazce. Rownie w Polsce badania pokazujze inwestycje
w edukacf dzieci g traktowane przez rodzicow z ksztadfegj sk klasysredniej
jako srodek zabezpieczenia pozycji klasowej swojej i lwogpotomkow (Ny-
czaj-Dmg, 2015). Warto zatem przyjrgesic jak strategie te ujawnidjSic
w dyskursie tworzonym przez zaamgaanych rodzicéw sprzeciwiggych
sie reformie edukacji w Polsce.

Trzeci paradygmat w ndleniu socjologéw o edukacji, nazwany interpreta-
tywnym, ktadzie nacisk na relacyjny charaktesiatow spotecznych, ktére wy-
twarzaj sie w konkretnych szkotach. W przecivigwie do pozostatych dwoch
paradygmatow analizy prowadzone w tym nurgjdgbwigc raczej na poziomie
mikro. Watkiem badawczym w tym paradygmacie warty przytozzewn kontek-
scie tej analizy jest koncepcja, kibmazna nazwa ,ekologizmem”. Gtéwnym
przedmiotem analiz badaczy w tym nurcig zsviagzki szkoty zesrodowiskiem
lokalnym, wychodz oni bowiem z zatzenia, ze szkota funkcjonuje zwykle
w scistym zwizku z otaczajca ja spotecznécia, a nawet jest €sto jedn z naj-
wazniejszych instytucji w tyndrodowisku (Mikiewicz, 2016). Przywolywariutaj
czesto teorj jest teoria ,kapitatu spotecznego” stworzona pri@nesa Colemana

i Roberta Putmana. Kapitat spoteczny w ich rozuimigaest pewnym zasobem,
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ktéry zawiera si w relacjach i wgziach obecnych w danej spoteczadokalnej,

im wyzszy kapitat spoteczny, tym gksze zatem poczucie wspolnoty i odpo-
wiedzialngci za wspolny los oraz zaangavanie w rozwizywanie potencjal-
nych probleméw (Coleman, 1990). Wysoki kapitat spahy lgdzie wicc decy-
dowat o wyszym zaangawaniu spotecznym danej spoteczciolokalnej, to
przektada s na wptyw jaki wywiera ona na instytucje powotaresizenia jej
interesom takie jak szkota, i w konsekwencji nakgf@nos¢ dziatania tych in-
stytucji. Szeroki zagg debaty na temat reformy edukacji jest zatem gtighiv
wie przyktadem takiego zaangavania i mae swiadczy o wysokim kapitale
spotecznym jej uczestnikéw. Me by to réwniez forma budowania kapitatu
spotecznego, bowiem w toku debaty wytwagzsig wiezi pomidzy jej uczest-
nikami i to zaréwno nieformalne jak i formalne, wgtaci na przyktad stowarzy-
szeh rodzicow przeciwnych reformie, warto zatem zwédeivag ha ten aspekt
przy analizie materialu badawczego. Jak podar®utnam, wysoki poziom ka-
pitalu spolecznego &06d nauczycieli, rodzicéw i dyrektoréw jest jednym
z czynnikéw, ktére decydaijo powodzeniu reform edukacyjnych, wydaje t&i

zatem istotne w konteékie reformy edukacji w Polsce (Putnam, 2008).

Krytyczna Analiza Dyskursu — zata@enia teoretyczne, metoda
badawcza

Po przytoczeniu kilku wybranych koncepcji socjotyiych dotyczcych
edukacji, omOwione zostampodstawowe zal@nia teoretyczne Krytycznej Ana-
lizy Dyskursu oraz przedstawiongdzie konceptualizacja, zgodnie z ktdry-
korzystana ona zostanie w analizie zebranego matdradawczego.

Jak zaznacza wielu badaczy stasygh w swych pracacl tmetod analizy,
Krytyczna Analiza Dyskursu budzi w polskifrodowisku socjologicznym
wciaz wiele kontrowersji i spotyka size sceptycyzmem. Wpisujeesd miedzy
innymi w rywalizacg pomiedzy metodami uznanymi za ,twarde” czyli metoda-
mi ilosciowymi, a metodami ,mikkimi” czyli jakosciowymi, ktore zdaniem

zwolennikdw tych pierwszych miatyby da@enniej obiektywne i trudniejsze do
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zweryfikowania wyniki. Krytyczna Analiza Dyskursest szczegon metod
badania jakéciowego, ktora chd zyskuje na popularsoi, wciaz jeszcze nie
cieszy s¢ powszechnym uznaniemsmdd badaczy jako dyscyplina stosunkowo
mtoda, rozwijana dopiero od lat 80. XX wieku (Jaiska, 2006, por. Kopy-
twska, Kuméga, 2017). Szczegainmiedzy innymi dlategoze badacz, ktory
postuguje si w swojej pracy KAD, zajmuje wobec przedmiotu svggdadania
stanowisko, nie pozostaje obiektywny i daje wyramjego zaangawania
w opisie wynikéw swoich analiz. To ideologiczne agaowanie jest rownie
przyczyny, dla ktérej KAD spotyka gize sceptycznym nastawieniem jako me-
toda nieobiektywna, daga niefalsyfikowalne wyniki, a tym samym nie spatni
jaca kryteridbw naukowiri (Kopytowska, Kumgga, 2017).

Te same jednak cechy, ktére maganowt o problematycznizi stosowania
KAD w badaniach naukowych, mggakze by¢ poczytywane za jej zalety. Ana-
liza dyskursu, podobnie jak inne metody jsdiowe, pozwala badaczowi na
dostosowanie teorii, ktgrsie postuguje, do zebranych danych i konstruowanie
jej w toku bada. Jak opisyj to Kopytowska i Kumjga, analiza ma zatem ab-
dukcyjny charakter, to znaczy zmusza badacza dastkaswania pewnych
ogolniejszych wnioskéw na podstawie analizowanegatenatu a nagpnie
powrotu do danych i ewentualnej zmiany teorii w Wyndalszej analizy (Kopy-
towska, Kumgga, 2017). Mena tu dostrzec podoliistwo do tzw. teorii
ugruntowanej”, ktéra zyskata uznanie na gruncieabgdkosciowych w nau-
kach spofecznych. Kwestia zaangaania badacza w badane zjawisko réwnie
moze by uznana za zaletKAD, poniewa wielu socjologow jest faktycznie
zaangaowanych w badane przez siebie problemy spoteczmelnd zatem
oczekiwd petnhego obiektywizmu od badacza zagaanieore g silnie spolity-
zowane i ideologiczne. KAD daje zatem #iwos¢ zagcia stanowiska
i opowiedzenia si po stronie, ktGy uznaje si za stuszp, a poniewa jest to
wpisane w zatzenia metody, stanowisko badacza stagetywin samym jawne,

bez udawanego obiektywizmu.
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Pocatki KAD datowa mazna na 1989 rok, kiedy opublikowana zostata pra-
ca Normana Fairclougheanguage and Powemdwi¢cona analizie retoryki
politycznej i reklamy w éwczesnej Wielkiej BrytarfiVarzecha, 2014). Norman
Fairclough oraz inni badacze dzialaj w Wielkiej Brytanii g zaliczani do
pierwszej ze szkot w ramach KAD, to jest szkotythjskiej, ktor charaktery-
zuje silne zakorzenienie w analizizykoznawczej, czerpie ona bowiemenry
innymi z lingwistyki systemowej oraz semiotyki spotnej Michaela Hallidaya
oraz liczne nawzania do koncepcji dyskursu autorstwa Michaealac&olta.
Oprocz szkoty brytyjskiej wyrinia sk jeszcze szket holendersk, austriack
oraz niemiecl; w tej analizie jednak wykorzystamy ramy teoretyezZKAD
wypracowane przez Normana Fairclougha, zatem tereptowanej przez nie-
go szkole péwiecone zostanie wcej uwagi. W uiciu Normana Fairclougha
i szkoly brytyjskiej KAD zajmuje si zwigzkami miedzy dyskursem
a dziataniami spotecznymi, jest toawiperspektywa dialektyczno-relacyjna. Jak
pisze sam Fairclough ,KAD postrzega dyskurs zywanie gzyka w mowie
i pismie — jako forng praktyki spoteczngja ,zwiazek dialektyczny ma charak-
ter dwustronny: wydarzenie dyskursywne jest ksatedine przez sytuacje, in-
stytucje i spoteczne struktury, ale gamo na nie wptywa.” (Fairclough, Wodak,
2006). Wskazuje to wyraie, ze w ugciu tym dyskurs nie jest postrzegany jako
konkretne uaycie jezyka, ale jako praktyka, ktorej wypowietlib tekst jest prze-
jawem. Kopytowska i Kungga podsumowuag rozwaania Fairclougha na temat
dyskursu, zwracagjuwag;, ze mazna w jego pracach wygai¢ trzy sposoby,
w jakie dyskurs pojawia giw dziataniach spotecznych —g,$0: 1. Dyskurs jako
element aktywn<ri spotecznej w ramach dziatania (...), 2. Dyskui®jeepre-
zentacje wlasnych dziatabadz dziatar innych aktoréw spotecznych, 3. Dyskurs
jako sposob bycia, czyli jako element tway tazsamdaé.” (Kopytowska, Ku-
miega, 2017).

Jak zwracaj uwag Fairclough i Wodak, okéenie ,krytyczny” w KAD
wskazuje na jej inspiracje teoretyczne w pracadedstawicieli szkoty frank-

furckiej. Rozwijap oni klasyczp mysl marksistowsk, zwracajc uwag, ze
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zjawiska kulturowe magby¢ traktowane nie tylko jako manifestacje stosunkow
gospodarczych parygych w spofeczestwie, lecz take jako autonomiczne prze-
jawy charakterystycznych dla spotefgeva kapitalistycznego sprzeczop
jako ,wyraz aktualnej spotecznej fizjonomii, jakrytyczne sity negujce istnie-
jacy poradek.” (Fairclough, Wodak, 2006). Po@jac za § mysla, Habermas
opracowat koncepgj,idealnej sytuacji méwienia” oraz dyskursu, wspoam
powyzej, zgodnie z ktér,dyskurs mae przezwyaizy¢ zaktdcomn komunikacg,

to znaczy nieprzejrzysty, ideologiczny dyskurs odiglacy sk od idealnej sytu-
acji méwienia.” (Fairclough, Wodak, 2006). Widzimgtem,ze tak rozumiany
dyskurs nie dziata jedynie w shie klasy dominujcej i panujcej ideologii,
lecz daje szanse na wykroczenie poza ramygpliterzeczy i uzyskanie przez
aktoréw spotecznych podmiotow@ w procesie komunikacji. Sam Habermas
zaznaczat jednak utopijny charakter takiej wizjiskiyrsu, ktéra ma charakter
raczej postulatywny nizgodny z obserwowarrzeczywistécig spoteczn (Ja-
btonska, 2006). Do koncepcji tejetiziemy powrac& w toku naszej analizy,
gdyz mozna postulowéd, aby debata publiczna fwigcona edukacji gkyta do
spetnienia warunkow opisywanej przez Habermasadrndgaytuacji komunika-
cyjnej. Warto wgc skonfrontowa stan faktyczny, ktéry wytoni siz analizowa-
nego materiatu, z postulowanym izadanym.

Zakres pola badawczego KAD jest zatend¢dsreroki, a metody analizy czer-
pig z dokona wielu nauk i stanowi probe ich pohczenia w celu jak najrzetelniej-
szego opisu analizowanych zjawiskeday innymi z gzykoznawstwa i socjolo-
gii, ale réwnie z innych nauk spotecznych. Kopytowska i Kgga wymieniag
kilka grup kategorii analitycznych, ktore stosowane przez praktykéw KAD.
Pierwsz stanowi kategorie zaczerpgte z gzykoznawstwa, celem KADellzie
wiec analiza samych aktow komunikacyjnych oraz ichtékstu i formy, anali-
za gatunkdéw stosowanych w danymstak, a take analiza struktur gramatycz-
nych, sktadniowych i leksykalnych tekstu. Drugamikategorii navgizuje ich
zdaniem do dorobku #éych nauk, a analiza dyskursu z ichyciem ledzie

poleg& miedzy innymi na wykazaniu istnienia dychotomiieaizy kategoriami
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~SWOj” i ,Obcy”, badaniu interdyskursywnym, ktéregwzedmiotem jest przej-
mowanie cech wkziwych dla innego dyskursu w analizowanymste&, czy
opisie strategii i sposobéw argumentacji wykorzygtdn przez danego uczest-
nika komunikacji. Wreszcie trzeci typ kategorii retasg uchwyct struktug
dyskursu, czyli na przyktad sekweaggo uczestnikow, kryteria ich doboru czy
sposob, w jaki wykongjoni czynndci w ramach aktu komunikacji (Kopytow-
ska, Kuméga, 2017). Pokazuje to wymaie interdyscyplinarny charakter KAD,
na ktéry zwraca wielokrotnie uwagnmicdzy innymi Ruth Wodak, pisz, ze
»KAD nigdy nie miata i nie chce méewizerunkusekty (Wodak, 2006, za: Wa-
rzecha, 2014). Podikia ona,ze ta metoda analizy korzysta z wkladu teoretyczne-
go wielu innych dyscyplin, oraze dobdr aparatu metodologicznego jeststz
podyktowany charakterem zebranego materiatu (Kepskta, Kumiega, 2017).
Wazna kategor¢ analitycza wprowadza réwnie Norman Fairclough, pise
o tzw. ,dyskursach wziowych”, jak okréla on strategie dyskursywne, ktogezy
w sobie i wyraajg wiele innych dyskursow. Te szczegélne dyskursycstes
pewne wybidércze reprezentacje i uproszczeniaoripch zjawisk spotecznych,
politycznych i ekonomicznych, uwypukig pewne ich aspekty, a pomia]
inne (Warzecha, 2014). Dyskursy te stsg w rozumienia Fairclougha ¢zto-
wymi, jesli stuza nie tylko wyobraeniu nowych polityczno-ekonomicznych po-
rzadkow, ale maj takze moc spraweg materializugc sk w rzeczywistéci spo-
tecznej. Takim dyskursemeztowym mae by na przyktad dyskurs o edukacii,
ktéry faczy w sobie wizj oswiaty jako dobra spotecznego oraz dyskurs ekono-
miczny nakazujcy jej podporadkowat si¢ regutom rynku. Rogyta komercja-
lizacja ustug publicznych, w tym edukacji, jest wyem przetzenia tych dys-
kurséw na realn praktylke funkcjonowania instytuciji i przyswojenia ich przez
aktoréw spotecznych jako niepodiednych i obiektywnych. Postugiyj sk tg
kategory, Fairclough postuluje, by badania w ramach KADydpyty powstawa-
nia, rozprzestrzeniania i materializacji tego rgdzdyskursow. Przedmiotem
analizy leda zatem dla niego: powstawanie dyskursoeziawych, na przyktad

coraz powszechniejszgckenie dyskursu edukacyjnego i liberalnego dyskursu
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ekonomicznego; relacje pogdizy dyskursami i zdobywanie hegemonii przez
okreslone dyskursy wztowe; rozprzestrzenianiegsych dyskursow poprzez z6
nego rodzaju instytucje w skali globalnej oraz lokg oraz materializacja dys-
kursow weztowych, czyli przesugcie od roli wyobraenia i idei do ich realnego
wplywu na rzeczywist& spoteczg (Warzecha, 2014).

Dyskurs jest tworzony tak wokoét systemu edukacji, gdyjak juz wspo-
mniano, ksztatt ¢wiaty budzizywe zainteresowanie rozmaitych grup spotecz-
nych, a szkofa dotyczy w jakévstopniu praktycznie kalego. Przykladem tego
moze by wzmazone zainteresowanie tematem edukacji w Polsce \wdtamen-
cji ogtoszenia plandéw reformy edukacji przeadzPrawa i Sprawiedlinii,

a nasgpnie jej wprowadzenia wycie. W r&nych glosach przychylnych lub
krytycznych wobec reformy nioa zapewne dostrzeczrnie wizje dwiaty i kryja-

ce st za nimi interesy rinych grup spotecznych orazzrie ideologie. Debata na
temat edukacji érizie wigc polemscierania s tych wizji i préby wypracowania
konsensu, jak rozumiat rolsfery publicznej Habermas, lub narzucenia swojej
wizji pozostatym jej uczestnikom, paihjac za krytycznymi teoriami chocihy
Bourdieu czy Foucaulta (por. Bourdieu, 1991; Folicdi993). Dotychczasowe
badania nad dyskursem medialnym doiggm edukacji pokazsgj ze szkota
znajduje s§ w centrum uwagi zwlaszcza w momentach, gdy podig@nom
organizacyjnym na skutek zmian politycznych. Gtowmgki, jakie pojawiag

si¢ w debacie publicznej pwieconej edukaciji, to raczej krytyka przeprowadza-
nych zmian oraz sposobu funkcjonowania szkoty (iE&en Nowosad, 2018).
Mozna zatem wysnuwniosek,ze szkota zasadniczo nie spetnia wszystkich
stawianych przed gioczekiwa, a tematem medialnym staje sidwczas, gdy
cos w edukaciji nie dziata lub dziata nie tak jak poman Nie dziwi to wswietle
teorii edukacji przytoczonych w poprzednieg&d, zgodnie z ktérymi zadania
stawiane przed szkpka czesto sprzeczne i trudne do pogodzenia. Warto przypo-
mnie¢ tu cha@by poghd Labaree’ego ktdry zwraca uwaga te sprzeczgoi

w oczekiwaniach wobec szkoly i interesach, ktoryehlizacg staraj sic zapew-

ni¢ rzady w swojej polityce edukacyjnej (Labaree, 2012).
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KAD jako metoda badawcza pozwoli zatem pokaziryte strategie dyskur-
sywne, ktére przejawigjsic w wypowiedziach rodzicow dotygeych reformy
edukaciji. Pytania, jakiecha postawione podczas tej analizy dotyqmzede
wszystkim wizji gwiaty, jakie wylaniag sie w przytaczanych wypowiedzi.
Warto przypomnié tutaj kategok dyskursow wztowych opisan powyzej,
bowiem pozwoli ona uchwyéiprzenikanie si dyskursu edukacyjnego, ktéry
wyraza przede wszystkim trosko dobro systemuswiaty i uczniéw oraz dys-
kursu ekonomicznego, ktéry zaktada podpdkowanie éwiaty gospodarce.
Zwrdcona zostanie rownieiwaga ha to, czy opisane weéa teoretycznej stra-
tegie stosowane przez rodzicdéw geane z koncepgjparentokracji oraz zamy-
kania spotecznego znajdwvyraz w konkretnych przyktadach wypowiedzi ro-
dzicéw dotyczcych reformy edukacji. Przytoczona analiza fragrendyskur-
su nie ma charakteru kompletnej, bowiem do analiggrano tylko kilka frag-
mentdw, ktére pozwalgjna uchwycenie istotnych atkéw pojawiajcych sé
w pracach teoretycznych socjologéw badggh edukag. Jej roh jest raczej
pokazanie mdiwosci wykorzystania nakgzia jakim jest KAD, do badania
procesow spotecznych poprzez analig/powiedzi ich uczestnikow. Ponadto w
debacie wokot reformy edukaciji brato udziat znaezwiccej aktorow, przede
wszystkim strona growa orazsrodowiska nauczycieli i innych pracownikow
oswiaty, ktérych te reforma bezpednio dotyczyta. Analiza ta jest gai przy-
czynkiem do dalszych badlaa tym polu, interessge mae bowiem okazasic

zestawienie gtosow #aychsrodowisk i ich analiza z wykorzystaniem KAD.

Analiza wybranych wypowiedzisrodowisk rodzicéw

W tej czdci artykutu zostas przedstawione wybrane fragmenty wypowiedzi
rodzicéw dotyczce reformy edukacji w Polsce oraz poddanelizie z wyko-
rzystaniem KAD. Niedtugo po ogtoszeniu planow jgprawadzenia w catym
kraju zaceli odzyweat si¢ dziatacze spoteczni, w tym przede wszystkim roelzic
obecnych uczniow, ktérzy sprzeciwialg seformie. Zawazaly st stowarzysze-

nia zrzeszajce rodzicéw przeciwnych reformie i innych ich syrnyp@w, mic-
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dzy innymi stowarzyszenie ,Rodzice Przeciwko Refermdukacii” zataone
przez kilka matek, ktore chcialy ¢dlavyraz swojemu sprzeciwowi wobec refor-
my, izrzeszajce niezadowolonych ze zmian wwdacie rodzicow w catym
kraju oraz koalicja ,NIE dla chaosu w szkole”, kiGrzesza nie tylko rodzicow,
ale te miedzy innymi nauczycieli, zwzkowcow i innych dziataczy spotecz-
nych. Od pocztku ruchy te organizowaly wiele akcji protestacyjhy medzy
innymi demonstracje pod Sejmem, strajki rodzicowa({kujagcy rodzice nie
posytali dzieci do szkét 10. dnia 2@ego miesijca), zbierali podpisy pod pety-
cjami sktadnymi w MEN. Po wégiu w zycie ustaw wprowadzagych reforng,

w lutym 2017 roku stowarzyszenia te zggzréwniez zbier& podpisy pod
wnioskiem o referendum w sprawie reformy edukamitatecznie wniosek ze-
brat ponad 900 tysty podpisow i zostat zikmny w Sejmie, zostat jednak odrzu-
cony przez postow.

Mozna bylo zatem obserwowavzmazong aktywnaé spoteczy rodzicéw,
ktorzy poczuli,ze reforma éwiaty zagraata interesom ich dzieci. Byt to ga
przyktad na rozw0j zaangawania spotecznego i spoteéséva obywatelskiego
w Polsce, okazato sibowiem,ze w sytuacji, gdy rad chce przeforsowéarefor-
me oswiaty bez rzeczywistych konsultacji spotecznychotkpto s¢ to z na-
tychmiastovy reakcy ludzi i wywotato fat niezadowolenia. Warto jednak zau-
wazy¢, ze zainteresowanie spoteéatwva tematemdwviaty i wzmazona aktyw-
nos¢ spoteczna w tym obszarze wzrosto dopiero w wymkgatywnych zda-
niem duej czsci spoteczéstwa zmian wprowadzanych przeadz Wydaje s
to charakterystyczne dla spoteaigva polskiego, ktore pozostaje raczej nieza-
angaowana poza okresami kryzyséw i zaggoia. Potwierdza to réwnigrzy-
toczone powyej wnioski z bada nad dyskursem na temat edukacji w Polsce,
z ktérych wynika,ze edukacja jest obecna w dyskursie medialnym jedyni
momentach, gdy kolejne gdy wprowadzaj zmiany w systemie swiaty i gdy
zmiany te wywotuj niezadowolenie @Zci opinii publicznej. Niemniej jednak
powstanie ruchow rodzicéw przeciwnych reformie bplayktadem budowa-

nia kapitatu spotecznego i spolecznego zaamgania w sprawy gwiaty, co



58 Wybrane zagadnienia zaidzania i przywddztwa edukacyjnego

niewatpliwie przyczyni s¢ korzystnie do funkcjonowania szkoty i wzmocni jej
pozycg w spoteczastwie.

W pierwszej kolejnéci przytoczone zostanie kilka fragmentéw oficjalhyc
dokumentoéw i wysipien ruchu ,Rodzice Przeciwko Reformie” oraz wypowiedzi
jego czionkéw w mediach. Na stronie internetowehruznalazio sina przyktad
oficjalne stanowisko jego czlonkdwijete w formie kilkunastu punktéw — podda-

ne zatem &dzie analizie kilka z nich.

Ministerstwo Edukaciji do dzisiaje upublicznito wynikéw konsulta-
cji dotyczcych systemuswiaty. Tematerdadnej z nich nie byla li-

kwidacja gimnazjowjpogrubienie we wszystkich fragmentach — R.D.]

Jwz w pierwszym fragmencie widaze w dyskursie rodzicow podniesiona
zostaje kwestia braku rzeczywistych konsultacjitesgmych i jedynie fasadowy
charakter zapewniewtadz o liczeniu si ze zdaniem opinii spotecznej. Rodzice
zZwracaj uwag na to,ze wladze nie prowadzdialogu ze spotechstwem oraz
nie przedstawiagjwynikdw konsultacji spotecznych. Wskaguatem na charak-
ter debaty publicznej, ktéra odbiega od idealngjiagji komunikacyjnej postu-
lowanej przez Habermasa, upominak zarazem o uwzglinienie gtoséw spote-

czenstwa w procesie podejmowania decyzji politycznyotydzcych edukacii.

Przy podejmowaniu decyzji o likwidagjimnazjow nie wzto pod
uwage znakomitych wynikéw, ktére ogijajg polscy pétnastolat-
kowie w testach PISAPoziom wyksztatcenia polskich nastolatkéw

systematycznie rést od czasu wprowadzenia gimnazjow

W swoim wywodzie rodzice postugupic argumentem dobrych wynikdw,
ktére polscy gimnazjaici osiagali w badaniach PISA. Wyniki te, jak twiekgz
nie zostaly wajte pod uwag przy podejmowaniu decyzji o likwidacji gimna-

Zjow, bowiem daj one podstawy do uznania raczaj,gimnazja funkcjonowaty

! Postulaty ruchu “Rodzice Przeciwko Reformie EduiRadjttp://rodzicemajaglos.plirodzice-
przeciwko-reformie-edukacji/ (dagt: 14.09.2018).
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coraz lepiej, a niee, jak twierdzita Anna Zalewska, nie sprawdzity. 3Varto
zwrOcik tutaj uwag na mechanizm postugiwaniag siviedzy ekspercl przy
legitymizacji wkasnego stanowiska w dyskursie stemoy w tym fragmencie
przez ruch rodzicow. Dyskurs prezentowany przeziodav staje si bardziej
wiarogodny, ich stanowisko opierae dbowiem na rzetelnych, uznanych,emi
dzynarodowych badaniach.

Nalezy jednak pamita¢, ze take i ten sposéb prezentowania informacji nie
jest pozbawiony charakteru manipulacji. Wyniki éestPISA dag informacg
o0 pewnym aspekcie funkcjonowanidawdaty w das¢ waskim jej rozumieniu.
Mierzenie jakdci oswiaty za pomog wskaznikdw, ktdre biog pod uwag jedy-
nie wyniki ucznidw w nauce, opieraggia zalgeniu,ze po pierwsze wszystkie
znacace cele i zadania szkoly dagie mierzy¢ standardowym nagdziem sto-
sowanym w wielu krajach o zupetnieznych systemach swiaty a nasfpnie
poréwnywa, a po drugie to wkmie wyniki w nauce gnajwaniejszym efektem
pracy szkoly, waniejszym od wielu innych aspektow rozwoju spotecme
emocjonalnego czy psychologicznego uczniow. Zakkadda¢ waskie rozu-
mienie roli dwiaty w spofeczéstwie, ktorej celem jest przede wszystkim uczy
I to uczy ,pod testy”, w konsekwencji Zavyposaa¢ mtodych ludzi w kompe-
tencje paadane na rynku pracy. Testy PISA bywaatem krytykowane wkanie
za to,ze nie uwzgtdniajg tych wszystkich innych aspektow rozwoju uczniow,
ktére nie daj sie tatwo zmierzy i porowna& miedzy krajami. O tym ruch rodzi-
cow w swoim dyskursie nie wspomina, wychgtz zataenia, zreszt zapewne
stusznie,ze przeagtny odbiorca uznaze opinia oparta o poviae medzynaro-
dowe badania mi@ by uznana za obiektyvanJest to przyktad na manipulacyj-

ny sposob zapegania wiedzy w stibie forsowanego przez siebie stanowiska.

Likwidacja gimnazjow zwikszy r@nice edukacyjne poradzy mia-
stem awsj. Dla dzieci z matychsoodkéw gimnazjum byto cesto
Sszang na poznanie inneg&wiata i swoisg trampoling edukacyjm,
ktora sprawiataze mtodzi ludzie decydowaliesha dalsze ksztatce-

nie na kolejnych poziomach.
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Rezygnacja z obowzku edukacyjnego dla pciolatkow powgkszy
roznice edukacyjngpomidzy dziémi z matych rodkow wiejskich
a dzieémi mieszkajcymi w miastach, z doméw o bogatym zapleczu
kulturowym, a dziémi z rodzin wymagagych wsparcia.Wczesna

edukacja jest tym etapem, na ktorym ténite mgna by wyréwné.

W dwéch powyszych fragmentach rodzice zwracajvag na podobny sku-
tek dwoch aspektow reformy, czyli likwidacji gimpéw i rezygnacji z obo-
wiagzku przedszkolnego dlaguiolatkow. Zdaniem autorow tekstu, reforma b
dzie krokiem wstecz w wyrownywaniu szans edukaaytingzieci pochodg
cych z r@nychsrodowisk i r@&nych regionow kraju. Warto zatem zauwé, ze
w tym fragmencie dyskursu wyrana zostaje wizja swiaty, ktérej zadaniem
jest niwelow& nierbwndci spoteczne i dawawszystkim szanrsna petne sko-
rzystanie z szans edukacyjnych. \ymay zostaje tutaj rownieinteres uczniow
i to wszystkich — take tych, ktérych rodzice ze wzglu na mniejszy kapitat
kulturowy, spoteczny czy ekonomiczny nie tylko siew stanie zapewtiim
tak dobrego zaplecza edukacyjnego jak rodzice gyldeedniej, ale take nie
beda umieli bront intereséw whasnych dzieci w debacie publicznegjtd&zatem
postulaty, ktére mma by uzna za zgodne z wizjoswiaty wydajca sie najbar-
dziej pazadary w dyskursie na temat edukacji. Warto rownEauwary¢, ze
przeczy to tezie, zgodnie z kidraangaowani w dyskusj o edukacji rodzice
Z klasy éredniej stosyj strategt zamykania spotecznegéwiadczy to raczej

0 rzeczywistej trosce o dabedukact dla wszystkich.

Obecni sibdmoklasti to najbardziej poszkodowany przez ref@grm
rocznik— ucz sie wedtug podstaw programowych niedostosowa-
nych do tego czego uczylg svczeniej. Podstawy i siatka godzig s
przetadowane, cekutkuje przenaczeniem i nadmiernym obgte-

niem dzieci

Krytyka reformy wyraona w tym fragmencie dotyczy wzglow prak-

tycznych, czyli zmiany podstawy programowej w tri@koauki obecnych
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siodmoklasistow, ktérzy zaczynali edukaci szkole podstawowej wedtug
starej podstawy, ac¢ha ja konczy¢ juz wedtug nowej. Wydaje si ze jest to
kwestia dé¢ szczegodtowa i o niewielkim znaczeniu, dotyczy bawitylko kil-
ku rocznikow, jednak warto zwrd@cuwag; na szerszy problem, ktéryest nig
wigze. Reforma zostata przygotowana i przeprowadzobardzo szybkim tempie,
zostata rownig narzucona spotecastwu bez rzetelnych konsultacji étawie
gtéwnie ze wzgldow ideologicznych i politycznych. Na ten problemracano
uwag w wielu debatach na temat reformy, wniosek teruwassé réwniez sam
po zapoznanie &z harmonogramem jej wprowadzania, bowiem od ogluiszjej
planéw do przyjcia ustaw przez Sejm meiio zaledwie kilka miescy.

Reforma ta nie zaklada zatem okresu grieyvego, nie daje szkotom czasu
na dostosowanie gido nowych przepiséw i nie pozwala chatig na to,zeby
roczniki, ktére zaogdy edukacg w starym systemie, dokozyty ja wedtug tego
systemu. Wida tu zatem prob przeforsowania rozwkan przede wszystkim
politycznych bez uwzghbnienia intereséw tych, ktérych te rozzania leda
dotyczyly i na ktérych sinajbardziej odbg, czyli uczniow. W dyskursie rodzi-
coOw interesy te zostajwyrazone, wskazwj oni bowiem na te szkody, ktére
szybkie tempo wprowadzania reformy iowyrzdzi¢ rocznikom przejcio-
wym. Jest tu zatem widoczna troska przede wszystkjednostki, bowiem no-
wy system za kilka lat okrzepnie i zacznie daiadaicki wysitkowi nauczycieli
i dyrektoréw szkot, te roczniki jednak, ktoreda najbardziej stratne, niegtia
miaty drugiej szansy na dabedukacs.

Wszystko to wptynie negatywnie na poziom wiedzyhabdstow i ich

przyszg konkurencyjnaié na rynku pracy

W tym ostatnim fragmencie pochagym z oficjalnego stanowiska ruchu
»Rodzice Przeciwko Reformie Edukacji” pojawia siatek, ktérego obecrio
byta sugerowana w przedstawionych hipotezach. Redzawazuja tu do tego
celu edukacji jakim jest zapewnienie uczniom szaaskonkurencyjn&€ na

rynku pracy, wyraaja zatem wiz¢ oswiaty, ktorej zadaniem jest przygotowanie
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mtodych ludzi do roli pracownikéw i wyksztatceniamich umiegtnosci rywali-
zacji. Jest to o tyle interegop, ze poprzednie fragmenty analizowanego tekstu
wskazujp raczej na obecroé innej wizji cdwiaty, zaktadajce] wszechstronny
rozwoj jednostek na wszystkich poziomach funkcjoania psychologicznego
i spotecznego. Wydajec¢szatem,ze dyskurs ekonomiczny w sposobiestayia
0 cdwiacie jest tak giboko zakorzeniony w spotear#wie polskim,ze tego
typu wypowiedzi przyjmowaneasjako oczywiste i nie wywotdj krytycznej
refleksji. Niemniej jednak zwraca to uwage jest on obecny rowniew dys-
kursiesrodowisk rodzicow.

Przytoczone &dg rowniez wypowiedzi jednej z zadgycielek ruchu Doroty
tobody, ktéra udzielita wywiadu opublikowanego rsanachWysokich Obca-
s6w. Obecne w nich wiki stanowi rozwiniecie tych kwestii, ktére zostaty

zawarte w oficjalnym stanowisku ruchu opisanym pzayy

Chciatam powiedzie publicznie i wyrénie, ze my, rodzice, nie
zgadzamy @i zeby nasze dzieci traktowav ten sposofzeby byly

ofiarami niczym nieuzasadnionegaosp@chu i chaosu.

W tym pocatkowym fragmencie wywiadu zatgcielka ruchu wyraa w jed-
nym zdaniu ogélny cel jaki stawia przed gobich rodzicéw. Wida tutaj po-
nownie wyranie, ze rodzice wyraaja w swoim dyskursie przede wszystkim
interesy swoich dzieci czyli ucznidéw. Krytyka refoy wynika wic przede
wszystkim z postrzegania przez rodzicéw jej negatyeh konsekwencji wia-
$nie dla swoich dzieci i ich edukacji. Zwraca ona/mdez uwag na wspomnia-
ny juz powyzej paspiech we wprowadzaniu viycie reformy, ktory skutkuje
chaosem organizacyjnym. Zdaniem rodzicéw zaamganych w walk przeciw
reformie odbija si to przede wszystkim na uczniach. Wydajezsitem,ze dys-

kurs rodzicow stara siprzede wszystkim wyrazigtos tych, ktérych zdanie

2 Matka przeciw reformie edukaciji. Dorota toboda: €hteby moje cérki byly ciekawaviata,
a nie grzeczne jak w koszaraph] Wysokie Obcasy, 2.09.2017, http://www.wysakieasy.pl/
wysokie-obcasy/7,127763,22289066,matka-przeciwrneifo-edukacji-dorota-loboda-chce-
zeby.html (dostp: 14.09.2018).
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wiasciwie pozostawato niestyszalne w catej debacieenaat reformy, jej wielkich
nieobecnych — to oni ggponosz najwiksze konsekwencje dziatavtadzy, wgc

to ich interesy powinny prwieca wszystkim dziataniom w sferze edukacji.

Nowa szkota rezygnuje 3& edukacji antydyskryminacyjne} dz,
kiedy nieomal kalego dnia styszymy o atakach na tle rasowym. Je-
stem przewodnigeg rady rodzicéw i od niedawna zgtaszajie do
mnie rodzice dzieci np. o ciemniejszej karnacjiyusane od ,terro-

rystow” czy, o zgrozo, ,uchagdéw”.

Dorota toboda zwracazaiwag; na ideologiczny aspekt reformy, ktory wy-
raza st w tresciach nowej podstawy programowej, ktére zdaniemuwvidser-
watorow wprowadzaj do szkot narodowo-katoligkwizje swiata. W swojej
wypowiedzi zataycielka ruchu rodzicow wskazuje natomiast rgkivnieobec-
ne, usunjte z dyskursu téei nauczania. Jest to na przyklad edukacja anty-
dyskryminacyjna, szczegolnie waa w kontekcie rosmcej migracji wielu ludzi
Z r&znych regionéwswiata do Europy, w tym tede do Polski. Edukacja, ktora
gtébwny nacisk kladzie na ksztaltowaniezdamdci narodowej, jest nie tylko
anachroniczna, gaynie uwzgtdnia w ogodle przemian spotecznych, ktérych
jestémy swiadkami, lecz rownie szkodliwa, gdy maze prowadz do nasilenia
sie wsréd mitodziey postaw wrogich wobec obcych. Na ten problem wsjaz
wlasnie przedstawicielka ruchu rodzicéw, wysazatem interesy nie tylko swo-
ich dzieci, ale take dzieci pochodgych z mniejszéri etnicznych czy rodzin
imigrantow. Jest to gtek pazadany w dyskursie na temat edukacji, geayzmac-

nia jej rok w budowania otwartego spotedséva obywatelskiego i demokracji.

Wielkim nieobecnym w nowej szkole jest edukacja seksualna
Mocno okrojona byta detl elementem wychowania égcia w ro-
dzinie (WLY). Teraz ten przedmiot prowadzony wedtug podstaw
stworzonych przez teaky z KUL Urszu¢ Dudziak stanie gikary-
katurg. Podstawa stawia na katolickie podeje do seksualnsti,

ptciowasci i makzenstwa
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Ideologiczny aspekt reformy wskazany przez Dpdodbbod: przejawia s
rowniez w kontekécie edukacji seksualnej. Jak zaznaczazgalelka ruchu rodzi-
cow, edukacja seksualna jest kolejnym obok edukacfydyskryminacyjnej
watkiem zupetnie nieobecnym w fmach nauczania. Pokazuje rowinige pro-
gram nauczania wychowania gdycia w rodzinie wyraa jedynie ,katolickie podej-
scie do seksualrai, piciowasci i matzenstwa”. Po raz kolejny dowodzi tee wia-
dze @dwiatowe maj nie tylko ograniczony obraz rzeczywigtbspotecznej, zakla-
dajgcy, ze spoteczistwo polskie jest homogeniczne pod vedgim wyznawanych
wartcici, ale rOwnie staray sie ten obraz wtlaczado gidow miodym ludziom
poprzez mocno zideologizowany program nauczaniawdjej wypowiedzi Do-
rota Loboda wyrza wiec wizje oswiaty, ktéry uczy otwartéci, tolerancji i bierze
pod uwag réznorodna¢ ludzkich wartdci i postaw w sferze seksuakon Broni
zatem rownie interesOw tych ucznidw i tych grup spotecznyctorkth seksual-

nasé nie miaci sie w ramach uznawanych za dopuszczalne przez nowtzadta

Ta reforma to ogromny projekt, ktémaci z oczu dzieciJej tworcy
skupiaj; sie na warstwie strukturalno-technicznej — zmianiddszy
szkét i przesuwaniu dzieci pamizy budynkami. Poza tymowe pod-
stawy programowe utrwalgjmodel pruskii jesli cos trzeba refor-
mowa’, to w pierwszej kolejfoi wtasnie to. Tu st jednak nic nie
zmieni, reforma wzmacnia nawet ten modekota lgdzie nastawio-

na na rywalizacg — nie wspodtprag — na postuszéstwo i dyscyplip,

a nauczyciel ma layw niej jedynym i nieomylnym dysponentem wie-

dzy, ktég przekazuje uczniom.

W tym fragmencie wywiadu po raz kolejny uwidoczreorostajeze dys-
kurs rodzicéw wyraa przede wszystkim interes dzieci, otaz krytyka re-
formy dotyczy przede wszystkim braku uwgdhienia tego interesu przez
wiadze. Istotna jest rownienastpujaca obserwacja - Dorota toboda identy-
fikuje, ze w dyskursie wyrzonym w nowej podstawie programowe] wyasst

wizja cswiaty nastawionej przede wszystkim na dyscyplin jednej strony
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i rywalizaci z drugiej. Reforma dwiaty jej zdaniem dotyka zatem gtownie
fasady systemuswiaty oraz jego zewgirznej struktury, wzmacnia natomiast
obecne na ghszym poziomie struktury mentalne i ideologicznéyd nie przy-
stap do rzeczywistéci XXI wieku. Szkota, ktora jest postulowana przedzi-
cow, to w przeciwiastwie do tego - szkota otwarta, yca przede wszystkim
wspotpracy i samodzielnego #dtgnia. § to niewatpliwie wartasci, ktérych
obecnd¢ w systemie fwiaty jest pagadana. Warto jednak przypomajeze
réwniez w dyskursie rodzicéw znalazlyesivatki dotyczice konkurencyjnéci

i przygotowania mtodych ludzi do potrzeb rynku graéd/ydaje s¢ wiec, ze ten
typ dyskursu ekonomicznego stad¢ sk przezroczystyze chocia na$wiado-
mym poziomie przedstawiciele rodzicowzednup sic od takiego postrzegania

roli oswiaty, réwniez w ich rozumieniu zadaszkoly znalazt siten watek.

Hasto towarzysgce reformie - ,\Wyrédwnujemy szanse” - jest klam-
stwem Ona po rowno wszystkim te szanse odbiecaniom ze spe-
cjalnymi potrzebami edukacyjnymi, uczniom z malyaiiejscowo-

§ci, uczniom szczegolnie uzdolnionygeykowo, sportowo czy arty-

stycznie...

Krytyka reformy przedstawiona przez Daydiobod: dotyka rownie kwestii
zZwigzanej z rad edukacji w wyréwnywaniu szans. Wskazuje ona nasteekty
reformy, ktére wbrew hastowym zapewnieniomdzcych wcale nie sprzyjaj
niwelowaniu r@nic w dos¢pie do edukacji, a wcz je wzmacniaj. Wymienia
tutaj r&zne grupy uczniow, ktérych szanse na dodnlukac} zostaj ograniczo-
ne. Warto zwréd uwag;, ze w tej grupie uczniow, ktérych interesy zostaly-
razone w tym fragmencie wypowiedzi, znzliesi¢ zarébwno uczniowie mniej
uprzywilejowani, narzeni na dyskryminagji utrudniony dosip do edukaciji,
jak i uczniowie szczegodlnie uzdolnieni, o ktorydwniez nie powinna zapomi-
na inkluzywna edukacja. Po raz kolejny potwierdzazm gwiata w rozumie-
niu cytowanej przedstawicielki rodzicow powinna odgada& na potrzeby

wszystkich uczniow z uwzgtinieniem ich rénorodndci i dawa& wszystkim
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szang na wszechstronny rozwoj — tym ze specjalnymi miitaani edukacyjnymi
pozwal& na zdobycie dobrej edukaciji, ktéra zmniejszy iadhaci w zyciu
spotecznym, tym Za ktérzy wykazuj wyjatkowe zdolngci, pozwalg je

w peni rozwing.

Ale przecie towarzyszy tej reformie twierdzeni® oto kaczymy
z korepetycjami. Na niedawnej debacie jedna z kue&todpowie-
dziala,ze przecie g ogniska plastyczne i domy kultury. Naprawd
w kadej wsi g takie miejsca2V podstawdwce i gimnazjum pla-
styka byta dla wszystkich, natomiast dom kultury exgnisko jest
tylko dla wybranych Podobnie jak dla wybranychetty korepety-

cje.Wzmagamy tylko istnigce w naszym kraju rozwarstwienie

Podobny wgtek pojawia si w tej wypowiedzi. Dorota toboda zwraca tutaj
uwag, ze powszechna edukacja powinna dawazystkim uczniom szaasa
obcowanie z kultyy, bowiem dzieci z mniejszych miejsco$ed maj mniejszy
dostp do instytucji kultury ni dzieci z wiekszych miast. Edukacja zatem, ktéra
nie obejmuje na przyktad plastyki czy muzyki, ph r&znice w dosgpie kul-
tury miedzy miastem a wsj pozbawiajc uczniow na wsi mgdiwosci uczestnic-
twa w takich zajciach. Warto zwroci uwag, ze chocia autorka wypowiedzi
jest przedstawicielkklasy sredniej, dobrze wyksztatlcarmieszkank Warsza-
wy, wyraza takze interesy rodzin z pozostatycheézi Polski, 0 mniejszym kapi-
tale kulturowym i gorzej sytuowanych. Ponownie wyjiedz ta nie potwierdza
hipotezy, zgodnie z ktdrrodzice z klagrednich leda stosowali w swoich prak-
tykach dyskursywnych strategie zamjaia spotecznego i bronili lepszej szkoty
dla swoich dzieci bez uwzglnienia interesow tych gorzej sytuowanych i mniej
uprzywilejowanych.

Dla potwierdzenia powsszych wnioskow przytoczone zostanie jeszcze kilka
wypowiedzi cztonkow ruchu ,Rodzice Przeciwko RefeenkEdukaciji” cytowa-

nych w mediach.
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Pan minister Kopé& obecny na spotkaniu powiedzide nie ma
zadnej mgliwosci przesungcia terminu wprowadzanej reformy
wobec czego nie jestay w stanie pod pregjczasu, wiedk, ze
dziely nas tygodnie od wprowadzenia reformyyeie, prowadzi
jakichkolwiek debat i konsultacji - mowita tobodaPowiedziaty-
smy roéwnig, ze ta reforma dotyczy naszych dzieci, nikt ich w tej

debacie nie bierze pod uwely

Ta wypowied Doroty tobody potwierdzaze gtownym celem dziatarodzi-
coOw jest wyraenie gtosu dzieci, ktéreamiejako przedmiotem reformy, ale nie
podmiotem, bowiem ich zdanie nie jest brane podggvami nawet styszalne
w debacie publicznej. Odnostsibwniez do kwestii, ktdra pojawiatagiv innych
cytowanych wypowiedziach, czyli tempa isposobu om@dzania reformy.
Wskazuje na &g co w kontekcie innych obszaréurycia politycznego kraju byto
nazywane ,arogangjwtadzy”. Wiadza bowiem podejmuje decyzje, a ¢ase
narzuca je spotecastwu. Kalendarz reformy wdaiwie nie pozwala na jakiekol-
wiek rzetelne konsultacje spoteczne. Dorota tobtdinie zwraca uwagna
przewag urzednikdéw ministerialnych, ktéra wynika z ich kontralad srodkami
dyskursu. Na kwestie zgikow wladzy z dyskursem, ktére mppolega zarow-
no na obecniei wtadzy w dyskursie jak i nad dyskursem zwrasshge chocia-
by van Dijk, wedlug ktérego wtadza w dyskursie 2a@rzejawid sie takze po-
przez kontra} nad sposobem jego ksztattowania (Jakha, 2006). Poprzez ogra-
niczenie czasu na debaipoteczn i okreilenie z goryze i tak jest ona bezcelowa,
gdyz reforma zostanie wprowadzona aycie w planowanym terminie, wtadze
osihgajs petry kontrok nad dyskursem, uniemaviaja bowiem drugiej stronie
praktycznie jakikolwiek manewr, do czego odnosi ztazycielka ruchu rodzi-

cOW W powyszej wypowiedzi.

% Rodzice rozmawiali z MEN, Obie strony niezadowolpmg WP wiadomdci, 6.12.2016,
https://wiadomosci.wp.pl/rodzice-rozmawiali-z-meig-strony-niezadowolone-6066406389683
329a (dosfp: 14.09.2018).
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Ola Prasek, mama gimnazjalisty:Nie reprezentujemy interesu

zadnej partii, reprezentujemy interes naszych dzieci

Iwona Babicz, mama széstoklasistki: - Nie wigadnych meryto-
rycznych powodow dla tej zmiarfypecjalsci ¢ przeciw, nauczy-
ciele g przeciw, tylko pani minister ggle powtarzaze rodzice g

za. Nie, nie jestany’.

Dwa powysze cytaty innych przedstawicielek ruchu rodzicéwezvpalap
na potwierdzenie wnioskéw ptyoych z analizy wypowiedzi Doroty tobody.
Rodzice deklarwj, ze wyrazajg przede wszystkim interes swoich dzieciei
ich ruch nie jest polityczny a raczej obywatel$kozna zatem stwierdgj ze ich
sprzeciw wobec reformy, przynajmniej na poziomikldecji, nie wynika
z antypatii do partii radzacej, ale z faktycznego praeiadczenia,ze propo-
nowane w reformie rozwkrania lgda niekorzystne dla uczniow. Co gaej,
rodzice jasno wskazayjna fatsz w rzeczywistoi kreowanej w dyskursie wta-
dzy, ministerstwo powotywato gibowiem wielokrotnie na szerokie poparcie
dla reformy, w tym poparcie rodzicow. Najeoczywicie pamgtac, ze przed-
stawicielki ruchu ,Rodzice Przeciwko Reformie Edoka wyrazaja swoje
zdanie na temat reformy oraz stanowisko ruchu.yktéprezenty. Nie ozna-
cza to wkc, ze wszyscy rodziceasprzeciwko reformie, ani nawete wick-
szs¢ rodzicow jest tego zdania. W przytoczonym fragniemneypowiedzi to
zastrzeenia nie pada, jest to zatem réwnigewnego rodzaju przeklamanie,
ktére ma na celu wphgt na postrzeganie rzeczywistd odbiorcow. Niemnigj
jednak za fakt mma uzna to, ze g grupy rodzicéw, ktére reformy nie popie-
raja, w dyskursie wkadz natomiast w ogdle nie zostajednotowane, co przy-

toczona wypowied uwidacznia.

4 Rodzice przeciw reformie edukacji. ,Reprezentujemeres dzieci” [w] Gazeta Wyborcza,
28.10.2016, http://wyborcza.pl/7,75398,20904193joadprzeciw-reformie-edukacji-reprezentujemy-
interes-dzieci.html (dogp: 14.09.2018).
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74 proc. rodzicow, ktérzy wgi w niej [ankiecie] udziat, byto za
zmianami w systemie edukaciji, ale sprzeciw woblewitiacji gim-
nazjow wyrazito & 90 proc Czyli interesuj ich zmiany, ale jako-

sciowe, nie ideologiczrie

Cytowana powyej wypowied pochodzi z wywiadu z JoagiWowrzeczlg,
dziataczlg ruchu ,Rodzice Przeciwko Reformie Edukacji” z CGigsa, ktory
zostat opublikowany na tamadfrytyki Politycznej Przytacza ona pewne dane,
ktére mog stanowé komentarz do obserwacji poczynionych przy analpe
przedniego fragmentu. Wedtug badania, ktére przepdaita autorka wypowie-
dzi, wicksza¢ rodzicow istotnie popiera zmiany w systemie edjikpinak nie
konkretne zmiany dzlace elementem reformy edukacji, czyli przede wsagstk
nie likwidacg gimnazjow, ktog popiera jedynie 10% badanych. Powotanig si
na takie dane pozwala na pewne uogolnienia i stiz@iie,ze wieksza¢ rodzi-
coéw rzeczywdcie nie popiera reformy edukacji wprowadzonej pr&rawo

i Sprawiedliwg¢.

Nie podoba mi @ paspiech oraz wprowadzanie nagi i lekOw
miegdzy ludmi, a to pocgga za sob likwidacja gimnazjow Przy-
chodzi kolejna wiadza, ktéra chce pokazze jest lepsza od po-
przedniej. Potem przyjdzie nagha i te bedzie chciata udowoddi
jaka to ona jest wspaniat&dukacija jest traktowana jak wyizolo-

wany element, a nie ef¢ szerszego organizmu

W kolejnym fragmencie wywiadu Joanna Wowrzeczkykattije zarzuty
wobec reformy wynikajce medzy innymi z tempa jej wprowadzania, ktore
pojawialy st juz we wczéniej analizowanych wypowiedziach. Warto jednak
zwrocik uwag na zdanie, w ktérym przekonuje orea,wtadze traktuaj edukacs

jako ,wyizolowany element”, a nie integralmzes¢ spoteczastwa. Wyraa sk

® Nie zadzieraj z matk Rodzice przeciwko reformie edukagji] Krytyka Polityczna, 24.03.2017,
http://krytykapolityczna.pl/kraj/nie-zadzieraj-z-tha-rodzice-przeciwko-reformie-edukacji/ (dgst
14.09.2018).
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w tym przekonanieze system €wiaty jest nierozerwalnie zazany z otaczara
go struktug spoteczp zarébwno w wymiarze makro jak i w wymiarze mikro,
gdyz szkota jest agsto jedrn z wazniejszych instytucii dla lokalnych spoteczno-
sci. Dyskurs rodzicow wyra wigc bardzo szerokie rozumienie rol§vaaty
w spoteczastwie i jej miejsca. Powasza wypowied wskazujeze przez wiadze
szkota jest agsto traktowana instrumentalnie jako raizie do osjgania celow
politycznych, natomiast powinnoegi raczej rozumié jako dobro publiczne, od
ktérego zaley rozwoj catego spotecastwa. Jest to sposob postrzegariaia-
ty, ktory jest paagdany w dyskursie.

Krytyka reformy pojawia si tez w dyskursie koalicji ,NIE dla chaosu
w szkole”, ktéra byla organizatorem akcji zbierapiadpisow pod projektem
referendum. Przytoczone pagj fragmenty pochodzze strony internetowej
koalicji z jej deklaracji programow®praz z opisu projektu referendum zgtoszo-

nego przez koaligj.

Polskiemu szkolnictwu potrzebney gmiany zaréwno w dziedzinie
programowej, jak i w zakresie metod dydaktycznyal wychowaw-
czych.Powinny by jednak wprowadzane stopniowo, pod nadzorem
fachowcow i déwiadczonych praktykdw, a nie narzucane arbitral-
nie, z urzdu. Zapowiadane przeksztatcenie struktury szkot mienim

wspaolnego z rzeczywistym udoskonalaniem nauczayehiowania.

W swojej deklaracji programowej ruch ten zwraca ggmaa watek pojawia-
jacy sk juz w analizowanych poprzednio fragmentach. Zdaniemajgorow
reforma @wiaty zostata narzucona spotefigivu i wprowadzona w gpiechu,
a wiadze nie uwzgtinity zdania praktykow i ekspertow. Jest togevreforma
przede wszystkim polityczna, ma na celu pokasig wladzy w dziataniu, a nie

ulepszy jakas¢ funkcjonowania systemu edukacji i zapetvmtodym ludziom

5 Deklaracja koalicji NIE dla chaosu w szkple06.2016https:/niedlachaosuwszkole.pl/index.php/o-
nas (dosfp: 14.09.2018).

" TAK” dla pytania w REFERENDUM przeciwko reformidukaciji 1.02.2017, https:/niedlachaosuw
szkole.pl/index.php/przewodnik-po-reformie/71-td&-gytania-w-referendum-przeciwko-reformie-
edukacji (dosfp: 14.09.2018).
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lepszy start weycie. Przeciwnicy reformy po raz kolejny zatem waaja nieza-
dowolenie z arogancji wkadz, ktére nie tylko namgaozwigzania, na ktore
spoteczéstwo st nie zgadza, ale réwnienie dopuszczajwielu srodowisk do
gtosu w debacie na temat polskiej szkoty i nie bimh zdania pod uwag
Przytoczony fragment dyskursu jest wyrazem niezadema spotecznego
wywotanego sposobem wprowadzania zmian i ickctge Warto zaznaczy ze
srodowisko to przyznajeze zmiany w systemie edukacji potrzebne, jest
wiec otwarte na dialog na temat tego, jaki ksztatomafy bytby najbardziej
korzystny dla szkdét. Wiadze, nie bigrpod uwag zdania tych grup spotecz-
nych i nie zapraszgg ich do dyskusji, traczatem szarsna budowanie wza-
jemnego zaufania i kapitalu spotecznego, ktory, jaktalo zaznaczone, jest

warunkiem powodzenia reform edukacyjnych.

Koalicja bedzie konsekwentnie monitorasvaeforme w systemie
edukaciji; bedzie té bacznie obserwowai dziataé na rzecz tego,
by nowe programy nie obgyly jakasci ksztatcenia Dziatajmy
wspolnie — dzki temu lepiej i skutecznigjopilnujemy byzadne
dziecko nie odczuto negatywnych konsekwencji refgradukacii

wprowadzanej przez minister AnAalewslk.

W tym fragmencie zdefiniowany zostaje cel zaaogeania koalicji w kry-
tyke reformy i w dziatania protestacyjne. Jest nim piweziatanie zagreoe-
niom, ktére zdaniem autoréw deklaracji niesie zbgseformy. Jednym z jej
negatywnych skutkw ni@ by obnizenie jakdci ksztatcenia po wprowadzeniu
nowych programow nauczania. Po raz kolejny rowmiedyskursie tworzonym
przezsrodowiska rodzicOw zostaje wyrany interes dzieci, koalicja stawia so-
bie bowiem za cel uchronienie ich przed negatywnlgansekwencjami refor-
my. Warto zauway¢, ze deklaracja ta zawiera raczej ogolnikowe stwiendze
i postulaty, odwotuje sirowniez do emocji, sugerag, ze reforma na pewno
bedzie dla dzieci zageeniem, nie przedstawia natomiastdnych konkret-

nych argumentow. Mima zatem stwierdgj ze tekst ten ma przede wszystkim
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przekon& odbiorcow do negatywnej oceny reformy i do akeptpstacyjnych,
a nie rzetelnie informowao jej potencjalnych skutkach. Wy s w tym
polityczny cel ruchu, ktory gty do uzyskania wystarczgjej liczby podpiséw

pod wnioskiem o referendum, a w konsekwencji dozgatania reformy.

Zmniejszenie liczby lat edukacji podstawowej z 8dw poycze-
niu z marginalizagj przedszkolijest karygodnym zaprzeczeniem

idei rownania szans edukacyjnyaliszystkich dzieci.

Bardziej konkretne argumenty pojawiggic w szczegdtowym wykazie ob-
szarow reformy, ktére zdaniem koalicji naleocenig negatywnie. Jednym
z wymienionych punktéw jest likwidacja gimnazjowoka oznacza skrécenie
obowigzkowej edukacji ogdlnej z 9 do 8 lat. Czlonkowiehu g przeciwni
takiemu rozwazaniu, gdy. uwazaja, ze jest to sprzeczne z iglevyrbwnywania
szans edukacyjnych wszystkich uczniéw. Po raz kgley dyskursie ruchow
spotecznych zrzeszajych rodzicéw przeciwnych reformie wy@ne zostaje
zatem stanowiskae jednym z waniejszych zada oswiaty jest wyréwnywanie
szans, reforma jest wd oceniana podgkem tego, czy sprzyja jego realizacji,

czy tez stanowi w tym wzgldzie krok wstecz.

Zorganizowanie referendum w czasie procesu legiglaego, byto-
by decyzj przedwczesni zlg; narazory na zarzut przeciwstawiania
sie zalgeniom reformy a nie decyzjom uchwalonym, ostatetzny
Referendum byloby niewiarygodne i traktowane jakabieg poli-
tyczny a nie merytorycznyl.eraz znamy zakres zmian i odnosiny Si

do faktow

We fragmencie opisu zaten projektu referendum obywatelskiego dotycz
cego reformy meemy znale¢ wyjasnienie, czemu akcja zbierania podpiséw
pod wnioskiem zostata rozpata dopiero w lutym 2017 roku, kiedy ustaw
wprowadzajce wzycie reforne oswiaty zostaly ju przegtosowane przez Sejm

i podpisane przez Prezydenta. Zgioele ruchu deklargjw tym wyjanieniu,
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ze chcieli odnosi si¢ do ostatecznego ksztaltu przepiséw, a nie ogdlaigato-
zen reformy, tym samym wt ich krytyka reformy nie jest polityczna i nie wy-
nika z nieclgci do obecnej wtadzy lecz z merytorycznej ocenyppencjalnych
skutkdw. Warto zauwg¢, ze w deklaracji wyrzona zostaje idea komunikacji
pomicdzy spoteczéstwem a whadz, ktéra zaktada wzajemny szacunek i utino
wienie wszystkim stronom, aby przedstawity swojguanenty. Jest to na pewno
dobry krok w kierunku sposobu postugiwaniadyskursem postulowanego przez
Habermasa, w ktérym wytworzona zostaje ptaszczgltaatwartej komunikacja

i osiggania konsensu.

Whnioski

Podsumowujc analiz przytoczonych fragmentéw warto zwréaiwag;, ze
najwazniejszym watkiem, ktory pojawia si w dyskursie rodzicéw jest proba
wyrazenia intereséw dzieci, ktére pongsmajwicksze konsekwencje reformy
systemu éwiaty, od niej bowiem zalgy, jaky zdoleda edukact oraz jakie za-
pewni im ona szanse na powodzenie w dorostyoiu, a jednoczaie g naj-
wiekszymi nieobecnymi w debacie spotecznej na tenfatrmg, nikt bowiem
nie pyta ich o zdanie, ani tym bardzie§ gi nim nie liczy. Rodzice zrzeszeni
w ruchach spotecznych, ktére powstaly na fali niemeolenia z planéw wpro-
wadzenia reformy systemu edukacji, staisg petnic role ich rzecznikow, wy-
stepujac w ich interesie i stargg si przeciwdziatd negatywnym w swoim od-
czuciu skutkom reformy. Wydajeesize chocia wszyscy uczestnicy debaty na
temat reformy deklargj ze to interes ucznia jest dla nich napwiejszy, to wia-
snie rodzice wyraaja ten interes najpetniej. Jest to przykltad gusgo zaanga-
zowania rodzicow w sprawy edukacji swoich dziecikt@rym wspomniano
w czgéci paswigconej teoriom dotyeeym edukacji. Zaangawanie rodziciel-
skie jest zauwaalne zwlaszcza w wielkich miastach énéd klasysredniej, cy-
towani rodzice pochodzbowiem widnie z takichsrodowisk. Jest to dowodem
na to,ze w tej grupie spotecznej istnieje corazksizaswiadoma¢ znaczenia

edukaciji, a take rosnace poczucie odpowiedzialfw za dobro publiczne, w tym
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za ksztalt funkcjonowania systemu powszechrigyiaty. Tak szeroki udziat
rodzicow w debacie na temat reformy edukacji dowadwniez niewatpliwie
rosrgcego poziomu kapitatu spotecznego wokét edukacPalsce, co jest do-
brym znakiem, pozwala bowiem niieadzieg, ze ksztatt éwiaty w przyszidéci
bedzie w coraz wikszym stopniu ustalany wspoélnie w demokratycznysépo
z uwzgkdnieniem gtoséw i interesow wielu grup spotecznwhwypowiedziach
rodzicow wielokrotnie pojawia sirowniez postulat, aby glos obywateli zostat
uwzgkdniony w debacie publicznej. Widlaatem,ze g oni s$wiadomi, i warun-
kiem skutecznej komunikacji i demokratyzagjicia spotecznego jest stuchanie
sie wzajemne wiadzy i obywateli, czego warunkiem jesstulowana przez Ha-
bermasa rownd w dostpie do wiedzy i wladzy nad dyskursem wszystkichojeg
uczestnikow. Z wypowiedzi tych wylaniagsiednak przekonaniege faktyczny
stan debaty na temat reformy edukacji odbiega clu ppstulatow.

Krytyka reformy dotyczy zatem gtownie tych jej akpsv, ktére g uznawa-
ne przez rodzicOw za niekorzystne dla edukacji ibeznmiedzy innymi sposo-
bu jej wprowadzania w gpiechu, ktéry generuje chaos i spisuje na straty
pierwsze roczniki po wégiu reformy wzycie. Srodowiska rodzicow zwracaj
tez uwag; na arogangj wkadzy, ktéra przejawia gimigdzy innymi w lekcewa-
zeniu krytycznych gtoséw phyeych z r@nych stron i zamykaniu gina dialog.
Demaskuyy zatem sposoby manipulacji stosowane w dyskursiezpwiadze
oswiatowe oraz wskazajna mechanizmy wiadzy nad dyskursem stosowane
przez ministerstwo, ktére dowagze rzd kieruje s¢ przede wszystkim wzef
dami politycznymi, forsujc reforne wbrew krytyce obywateli. Warto zauwa-
zy¢, ze wizja dwiaty, ktorm mazna odczytéd w dyskursie tworzonym przez ro-
dzicow, zaktadaze szkota jest dobrem wspdlinym, ktérego gtdwnym naha
jest wyréwnywanie szans edukacyjnych i niwelowandienic miedzy uczniami
pochodacymi z r&nych srodowisk czy regionéw kraju. Yek wyréwnywa-
nia szans pojawiat siw wypowiedziach wikszaci osob, ktére cytowalimy.
Wydaje s¢ to interesujce, gdy przeczy to opisywanym w efci teoretycznej

koncepcjom, zgodnie z ktérymi rodzice z klasgdniej wykazui mechanizmy
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zamykania spotecznego aa do zachowania pozycji spotecznej swoich dzieci
przez utrudnienie dagtu do dobrej edukacji dzieciom z rodzin z klasgsaych.
Dyskurs rodzicéw nie jest jednak wolny od zabieg@orycznych i manipula-
cji, ktére mag przekona odbiorcéw,ze reforma jest powaym zagraeniem

I naktonic do walki przeciwko niej.

Whnioski te pokazuj, ze Krytyczna Analiza Dyskursu me by przydatnym
narzdziem, ktore poprzez anajiavypowiedzi uczestnikbw debaty publicznej
pozwala dokonaopisu proceséw spotecznych, ktorych dyskurs jegamem.
Przytoczone fragmenty dowagprzede wszystkinie opisywane przez teorety-
kow zjawiska takie jak parentokracja, czyzenie do budowania kapitatu spo-
lecznego wokdét wanych instytuciji, takich jak szkota, nigipliwie daty sk
zauway¢ podczas debaty publicznej wokot reformy edukacjR(l7 roku.
Whioski z analizy pozwalgjzaraz mié nadzieg na popraw jakcsci debaty
publicznej w Polsce i rogng swiadomaé zaangaowanych spotecznie czton-
kow spoteczastwa obywatelskiego, bowiem wielokrotnie pojawiaky w przy-
toczonych wypowiedziach atki nawiagzujace do postulatow dialogu witadz ze
spoteczéstwem, uwzgldniania intereséw wieli grup spotecznych, rowntigch
wykluczonych, oraz wzajemne poszanowanie uczestnidebaty. Przedstawio-
na powyej analiza mge stanowd przyczynek do dalszych badaa tym polu.
Interesujce mae by zwtaszcza zestawienie glosowzmgch srodowisk biog-
cych udziat w debacie na temat systemu edukacjolsce i poddanie ich anali-
zie za pomog KAD, a take przeprowadzenie podobnej analizy dyskursu two-
rzonego wokét innych patych probleméw spotecznych i instytucji publicznych

w Polsce.
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ROZDZIAL 5
Zaangaowanie organizacyjne a dzielenie siiedz
— systematyczny przegl literatury

Regina Lenart-Gansiniedzabela Michalik”

Wprowadzenie

Zaangaowanie organizacyjne jest przemage uznawane jako jeden z czynni-
kow poprawy wydajnéci i wynikdw organizacji (Wagner, Harter, 2006; Mac
Leod, Clarke, 2009). Jednoénie stwierdzonoze zaangzowanie organizacyjne
prowadzi do usprawnienia obstugi klientow, ksztaioia innowacyjnéci orga-
nizacyjnej, zmniejszenia absencji isitb zachorowa pracownikéw, wzrostu ich
lojalnosci wobec pracodawcy, a tak zwikszenia kreatywri@i i identyfikacji
z celami organizacji (Balay, 2007). Zaamga@anie organizacyjne jest brane pod
uwag jako instrument identyfikacji pracownikéw z orgaatp (Riketta, Dick,
2005) oraz ich gotowssi do podejmowania wysitkdw na rzecz pomagania nmny
I odpowiedzialnéci za ich pra¢ (Chang i in., 2013). 4czone jest tate z popraw
poziomu uczenia sipracownikdw oraz organizacji (Dharmanegara, 2016).

Najnowsze badania nad zaangaaniem organizacyjnym sugeguyge zaan-
gazowanie organizacyjne odgrywa kluczpwole w dzieleniu s§ wiedz (Bah-
ramzadeh, 2012; Demirel, Goc, 2013; Razzaq i @®1,8). Uznaje 8i ze dzie-
lenie st wiedz wymaga poza czynnikami organizacyjnymi,edsy innymi
czynnikbw motywacyjnych i behawioralnych, w tym egtacji pracownikow
z celami organizacji (Kauch, Lenart-Gansiniec, 2016). Mimo to w literaturze
brakuje prac wyjgniajacych i pozwalacych zrozumié znaczenie zaangawa-

nia organizacyjnego dla dzielenia sviedz. Po pierwsze, chociadotychczas

o Instytut Spraw Publicznych, Uniwersytet Jagigtki
™ Akademia WSB w Bbrowie Gorniczej
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akademicy analizowali znaczenie zaatyeania organizacyjnego dla dzielenia
si¢ wiedz, to istniejcy stan wiedzy na ten temat jest fragmentarycaziogpro-
szony. Badania prowadzone byly z perspektywy kagagruczelni oraz matych

i srednich przedsbiorstw. Dlatego wzne jest, aby dokomainwentaryzacji
dotychczasowych ustalennych badaczy, aby na tej podstawie ékéekluczo-
we tematy przysztych baflaPo drugie, zaangawanie organizacyjne jest nie-
jednokrotnie ranie interpretowane, badane i olleme. Pojawig sie problemy
semantyczne zwrane z wysokim poziomem zmgicowania konceptualizaciji
i operacjonalizacji zaangawania organizacyjnego (Laguna i in., 2015).

Celem rozdziatu jest identyfikacja dotychczasowyrdtda nad znaczeniem
Zaangaowania organizacyjnego dla dzielenia wiedz. Dla realizacji celu wy-
korzystano metodyksystematycznego przadu literatury (Czakon, 2013). Lite-
ratura przedmiotu zostata wyselekcjonowana w opanczagraniczne naukowe
bazy danych, jak: Ebsco, Elsevier, Proquest, ScopMeb of Science. 4cznie
analizie poddano 69 artykutow angipycznych opublikowanych od 1997 roku do
22 listopada 2018 roku.

Rozdziat sktada giz trzech cgici. W pierwszej zdefiniowano zaarigava-
nie organizacyjne i dzieleniegsiviedz. Cz$¢ druga zawiera metodygkbada.
W czsci ostatniej, trzeciej zamieszczono dotychczasostalenia w zakresie
znaczenia zaangawania organizacyjnego dla dzielenia wiedz. Rozwaania
zakaczono podsumowaniem, w ktérym omowiono implika&jeczowe obsza-

ry przysztych kierunkéw badeoraz ograniczenia przeprowadzonych liada

Podstawy teoretyczne

Zaanga@owanie organizacyjne

Zaangaowanie organizacyjne wie st z indywidualnym przywjzaniem pra-
cownika do organizacji i identyfikacji zqx(Porter i in., 1974), indywidualnymi
jego dyspozycjami do wtzania sp w dziatania pozwalage na realizagj celu
(Becker, 1960). Zvdzane jest tate z przywazaniem do petnionej roli zawodowej

(Kahn, 1990). Definiowane jest jako rezultat zaaogania pracownika, ktory
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okresla podejcie do organizacji i sitwiezi pracownika z zatrudnigga go firmg
(Saks, 2006). To tak stan, w ktorym pracownik identyfikujeest konkretn
organizacj i jej celami i chciatby utrzymacztonkostwo w tej organizacji (Tolen-
tino, 2013).

Zaangaowanie organizacyjne traktujegdbardzo cesto jako jeden z gtow-
nych obszaréw efektywrsoi zespotéw pracowniczych, a jego poziom jako
miernik skutecznéci zarzadzania tymi zespotami (Steinerowska, 2015). Prowa-
dzi to do pozytywnych efektow dla organizacji, dorkch nalég miedzy inny-

mi jakas¢ i efektywna¢ dziatania (Tolentino, 2013), uczenie giracownikow
(Xanthopoulou i in., 2009), ale tak obnizenie kosztow operacyjnych organiza-
cji. Wysoki poziom tego zaangawania poprawia wskaik retencji pracowni-
kow, ich satysfakcji (Dharmanegara, 2016) i waryekpowodzenie przedsi
wzig¢ w trudnych warunkach reorganizacji organizacjizgpaprawia jej wyniki
finansowe (Steinerowska, 201%)aangaowanie organizacyjne jest gojem
ztozonym i zalenym od wielu rénorodnych czynnikdéw, ze szczegdllnym
uwzgkdnieniem wiedzy pracownikow (Jaramillo in., 2005¢e:Kelley i in.,
2007; Smith, Rupp, 2002).

Dzielenie st wiedz

Dzielenie st wiedz definiowane jest jako dostarczanie lub otrzymanie
formacji zadaniowej, know-how i informacji zwrotnéptyczicej produktu lub
procedury (Cummings, 2004), proces wymiany wiedzgrganizacji (Lilleoere,
Hansen, 2011; Saint-Onge, 1996), aby zapéwozpowszechnianie wiedzy
w catej organizacji (Grant, 1996). To f&kproces skoncentrowany na eksploat-
acji istniepcej wiedzy i polegacy na identyfikacji istniejcej i dosgpnej wie-
dzy, w taki sposob, aby jprzekazé i zastosowa w celu lepszego, szybszego
lub tanszego wykonania konkretnego zadania (Christeng#v)2Dzielenie si
wiedz definiowane jest tale jako dostarczanie informacji zyganej z zada-
niem lub know-how, aby poméc innym, a takaby wspoipracowaz innymi
w rozwigzywaniu problemow, rozwijaniu nowych pomystéw lubdnazaniu

polityki i procedur (Wang, Noe, 2010).
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Dzielenie s wiedz jest uznawane za ,rdiaekregowy” tworzenia wiedzy
(Qureshi, Evans, 2013) i jej rozwijania (Dixon, PP0co ma prowadzido opty-
malnej wydajnéci organizacji i jej konkurencyjiei (McNeish, Mann, 2010;
Mishra, Bhaskar, 2011). Ponadto, dzieleni¢ wiedzs umailiwia i zwicksza
transfer wiedzy (McNeish, Mann, 2010; Qureshi, Bya2013) oraz zdolRé
absorpcyjg firmy (Cohen, Levinthal, 1990; Qureshi, Evans, 2(ahra, George,
2002).

Dzielenie st wiedz stanowi typow sytuacg wspotzalenosci, w ktorej
osiggniecie pazadanych celéw i efektéw zatg nie tylko od dziata wkasnych,
lecz take od dziata pozostatych czionkéw organizacji, a postawy i zaednia
osbb dzielcych st wiedz odgrywap wazng role, zaréwno dla poszczegolnych
cztonkéw organizacji oraz dla organizacji jako éato(Rudawska, 2013). Dla
cztonkdéw organizacji pozytywnymi efektami mphy¢ satysfakcja z posiadanej
wiedzy, ktébs mogy sie dalej dziel¢, zaangaowanie w wiedgz, umiegtnasé
tworzenia nowej wiedzy, co prowadzi do wzrostu pmia wlasnej warkei
oraz motywacji (Michalik, 2018). Natomiast z persjysvy catej organizacji
dzielenie s wiedzy prowadzi do wzrostu upowszechnienia wiedzy w oig@n
cji, a wigcksza wspolna wiedza umavia wspotprage pomidzy cztonkami or-

ganizacji, powgkszapc istniepce w organizacji zasoby wiedzy.

Metodyka badawcza

Metodyka systematycznego przetyl literatury zostala przeprowadzona przy
uwzgkdnieniu siedmiu nagpujgcych etapdw (Czakon, 2016): (1) oiemie celu
bada, (2) wylonienie literatury przedmiotu, (3) selekgublikacji, (4) opracowa-
nie baz danych publikacji, (5) analiza bibliomemya, (6) analiza frekwencyjno-
sci i analiza tréci oraz (7) sporgizenie raportu.

W celu zidentyfikowania prac naukowychspecconych znaczeniu zaanga
wania organizacyjnego dla dzielenig sviedz dokonano przegtu artykutu
w czasopismach naukowych dgstych w medzynarodowych baz danych: Eb-

sco, Proquest, Scopus, Web of Science i Googlel&cHstowa klucze, ktore
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zastosowano w celu przeszukiwania baz danych tgajpzational commitment”
lub ,organizational engagement” oraz ,knowledgersigd. W rezultacie prze-
szukiwania tyche baz uzyskana¢znie ponad 200 tysty publikacji. W dalszej
kolejncéci na zidentyfikowane artykuty natono nasipujace ograniczenia:
(1) petnotekstowe, recenzowane publikacje, (2yaaizational commitment” lub
"organizational engagement” i ,knowledge sharingtytule, abstrakcie, stowach
kluczowych. Wyeliminowano tele publikacje dubluce sé, recenzje, kgiki,
rozdziaty w ksizkach, dysertacje oraz materiaty pokonferencyjngd $oszuki-
wania zawzono dodatkowo do czasopism z zakresu nauk @dzamiu. Natao-
no kolejne ograniczenie. Przeanalizowano abstmalggelekcjonowanych artyku-
lbw w celu odnalezienia publikacji o charakterze pggtznym. Szczegdtowe

wyniki kolejnych etapow selekcji przedstawiono Wweh 1.

Tabela 1.Etapy, kryteria i wyniki selekcji artykutdw w rata systematycznego
przeghdu literatury

Bazy danych wraz z liczla zidentyfikowanych artykutow

Kryteria wyszukiwania Ebsco Proquest | Scopus ng of | Google
Science | Scholar

taczna liczba publikacji doty
czacych ,organizational com

. Y M. 50581 289736 84616 27503 -
mitment” lub ,organizationa

engagement”
LOrganizational commitment’
lub ,organizational engagement” 9233 404 6693 4867 -

— tytut, abstrakt, stowa kluczowe
LOrganizational commitment]
lub ,organizational engagement”

- 4500 356 520 212 -

oraz .knowledge sharing
tytut, abstrakt, stowa kluczowe
Pe’rn.otek.stowe, recenzowane 3329 120 396 135 )
publikacje naukowe
Obszar nauki o zagdzaniu 68 68 114 110 35
Po usunjciu dublupcych sé

oo 123
publikacji
Po weryfikacji abstraktow, tytur 69

téw oraz obszaru badawczego

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wyniki badan

W tej czsci przedstawiono wyniki przeprowadzonej analizytegsatyczne-
go przegddu 69 zidentyfikowanych prac naukowych. Pgkizkoncepciji zaan-
gazowania organizacyjnegocgjaja lat 60., kiedy to Becker uznat to poje za
niepisany kontakt poredizy pracownikami a organizacjTeoria Beckeragtzy
zaangaowanie organizacyjne z dobrowokoy obrotu handlowego. ggie to
jednak nie znalazto wielu edownikéw i ostatecznie zostato porzucone. Dopiero
praca Meyera i Allena z 1991 roku zapgikpwata stopniowy wzrost zaintere-
sowania problematykdotyczca zaangaowania organizacyjnego. Zapropono-
wali oni trzy wymiary zaang@wania organizacyjnego, a mianowicie: norma-
tywne, afektywne oraz trwania. Takeeizaangzowanie jest postrzegane przez
nich jako odzwierciedlafe afektywm orientacg w kierunku organizacji, uzna-
nie kosztow zwjzanych z opuszczeniem organizacji i moralnym obokiem
pozostania w organizaciji.

Kolejne lata przyniosty nowe ¢ia zaangzowania organizacyjnego. Od te-
go czasu liczba publikacji paiecona zaangawaniu organizacyjnym zaea
stopniowo wzrastg przy czym najwjksza liczba publikacji, bo 53 artykuty,
przypadata na lata 2012-2018. Nai¢ednak wskazana trzy podeicia do kon-
ceptualizacji zaangawania organizacyjnego:

1. Behawioralne, gdzig¢zono zaangawanie organizacyjne z tegrjjietdo-
wa i zakladdw typu side-bet oraz kosztami pozostan@ganizaciji. Spro-
wadza s} do tego,ze dana osoba ggja stan lub pozyejzaangaowania
w wyniku wykonywania czynrigi zachowawczych, a vt zachowa, kt6-
re w rezultacie powodayj ze p&niejsze odwrdcenie pozycji lub wycofanie
sSi¢ z jakiegd dziatania bdzie trudne lub nienmiiwe.

2. Atrybucyjne, gdzie nagpuje koncentracja na aspektach moralnych i ak-

tywnym uczestnictwie w celach organizacji. W zmku z tym zaanga-
zowanie organizacyjne jest konceptualizowane jaka,stv ktorym jed-

nostka identyfikuje giz dam organizagj i jej celami.
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3. Psychologiczne, ktére odnosk gilo procesu identyfikacji i gwiecenia
przez pracownika wlasnej energii do celéw orgafiizaaangaowania
w $wiat pracy, organizagji jej wartaci, cele, w wykonywany zawod, ka-
riere, CO Whze sk z przejawami silnej etyki pracy.

W odniesieniu do powgzego, naley podkreli¢, ze wsroéd badaczy nie ma
réwniez jednomylnosci w sprawie nazewnictwa zaargaania organizacyjnego.
Akademicy zamiennie aywaja okreslenia ,commitment” i ,engagement”. Prze-
prowadzona systematyczna analiza literatury wskazaj okrélenie ,commit-
ment” jest dominujcym (63 publikacje).

W wyniku przeprowadzonej analizy frekwencyjop zidentyfikowano najez
sciej pojawiajice s¢ zmienne, ktoresszestawiane z pggiem zaanggwania orga-
nizacyjnego, a szczegotowiej ®: wiedza, praca, zagdzanie, przywodztwo, ptyn-
nos¢ kadr (rysunek 1).

Rysunek 1.Analiza frekwencyjnéci zmiennych
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Zrédito: opracowanie wiasne.

Dotychczas w literaturze przedmiotu zaargyganie organizacyjne byto roz-

patrywane z punktu widzenia zadzania zasobami ludzkimi. W szczegdicio
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analizowano relacje pogdzy zaangzowaniem organizacyjnym a satysfakcj
z pracy ( 8 publikacji, np. Westover i in., 2016udg i in., 2015; Ahmad, 2018),
wydajndicig pracownikow — 5 publikacji (przyktadowo: Razzag.i 2018; Chat-
zoudes i in., 2015; Kashefi i in., 2013), intenopuszczenia organizacji — 9 publi-
kacji (przyktadowo: Nazir i in., 2016; Cho, Huar2)12; Loi i in., 2006) oraz
przywodztwem transformacyjnym — 7 artykutow (pradéwo: Joo i in., 2012;
Stinglhamber, 2015; Peachey i in., 2014). Pozogiaienne, wysipujace w ana-
lizowanych publikacjach koncentsugic klimacie i kulturze organizacyjnej, Kli-
macie etycznym, sprawiedliéi organizacyjnej, zaufaniu, wypaleniu zawodo-
wym, spolecznej odpowiedzialéw biznesu oraz zachowaniach organizacyjnych.

W przeanalizowanych pracach zaamy®anie organizacyjne stanowito
gtéwnie zmieny zalezng (28 publikacii), jako zmienna niezalea zaangsowa-
nie organizacyjne zostatoet w 14 publikacjach, natomiast 10 badaczy wyko-
rzystato zaangawanie organizacyjne jako zmienpasredniczca, stanowica
moderator taki jak: intencja odeja, negatywne emocje w pracy, poziom jako-
sci obstugi klientéw czy skutki strategii zadzaniasrodowiskowego.

Analiza tréci artykutbw wykazataze ponad 85% publikacji dotygeych za-
angaowania organizacyjnego ma charakter empirycznyy mzym w ponad
96% spérdd nich badacze giali po ilascciowe metody bada w szczegdIngi
kwestionariusze ankiet autorstwa Meyer i Allen.&eano w przypadku pomiaru
zaangaowania organizacyjnego oraz dzielenia wsiedz kwestionariusze an-
kietowe byty prowadzone w sposéb liniowy oraz bgdybadania jednorazowe,
pozwalajce na ocefirelacji pomedzy badanymi zmiennymi w jednym, okre-
slonym czasie.

Eksploracja publikacji wykazatae dotychczasowe badania nad zaaoga-
niem organizacyjnym prowadzone byly wengch sektorach i typach organizacii.
W analizowanych publikacjach najéziej badania prowadzone byly w firmach
konsultingowych, sektorze bankowym, opieki zdrovegtastug gastronomiczno-
hotelarskich oraz edukacji. W odniesieniu do edjikdzadania prowadzone

byly w podmiotach szkolnictwa wgzego oraz szkotach powszechnych, gdzie
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w tym ostatnich dzielenie giwiedz ujete zostato jako jeden z procesow za-
rzadzania. Pozostate brzareprezentowane w badaniach, konceatsigj wokot
przemystu ajzkiego oraz sektora IT, badania prowadzonaggbarod pracow-
nikow zatrudnionych w wielu organizacjach, ralgych do rénych braua.

Analiza tréci artykutdw zgromadzonych podczas systematyczpezeghdu
literatury wykazataze dzielenie si wiedz stanowito zmiens zalena w 5 przy-
padkach, gdzie byt badany wplyw zaaima&ania organizacyjnego na dzielenie
sie wiedz, w jednym z artykutldw zaangawanie organizacyjne oraz dzielenie si
wiedz stanowity zmienne zatee od kultury uczenia gioraz dialogu (Malik,
Garg, 2017), natomiast inna grupa badaczy potraktoeaangsowanie organi-
zacyjne oraz dzielenieeswiedz jako czynniki warunkujce satysfakej z pracy
(Najeebiin., 2018).

SzczegoOlowa analiza §@ prac zgromadzonych w bazie literaturowagzicej
Zaangaowanie organizacyjne oraz dzielenie wiedz pozwolita na stwierdzenie
roznorodndci w podejciu badaczy. Po pierwsze, uznajg 2 dzielenie siwiedz
wymaga poza czynnikami organizacyjnymigdazy innymi czynnikdw motywacyj-
nych i behawioralnych, w tym integracji pracownik@celami organizacji (Ko-
zuch, Lenart-Gansiniec, 2016). Po drugie, najnovesziania nad zaangavaniem
organizacyjnym sugeryjze zaanggwanie organizacyjne odgrywa kluczpvole
w dzieleniu s§ wiedz (Bahramzadeh, 2012; Demirel, Goc, 2013; Razzanq, i i
2018). Przyktadowo, badacze wskazuje jeden z wymiarow zaangavania
organizacyjnego — zaangavanie afektywne, czyli emocjonalne przgaanie
jednostki do miejsca pracy, wplywa na dzielenie wiedz (Casimir i in.,
2012). Nieliczne badania wykazupa pozytywne zvgzki zaangaowania orga-
nizacyjnego z dzieleniemesiviedz (Hislop, 2002). Po trzecie, zaarngaanie
organizacyjne uznawane jest za zmepasredniczca w relacji medzy predyk-
torami dzielenia giwiedz a dzieleniem siwiedz (Tangaraja i in., 2016) oraz
zmienry wyjasniajacg dzielenie si wiedz (Van den Hooff i in., 2003). Po
czwarte, w literaturze przyjmujeesiakze, ze brak zaang@wania organizacyj-

nego mae stanowd jedm z barier dzielenia siwiedz (SamGnanakkan, 2010).
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Zakonczenie

Przeprowadzony systematyczny praediteratury pozwolit ogigna¢ cel po-
stawiony w niniejszym rozdziale, a mianowicie zitdikowaé¢ dotychczasowe
badania nad znaczeniem zaaryeania organizacyjnego dla dzielenia giie-
dza. Przeprowadzone analizy pozwolity na wysuaig czterech wnioskéw. Po
pierwsze, pocavszy od 2012 roku obserwujegsivzrost zainteresowania pro-
blematyk zaangaowania organizacyjnego. Dotychczasowe analizy pdaea
ne byly przy uwzgidnieniu jednej z trzech konceptualizacji zaamgeania
organizacyjnego takiej jak: behawioralna, atrybnayjub psychologiczna. Do-
strzec mana take zamieszanie semantycznie, bowiem naprzemienuciacha
uzywaja dla nazwania zaang@awania organizacyjnego stowa ,commitment”
oraz ,engagement”, z przewgatego pierwszego.

Po drugie, zazwyczaj zaargavanie organizacyjne rozpatrywane jest jako
narzdzie zaradzania zasobami ludzkimi, ktére prowadzi do wzrasttysfakciji
pracownikéw z wykonywanej pracy, ich wydafedbadz zmniejszenia fluktua-
cji kadr.

Po trzecie, najnowsza literatura przedmiotu, paszy od 2002 rokuatzy
Zaangaowanie organizacyjne z dzielenieg siviedz. Jednak dotychczasowe
badania w tym zakresie prowadzone byly gtownie mspektywy szkot wy-
szych. Pojawiaj sic takze rekomendacjeze zaangzowanie organizacyjne ma
znaczenie w kontékie szkolnictwa powszechnego.

Po czwarte, analiza @ artykuldw wykazataze badacze sgali zazwyczaj
po metody iléciowe, w szczegOllrigi prowadzili badania z wykorzystaniem
kwestionariuszy ankiet.

Whioski z przeprowadzonych analiz mpajharakter aplikacyjny. Magpo-
stuzy¢ kadrze kierowniczej placowek szkolnychzgicych do ksztalttowania
dzielenia s} wiedz. Istotne jest tu stymulowanie pracownikéw do rogwo
doskonalenia gj wzrostu motywacji oraz zaangavania w proces dzieleniaesi

wiedz, bowiem proces ten powinien stanéyeden z elementow zaidzania.
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Przeprowadzone badania ma@woje ograniczenia. Przede wszystkim wyni-
kaja one z ogranicZe same] metody systematycznego przégl literatury,
w szczegolngci siegniecia przez badaczy jedynie po publikacje angiggzne,
przy pomingciu w analizach kaiek i publikacji pokonferencyjnych.

Przeprowadzona analiza wskazuje, zaangzowanie organizacyjne oraz
dzielenie s} wiedz s3 tymi obszarami badawczymi, ktére znajdsjc w cen-
trum zainteresowania naukowcow, lecz axoivymagaj prowadzenia kolejnych
studiow wyjdniajacych. Relacja pomidzy zaangzowaniem organizacyjnym
a dzieleniem si wiedz jest obszarem uznanym za istotny, lecz wymgyaj
pogkbienia i poszerzenia istnigjej wiedzy, co pozwoli na promaciej relacji
do nasgpnego etapu, w ktérym zaangavanie organizacyjne oraz dzielenie si
wiedz nie g rozpatrywane jako zjawisko typu ,jeden rozmiar adiszystkich”,
ale jako kwestia warunkowa i kontekstowa (Najeep2018).

Wyniki przeprowadzonego systematycznego peghglliteratury mog sta-
nowi¢ punkt wygcia do dalszych analiz zgdanych w szczegolgoi z empi-
ryczrg weryfikacp znaczenia zaangawania organizacyjnego dla dzielenia si
wiedz, tak istotnych w punktu widzenia placowek szkomycstawianych im

wymaga i oczekiwa.
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ROZDZIAL 6
Zwigzek perfekcjonizmu z wypaleniem zawodowym
u nauczycieli

Roksana UlatowskaEdwin Harmata

Wprowadzenie

Nauczyciele znajdgjsie w czotéwce zawodow, ktére ardzo narzone na
wypalenie zawodowe. Obecnie, wiele czynnikdw gzanych z samym wyko-
nywaniem zawodu powoduje ryzyko wygsienia wypalenia zawodowego. Po-
nadto wize st ono take z szybkim tempem pracy i rozwoju, czy zmianami
dotyczcymi samych relacji spotecznych pawizy nauczycielami i rodzicami,
ktére stag sic przyczyrny stresow i nagic. Stawia s coraz wysze wymagania
wobec nauczycieli, zarbwno w odniesieniu do ichaojz zawodowego i ost
gania kolejnych stopni awansu zawodowegaogs&z i niedopracowane reformy
szkolnictwa powoduj niezrozumienie wprowadzanych postulatowaayi sie
z niestabilnécia zatrudnienia i planowania dziataozwojowych, zw¢kszapc
ryzyko wystpienia wypalenia zawodowego. Ghimat byt czsto podejmowa-
ny, stosunkowo niewielu teoretykéw i badaczy wskeetp na perfekcjonizm
jako czynnik odgrywajcy istotry role w procesie powstawania wypalenia za-
wodowego (por. Tucholska, 2001; #alski, Merecz, 2010; Adamczyk, 2013;
Wiodarczyk, Obacz, 2013; Wniak-Krakowian, 2013). Ze wzglu na fakt
rosmcego poziomu tego zjawiska w grupie nauczycielittavawréct uwag na
te potencjal zaleznos¢. Konsekwencje wypalenia zawodowego dogyioawiem
nie tylko samej grupy zawodowej, ale rownjej otoczenia, ktére stanowi cata
spotecznéé szkolna i przektadajsic zarbwno na sposob funkcjonowania samego

nauczyciela, jak i przede wszystkim jakanauczania. Celem prezentowanych

DWyzsza Szkota Europejska im. Ks. J6zefa Tischneraakdivie
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w rozdziale badajest uchwycenie znaczenia perfekcjonizmu w rozwoypale-
nia zawodowego u nauczycieli oraz wykorzystanieviedzy w ramach dziata

praktyki spotecznej.

Perfekcjonizm a wypalenie zawodowe

Wyijasnienia powstawania i wygbowania zjawiska wypalenia zawodowego
w modelach teoretycznych nagsziej koncentryj sic wokoét zestawienia dwdch
charakterystycznych dla kdego zawodu czynnikéw zwdanych z rezultatami
pracy - wymaganiami pracy oraz zasobami. Wdkgo pracownika zaréwno fi-
zyczne, psychologiczne, spoteczne i organizacyppekiy wykonywanej pracy
nioss za sob wysitek czy koszty o charakterze psychofizycznydatomiast,
poza wymaganiami, istniejakze zasoby, jako te aspekty pracy, ktore pozwalaj
nie tylko realizowa postawione w pracy zadania, ale i przyczynis do roz-
woju zawodowego czy osobistego, przy jednoczesnynizaniu kosztow pracy
(por. Bakker, Demerouti, 2006). Jedn ciekawszych préb wyjaienia wypale-
nia zawodowego stanowi wielowymiarowa koncepcja Iy ktora pocgko-
wo postrzegata wypalenie zawodowe jako pocha&tresu wynikajcego z rela-
cji spotecznych wérodowisku pracy, a naginie zaproponowata inne kompo-
nenty, ktére dopetniaty obraz wypalenia zawodowgdm zjawiska szerszego
niz jedynie konsekwencja stresu. Zdaniem Maslach, mdem koniecznym do
zdiagnozowania wypalenia zawodowego byto wystvanie trzech czynnikow
— zespolu wyczerpania emocjonalnego, depersonalizaiaj obnzonego po-
czucia dokona osobistyci{Maslach, Leiter, 2011)

Jednak, po pewnym czasie, Maslach wraz z Leitergmnoponowata nogv
terminologe do opisania zjawiska wypalenia, zgstjac wyczerpanie emocjo-
nalne szerszym terminenwyczerpanid podkrelajac jego genegzw reakcji na
stres i psychosomatyczne objawy. Terrdepersonalizacjgpowigzano z pgj-
ciemcynizmui podkr&lono ryzyko wysgpowania niepgadanych konsekwencji
negatywnego spostrzegasiaiata. Obnienie zadowolenia z egjnie¢ zawodo-

wych zasgpiono natomiast pegiem braku skuteczrigi, gdzie zaznaczonage
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przekonanie o braku wiasnej skutecmiobedzie skutkowato mniejgszwiarg
w siebie i utrag wiary innych ludzi w nas (Maslach, Leiter, 201Ppnadto Ma-
slach, przyczyn rozwoju wypalenia zawodowego g@acposzukiwva w przy-
czynach makrospotecznych, z ktoryche&z charakteryzuje tale szko¢ jako
organizac. W tym kontekcie warto wspomnieo znaczenigprzewart@ciowa-
nia sensu pracyWspotczesne organizacje (w tym i niektore szkggpestaty
sie koncentrowa& na misyjnym charakterze pracy, by dostaécgk najlepsze
produkty (ucznidw), a zorientowalyesha generowanie zyskow (najlepsze wy-
niki osiggane w testach; obedioneoliberalnej ideologii w polskim systemie
edukacji). Znaczenie dla rozwoju wypalenia zawodgpavemaj takze pozostate
trzy determinanty wskazane przez Maslaclhzwdj technologii, redystrybucja
wladzyorazwyobcowanie Szybki rozwoj technologii ma coraz ekszy wptyw
na rynek poprzez jej automatyzacjwywieranie presji na ludzi poprzezgte
przeksztatcenia, wzrost wymagadnanie kwalifikacji i umiegtnosci. Dla sro-
dowiska nauczycieli oznacza to koniec&haiggtego uczenia gii aktualizacji
swoich umiegtnosci, co wiaze sk z ponoszeniem kosztéw ekonomicznych, ale
I z poczuciem presji do samorozwoju w nowych obsaar Jednoczeie, sam
fakt poczucia nierownych kompetencji w poréwnaniuczniami w petni bie-
glymi w obszarze nowych technologii,esto staje si przyczyry nadmiernego
stresu czy zniegleenia. Maslach zwraca uwagakze na edystrybug wiadzy
— coraz wgcej organizacji i instytucji decydujeesna ograniczenie wydatkdéw
w obszarze zagrlzania ludmi, wzmaga si problem delegowania oboyzkow
bez delegowania uprawmieco staje s kolejnym zrédiem stresu. Wreszcie
istotne wydaje i poczuciewyobcowaniaUkazupc raznice medzy zarobkami
dyrektorow globalnych korporacji, a jej szeregowypnacownikami, Maslach
przedstawia ryzyko poczucia utraty wiary w tresikganizacji o ich dobrostan.
Zarobki nauczycieli w poréwnaniu do innych zawoddévwymagajcych podob-
nych kwalifikacji i zaangzowania, wydaj sie wyraznie od siebie odbiega
Perfekcjonizm jest zjawiskiem wielowymiarowym i \gaspektowym, a jego

ujmowanie w wgkszaici opiera s na dychotomii dwéch wymiaréw (np. Adkins
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i Parker dzieg perfekcjonizm na aktywny i pasywny; Stumpf i Parka perfek-
cjonizm zdrowy i niezdrowy; Terry-Short, Owens iil@y na perfekcjonizm po-
zytywny i negatywny; Rice, Ashby i Slaney na pecfekizm adaptacyjny i nie-
adaptacyjny; Danylewycz na perfekcjonizm funkcjowai niefunkcjonalny; czy
wreszcie adaptacyjny i dezadaptacyjny u Szczucfpey). Loza, 2014).

Badacze najczciej definiup perfekcjonizm jako ,cech osobowdci
przejawiajca sie w dgzeniu do doskonakoi, wyznaczaniu sobie zawgnych
standardéw wykonania zadania w quieniu z nadmiernym samokrytycyzmem
i przypisywaniem zbyt dwego znaczenia opiniom innych na temat jednostki
oraz jej pracy” (por. Hewitt, Flett, 1991). Poigyga definicja nasuwa zaienie,
ze W zawodzie nauczyciela perfekcjonizgtbie czynnikiem destrukcyjnym dla
jego zdrowia psychicznego oraz przycgyrustracji mogcej prowadz do wypa-
lenia zawodowego. Niezaieie bowiem od wysokwi standardu pracy danego
nauczyciela, jego uczniowie ragdsic z okrglonymi predyspozycjami w zakre-
sie zdolnéci poznawczych i czynnikdw emocjonalnych otgpa w okreslonym
otoczeniu spotecznym. Zaréwno wrodzone predyspezyek i wzorce kultu-
rowe, spoteczne czy systemowe mpagie rownie duy lub nawet wikszy
wptyw na wyniki szkolne ucznidow aimetodyka pracy danego nauczyciela.
Nauczyciel-perfekcjonista me, poprzez stawianie sobie za cel wysokich wyni-
kow swoich ucznidw, nafac¢ siebie na przg/wanie chronicznego stresu oraz
licznych chwil zwgtpienia w swai samoocegy ktéra w wypadku modelu my-
slenia wystpujacego u perfekcjonistow dezadaptacyjnych zengorzybiera
skrajnie negatyws forme. Z kolei niska samoocena, brak satysfakcji z pracy
nieustanne odczuwanie frustracji ze wgyl na nieosiganie swoich wygérowa-
nych wymaga i obcigzenie stresem ze wzglu naswiadoma¢ bycia ocenia-
nym przez innych stanowiwieksza¢ czynnikow prowadgcych do wypalenia
zawodowego. Zdarzaesize perfekcjonici stawiaj sobie cele ambitne tak bar-
dzo, ze w zasadzie kale osjgniecie mae by zbagatelizowane, nawetzgdi
perfekcjonista oggnie swoj zateony cel. Takie obmibne poczucie dokota

osobistych mee wynika witasnie z perfekcjonizmu.
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Zestawienie definicji perfekcjonizmu oraz wypalezevodowego pozwala
zatem postawipytanie o zwizek perfekcjonizmu, a w szczegdsabjego nega-
tywnych aspektow i ich korelacji z wypaleniem zawagm u nauczycieli.

Celem prowadzonych bail&dyto zweryfikowanie poziomu korelacji gadzy
wzglednie stad cecly osobowadci, jaka jest perfekcjonizm a zjawiskiem wypa-
lenia zawodowego. Dodatkowo e byto okrélenie, ktore elementy sktadowe
perfekcjonizmu korelwj z elementami sktadowymi wypalenia zawodowego, co

moze okréli¢ i poddd gradacji ich znaczenie dla praktyki spoteczne.

Badanie zwhzku perfekcjonizmu z wypaleniem zawodowym
nauczycieli

W badaniach wezto udziat 29 czynnych zawodowo nauczycieli zatrodni
nych w dwoch matopolskich liceach ogélnokszieyech. Do badaniaato pol-
skiej adaptacji kwestionariusza MaslaBhbrnout Inventoryautorstwa Czestawa
Noworola, ktéra sktada sz 22 itemow przypordkowanych do skal takich jak
Stadium wyczerpania emocjonalnego, Stadium depaliganji oraz Stadium
braku poczucia oggnig¢ osobistych Zdecydowano sina wykorzystanie wia-
$nie tego kwestionariusza ze wedl na faktze tréjczynnikowy model wypale-
nia wykazywat najwiksz trafnags¢ czynnikows (por. Schaufeli, 1993; zaxkg
2007). Wyodgbnione skale pozwolity na przeprowadzenie analipyelaciji
poszczegodlnych aspektow wypalenia zawodowego zcgegblnymi aspektami
perfekcjonizmu. Dlatego jako drugie nedizie badawcze zastosowano autorskie
narzdzie o nazwielnwentarz Perfekcjonizmktore zostato opracowane na
podstawieKwestionariusza Perfekcjonizmu Adaptacyjnego i Beptacyjnego
Szczuckiej (2010) oraPerfectionism InventoriRoberta Hilla (2004). Pierwszy
z tych kwestionariuszy wyoelnia dwa czynniki perfekcjonizm adaptacyjny
i perfekcjonizm dezadaptacyjrpodkrelajac i zarazem udowadnig stusznéé
twierdzenia Hamachek’a o dwojakim charakterze pejtmizmu. Narzdzie
Szczuckiej charakteryzujeestadowalajcymi wartgciami psychometrycznymi

takimi jak rzetelnéc¢ itrafnas¢, jednak jak wskazata autorkze mimo braku
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spostrzeonych ré&nic miedzypiciowych, potrzebneageszcze badania na gh
szej probie rwczyzn, gdy przy konstrukcji nargzia brata udziat znaczna
nadreprezentacja kobiet (Szczucka, 2010). ¢ttrie zawierato 35 itemow ¢y
tych w nasgpujacych skalach: OR ©bawa przed rozbimascig, PS -Poczucie
skutecznéci, KS - Koncentracja na sukcesacBO -Standardy OsobisteSpo-
$réd tych iteméw ddnwentarza Perfekcjonizmpostatlo wybranych 5 itemow
0 najwyzszym tadunku czynnikowym w stosunku do czynnikaweszego Per-
fekcjonizmu adaptacyjnepmraz 5 itemoéw o najwyszym tadunku czynniko-
wym w stosunku do czynnika drugieg®effekcjonizmu dezadaptacyjnggo
Nastpnie na ich podstawie zostaty opracowane twierdedntycace aspektow
perfekcjonizmu, ktore byly zawarte w wybranych taiseniach KPAD. Poziom
wynikéw w tych dwoch skalach umdwita okreslenie rodzaju oraz sity perfek-
cjonizmu u 0s6b badanych.

Perfectionism Inventoryo narzdzie skladajce st z 59 itemdw ujtych
w 8 skal. Podczas konstruowaniawentarza perfekcjonizmazaadaptowano
10 iteméw z KPAD oraz 16 z PI, twaz 26-itemowe nakzgizie, ktdére rownig
posiada dwuczynnikogstruktug, a ponadto umdiwia wykazanie ranic mie-
dzy poszczegolnymi aspektami perfekcjonizmu wynaepmi w PIl. Dla po-
trzeb badawczych apriorycznie dokonano klasyfikpefigbw punktowych za-
rowno w okrélonych podskalach, jak i rodzajach perfekcjoniznay evyniku
ogélnym. Przyjto, ze wyniki osagnicte do's catej puli punktowej na kalej
podskali, rodzaju, czy wyniku ogélnym kwestionaradbyly traktowane, jako
wyniki niskie. Wyniki w przedzialés - %5 byty traktowane, jako wynikirednie,
a wyniki wyzsze, jako wysokie. Niniejszy podziat nie miat chkeau diagno-

stycznego i steyt jedynie potrzebom badawczym.

Wyniki badan

Wsréd badanych nauczycieli nieznacznie dominowalipeofekcjonéci, kto-
rzy stanowili 37,9% ogotu. Drugi najgkiszy odsetek stanowili nauczyciele charak-

teryzupcy sk srednim poziomem perfekcjonizmu (34,5%), a najmaeegrup
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stanowili nauczyciele o wysokim poziomie perfek@omu - 27,6%. Wyniki pre-

zentuje Wykres 1.

Wykres 1. Poziom perfekcjonizmu w grupie badanej

8 (27,6%)
11 (37.9%)

10 (34,5%)

Zrodto: opracowanie whasne.

Wysokie wyniki w skali Stadium Wyczerpania Emocjonalnegsiagneto
27,6% respondentowrednie 34,5%, a niskie 37,9%. W grupie badanychidom
nowali nauczyciele o niskim poziom&WVE.Natomiast na skalstadium Deper-
sonalizacji zdecydowas wickszas¢ (58,6%) stanowity wyniki niskie. Wyniki
srednie i wysokie oggrety zblizone ilgci badanych, odpowiednio: 24,1% oraz
17,2%. Zdecydowana wkszas¢ nauczycieli wykazata siniskim poziomem
Stadium Obnionego Poczucia Qginie¢ Zawodowych(72,4%). Natomiast za-
rowno srednim, jak i wysokim poziomem wykazahg diakie same iléci oséb
(po 13,8% ogdtu badanych).

Przy wykorzystaniu wspotczynnika Kkorelacji r-Pea@sonyliczono korelacje
pomigdzy wynikami ze wszystkich podskal zarbwninwentarza Perfekcjonizmu
jak i Polskiej Adaptacji Maslach Burnout Inventoi®golny poziom Perfekcjoni-
zmu (P) zostat obliczony na podstawtedniej wynikow osignictych na skalach
Perfekcjonizmu Dezadaptacyjnego (RidazPerfekcjonizmu Adaptacyjnego (PA).
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Badanie wykazalo istnienie wysokiej dodatniej kacg] wg klasyfikacji Guilfor-
da, medzy perfekcjonizmem, a dwoma $pid trzech stadiow wypalenia zawo-
dowego, czyliStadium Wyczerpania Emocjonalne@WE)(r=0,527) orazSta-
dium Depersonalizacji (SDr=0,595). Ostatnie stadium wyriione przez Ma-
slach,Stadium Obribnego Poczucia Qgjnie¢ Zawodowych (SOPOXyykazato
staly ujemry korelacg z perfekcjonizmem (r= -0,165). Powsze wyniki potwier-
dzity zatazenie o istnieniu korelacji ratlzy perfekcjonizmem, a wypaleniem za-
wodowym. Ponadto wyniki badania wskazaty naniée w sile korelacji ngdzy
rodzajami perfekcjonizmu, a wypaleniem zawodowyrgodhie z przewidywa-
niami Perfekcjonizm Dezadaptacyjnyykazat silniejsz korelacg z wypaleniem
zawodowym $WE:r=0,525;SD: r=0,620;SOPOZ:r=-0,376), ni Perfekcjonizm
Adaptacyjny(SWE:r=0,395;SD: r=0,410;SOP0OZ:r=0,146). W poriiszej tabeli

przedstawiono wszystkie uzyskane korelacje.

Tabela 1.Wynik korelacji r-Pearsona w badaniach wiasnych

Stadium Wyczerpania Stadium Obnizonego Poczucia Osiagnie¢

Emocjonalnego Stadium Depersonalizacji [Zawodowych
Perfekcjonizm 0,527 0,595 -0,165
Perfekcjonizm Dezadaptacyjny 0,525 0,620 0,376
Perfekcjonizm Adaptacyjny 0,395 0,410 0,146
Potrzeba Akceptacii 0,335 0471 0,638
Postrzegana Presja Rodzicielska 0,544 0,687 -0,200
Ruminacje 0474 0,450 0,241
Koncentracja na Bledach 0,411 0,463 0,162
Organizacja 0,242 0,262 0,300
Dazenie do Doskonatosci 0,423 0,496 0,164
Planowanie 0,281 0,265 -0,037
Wysokie standardy wobec innych 0,218 0,186 0,104

Zrodio: opracowanie wiasne.

Spasrdéd wszystkich podskal opisigych elementy perfekcjonizmu najsilniej-
sz korelacg ze stadiami wypalenia zawodowego wykaz2éstrzegana Presja
RodzicielskgPPR),(SWE:r=0,544;SD: r=0,687;SOP0Z:r=-0,200). Natomiast
z SOPOZnajwigksz korelacg osagreta Potrzeba Akceptaciir=-0,638). Prze-
cietne poziomy korelacji ZSWEi SD wykazaly: Potrzeba Akceptacj(SWE:
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r=0,335;SD: r=0,471),Ruminacje (SWH),474;SD: r=0,450),Koncentracja Na
Btedach (SWE:r=0,411; SD: r=0463), Dgzenie Do Doskonakmi (SWE:

r=0,423;SD: r=0,496). Przeetny poziom korelacji 5OPOZwykazataOrgani-

zacja(r=0,3). Pozostate uzyskane korelagjesiabe albo nikte.

Whnioski

Przeprowadzone badania potwierdzity korelgogrfekcjonizmu, a w szcze-
golncici Perfekcjonizmu dezadaptacyjnegowypaleniem zawodowym. Uzy-
skane wyniki potwierdzity istnienie dodatniej kaeji dla dwoch sp@od trzech
skal wyr@nionych przez Maslach, czyBtadium Wyczerpania Emocjonalnego
I Stadium DepersonalizacjDznacza toze wraz ze wzrostem poziomu perfek-
cjonizmu, a zwiaszczBerfekcjonizmu dezadaptacyjnegdadanych nauczycie-
li wzrastaty symptomy wypalenia zawodowego. Wyngotwierdzity opinie
teoretykOw wskazygpych na istotn& roli perfekcjonizmu wréd czynnikow
prowadacych do wypalenia zawodowego u nauczycieli (porchlska, 2010;
Adamczyk, 2013; Wiodarczyk, Obacz, 2013; iviak-Krakowian, 2013).
Ostatnia skala, czylStadium Obrionego Poczucia Qgjnie¢ Zawodowych
(SOPZ) wykazata korelacje ujemne zgoma spéroéd agmiu skal PA, PPR,
R, KNB, P),co oznaczaze te widnie cechy bdg powigzane z obriiong satys-
fakcja z pracy nauczycieli. Ujemne korelacje wskazzgtem,ze im wyzsze §
poziomy wczéniej opisanych podskal oldlajagcych wymiary perfekcjonizmu,
tym nizsze wyniki wykazuje skal®OPOZ Taki wynik naley rozumie jako
negatywny wplyw piciu wspomnianych wymiaréw perfekcjonizmu na poziom
satysfakciji zawodowej u nauczycieli. Natomiast alosgskazany przeRotrzely
Akceptacji, PostrzeganPresg Rodzicielsk, Ruminacje i KoncentragjNa Bb-
dach to przestrzé Perfekcjonizmu dezadaptacyjnegmo rownie potwierdza
stuszné¢ teorii 0 dwoistym charakterze perfekcjonizmu (ptoza, 2014).
Oprocz wyej wymienionych, ujemnkorelacg badani uzyskali rowniew pod-

skali Planowa¢, ktéra naley do kategoriiPerfekcjonizmu adaptacyjnegdardzo



104 Wybrane zagadnienia zaidzania i przywddztwa edukacyjnego

niski poziom korelacji jaki oggreta (r=-0,037) wskazujeze jest to wynik niei-
stotny statystycznie i nde by¢ efektem nie odkrytego artefaktu.

Spasrod wszystkich badanych aspektow perfekcjonizmysilngejsze kore-
lacje z dwoma pierwszymi stadiami wypalenia zawoelgovGWE r=0,544;SD,
r=0,687) wykazatdPostrzegana Presja Rodzicielskarzegdd literatury przed-
miotu wykazat,ze tematPPR byt dotychczas eksplorowany jedynie w kontek-
scie uczniéw, wobec czego wskazane jest prowadztaigzych bada by okre-
$li¢ jego znaczenie dla zachowania nauczycieli orazwupinie tylko na wypa-
lenie zawodowe, ale na ggdraktyke pracy nauczyciela.

Kolejnym istotnym statystycznie wynikiem jest kaela Ruminacjizarowno
Z SWE(r=0,474), jak iSD (r=0,450). W literaturze przedmiotu szeroko dysku-
towana jest rgnica midzy stresem w pracy, a wypaleniem zawodowym, gdzie
podkr&la sk kluczowg role stresu w procesie wypaleniagkS3nskazuje ze wy-
palenie jest skutkiem nieefektywnego radzenia sabkiestresem. €&, 2007)
Ruminacje mog wysoko korelowa z wypaleniem zawodowym, poniexvata-
nowia one sposob nieefektywnego radzenia sobie ze strese

Trzecim wynikiem, ktory wykazat przegng sit korelacji zZSWE(r=0,423)
oraz SD (r=0,496), jestDgzenie Do Doskonakwi. Hill wskazat,ze zbyt niskie
Dgzenie Do Doskonakzi moze skutkowd niewielkimi osagnigciami i przez to
ktopotami z samoocenZ kolei zbyt wysokieDDD maze skutkowa wyznacza-
niem zbyt wysokich, nieoggalnych celow i rod#i frustracje z powodu noto-
rycznego odnoszenia paek w realizacji obranych celéw (por. Hill, Huelsman
Furr, Kibler, Vicente, Kennedy, 2004). Wspomniamaegz Hilla frustracja do-
brze ttumaczy korelacjpDD i SWE poniewa wskazuje na diugotrwate dziata-
nie stresora (odnoszenie pzel), co mae prowadzi do wyczerpania i w di
szej perspektywie do wypalenia. Karolak-tukasiewdpisupc depersonaliza-
Cje, zZwraca uwag ze stanowi ona negatywmeakcg skierowaml na zewgtrz
i podkreila, ze zanika w niej relacja dwupodmiotowa i zostajegmaena posta-
wa nadmiernie ocenigfg, dehumanizuajca i opart na zasadach walki

o dominac} (Korlak-tukasiewicz, 2001). Powgza teoria w kontgkie zawodu
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nauczyciela, ktéry zawodowo zajmuje sicenianiem, wydaje gidobrze ttuma-
czy¢ wysoky korelacg migdzy DDD i SD. Bowiem nauczyciel, ktory wyznaczy
sobie za cel nierealistycznie wysokie wyniki swobdopiecznych me po-
szukiw& przyczyn swoich poregk (nieosignietych zamierzd) w postawach
lub cechach charakteru uczniéw, zgodnie z $epadstawowego béu atrybu-

cji. Postawa nadmiernie ocenjeq ledzie w takiej sytuacji czynnikiem, ktory
bedzie prowadzit do utssamienia ucznidéw z ich negatywnymi cechami postrze-
ganymi przez nauczyciela, co z koledkie skutkowato depersonalizacj

Nastpnym aspektem perfekcjonizmu wykagym przecgtny poziom kore-
lacji zarébwno zSWE(r=0,411), jak iSD (r=0,463), jestkoncentracja Na B+
dach Stodka i Skrzypiska wskazuj, ze KNB stanowi centralny aspekt perfek-
cjonizmu i definiuj ja, jako negatywsn samooceqi w kontekécie spotecznym,
jednoczénie podkrélajac gtéwm role KNB w fobii spotecznej. Wiczap Rumi-
nacjedo kategoriiKoncentracji Na Bidach co istotnie mge okaza sie stusz-
nym podejciem, zwaywszy na niewiell rozbieznos¢ w wynikach osiganych
przez badanych nauczycieli w podskalach R i KNB@&&, Skrzypiska, 2016).
Prawdopodobni&KNB byto u badanych nauczycieli wysokie, poniewaier-
dzenia w nim zawarte dotyczyty tego samego czynrokatwierdzenia zawarte
w skaliR. Wozniak-Krakowian opisujc zrodta wypalenia zawodowego wskaza-
ta wérod czynnikow indywidualnych radzy innymi na nisk samooceg (Woz-
niak-Krakowian, 2013V tym wypadku krytyczna ocena wtasnego zachowania,
wynikajaca zKNB maoze by podstawy do niskiej] samooceny i ttumaczjkore-
lacje miedzy KNB, a wypaleniem zawodowym.

Ostatnim wymagacym omowienia, ze wzgtiu na poziom istotrigi staty-
stycznej, aspektem perfekcjonizmu jéxttrzeba Akceptagjiktora wykazata
przecktng site korelacji zaréwno SWE(r=0,335), jak iSD (r=0,471). Podczas
konstruowaniaPerfectionism InventoryHill stwierdzit istnienie silnej korela-
cji pomiedzy PA, a czynnikiem II, ktéry jest paralelny dRerfekcjonizmu Deza-
daptacyjnega KPAD (r=0,80). Oznacza tae PA wigzata s¢ z negatywnymi

skutkami perfekcjonizmu i jego niezdrowym typem.trPeba akceptacji jest
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naturalra potrzely ludzi, na co wskazywat zarowno Maslow, jak i psylcgo-
wie spoteczni, czy socjologowie. Widoczne jest pmanie mgdzy obnizong
samooces aKoncentracg Na Bbdach Ruminacjamioraz Dgzeniem Do Do-
skonatdci, poniewa kompilacja tych aspektow perfekcjonizmu sprawie,
cztowiek dostrzega u siebie gge] wad, ni zalet, ruminuje po popetnionych
btedach i ma wysokie aspiracje, ktére sprawiape czsto nie osiga swoich
celéw. Poprawa wskazujge wysoka samoocena i samoakceptacja impliyj-
solg potrzelg aprobaty spotecznej (Poprawa, 2008). W swoich fiadh odkry-
wa silrg korelacg pomiedzy samoakceptacpadan poprzez okréenie r&nicy
miedzy Ja-realne aJa-idealne a samoocenobejmujca tylko Ja-realne Niska
rozbieznos¢ miedzy dwoma wspomnianymi aspektada wskazywata réwnie
na podwyszony poziom samooceny. Takie wyniki badaskazuj, ze osoby
perfekcjonistyczne ogjjajgce wysokie wskeniki w podskalach badagjych
aspekty Perfekcjonizmu Dezadaptacyjnegpowinny osigat niskie wyniki
w obszarzdPotrzeby AkceptacjRozbienos¢ migdzy zalazeniem teoretycznym,
popartym weryfikagj empiryczr przez Popray, a uzyskanym w niniejszym
badaniu, wynikiem mie stanowd przedmiot dalszych bada

Wyzej wymienione aspekty perfekcjonizmu zostaly opesam kontekcie
wynikow zgodnie z hierarchinadar im na podstawie sity korelacji uzyskanej
w badaniu empirycznym. Ze wzglu na niewiell ilos¢ pytan okreslajaca kazda
podska¢ Inwentarza Perfekcjonizmwyniki te & w duzym stopniu podatne na
znieksztalcenia i naty je interpretowé jako wskazowki do prowadzenia dal-
szych i gébszych badazorientowanych na konkretne aspekty zarysowanezprz
niniejszy tekst. Niewielka prébka badawcza orazddatielosowy, réwnige ro-
dza watpliwosci, co do maliwosci rozszerzenia wynikéw na gkisz populacg
np. polskich nauczycieli w ogdle. Wreszcie, istmiepawa o0 znieksztalcenie wy-

nikbw przez specyficznkulture lokalrg i organizacyjg w grupie badanych.
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Podsumowanie

Rekomendowanym dziataniem w obszarze praktyki sgolg bylyby badania
przysztych nauczycieli oraz studentéw kierunkéw gegmbicznych kwestionariu-
szami okrélajgcymi poziom perfekcjonizmu negatywnego. Takie dzig@ mo-
globy pomoc zaréwno przysziym niesgdizvym i wypalonym nauczycielom
dokona& innego wyboru kariery zawodowej. Wskazane rowiigyby kampanie
informacyjne skierowane do nauczycieli i inforae¢ o negatywnych skutkach
perfekcjonizmu, ktére magprowadzé do wypalenia zawodowego, cospednio
dotyka niemal catego spote@mtwa (rodziny uczniow, ich rodzicéw, etc.).

W obliczu doniostéci misji, przed kt6g stop nauczyciele, istotnz perspek-
tywy wplywu spotecznego zdajegsiez samokontrola nauczycieli poditkm
wypalenia zawodowego oraz wprowadzenie powszechaysteméw profilak-
tyki wypalenia, ktorych elementem mogtobycbgzacowanie poziomu perfek-

cjonizmu dezadaptacyjnego i obanie jego skutkow.

Literatura

1. Adamczyk D., (2013)Wypalenie zawodowe nauczyciela — w perspektywie od-
powiedzialndci i troski o czlowiekaw:] Seminare. Poszukiwania naukowe
(34), s. 241-251.

2. Bakker A.B., Demerouti E., (2007Jhe Job Demands-Resources model: state
of the art[w:] Journal of Managerial Psychology, Vol. 22Ues3, s. 309-328.

3. Hewitt P. L., Flett G. L., (1991 Rerfectionism in the self and social contexts:
conceptualization, assessment, and association wwhchopathologyjw:]
Journal of Personality and Social Psychology, i{BH3.456-470.

4. Hill R. W., Huelsman T. J., Furr R. M., Kibler ¥jcente B. B., Kennedy C.,
(2004), A new measure of perfectionisjw:] The Perfectionism Inventory.
Journal of Personality AssessmeB2(1), s80-91.

5. Loza O., (2014)Perfekcjonizm jako gtenie do doskonafei: definicje, typo-
logie, modeldw:] Studia Humanistyczne AGH, tom 13/3, s.259-269.

6. Korlak-Lukasiewicz A., (2001)Problem wypalenia zawodowego u pracowni-
kow socjalnychw:] Praca socjalna, 4, s.3-21.

7. Maslach C., Leiter M. P., (2011prawda o wypaleniu zawodowym. Co zrobi
ze stresem w organizacjyydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

8. Poprawa R., (2008)5amoocena jako miara podmiotowych zasobow radzenia
sobie i szazcia cztowiekgw:] Heszen |.Zycinska J. (red.Psychologia zdro-
wia w poszukiwaniu pozytywnych inspirasjil03-121.



108

Wybrane zagadnienia zaidzania i przywddztwa edukacyjnego

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Pyzalski J., Merecz D., (2010Rsychospoteczne warunki pracy polskich nau-
czycieli. Pomidzy wypaleniem zawodowym, a zaaiog@aniem Impuls, Kra-
kow.

Sk H. (red.), (2007)Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganig;
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Stodka M., Skrzypiska D., (2016)Perfekcjonizm i m§enie dychotomiczne
w paradygmacie poznawczo-behawioralnym - przejaxayg techniki terapeu-
tycznglw:] Psychiatria i Psychoterapia, 2016, 12(2), 420

Szczucka K., (2010)Polski Kwestionariusz Perfekcjonizmu Adaptacyjnego
i Dezadaptacyjnegfw:] Psychologia Spoteczna 5, 1(13), s.71-95.

Tucholska S., (2001)Christiny Maslach koncepcja wypalenia zawodowego:
etapy rozwojyw:] Przeghd Psychologiczny, 44(3), s.301-317.

Wiodarczyk D., Obacz W., (2013Rerfekcjonizm, wybrane cechy demogra-
ficzne i zawodowe jako predyktory wypalenia zawadmawu piedgniarek pra-
cujgcych na bloku operacyjnyfa:] Medycyna Pracy, 64(6), s.761-773.
Wozniak-Krakowian A., (2013)Syndrom wypalenia zawodowego nauczycieli
[w:] Prace Naukowe Akademii im. Jana Dtugosza wsfachowie. Pedagogi-
ka, (22). s.119-131.



Rozdziat 7 Ethical Leadership under Hostile Fire 109

ROZDZIAL 7
Ethical Leadership under Hostile Fire

Herman Siebens

Introduction

We present the analysis of a topic that is adddessely. Our personal expe-
rience with employees’ upwards hostility has bdan dtarting point of a large
literature review through different scientific diglines, trying to understand
why obstructive and destructive people behave &g dio. Finally, our research
revealed the opposition of self-centred and sej&rding behaviour versus em-
pathic, compassionate and altruistic behaviour. N4 the former is leading
toward obstructive, destructive, social-aversivd toxic behaviour, the latter is
leading toward forms of behaviour called pro-so@all responsible (ethical).
On the organisational level self-centred and sifarding behaviour results into
a dysfunctional, even failing organisation and akptace that is characterised
by its toxicity concerning this kind of behaviour.

To counteract this situation irresponsible behavshould be fought, among
others by a leadership style characterised by té#nds of integrity and responsi-
bility. As a conclusion, we will describe our ofmnion what responsible (school)
leadership ultimately means. Basically, it impléestyle of facilitation, participa-
tion and cooperation. But the characteristics efethical i.e. facilitating leader-
ship style is making the formal superior subjectenhployees’ upwards hostility”.

Given the broad range of the subject, we will catiiculate some thoughts,
pointing in the direction of a deeper analysis. rEf@re, the reader may not yet
expect to find a complete or exhaustive analysisabution of the phenomena

described.

o Independent researcher
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Personal experience with “employees’ upwards hiystwas the starting point
of a large literature review based on a varietgaéntific disciplines, wishing to
understand the phenomenon of obstructive and désguirresponsible (unethi-
cal) behaviour, especially in case of a leaderphiguing to be ethical. Notwith-
standing the fact that many people are confroniéd ity directly or indirectly, as
self-centred behaviour and its toxic charactesstand making their workplace
and (school)organisation toxic, dysfunctional, eerefailing, it is addressed sel-

dom. In this article we present a first, brief gsa of this topic.

Employees’ obstructive and destructive behaviour

The study of counterproductive work behaviour (CWiBjstrates how this
behaviour is focusing on a variety of targets: piaid, production processes and
systems, machines and tools, reputation, ... andl@ebpwhat case it comes
close to what is known as bullying (mobbing). Reslean the specific sub-item
of bullying focusses on the horizontal relationsae®En employees and bullying
top-down by what is called ‘destructive leadersowgver, the specific format of
bullying bottom-up — ‘employees’ upwards hostilifCamps, 2015) — rarely is
subject of study. Where many researches have stalgphenomenon of irre-
sponsible leadership and/or the phenomenon of OWigmeral still the very spe-
cific phenomenon of ‘employees’ upwards hostility'rather unknown and not
much studied — it is a (hidden) redlitput a taboo. Indeed, conflicts between

a superiot and his employees are still interpreted as theltre$ bad (unethical)

! According to the research by Boudeaud’hui, Jarssaed Vanderhaeghe (2018) 7.6 % of superi-
ors in Flanders (Belgium) are confronted with biaigy 4.3 % with physical violence and aggres-
sion and 16.8 % with intimidation and treats.

2 Among others the formal superior — e.g. schoaigipial — can be the target of obstructive and
destructive behaviour or can become the target wpeosing this kind of behaviour.

However, not all superiors show real leadershijis heyond the scope of this article to articulate
and analyse the differences between a manager deader, but in general a manager is just
a superior who is limiting his scope of actiontie taily practises in a bureaucratic way, ‘running
the business’. Only when he develops a clear visiohis own position and role within the organ-
isation, and on the future of the organisationafeyy) and when he is successful in creating
a strong organisational culture and motivationr{gpiithin his team the superior can be called to
be a leader. It is within this frame that a supewih a clear ethical vision and personal intggrit
may be considered to be a leader. In this artiokd berms — superior and leader — will be used
against this specific background.
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leadership. Even in cases where the superior isittien of bullying, people all
too often believe it is hifrto blame anyway. However, it is not, at leastwaibh

all superiors. In many cases, the real problentdas situated with the (attitude
and behaviour of) employees (and their informadiéza). We see no reason why

this would be different for schools, accordinggadhers and their principals.

Obstructive and destructive behaviour

We can make a distinction between quite harmlesidtien (to commit with
decisions), over rather serious resistance (agduesifficial policy in general) and
problematic opposition to serious revolt. Theséd#t formats can be described,
compared and distinguished reciprocally by at leasbasic factors: (1) whether
the intention and motivation is subconscious (spo&bus) or conscious (rational
argumentation, whether or not a false ‘moralisdjiof2) whether it is an indi-
vidual behaviour or attitude, or a collective antig3) whether the impact is
low or high (including the intensity as well as thetcomes), (4) whether the
behaviour is incidental or structural (long terrt§) whether it is directed to
concrete situations or to persons (e.g. the supednd (6) the degree of (physi-
cal, verbal, psychological, social or otherwisg)lence used. By these factors,
the level of severity of each type of behaviour bancharacterised, measured
and evaluated. Within ethical theory there is uméiyi that an actor in case of an
intentional deed bears more responsibility forithpact and effects than in case
of an unintentional deed. Therefore, from an ethpcant of view, the first char-
acteristic — conscious versus subconscious — Isecific importance. Caruso
and Epley (2004) illustrate how much our initialpsonscious and therefor un-
intentional perspective, evaluation and judgmeriiased in a self-serving way.
Insofar a second moment offers the opportunity ebascious empathic move

towards the others and confronts us with the dilanfmatween this move and

3 Of course, the phenomena describe and analysesimrticle are not specifically male. On the
contrary, a large number of researches illustiasét most of the so-called basic differences be-
tween men and women are in fact non-existent. i5this article we will consequently use the
male adverbs, referring to both genders.
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blatant self-centredness, only at that moment wesgeak about real responsi-
bility.

Why are destructive people doing what they do? Gjhisstion becomes even
more pertinent in case of education. How to unde$tthis behaviour per-
formed by people who committed their lives to teaghand educating, even
more when they accepted a function of middle manag#heir school (as in the
case of upwards hostility)? Often power is thet finsd strongest impression of
a conflict between people. So, many philosophdmsKaucault, 2009) have paid
a lot of attention to this phenomenon. Conflictsrego be about staying in pow-
er or about gaining power, as a means to keepritraloThe basic objective and
driving force behind it is the defence and realisabf one’s own needs and
interests, preferences and wishes, benefits aindsrig\nyway, the essence is
self-centredness, realised in self-regarding behayi

Obstructive and destructive, and hence toxic behav upwards hostility
being just a firm example — is rooted in the foliogvlong list of personal char-
acteristics (a/o Lipman-Blumen, 2005a & 2005b; Bu2010; Salpeter, 2013),
intended or not:

» Strong self-esteem and aplomb, over-confident andized ambition,
even a feeling of omnipotence and invulnerabilpme believe that
normal social ethical norms and rules do not applthem. Arrogance
because of an enormous ego, no doubts at all aim@self, blind to the
shortcomings of his own personality and charaethvays turning sto-
ries around, putting the blame on others, showisdain and being con-
fident that one can fool all others. Hiding ineifiacy and incompe-
tence, even corruption; taking credit for the wofkothers. By conse-
guence, one the most striking and shocking charatits probably is
the fact that there is no normal (or none at &lj-aritical reflection, in-
cluding ethical disengagement and the absence pfaarareness of
one’s responsibilities. Finally leaving colleagussd the organisation

worse off.
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* One of the common reactions of perpetrators has keewn as ‘victim
blaming’ (Ryan, 1971). Although victim blaming cée a situational
evaluation, with this personality it is a fundarmamoint of view (Ba-
zelon, 2013);

e A strong charisma (a/o by offering easy answers aitear, tempting
vision to complex problems, playing to existenfiears and needs =
populism), a/o by giving the formal leader the imax being implausi-
ble and deceitful;

* Holding tight to power, a/o handling a tight topadehierarchical sys-
tem and leadership style within the group, favéamitand nepotism,
and building a dynastic regime (including the siédercof the successor),
‘management of fear’ (bullying, even terror).

e It handles a tight and rigorous juridical approamh responsibility
(Vanmechelen, 2015). Democracy is, at most, a mattewindow-
dressing or tokenism, or even manipulation (Ha®@92L & 1997; Sie-
bens, 1998). Real critical and provocative reftattinnovative ideas or
suggestions for changes are not welcomed unlegssthgport the posi-
tion of the leader of the group and have his bigssAmong others,
whistle-blowing is discouraged,;

* We-against-them-thinking with a clear and strorfiedeénce between in-
and outgroup, stressed by a manipulative, abuaivgulage towards out-
siders, rivals and rebels, aiming to isolate ardid@nize them;

e There is a clear absence of empathy and of emdSonal intelligence.
A strong self-regarding (= self-centred, self-faatljsattitude, with disre-
gard of the costs of decisions and actions to sthéris includes aggres-
sion and violence: actions of intimidation, huntiba, harass-
ment/bullying, demoralisation, marginalizing of eth, with breaching
basic human rights of others. Lawrence (2014) ailsations backstab-
bing, credit-taking, hyper-sensitivity to one sely&nowing-it-all and

hyper-critical behaviour to others. One of the masgative ways of



114

Wybrane zagadnienia zaidzania i przywddztwa edukacyjnego

behaving to someone else isn't acting, but insteatehcting: the com-
plete social negation and isolation of the otherercall it's about a dis-
dain for others and a lack of respect.

Contrary to Aasland, Einarsen and Skogstad (2@6i8) behaviour often
is destructive in an intentional way: they reallgnt’to have a negative,
destructive impact on someone else or on theimizgton.

Lack of integrity and honesty (a/o lying, deformirgality, misdiagno-
ses, setting people against one another, scapegpoatisting situations
and responsibilities around to the detriment ofagmts), even engag-
ing in irresponsible or corrupt activities. Feedifmjowers with illu-
sions or misleading them with inaccuracies or uhgnowadays called
‘fake news’ and ‘alternative facts’), enhancinggmeral power. Cutting
corners, taking advantages of loopholes in theegyssubverting struc-
tures and processes that are intended to geneuétteand confidence.
Maliciously setting followers ganging up on outsilea/o making up
stories, gossiping, false accusations, and tredtihgwers well by the
superior while persuading them to hate or disacgmiand harm out-
siders. Further, denying counterarguments withatihg proof, turning
around accusations by applying them to the per$dineovictim, giving
statements without any proof of facts, accusingctiny of situations or
decisions that are not his responsibility or adutkippresenting the re-
gard for his personal interests — his ‘personahdge- as regarding the
common good of the organization or of the intere$the others’;

The absence of and unwillingness to accountabdity,stifling all criti-
cism because of the failure to understand the eatlrelevant problems
and one’s role in it. Living in an inner circle faflowers-‘friends’ who,
willingly or due to fear, always confirm his poiat view, opinions and

statements, and attitudes.
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Strange at first sight, but also:

» Professing to following the rules. At first siglitjs suggests that a de-
structive worker behaves ethically. However, tloginsciousness is only
the result of their Machiavellian personality afebws their opportun-
istic attitude, since he can claim to follow théesubecause this seems
to be the best position. However, he is willingatd counter the rules if
this is suitable for his objectives.

e According to Ariely and Gino (2012), and Housmanl &finor (2015)
these employees also have the inclination to wask, though with mi-
nor quality.

Overall, these characteristics come close to tiserg®ion of the ‘dark per-
sonality’ (see ‘Dark triad’ or ‘Dark Dyad’) compadef psychopathy, Machia-
vellianism and narcissism. Although these termateréhe impression of serious
illness, they are “still within the normal range finctioning” (Furnham,
Paulhus & Richards, 2013). Therefore, we consibdesé terms as archetypical
descriptions of different, though (cor)related aar personality types. Whereas
the profiles of the three personality typologieséhdifferent driving forces, but
clearly correlate to each other, the tendency tdwdrat is known as psychopa-
thy(-Machiavellianism) is most characteriétié deeper analysis suggests that
lack of empathy and a strong hostility, runningghlat to callousness (insensi-
tivity) and low agreeableness are the heart ofdaek personality (Cieciuch
& Rogoza, 2018). But also the failure of self-regidn or self-control seems to
be crucial. Hamalainen and Pulkinnen (1995) andkkiugn (1996) already
proved that low self-control tends to be relatethvéggression and violence,
and ethical disengagement. Regulation of behav®wlso related to ethical
behaviour.

To dig even deeper into this phenomenon, we alge ttapay attention to per-

sonal, interpersonal and group dynamics and toii@nizational environment in

4 The reduction of psychopathy and Machiavellianisrone factor, because of the strong correla-
tion between both types of personality, created sthealled two-factor model or ‘Dark Dyad’
(Cieciuch & Rogoza, 2018).
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which the conflict takes place. Since there is aoagal theory yet, we have to
look at concepts, models and theories in a diwerditscientific disciplines, as
a/o Social Exchange Theory, the ethical hero, deteption, denial, the scape-
goat, psychological disengagement, moral disengaggnthoice supportive
memory distortion, self-censure, positive illusi@s moral honesty), moralisa-
tion, Self-perception Theory, social ostracismginup prototypes, dehumaniza-
tion, Upper Echelons Theory, dark personality sraite bystander effect, organ-
izational citizenship behaviour versus counterpotiste work behaviour, per-
ceived organizational support, psychological dissme, Cognitive Dissonance

Theory, and the General Aggression Model.

Ethical disengagement

Because of its frequent and comprehensive naturigigidy valuate the theo-
ry by Bandura (1986) about ‘ethical disengagemeénts a matter of ‘cognitive
reconstrual’: “Cognitive transformation of harmfubnduct into good conduct
through moral justifications and palliative chamaigations by euphemistic la-
belling and behavioural contrasts is the most &ffegsychological mechanism
for disengagement of self-sanctions.” (BandurabBeanelli, Caprara & Pasto-
relli, 1996). It helps to redefine a deed as beisdfin some way, to minimize
one’s individual role in a deed and/or to refraine éffects of a deed. And so,
ethical disengagement is a matter of failing seltool, of negative self-
regulation (self-regulation failure), as statedtbg General Aggression Model
(GAM) (Anderson & Bushman, 2002), aiming to avoahstioning, first of all
self-sanctioning. By consequence, it is, first 8f about self-deception. This
process runs parallel to Matza’s and Sykes (198djralization theory, ‘ration-
alizing ideologies’ discussed by Anand and Ashf¢&003), and ethical fading
discussed by Messick and Tenbrunsel (2004).

Bandura (1986) lists eight different strategiesdubg individuals (but also
groups and entire organisations) to disengage efsomesponsibility in a con-

crete situation, what can occur as well ante asfpogim:
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e Moral justification;

e Euphemistic labelling;

e Advantageous comparison;

» Displacement of responsibility;

« Diffusion of responsibility;

« Distortion of consequences;

« Dehumanization;

* Attribution of blame.

Besides, we experienced also some other strategies:

e Manipulation of information: selection of confirnoay information
(confirmation bias), selective use of informati@i motivated forget-
ting (revisionism), alternative facts and fake news

« Denial of facts and figures, and referring to or@is intuition;

e Analysing a situation only in terms of individuathmaviour, excluding
structural, organizational or systemic (so, enwinental) aspects, ele-

ments and working points.
The impact

Whether or not being in the position of a supettiog,impact on a victim can
be serious, especially when he is the target dyibgl (a/o upwards hostility). It
realizes stress, depression, burn-out, long-tergsipdl and mental problems
and can even end up in suicide. The experiencéhaae the impact of a ‘life
event’, causing serious changes in one’s philosagHife, view on human be-
ings, on society, and on the world and on one'§esteem and personality.
Overall, we notice severe physical and mental ¢albimage and self-esteem),

relational, social, professional, financial, anistential effects.
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A Grand Theory of obstructive, destructive andddsehaviour

Greenbaum, Kuenzi and Mayer (2010) take note offdloe that “there are
alarming statistics regarding the amount of unethicehaviour”. Whereas
Galperin (2002) defines constructive deviant betiavas “voluntary behaviour
that violates significant organisational norms dhnds contributes to the well-
being of an organisation, its members, or bothnrig# and Robinson (2000)
define destructive deviant behaviour as a volunéatyof violating organization-
al norms, aiming to harm others and/or the orgdioizaln short, the different
findings by different scientific disciplines abodestructive and irresponsible
behaviour can be summarized as follows:

* The essence of obstructive and destructive, sagmisive, toxic and
therefore irresponsible (unethical) behaviour s #ttitude of excessive
self-centredness (self-focused, self-regarding);

* This attitude can be seen in two different formenaerning one’s
uniqueness and greatness (narcissism), and congeme’s desires (in-
cluding one’s feelings and emotions, and ideasagiiions) (psychopa-
thy) and one’s power and control (Machiavellianism)

» This attitude is rooted in a lack of (affective araynitive) empathy and
a strong hostility against the other, the orgamsa&and society as
a whole, rooted in callousness (insensitivity). Sééraits are related to
a lack of consciousness (ethical sensitivity) avd Agreeableness;

» All this leading to a symptomatic attitude of etliclisengagement as
rejecting the effects of one’s behaviour on others.

(See figure 1.)

Herewith it becomes clear that the essence of wiiste, destructive and
toxic behaviour, as among others employees’ upwhasility, is ethical by

nature, and not so much psychological, sociologaahinological (etcetera).
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Figure 1. Overview of the GT-ODTB

Lack of consciousness (ethical sensitivity) Lowespbleness
Lack of empathy Strong hostility against titleer

! l

Excessive self-centredness

— l

Uniqueness & greatness personal desiresti@m & opinions > power & control

(narcissism) (psychopathy > Machibaeism)

!

Ethical disengagement

Source: own work.
Evil

These issues lead us to the crucial existentiagtoprehow to define and un-
derstand ‘evil’ (behaviour). According to Kant (Bj8vil has to be defined as
a conscious human act by nature, based on free(Midlaning: not because of
the intrinsic limitations of every individual pers® This explanation confirms

the unalienable responsibility of the perpetrabut does not yet explain what
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actually is the driving force behind it. Do all f/@ifent forms of obstructive, de-
structive and toxic behaviour, among others theospion against a superior,
have something in common? It's our opinion that behaviour should be un-
derstood as self-centred (self-focused) and sghrcéng behaviour, directed to
the fulfilment of one’s own needs and interestgfgnences and wishes, and
rights. This definition implies that an evil persdity has an intrinsic problem to
take into his account the needs and interestseoOther(s) or the common good
of the organisation or society as a whole, whatniswn as callousness (espe-
cially ethical insensitivity), lack of empathy ahdstility. The actual social phe-
nomena of NIMBY (not in my backyard) and of natitisxa are illustrating this
definition of Evil very well. On the other hand, G- as the opposite of Evil
— can be defined as taking the Other (cf. Lévir¥1, 1972, 1985, 1991
& 2003), his needs and interests, and the commaond gb the organisation and
society as a whole into account.

Herewith also the issue of the worldview of indiwads and of society (a/o
politics, economics, and not at least social retes) is put in the front. Two
oppositional world views can be defined. The fose can be described as root-
ed in a Darwinist view on nature and its social iegjent known as social-
Darwinism (the ‘homo economicus’; neo-liberalisr).line with Nietzsche’s
philosophy power and will are considered to belihsic notions to understand
how nature is working and only a society that aslajself to the basic law of
the survival of the fittest will flourish. This apgach is based on the belief that
the human being fundamentally is egoistic. Socetgomes ruled by competi-
tion. The other worldview points at the world asoaplex whole (holism) of all
things, plants, animals and (!) humans in eco-systeWithin these systems
each of the individual elements supports the sahif the others and survives
by the support of all others. Nature itself showgsaurather confusing mix of
both: whereas the first worldview is stressing phgsical aspect of entropy, the
second world view is based on the aspect of syntfbpough a choice between

both basic principles and attitudes in life finaidya matter of a very personal
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existential experiences, our world view (and viewvlmmans) is also built on
our upbringing and education, and the culture efghoups and organizations
we’re participating in during our lifetime. Herewits new link to education is
popping up: it is up to schools to educate childy@ungsters and students about
this existential choice between both world viewstHis respect the role model
of their teachers and principals is of a paramoonuortance. Is school, at all
levels, a living example of the principle of symtyoor of entropy?

Of course, a lot of philosophical questions campbehere. Is Evil a reality,
or just the absence of the Good or a purely subpatterpretation? Does free
will really exist or to what extent does it exi€®, what about the limits of our
free will? Is there really an opposition betweeli-sentred and self-regarding
behaviour and responsibility, given self-care aall-defence being basic and
crucial responsibilities towards our Self? Do thdsénitions of Good and Evil
imply altruistic behaviour to be the ideal? Andfeah. However, though very
interesting, analysing and answering these quesi®outside the scope of this

article.

A toxic workplace in a dysfunctional and failing organisation

Madore (2011) is warning for a purely individualisinterpretation of evil
and is pointing at the instrumental role of theugroorganization and society in
relation to conscious and blatant evil. Many cotgemodels and theories from
a broad variety of scientific disciplines illuseathat not only the personal, in-
terpersonal and group dynamics are decisive forgtbheith, development and
outcome of obstructive and destructive behaviobeyTwill flourish only within
the whole of an organizational environment thatsdoet support constructive
I.e. responsible (ethical) behaviour. The orgaroral culture comes into play.
In turn, destructive behaviour will support an ongational culture and climate
that has been defined as toxic (‘toxic workplade/o Lipman-Blumen, 2005a
& 2005b; Durré, 2010; Salpeter, 2013).
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The impact on the organisation can be extremelptnes It starts with nega-
tive effects on the quality and quantity of the guation, and on the service to
customers (e.g. students). After a while this egdasor damages the reputation
of some people, so their social contacts at thekviloor are disturbed, and the
reputation of the whole organization. Finally, tteeyn also damage the econom-
ic-financial results of the organization (e.g. n@mbf students), causing lay-offs
or even the final failure of the organization (&aron, Worldcom, Lehman
Brothers). Within a school organisation it worksaetty the same way. In gen-
eral, it destroys the the individual componentp®fchological/human capital of
the organization: confidence (self-efficacy), piesitreference (optimism), per-
severance, resilience (Avolio, Luthans & Youss®02). Although social capi-
tal — including social cohesion and social contaslwell in its negative (control-
ling) as in the positive (supporting) impacts H i a kind of an ‘umbrella con-
cept’, according Adler and Kwon (2002) it can bdirted as “the goodwill that
is engendered by the fabric of social relations thatlcan be mobilized to facili-
tate action”.

Prins (2013) and Ayios, Jeurissen, Manning and &pé€2014) list elements
that could be called the ‘dark side’ (Putnam, 20003ocial capital: narrowing
the interpretation and the scope of reflectioneality by negation of disturbing
facts and opinions (thinking in a selective waginforcing intolerance against
outsiders, discrimination, isolation and exclusioh outsiders, limitation of
choice and free will with the insiders, dullingtbe ethical and critical sensitivi-
ty about the norms and rules of the group, hindetnitical free speech, thinking
in terms of we-against-them and conflict, privildgeersons keeping their power
by a/o playing people off one against the othespmtions based on favouritism
and nepotism instead of one’s talents and compesetie installation of mind
guards, strict discipline (social control in thegatve sense) that forces the
group members to stay confirmative, introductiortti norm that being silent
means agreeing (the illusion of unanimity and theision of the informal leader

that he is representing the whole group when exprgsis personal opinion).
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Within the context of a professional environmens tllark side’ realizes as
a low level of productivity, inadequate attenti@n fhe clients and their expecta-
tions, a shortage of intrapreneurship and innowastagnation and inefficiency,
favouritism, and a lack of transparency and acatility. In its own way, also

a school organisation can display a ‘dark side’.
Characteristics of malfunctioning teams/organizasio

The dark side of social capital will install a ‘toxworkplace’, inducing
a ‘dysfunctional’ or ‘failing’ organisation. Whatefines a team or organisation
to function in a dysfunctional way or to be faillhiylost important for any team
or organisation is the realisation of its main objes, what is its core business.
According to Vandekerckhove (2006) every organisais based on a mission
statement, expressing its core objectives, andasiipg that no organisation will
endanger its ‘license to operate’ by stating a imisstatement that is contradic-
tory to what society wants, the prior responsipiind loyalty of an employee
lies with this mission statement. Herewith, he dodes that every employee has
a double loyalty: towards his employer/organisat@om towards society (as a
citizen).Thus, we can define a dysfunctional olirfgiteam/organisation by the
absence of the focus on this ‘double rational lgyaHerewith we have a differ-
ent and much deeper opinion than Ackroyd and Thomg4999) for whom
misbehaviour is only a way of behaving that difffrem what management
demands and expects: “anything you do at work yewnat supposed to do“.

From researching difficult teams and organisati@ampen & Schuiling,
2007; Prins, 2013) and change processes we knofeltbe/ing concrete attrib-
utes are characteristics:

e A strong we-against-them point of view and way lihking (the in-

versus the out-group);
« Alack of empathic feelings to the out-group, esglcconsidering the
unethical consequences of their actions;

e A general situation of distrust;
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Cynicism;

Agreements and deadlines are not respected;

Some members firmly choose for their own needsimatedests in an ex-
clusive way;

Some members of the team withdraw their effortthtsr own limited
task description;

Some members of the team get demotivated or ‘hadéth

A clear and strong tension — sometimes open conflietween the one
and the other sub-group of members with a cleaathagimage of both
groups with the other;

A bad external reputation.

Further, Kampen (2007) sums up the following chiarstics of what he

calls ‘neglected’ team/organisations, but whichtdretan be called ‘failed’ or

‘dysfunctional’ teams/organisations:

To survive the members of the team create spemifiing-strategies to
obscure the truth. Herewith diagnosing or discussire situation be-
comes difficult;

Fundamental relational obstacles do not only erisgrnally, but also
externally (with external stakeholders);

The internal stakeholders are not able anymorentienstand or identify
with the mission of their organisation. They witharto the territory of
their own values;

There is no internal control or conscience. It Imees unclear what re-
sponsible behaviour means;

Even normal, decent behaviour gets reverse reacéiod effects;

There is no response from the team, a lot of comislaand even a lot
of destructive energy, among others: rigid selfegpis, no accountabil-
ity, enemy images, agitation, aggression and amngssiping and lying,
sabotage, projecting problems on the managers anekiernal stake-

holders, omerta, small subsets within the teamfisgtion, extrusion;
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* The superior experiences a strong and continudigué— his energy
leaking away - strong emotional reactions, a heeddcial recognition,
a tendency to tone down the seriousness of thatigituor even to per-
form within the frame of the situation (withdrawa®) meltdown of self-
esteem, problems of concentration. Managementaagdd very often;
new managers leaving or becoming ill.

Concerning teams/organisations that are malfuniciipor failing Kampen
(2007) makes a distinction between teams/organisatihat are helpless, that
are closed and that are losing sand. The membeagedm/organisation of the
first type are looking out for emotional supportlamleader. The second type of
group is characterised by a strong ‘we-feeling’'mbmed with omerta and
a strong climate of repression (‘management of)ieBhere is no space for self-
critical reflection. The third type is even noteal group. Everybody does what
he wants, because everybody owns the right to léhkrself. For those col-
leagues the superior must give total space forsofeelings and opinions. Even
when there are some limiting frames (negative foe®d there is first of all the

freedom to do something else (positive freedom).

A dynamic interpretation

Although we can easily list the characteristicaafysfunctional and/or fail-
ing team/organisation we may not be tempted toa#csinterpretation of this
phenomenon: a team/organisation becomes failingoartysfunctional. ‘Fail-
ing’ and ‘dysfunctionality’ are processes, at lg¢astoutcome of it.

So, the attitude of third parties is crucial andisige. They can act as the
first mediators in the conflict. Crucial is alseetattitude of the superior(s) at the
higher hierarchical level(s) of the organisatiora(ager, CEO or board mem-

bersy. An active approach implies taking a stance, wihaits turn implies

® Rightfully, the crucial role of the higher hierhical levels in the organisation considering situa-
tions of resistance, conflict, and opposition @&slated in a central role in the legislation cdesi
ing well-being and harassment/bullying at work. Bedgium: CAO no. 72 of 1999, March, 30
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searching all necessary (cognitive) knowledge alimeitsituation at hand, for-
mulating objective arguments “a charge et a dédiargediating between both
parties, and having a strong and consistent etfattalde of caring for the
weakest (victims), and willing to take sanctionsewdver needed (also when it's
about the most powerful party involved). It's oysi@on that this attitude is
crucial to what is well-known as ‘corporate govercel. All this implies ethical
sensitivity, competence and bravery. However, @s opinion that in many
situations the higher hierarchical levels in orgations still do deny the exist-
ence itself of the conflict, do not make an acst@nce, do not support the vic-
tims or choose the easiest way out (even whenntieians acting against the
principle of the option for the weakest, and legvithe victim victimised or,
even, dismiss the victim and give victory away lie perpetrators). Accepting
and approving the behaviour and deeds of one oe perpetrators, or looking

away in silence are both blameful attitudes.

What about (school)leadership?

Leadership is a serious meddling in other peopla/ss (DePree, 1993),
having an enormous impact of a superior on thesligk others, particularly
one’s employees. As Ciulla (2005) reasons, peaplpasitions of leadership
have a ‘ripple effect’. School leadership is, otise, first of all leadership and
should be handled that way. And so, what appli¢hddatter, also applies to the
former. Hogan and Kaiser (2005) conclude theiraegestating that “personali-

ty predicts leadership style, leadership style iptedemployee attitudes and

considering a policy against stress at work (RD9192®ine, 21st) and the Royal Decree of 2014,
April, 4" considering the prevention against psycho-sotsksat work.

The analysis of the intentions and motives behiasiptent and harsh resistance and opposition,
and the way leaders can tackle this behavioustithies also the fundamental differences, even the
gap and the conflict between ethics and legislattren when the ethical evaluation of conflicting
opinions is clear, the conflict between the leaaled his opponents can end up in a long battle,
strongly comparable with harassment/bullying. THoompst Western countries have some legisla-
tion considering harassment/bullying, it still iddficult thing to prove. We have to notice that
ethics pays more attention to the detail of thédtdry, making the ethical analysis more precise
and complete. Legislation, on the contrary, focuselely on sanctioning and this within the
boundaries of legislation itself. Sometimes thealefjamework is counterproductive, creating
obstacles to evaluate and sanction unethical behaof employees behaving irresponsibly.



Rozdziat 7 Ethical Leadership under Hostile Fire 127

team functioning, and attitudes and team functignimedicts organizational
performance”. According to Joyce, Nohria and Rober§003) 14 % of the
variance in the performance of an organization lmanmelated to the person of
the superior and his leadership style.

Given so many researches on destructive leadefafopAasland, Einarsen
and Skogstad, 2007), what has a high price inudisticonflicts, presenteeism,
sick leave, turnover of employees etcetera, we naydeny the impact of lead-
ership on the team and the organisation whenriegative. Teppers’ research
(2000) triggered the specific study of abusive svip®n, instead of the positive
traits of good leadership, herewith denoting theesior as the origin and cause
of obstructive and destructive behaviour, a failorganisation and its negative
consequences (a/o job satisfaction, employeesadeyij intention to quit etcet-
era). Also De Cremer, Mayer, Thau, Van Dijke andridman (2011) study em-
ployee hostility and deviant behaviour towards rtreiperior from the basic
assumption that it all starts with the mistreatnathe employees by their su-
perior. As well organization-directed as superivected deviance (clearly con-
nected to each other) often are still considereoetthe exclusive result of abu-
sive supervision. When employees feel abused, edlyewhen they are self-
uncertain, they will be more likely to engage irvidat behaviour (Ambrose and
Mitchell, 2007). We do not doubt the existence ebtductive, even psycho-
pathic (light) (Kets de Vries, 2012) superiors, basides unethical and destruc-
tive leadership other characteristics can causativegdeviant behaviour with
subordinates, as among others job characteristiganisational culture and the

exposure to toxic colleagues (see figure 2).
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Figure 2. Overview of factors of destructive and toxic beloavi

Group/team culture
Genetic traits Organizational culture
Upbringing and education Exposure to toxic colleagues
Job characteristics (type of job)
Destructive leadership

Bystanders

Individual characteristics

(character; personality) Work and work environment

Social environment

B

Social culture

Source: own work.

Some of these aspects clearly are not caused tyearesponsibility of the
superior, but of the whole organisation and/or etlenemployees themselves.
The reverse of organisational citizenship behavi@€B), being counterpro-

ductive work behaviour (CWB) offers some interegtinsights. Although we
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already know a long list of antecedents causing CW®& must notice that al-
most all are situated with the organization andfoleader. But what about indi-
vidual characteristics with the employees? Alpkad ¥ildiz (2015) point at the
important role alienation is playing. Alienationasloss of capacity to express
oneself at work and can be recognized by a laalontern, interest and attach-
ment (commitment) to one’s work (Kanten & Ulker,120. It could be a very
crucial feeling, mediating between individual, jabd organisation characteris-
tics on the one hand and counterproductive attitwdael work behaviour on the
other hand. Alpkan and Yildiz designate and anathisee specific antecedents
causing a feeling of alienation: a poor level ofspa-organisation-fit (Azura
Dahalan, Rahim & Sharkawi, 2013), careerism (Ad&204,1; Chiaburu, De Vos
& Diaz, 2013) and a lack of participative decisimaking (Black & Gregersen,
1997). Many studies (a/o Gilbert, Laschinger & heit 2010) illustrate a corre-
lation between a (low) degree of participation &cidion-making on the one
hand and a (low) level of performance and highllefeounterproductive work
behaviour on the other hand.

Although the phenomenon of destructive leadershigelievant, it cannot be
presented as the only one explanation of desteib@haviour of employees, not

even when it concerns upwards hostility against gwperior.

Figure 3. (positive/constructive and negative/destructiva)spn-organisation-fit

Personal characteristic\A
Counterproductive

»

Job characteristics » Alienation —»  attitudes and
work behaviours

Organisational characteristics

Source: own work.
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The ‘dark side’ of ethical leadership

As stated, notwithstanding the fact that some ladido pay attention to ob-
structive and destructive behaviour of employeeasstrdownsize the problem to
bad, destructive leadership. In turn, ethical leadwelieve, all too naive, that
their ethical leadership style and behaviour isuargntee for success and is
making all their employees enthusiast and thankByl.contrast, we state that
ethical leadership is even more vulnerable to abstre and destructive behav-
iour. It may be confusing and frustrating that apansible (ethical) leader
doesn’t get the applause and admiration of his eyegls one would expect (and
he surely should get), but on the contrary candréronted with resistance and
opposition. Even more the fact that especially ¢lfgcal characteristic of his
leadership style can invoke this resistance an@sippn. This runs counterintu-
itive. Intuitively one expects the responsible leatb be appreciated, praised
and rewarded.

Concerning obstructive and destructive behavioomflict, resistance, oppo-
sition and radical unwillingness the person of kb&der, more than all other
colleagues, is a very vulnerable person. Overal§nit that hard at all to con-
front a superior with harsh and persistent oppmsitsome of the tactics that can
be used to sabotage any leadership are a/o questialh decisions and state-
ments by the leader, gossiping, putting presswaznh, disparaging statements,
lying, blaming the leader, withholding informatiamaking every meeting to an
open conflict, correcting every mistake, questigrénery opinion, twisting words
and opinions, stigmatisation, threatening, harassimdlying, intimidation, hu-

miliation, harassment, real sabotage.
Responsible (ethical) leadership: even more vulplera

Responsible (ethical) leadership is ‘vulnerableléahip’ (Van Hoey, 2015).
Concerning the roots of obstructive and destrudbeaviour the ethical leader
appears to be more vulnerable than the a-ethiadele And thus, notwithstand-

ing our personal conviction of the factual and athvalidity and added-value of
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an ethical approach and style of leadership, tarsnot be presented simply
as the ultimate answer about leadership. Integeitiyics) must be indicated as
a fourfold disadvantage.

Firstly, there may be some simple factual reas@tsno the obstructive and
destructive behaviour. Sometimes employees have ga@rsonal benefits, have
gained some exceptional influence and power i thrglanization or have simp-
ly something to hide. Some employees may have things in the past or may
be involved in systems and attitudes which they kagw being unacceptable
for the responsible (ethical) superior. Secondbpted in Lévinas’ philosophy,
Burggraeve (2006) concludes that ethical leadershipiinerable because of its
altrocentric attitude. It is a leadership not boitt power and control — let alone
fear — but on meaningfulness, communication anatiogl, commitment, trust,
growth (making people stronger), a fit between sopeand employee, chal-
lenge (open-mindedness to change, adaptivenedfsgase and caring for oth-
ers. Thirdly, the ethical leader will address faatsl figures, will stress the im-
portance of taking problems seriously, and willitexcolleagues to analyse the
data and to search for the best (i.e. most ethgmlltion, and will try to pay
attention to all parties involved he will not ortBke into account the needs and
interests of his own group/organisation, but of sillkeholders and society at
large. Insofar a group is also a tribe, this oftistic way of thinking and deci-
sion making, also taking into account ‘outsidekstaolders, will not be appreci-
ated. He will be considered ‘disloyal’ to his orgation. Fourthly, as a person
willing to act in a responsible way he will refldm¢fore acting about how to act
(and how not). This will take some time, bringinghhin a disadvantaged situa-
tion against opponents who act directly by institis conscience (reflection)
will put him before ethical barriers and limitat®r- being a moral dilemma
— which he will not be willing to cross. The etllidrame of the leadership style
makes it difficult for the leader to respond addglyato rejection, obstruction
and destructive opposition. If the leader doeswant to betray his personal

(and the organisational) basic ethical principleshat may be assumed - he
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simply cannot fight back by means of the sameegias and ‘weapons’ as his
opponents. However, the adversary party will h&as lor none ethical reserva-
tions about harming the other and third partiesl @il use all means to his
disposal. So, the ‘jerks’ (Sutton, 2007) will actt nly faster, but also stronger.
Also Baumeister, Bratslavsky, Finkenauer and V&®{) and Glomb, Hulin
and Miner (2005) have noticed that ‘bad is strortipan good’. This almoSt
natural law explains quit clear why persons behgima responsible way are
often at the losing side in a conflict against vibplaying the game in a dirty,

opportunistic or unethical way. The responsiblédst) leader is a ‘naked man’.

Double impact

Besides the immediate, direct impact of obstruciind destructive behaviour
on others, as well colleagues as superior(s),d@sviour also has an indirect
impact on the longer term by influencing the wadlfig of all involved, includ-
ing those that are an outsider to the conflict (bystanders’). Insofar a superior
with a coaching style of leadership realizes a tiglel of well-being with 2 on
3 of his employees (implying among others that tdeynot want to leave the
organisation), this number drops to 1 on 3 whensthygerior does not feel fine
(Bourdeaud’hui, Janssens & Vanderhaeghe, 2018)ewdtr obstructive and
destructive behaviour against the superior wilbddave a negative impact on all
others, even when not involved in the situatiorgh®ully, the authors conclude
that one of the first and most important preventiypgproach of well-being at
work in general is taking care of the well-beingtloé superior. The workability

of the work in general starts with the workabilitfythe job of the superior.

Two related phenomena

Besides, we also have to mention two other phenametated to the sub-

ject, especially in case of an ethical leaderstyile s

5 Baumeister, Bratslavsky, Finkenauer and Vohs (R@dhclude that there still are individual
differences to notice. Therefore, it is not a naltlaw in the strict sense of the word. The authors
label it as “a robust and broad-level psychologpraiciple”.
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1. There is a specific party that often is unseen @amattended within sit-
uations of conflict, known as the ‘bystander’ (efje(Darley & Latané,
1968; Zimbardo, 2007; Rendsvig, 2014). Contradictenough, who
seems to be just a passive and only observingdauts crucial to the
dynamics and solution of the situation at handtelnd of being an out-
sider, he is part of what is the ‘collective an@rgl responsibility’ for
the situation. Among others Diamond and Zoladz @Q0#fer to scien-
tific research demonstrating the important effecinsufficient social
support in the development of PTSD (post-traumstiiess syndrome)
with a victim.

How can it be that so many bystanders do not ietevin any way?
Schwartz (1994) points at the aspect of insecwa#tythe main aspect
hindering social commitment. They don’t want to ibeolved, among
others because they have the impression of laakingal information
to evaluate both parties and their stories. D’Cand Noronha (2011)
conclude that there is a lot of fair to be assedawith the victim and
becoming a victim oneself, and uncertainty aboetwfilingness for ac-
tion with the colleagues. Further, there is theralistic ignorance theo-
ry’ (Allport & Katz, 1931; Galvan & Juvonen, 200&rentice, 2008)
stating that some of the supportive group memlegest the obstructive
and destructive behaviour privately, but keep #iient because they
think that the others support it. Within a tradi@b social structure of
control feelings of powerlessness lead to what Bl@B6) calls 'moral
silence'. Unlike hypocrisy where the person in oascamouflages this
silence with noble intentions, moral silence is p@insilence. One
knows, but gives the impression not to know. Orakdothe other way.
But, as stated by Madore (2011): “Indifferencet®gpeak, is never in-
nocent, but the guilty act of ... not acting.”

Particularly, the bystander effect makes clear thatphenomenon can

be countered by empathising with the victim, questig one’s own eth-
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ical compass (conscience), asking others aboutdpe&iion, and by get-
ting involved and integrated in a group with a pomial culture.

Foucault (2009) offers an interesting contributmmcerning the ‘courage
to speak the truth’ by a thorough analysis of thee® notion of parrhesia.
Likewise, Arendt (1971 & 2003) presents the perbynaf the ‘noble na-
ture’. He is the person who is willing to speak auta social setting
where things are wrong and unethical, and therefboaild be changed.
It is the one pointing at the mission, ethical eslunorms, procedures
and rules, stating that they are necessary fosdbi@l cohesion and suc-
cess of the organisation and society at large siiieei one who keeps the
‘reflective thought’ high, as well the individuae]f-)critical thinking as
the collective reflection.

Within the discipline of professional (businesd)iet the phenomenon
of the ‘noble nature’ is well-known as the whidblewer. Bjorkelo,
Einarsen, Matthiesen and Ryberg (2008) relate \ehistwing with
“situations where an employee is witnessing somgtiilegal, illegiti-
mate or unethical taking place within their orgatitsn, which he or she
subsequently decides to take action against, tiyugytto eliminate the
wrongdoing”. Jubb (1999) defines it as “a deliberabn-obligatory act
of disclosure, which gets onto public record ananede by a person
who has or had privileged access to data or infoomaf an organiza-
tion”. As Strack (2008) argues whistle-blowers &people who no
longer silently tolerate illegal activities, malahnstration or danger to
human beings, the environment or the economy lugatehose abuses
within or outside their business, their companygirtrorganisation or
their bureaucracy”.

The notion of whistle-blowing helps also to undanst the difference be-
tween negative and positive deviant behaviour (AipkAtes, Sezen
& Yildiz, 2015). Bennet and Robinson (2000) defawstructive deviant

behaviour as “voluntary behaviour that violatesgigant organisational
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norms and in so doing threatens the well-beinghobrganisation and its
members or both®. This implies conversely that eia® employee try-
ing to protect the initial and basic mission, visiand core objectives
— the ‘common good’ — of the organisation, andioe well-being

(needs and interests) of other stakeholders, amitéocommon good of
society at large does not perform negative (deste)c but positive

(constructive) deviant behaviour. He should be egipted and reward-

ed, and therefore protected.

How to prevent irresponsible behaviour and how to reado it

Finally, our analysis also has to answer to the yactical question what
a superior and an organization can do against wttsdns and attacks by
destructive employees, especially in case of dthésdership. Ricard (2013)
pleas to support positive interactions, honeststiatons, cooperation and mutual
trust. The overview of possible actions by Vartiadvianen (2013) mentions the
necessity of a cooperative development of policgcedures and measures, and
a proper communication to all stakeholders. Alsdtachuis (2008) pleas for
institutionalized, democratic structures — parttipn - making it possible to
balance power and countervailing power within acpéa, non-aggressive and
non-violent environment. There is no alternative &m open, argumentative
and non-violent dialogue a la Habermas (1981/19859&4). Most of all pre-
ventive action is crucial by means of building g, communicative and ethi-
cal organisational culture (based on principlemgegyrity, caring, quality).

Sutton (2007) lists five practises to counter thdkg: making a no-jerk-rule
public, weaving the no-jerk rule into hiring, coaahand firing policies, teaching
employees how to discuss and ‘fight” with altermatand opponent opinions and
points of view, applying the no-jerk-rule to altemal and external stakeholders,
and managing the many moments of day-by-day inteopal contacts. This im-

plies that the superior is present, especiallyinmes of tensions and conflicts
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— instead of turning away — facilitating his tetmhandle difficult times in a con-
structive way. Restorative practises can be gaatesfies too (Wachtel, 2016).

A superior confronted personally with obstructived adestructive behaviour
will face an existential choice. Especially whencheoses to act in a responsible
(ethical) way. When he does not choose to joiratigressive behavioural style of
his opponents and become by consequence an aaitiaoriteader, but wants to
stay within his personal ethical boundaries of spoasible leadership style the
only way out is collective, open, argumentative aod-violent dialogues about

facts (data) and figures as real proof of the statds of both parties.

What does ‘responsible (school) leadership’ mean?

After the analysis of obstructive and destructie@diour in (school) organi-
sations we can now describe more accurately theimgand definition of re-
sponsible (ethical) leadership.

In these times of continuous change and insecurégo in the world of edu-
cation - it is an open question which leadershjpestnay be labelled as ‘accu-
rate’. All the more the question what is a respolesieadership style. But the
crucial question is not what kind (type, style)l@fdership we need in general,
but what kind of leadership we need in these timfesontinuous and deeply
carving changes (Siebens, 2014), revealing a npe ©f work, employee, or-
ganisation and, thus, leadership. Whatever theegiraf leadership used, it will
have to be capable to address the need for indrinstivation and commitment,
and lifelong learning. Anyway, whatever approaclntégrity and responsibility
may be applied, pro-social behaviour always conmeendo taking into account
the others. As stated by Lévinas (1961, 1972, 19851 & 2003) the starting
point and founding element of responsible behavaut ethics is the ‘proximi-
ty’. With Ricard (2013) empathic feelings, compassand altruistic love can be
defined as the concretion of proximity. And de Wg08) points at ‘targeted

helping’ as the final goal of empathy. On the cantr we know self-centred
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(self-focused) and self-regarding behaviour, lagkempathy and sensitivity, as
irresponsible behaviour — reason why it is caltedé ‘evil’.

Western (2008) observes a paradigm shift towanoissé&heroic model, even
beyond the notion of transformational leadership.dé¢fines ethical leadership
as ‘eco-leadership’, given that the heart of the leadership paradigm is situat-
ed in the environment of the leader and the org#iois, in connectivity - stake-
holder relationships, sustainability and sociapoassibility. Our experience with
and research on ethical leadership (Siebens, 26@vgfore teaches the charac-
teristic of ‘facilitating’ being the main charadsic. We (Siebens, 2007
& 2016) describe and define facilitating leadershigpine with the statement of
Doppler and Lauterburg (1996): “to create the galngreconditions that make it
possible to co-workers with a normal level of itiggnce to perform their tasks
autonomously and in an efficient way”. As stated3ange (1990 & 1999), lead-
ership should enable people, groups and organisat@mcreate their own future
and support the specific processes of change reyessrealise it. By conse-
guence, our concept of ‘facilitating leadershiph dge considered as the opposite
of the traditional authoritarian style of leadegshi

From the ethical point of view several arguments ba articulated to sup-
port this facilitating approach of leadership (®eb, 2007). Among others it
runs parallel to Sen’s capability principle (198992 & 2009; Nussbaum, 2006)
and the notion of transformational leadership. lfemtwe can point to the gold-
en rule to treat others as you would like to bated yourself and the Kantian
imperative that all employees must be treated a@s,emot as a means (Kant,
1788). Within an eudemonic approach of ethics fdcditating leader will culti-
vate values and virtues, which make him much mbeam tan effective leader.
And one can easily explain the facilitating styfel@adership within the eth-
ics of care (cf. servant-leadership). Last, butleast, this facilitating interpreta-
tion of ethical leadership is aligned with the staélder approach of Freeman
(1984 & 1994) and the related ideas of stakehaitEmagement and stakeholder
dialogues (Siebens, 2010 & 2013).
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Discussion

Whereas there is already a lot of research andeatiaditerature about lead-
ership and ethical leadership, even about destutdidership, there is not yet
the necessary comprehensive literature about abisiuand destructive behav-
iour of employees, especially not against theiresigp, and particularly not
against a superior who is applying an ethical sbofideadership. It was our
objective and challenge to create a broad overwéwhat we already know
from different scientific disciplines (psychologyocial psychology, sociology,
criminology, ethics, communication sciences, plufd®y, social anthropology).
To understand, interprete and analyse the subgectwell theoretically as
practically. The final conclusion has to be thdt atlot of research has to be
performed to completely understand the phenomenbrobstructive and
destructive, and toxic behaviour, especially conicgy upwards hostility against
an ethical i.e. facilitating leader.

We may conclude that also in school institutionstdestive and unethical
behaviour can have a variety and mix of causeschvban be assigned to the
school environment (social and culture characiesistf neighbourhood and
town, society at as whole, social culture), workisnment (a/o job characteris-
tics of a teacher, school culture, toxic colleaguedestructive principal, by-
standers) as well as individual characteristice édienation of the educational
value of the job, careerism, personal ethics, latkparticipation by the
teacher, genetic traits, upbringing and educatibtgrewith, unethical behav-
iours, attitudes and situations at school are ar@xample of the ‘many hands
problem’ (Kaptein, 1998) and shared responsibilltigis includes that pointing
to the destructive leadership style of the principgaectly or indirectly, as the
main or even sole cause of obstructive, destruetie herewith irresponsible,
and toxic behaviour is at least an incomplete amslyf the situation at hand. On
the contrary, responsible leadership is more valolerthan authoritarian leader-
ship for obstructive and destructive behaviourjreatly harming all other em-

ployees in the school.
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