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Slaskiego

Dorota EKIERT-OLDROYD, Beata DYRDA

Obraz szkoly jako ,.twédrczej organizacji”
w opinii stuchaczy
podyplomowych Studiéw Organizacji
i Zarzadzania Oswiatag*

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest analiza koncepcji szkoly tworczej oraz
zrelacjonowanie wynikoéw badan empirycznych, ktorym poddano nauczycieli
praktykow i dyrektorow szkol, by sprawdzi¢, w jaki sposdb osoby te spo-
strzegajg warunki realizacji koncepcji szkoly tworczej (w rozumieniu szkoty
innowacyjnej) w procesie reformy systemu szkolnego.

Artykul sklada si¢ z dwoch czesci: koncepcja i percepcja.

W czesci pierwszej zawarta zostala — z powodu koniecznosci ograniczenia
rozmiardw artykulu nie dos¢ poglebiona — analiza pojgcia szkoly tworczej
i przytoczone z literatury zachodniej odpowiedniki tego pojecia. Nastepnie
przedstawiona zostanie koncepcja szkoly jako organizacji innowacyjnej w uje-
ciu M. B. Milesa i J. Nisbeta.

W czesci drugiej zaprezentowane sa wyniki badan empirycznych przepro-
wadzonych wsrod stuchaczy podyplomowych Studiow Organizacji i Zarzadza-

* Tekst artykulu byl wygloszony w formie referatu podczas II Krajowej Konferencji
Naukowej pt.: ,,Tworczo$c i wartosci w dziataniach praktycznych” 23 marca 2001 r., zorgani-
zowane]j przez Wyzsza Szkol¢ Humanistyczno-Ekonomiczng w Lodzi.
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nia Oswiata (prowadzonych przez Centrum Rozwoju Kierowniczej Kadry
Oswiatowej przy Wydziale Pedagogiki i Psychologii Uniwersytetu Slaskiego).
Badania te mialy na celu sprawdzenie, jaki jest obraz szkoly wérod praktykow,
jak nauczyciele i dyrektorzy spostrzegaja czynniki skladajace si¢ na charak-
terystyke tworczej szkoly, w jakim stopniu w badanych szkotach w dobie
reformy istnieja warunki do powstawania organizacji tworczej.

Szkota jako organizacja twércza — koncepcja

Termin ,,tworczos¢” na stale wpisal sig¢ w rozwazania o wspolczesnej edu-
kacji, szkole, nauczycielu. Tworcze nauczanie, kreatywne rozwigzywanie pro-
blemow, korzystanie z tworczego myslenia w kierowaniu ludzmi — to wymogi,
jakim musi sprosta¢ zreformowana szkota. Postawy tworcze, umiejetnosc
kierowania zmiang, adopcja, adaptacja i inicjowanie zmian maja dla wspol-
czesnych organizacji i ich liderow znaczenie strategiczne.

Okreslenie ,,szkola tworcza” jest doS¢ powszechnie uzywane w literaturze
pedagogicznej, pedeutologicznej, z dziedziny organizacji i zarzadzania oSwiata.
Sama koncepcja nie jest zupelnie nowa. Juz w pracach H. Rowida spotykamy
sic z tym okresleniem. Jednakze — jak stlusznie zauwaza R. Schulz (1992)
— mowi si¢ tam raczej o ,,tworczosci w szkole” niz o ,tworczosci szkoly”.
Podmiotem tworzenia w pierwszym przypadku s3 uczniowie oraz nauczyciele
i chodzi o poziom jednostkowy, o tworzenie w szkole warunkéw do dzialan
tworczych; natomiast w drugim ujgciu podmiotem dziatan tworczych jest sama
szkola jako organizacja.

Zrodel zywego zainteresowania pedagogdw, zwlaszcza zajmujacych sig
zagadnieniami zarzadzania, rozpatrywaniem szkoly jako organizacji tworczej
mozna by doszukiwac si¢ w:

— tendencjach do adaptacji ogélnych teorii organizacji i zarzadzania oraz
praktyki ze §wiata biznesu do $wiata edukacji (zwykle z do$¢ duzym
opOznieniem);

— nurtach badawczych w edukacji lat szescdziesiatych i siedemdziesiatych,
chodzi tu o badania dotyczace pomiaru efektywnosci szkoly i doskonalenia
procesOw uczenia si¢ w szkole;

— pojawieniu si¢ w ostatnich latach koncepcji ,,organizacji uczacej si¢” jako
syntezy powyzszych nurtow (Senge, 1990);

— odkryciach neurofizjologii i badaniu proceséw uczenia si¢ (zarOwno
uczniow, jak i nauczycieli), co sktania do przyjgcia podejscia holistycznego,
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w ktorym tworcze uczenie si¢ uczniow w szkole laczy si¢ z tworczym
podejsciem do zarzadzania szkola jako uczaca si¢ organizacja (Henry, ed.,
1991; Weatherley, 2000).

Koncepcja szkoly tworczej jest jednak réznie rozumiana. Nie ma w od-
niesieniu do tej kwestii jednolitego podejscia w polskiej literaturze przed-
miotu, czemu trudno si¢ dziwi¢, poniewaz nie ma ona jednolitych kono-
tacji takze w literaturze zachodniej. Na poparcie tego stwierdzenia mozna
przytoczy¢ okreslenia, z jakimi spotykamy si¢ w odniesieniu do szkoty w li-
teraturze zachodniej, a ktOore w gruncie rzeczy opisuja po prostu funkcjo-
nowanie dobrej szkoly. Przykladowe okreslenia szkoly to: ,,myslaca szkola”,
~rozwijajaca si¢ szkola”, ,synergiczna szkota”, ,samorzadna szkola” ,,samo-
dzielna szkola” ,samodoskonalaca si¢ szkola” ,uczaca si¢ szkola”, ,,inteli-
gentna szkola”, ,ustawicznie uczaca si¢ szkola” (za: Hall, Cromey-
-Hawke, Oldroyd, 1997). Blizsza analiza tej terminologii, poszukiwa-
nie podobienstw i roznic przekracza ramy niniejszego artykuhu, ale wydaje
sic uzasadnione twierdzenie, ze znacznie wigcej znalazloby si¢ podobienstw
niz réznic i ze cz¢sto mamy do czynienia ze swoista moda na tworzenie
coraz to nowych terminéw przez dodawanie przymiotnikéw do terminu
»Szkola”, w nadziei ze w ten sposOb da si¢ lepiej zrozumieé¢ i poprawic
mechanizmy jej funkcjonowania. W polskiej literaturze przedmiotu pojecia
uczacej sie organizacji i organizacji inteligentnej spopularyzowata D. Elsner
w swojej pracy (1999).

W artykule skoncentrowano si¢ na ujeciu szkoly jako ,tworczej organi-
zacji”.

Z literatury przedmiotu wylania si¢ model ,,organizacji tworczej”. Jego
autorstwo nalezy — wedlug R. Schulza — przypisa¢ G. A. Steinerowi, ktory
w pracy The Creative Organization opublikowanej w 1965 roku, przedstawil
charakterystyczne cechy takiej organizacji (1990, 1992).

Koncepcje szkoly tworczej wywies¢ mozna z prac M. B. Milesa (koncepcja
,organizacji zdrowej™). W tym ujeciu ,,szkola jest systemem samoodnawiaja-
cym sie, a zdolnos¢ do samoodnowy jest szczegélnym przypadkiem zdolnosci
innowacyjnych szkoly” (za: Schulz, 1992, s. 170). Samoodnowa za$ polega
na ciagglym zdobywaniu informacji na temat otoczenia wewngtrznego i zewne-
trznego oraz na przystosowywaniu si¢ do niego w taki sposob, aby przyczynic
sic do lepszej realizacji zadan pedagogicznych (za: Schulz, 1992). Kiedy
skonfrontujemy to twierdzenie z zalozeniami obecnie realizowanej reformy
szkolnej, gdzie podkresla si¢ konieczno$¢ diagnozy stanu szkoly ze wzglegdu
na rozne aspekty jej funkcjonowania, mierzenie jakosci pracy, koniecznosé
rozwigzywania problemow, ewaluacj¢ wewngtrzna, planowanie rozwoju —
mozna zasadnie stwierdzi¢, ze znajdujemy w niej elementy zawarte w charak-
terystyce tworczej szkoly.
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Drugim zrédlem koncepcji szkoly tworczej jest praca J. Nisbeta (za:
Schulz, 1992), gdzie tworczos¢ stanowi wymog funkcjonowania i dziala-
nia wspolczesnej szkolty. W tym ujeciu szkola tworcza jest synonimem dla
okreslenia ,,szkola innowacyjna”. ,Mowiac o tworczosci szkoly, nalezy miec
na mysli jej zdolnos¢ adopcji, adaptacji, tworzenia oraz odrzucania innowacji”
(za: Schulz, 1992, s. 169).

Wymiary tworczosci szkoly maja si¢ sprowadza¢ do jej podmiotowosci,
a wiec samodzielnosci, aschematycznosci, elastycznosci, zorientowania na osig-
ganie zakladanych celow oraz zdolnosci do adaptacji zmian i tworzenia, a tak-
ze odrzucania innowacji (za: Schultz, 1990).

Tworczos¢ przejawia sig w roznych wymiarach. Jednym z nich jest oto-
czenie, w ktorym funkcjonuje czlowiek, oraz relacje i zaleznosci pomiedzy
czZlowiekiem jako podmiotem tworczosci a srodowiskiem, w ktorym dziala,
ktére go otacza. Definiujac tworczos¢ w tej kategorii, autorzy wskazuja glow-
nie na waznos$¢ tzw. klimatu do pracy tworczej (R hodes, 1987; Scheerens,
1992; Schon, 1983), na ktory skladaja si¢ miedzy innymi: prawidtowa komu-
nikacja w zespole, inspirowanie do doskonalenia i podnoszenia kwalifikacji,
samoksztalcenie, zespolowe uczenie si¢, monitorowanie, konstruktywna ocena
oraz wspierajace rozw0j planowanie.

Cechy sprzyjajace tworzeniu tworczego klimatu w organizacji to: samo-
dzielne i tworcze formulowanie celow, wlasciwa komunikacja miedzyludzka,
sprawny obieg informacji, bliska wspolpraca ze srodowiskiem, zaspokajanie
potrzeb samorealizacji pracownikoéw, tolerancja dla odmiennosci i ekscen-
trycznosci, zdecentralizowana administracja, klimat sprzyjajacy podejmowa-
niu ryzyka (za: Schulz, 1992). Wedlug tych zalozen podstawowe filary
tworczosci w szkole sprowadzaja si¢ do nastgpujacych wymiaroéw jej orga-
nizacyjnego funkcjonowania (Elsner, Ekiert-Grabowska, Kozusz-
nik, 1994):

— precyzyjne i jasne okreslenie celéw, akceptowanych przez caty zespot pra-
cownikéw, adekwatnych do potrzeb otoczenia i mozliwych do osiagnig-
cia;

— wladciwa komunikacja interpersonalna w placoéwce, sprawny przeplyw
informacji w placowce;

— wykorzystywanie kompetencji i doswiadczenia pracownikow z zarzadzaniu
placowka (tzw. optymalne rozproszenie wladzy);

— kierowanie oparte na wspolpracy i wlasciwym wykorzystaniu zasobow
ludzkich, wypracowane sposoby przezwyci¢zania stresow;

— satysfakcja z pracy i identyfikowanie si¢ personelu z placowka, poczucie
wlasnej tozsamosci, a zarazem odrgbnosci;

— otwarto§¢ na zmiany i zdolnosci innowacyjne;

— autonomia placowki, aktywna reakcja szkoly na zewngtrzne potrzeby, ale
jest ona wzglednie niezalezna od Srodowiska,
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— adaptacja — rozw0j placowki jako systemu, a takze umozliwianie dosko-
nalenia si¢ poszczegélnym pracownikom;
— adekwatny sposob rozwiazywania problemow, kierowanie konfliktem.

Szkota jako organizacja twércza — percepcja

Model — przywolany w tytule — postuzyl autorkom do przeprowadzenia
badan diagnostycznych. Ich celem bylo poznanie opinii badanych na temat
funkcjonowania szkoly, w ktorej pracuja. Do badan wykorzystano skale,
w ktorej proszono badanych o odpowiedz na pytanie ,,W jakim stopniu Twoja
szkola zbliza sic do modelu »organizacji tworczej«?” Ankietowani proszeni
byli 0 ocene wlasnej szkoly wedlug 19 wyszczegolnionych kryteriow (nawiazu-
jacych do modelu Millesa) na skali 7-punktowej, gdzie 1 oznaczalo oceng naj-
nizsza, a 7 — najwyzisza.

Badania przeprowadzono w grupie 156 respondentow, shuchaczy podyp-
lomowych Studiow Organizacji i Zarzadzania Os$wiata, prowadzonych przez
Centrum Rozwoju Kierowniczej Kadry Oswiatowej przy Wydziale Pedagogiki
i Psychologii Uniwersytetu Slaskiego.

Struktur¢ badanej grupy przedstawia tabela 1.

Tabela 1
Struktuara badanej populacji
Stanowisko
Plec nauczyciele ; w(iic}:::rt:;zrzy Ogotem
Kobiety 85 50 135
Meiczyini 12 9 21
Razem 97 59 156

Zrédio: Badania wiasnc.

W badanej populacji kobiety stanowily 86,54%, mezczyini — 13,46%.
Kobiet na stanowisku dyrektora badz wicedyrektora bylo ogodlem 37,82%.
Wsrod badanych kobiet osOb na stanowiskach kierowniczych bylo 37,04%,
w grupie mezczyzn funkcje dyrektora lub wicedyrektora pelnito 9 osob.

Tabela 2 ilustruje struktur¢ badanej grupy ze wzgledu na staz pracy
w szkolnictwie.
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Tabela 2
Rozklad liczby badanych
pod wzgledem staiu pracy

Staz pracy badanych Badani
liczba %
Do 5 lat 17 10,89
Od 6 do 10 lat 20 12,82
Od 11 do 15 lat 40 25,64
Od 16 do 20 lat 37 23,72
Od 21 do 25 lat 33 21,15
Od 26 do 30 lat 8 513
Ponad 30 lat 1 0,64
Razem| 156 100,00

Zroédto: Badania wiasne.

W badanej grupie nie wylania si¢ szczegolnie dominujaca pod wzgledem
stazu pracy kategoria badanych. Najwigcej osOb reprezentuje przedziat ze sta-
Zzem od 11 do 25 lat pracy w szkolnictwie.

Szukajac odpowiedzi na podstawowe pytanie, ktore dotyczylo opinii
badanych na temat funkcjonowania ich szkoly, przeprowadzono szczegotowa
analiz¢ ocen poszczegdlnych twierdzen. W tym celu poshizono si¢ statystyczna
analiza wag punktowych kazdego z twierdzen zawartych w ankiecie, co po-
zwolilo na uzyskanie calosciowego spojrzenia badanych na placowki szkolne,
w ktorych pracuja. Uzyskany w ten sposob rzeczywisty obraz szkoly, w opinii
badanych, mozna opisa¢ na tle idealnego modelu szkoly jako ,,organizaciji
tworczej”.

Ponizej zamieszczono zestawienie opracowanych wynikow punktowych
poszczegolnych twierdzen, ktore uszeregowano rangowo:

1. Pracownicy moga doskonali¢ swoje kwalifikacie — 592
2. W mojej szkole efektywnie wykorzystuje si¢ kwalifikacje

personelu — 5,56
3. Szkola samodzielnie rozwiazuje swoje problemy — 5,34
4. Nauczyciele staraja si¢ ulepszy¢ swoja prace — 5,31
5. Nauczyciele maja pewna swobod¢ w poszukiwaniu roz-

wigzan problemow — 524
6. Nauczyciele uczestnicza w réznych ,,grupach roboczych”

w zaleznosci od potrzeb i sytuacji — 5,18

7. Spotecznos¢ szkolna ma poczucie tozsamosci, odrgbnosci od
innych placowek — 5,18
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8. W szkole mozna wprowadza¢ zmiany — 5,17
9. W mojej szkole efektywnie wykorzystuje si¢ Srodki mate-

rialne — 5,10
10. Szkola ma jasno okreSlone cele — 5,10
11. W mojej szkole efektywnie wykorzystuje si¢ czas — 4,87
12. Obowiazki nauczyciela traktowane sa do$¢ elastycznie, nie

ma sztywnego i trwalego ich podzialu — 4,86
13. Wspolpraca przewaza nad rywalizacja — 4,78
14. Pracownicy czujq si¢ zwiazani ze szkola, ale nie utozsamiaja

sic z nia calkowicie — 4,69

15. Nauczyciele odczuwaja satysfakcj¢ z wykonywanej pracy — 4,68
16. W szkole istnieje wielokierunkowy, sprawny system przeka-

zywania informacji — 4,64
17. Unika si¢ zbytniej koncentracji wladzy — 4,55
18. Szkola ma pewien zakres autonomii — 4,53
19. Problemy rozwiazuje si¢ zespolowo — 4,50

Z przeprowadzonych ilosciowych analiz zgromadzonego materiatu wynika,
ze rzeczywisty obraz szkoly, w opinii badanych oséb, jest pozytywny i nie
odbiega znaczaco od idealnego modelu. Srednie poszczegdlnych twierdzen
mieszcza sie w przedziale od 4,5 do 5,92. Pamigtajmy jednak, Zze mieliémy do
czynienia ze skala 7-stopniowa. Mozna wigc powiedzieC, ze wylaniajacy si¢
obraz szkoly jest z pewnoscia pozytywny, ale istnieje dos¢ duzy margines
spraw, w zakresie ktorych nalezatoby si¢ spodziewa¢ podjecia dziatan uspraw-
niajacych. Najnizsze rangi — chociaz i tak do$¢ wysokie — uzyskaly bowiem
twierdzenia dotyczace zespolowego rozwiazywania problemow, autonomii
szkoly, koncentracji wladzy i systemu przekazywania informacji.

W prezentowanych analizach wynikéw badan celowo nie uwzgledniono
kryterium plci, stazu pracy badanych ani zajmowanego stanowiska, gdyz prze-
prowadzone wstgpne oszacowania wskazaly, ze wymienione zmienne nie roz-
nicowaly odpowiedzi badanych osob.

Symptomatyczny dla obecnych realiow reformowanej szkoly i nowej drogi
awansu zawodowego jej nauczycieli jest fakt uzyskania najwyzszych ocen
w twierdzeniu ,,pracownicy moga doskonali¢ swoje kwalifikacje”. Oznacza to
z jednej strony, ze zarOwno kadra kierownicza oswiaty, jak i grono pedagogi-
czne dobrze adaptuje sie do nowych standardow oceny nauczycieli. Z dru-
giej strony sytuacj¢ taka mozna thumaczy¢ faktem wzrastajacych obaw w gro-
nie nauczycielskim, zwiazanych z nizem demograficznym, redukcjami etatow
i trudnosciami w utrzymaniu dotychczasowej posady. W srodowisku nauczy-
cielskim obserwuje si¢ od pewnego czasu swoisty boom na zdobywanie dodat-
kowych kwalifikacji, konczenie kursow czy studiow podyplomowych. Jest to
takze efekt wprowadzania przez MEN nowych zasad awansu nauczycieli. Nie
zwazajac jednak na realny motyw tego faktu, sytuacja, w ktorej nauczyciele
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maja mozliwosci podnoszenia swoich kwalifikacji, zastluguje na pozytywna
ocen¢ i z cala pewnoscia przyczynia si¢ do lepszego funkcjonowania szkoty.
Kolejne bardzo wysoko ocenione twierdzenia wskazuja na wlasciwe wykorzys-
tanie kompetencji i kwalifikacji personelu pedagogicznego badanych szkol, co
przez pryzmat nowoczesnych teorii kierowania, gdzie do podstawowych zadan
dyrektora zalicza si¢ troske o profesjonalny rozwoéj pracownikow, stanowi
pozytywny wskaznik.

Jednym z podstawowych zalozen nowoczesnych teorii kierowania szko-
la jest przeksztalcenie jej z organizacji statycznej typu mechanistycznego
w struktur¢ dynamiczna typu adaptacyjno-kreatywnego. Uzyskane wyniki
badan pozwalaja przypuszczaé, iz w badanych szkolach podejmowane sa
dzialania zmierzajace do skutecznego ,,dzielenia si¢ wladza” i zespolowego
rozwiazywania problemow; pomimo iz twierdzenia tej kategorii znalazly sie
na ostatnich miejscach listy rankingowej, to otrzymaly one wzglednie wysoka
oceng.

Uogdlniajac wyniki, z uzyskanego materiatu badawczego wylania si¢ obraz
szkoty, ktora dobrze adaptuje si¢ do wymagan zwiazanych z realizowana
reforma oS§wiatowa. W percepcji badanych osob szkola podejmuje starania, by
w praktyce asymilowa¢ aktualne tendencje dotyczace efektywnego funkcjono-
wania i kierowania szkola. Badane szkoly to placowki, w ktorych dobrze wy-
korzystuje si¢ tzw. zasoby ludzkie, oprocz tego stwarzane sa mozliwosci
pelnego rozwoju zawodowego nauczycieli. Szkola jawi si¢ jako instytucja stale
doskonalaca si¢ — ,,uczaca si¢ organizacja”.

Uzyskane w wyniku badan rezultaty stawiaja badane szkoty w korzystnym
swietle. Zastanawiajacy by¢ moze jednolity i pozytywny obraz szkoly w oczach
badanych, mimo iz pochodzili oni z roznych placowek wojewodztwa $laskiego.
Mozna to interpretowaé w ten sposob: badani przez nas shuchacze studiow
podyplomowych to ludzie zmotywowani do lepszej pracy, ambitni, spostrze-
gajacy szkole jako miejsce realizacji swoich celow. Nie nalezaloby takze zapo-
minaé o tym, ze w trakcie zaje¢ wielokrotnie zetkneli si¢ z problematyka
tworczego kierowania, warunkami stymulowania tworczego rozwoju ludzi,
tworzenia klimatu wspierajacego rozwoj, koncepcja szkoly jako organizacji
tworczej, uczacej sie itp. Zaklada si¢ wigc mozliwos¢ transferu zdobytej wiedzy
na temat ,,nowoczesnych teorii kierowania szkola” na percepcj¢ rzeczywistego
obrazu placowek, w ktorych pracuja badani.

Autorki niniejszego artykulu zdaja sobie sprawg z faktu, ze przeprowa-
dzone analizy obejmowaty swym zasiggiem waska grup¢ przedstawicieli kadry
kierowniczej i w zwiazku z tym uzyskany w toku badan material nie sta-
nowi podstawy do formulowania uogdlnien. Subiektywizm materialu badaw-
czego nie wyklucza jednak prawidtowosci wysunigtych wnioskéw, zakladajac,
iz odnosza si¢ one jedynie do badanej grupy. Nie mozna wykluczy¢ i takiej
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interpretaciji, ze badani po prostu widza swoje szkoly w bardziej pozytywnym
swietle, niZ mozna by si¢ tego spodziewac, czytajac w prasie artykuly o mizer-
nej kondycji polskiej szkoly w dobie reformy.
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