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Obraz szkoty jako ,,tworczej organizaciji"
w opinii stuchaczy
podyplomowych Studiow Organizaciji
| Zarzadzania ©swiatg

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykutu jest analiza koncepcji szkoty tworczej oraz
zrelacjonowanie wynikoéw badar empirycznych, ktérym poddano nauczycieli
praktykow i dyrektorow szkét, by sprawdzié, w jaki spos6b osoby te spo-
strzegajg warunki realizacji koncepqi szkoty twoérczej (w rozumieniu szkoty
innowacyjnej) w procesie reformy systemu szkolnego.

Artykut sktada sie z dwdch czesci: koncepcja i percepcja.

W czesci pierwszej zawarta zostata — z powodu konieczno$ci ograniczenia
rozmiarow artykutu nie dos¢ pogtebiona — analiza pojecia szkoty tworczej
i przytoczone z literatury zachodniej odpowiedniki tego pojecia. Nastepnie
przedstawiona zostanie koncepcja szkoty jako organizacji innowacyjnej w uje-
ciu M. B. Milesa i J. Nisbeta.

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

* Tekst artykutu byt wygloszony w formie referatu podczas Il Krajowej Konferencji
Naukowej pt.: ,, Tworczos¢ i wartosci w dziataniach praktycznych” 23 marca 2001 r., zorgani-
zowanej przez Wyzszg Szkote Humanistyczno-Ekonomiczng w todzi.
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nia OSwiatg (prowadzonych przez Centrum Rozwoju Kierowniczej Kadry
Os$wiatowej przy Wydziale Pedagogiki i Psychologii Uniwersytetu Slaskiego).
Badania te miaty na celu sprawdzenie, jaki jest obraz szkoty wsrdd praktykow,
jak nauczyciele i dyrektorzy spostrzegaja czynniki sktadajace sie na charak-
terystyke tworczej szkoty, w jakim stopniu w badanych szkotach w dobie
reformy istniejg warunki do powstawania organizacji tworczej.

Szkota jako organizacja tworcza — koncepcja

Termin ,,twdrczo$¢” na state wpisat sie w rozwazania o wspotczesnej edu-
kacji, szkole, nauczycielu. Twoércze nauczanie, kreatywne rozwigzywanie pro-
blemoéw, korzystanie z tworczego myslenia w kierowaniu ludzmi — to wymogi,
jakim musi sprosta¢ zreformowana szkota. Postawy tworcze, umiejetnosc¢
kierowania zmiang, adopcja, adaptacja i inicjowanie zmian majg dla wspot-
czesnych organizacji i ich liderow znaczenie strategiczne.

Okreslenie ,,szkota tworcza” jest do$¢ powszechnie uzywane w literaturze
pedagogicznej, pedeutologicznej, z dziedziny organizacji i zarzadzania o$wiata.
Sama koncepcja nie jest zupetnie nowa. Juz w pracach H. Rowida spotykamy
sie z tym okreSleniem. Jednakze —jak stusznie zauwaza R. Schulz (1992)
— mowi sie tam raczej o ,twoérczosci w szkole” niz o ,tworczosci szkoty”.
Podmiotem tworzenia w pierwszym przypadku sg uczniowie oraz nauczyciele
i chodzi o poziom jednostkowy, o tworzenie w szkole warunkéw do dziatan
tworczych; natomiast w drugim ujeciu podmiotem dziatan tworczych jest sama
szkota jako organizacja.

Zrodet zywego zainteresowania pedagogow, zwilaszcza zajmujacych sie
zagadnieniami zarzadzania, rozpatrywaniem szkoty jako organizacji tworczej
mozna by doszukiwac sie w:

— tendencjach do adaptacji og6lnych teorii organizacji i zarzadzania oraz
praktyki ze Swiata biznesu do Swiata edukacji (zwykle z do$¢ duzym
opO6znieniem);

— nurtach badawczych w edukacji lat szes$¢dziesigtych i siedemdziesigtych,
chodzi tu o badania dotyczace pomiaru efektywnos$ci szkoty i doskonalenia
procesOw uczenia sie w szkole;

— pojawieniu sie w ostatnich latach koncepcji ,,0organizacji uczacej sie” jako
syntezy powyzszych nurtow (Senge, 1990);

— odkryciach neurofizjologii i badaniu proceséw uczenia si¢ (zaréwno
ucznidw, jak i nauczycieli), co sktania do przyjecia podejscia holistycznego,
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w ktérym tworcze uczenie sie uczniow w szkole fgczy sie z twoérczym
podejsciem do zarzadzania szkotg jako uczacy sie organizacja (Henry, ed.,
1991, Weatherley, 2000).

Koncepcja szkoty tworczej jest jednak réznie rozumiana. Nie ma w od-
niesieniu do tej kwestii jednolitego podejscia w polskiej literaturze przed-
miotu, czemu trudno sie dziwi¢, poniewaz nie ma ona jednolitych kono-
tacji takze w literaturze zachodniej. Na poparcie tego stwierdzenia mozna
przytoczy¢ okreslenia, z jakimi spotykamy sie w odniesieniu do szkoty w li-
teraturze zachodniej, a ktére w gruncie rzeczy opisujg po prostu funkcjo-
nowanie dobrej szkoly. Przykfadowe okreslenia szkoty to: ,,myslaca szkota”,
»fozwijajaca sie szkota”, ,,synergiczna szkota”, ,,samorzadna szkota” ,,samo-
dzielna szkota” ,,samodoskonalgca sie szkota” ,uczaca sie szkofa”, ,.inteli-
gentna szkota”, ,ustawicznie uczaca sie szkota” (za: Hall, Cromey-
-Hawke, Oldroyd, 1997). Blizsza analiza tej terminologii, poszukiwa-
nie podobienstw i roznic przekracza ramy niniejszego artykutu, ale wydaje
sie uzasadnione twierdzenie, ze znacznie wiecej znalaztoby sie podobienstw
niz réznic i ze czesto mamy do czynienia ze swoistg modg na tworzenie
coraz to nowych termindéw przez dodawanie przymiotnikow do terminu
»Szkota”, w nadziei ze w ten spos6b da sie lepiej zrozumie¢ 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 sie na ujeciu szkoty jako ,tworczej organi-
zacji”.

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

Koncepcje szkoty tworczej wywies¢ mozna z prac M. B. Milesa (koncepcja
»organizacji zdrowej”). W tym ujeciu ,,szkota jest systemem samoodnawiajg-
cym sie, a zdolno$¢ do samoodnowy jest szczegélnym przypadkiem zdolnosci
innowacyjnych szkoty” (za: Schulz, 1992, s. 170). Samoodnowa za$ polega
na cigglym zdobywaniu informacji na temat otoczenia wewnetrznego i zewne-
trznego oraz na przystosowywaniu sie do niego w taki sposéb, aby przyczynié
sie do lepszej realizacji zadan pedagogicznych (za: Schulz, 1992). Kiedy
skonfrontujemy to twierdzenie z zatozeniami obecnie realizowanej reformy
szkolnej, gdzie podkresla sie konieczno$¢ diagnozy stanu szkoty ze wzgledu
na rézne aspekty jej funkcjonowania, mierzenie jakosci pracy, konieczno$¢
rozwigzywania problemoéw, ewaluacje wewnetrzng, planowanie rozwoju —
mozna zasadnie stwierdzi¢, ze znajdujemy w niej elementy zawarte w charak-
terystyce tworczej szkoty.
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Drugim Zrédtem koncepcji szkoty tworczej jest praca J. Nisbeta (za:
Schulz, 1992), gdzie tworczos¢ stanowi wymog funkcjonowania i dziata-
nia wspotczesnej szkoty. W tym ujeciu szkota twodrcza jest synonimem dla
okreslenia ,,szkota innowacyjna”. ,,Moéwiagc o tworczosci szkoty, nalezy miec
na mysli jej zdolno$¢ adopcji, adaptacji, tworzenia oraz odrzucania innowacji”
(za: Schulz, 1992, s. 169).

Wymiary tworczosci szkoty majag sie sprowadzaé¢ do jej podmiotowosci,
a wiec samodzielnos$ci, aschematycznosci, elastycznosci, zorientowania na osig-
ganie zaktadanych celow oraz zdolnosci do adaptacji zmian i tworzenia, a tak-
ze odrzucania innowacji (za: Schultz, 1990).

Tworczo$¢ przejawia sie w réznych wymiarach. Jednym z nich jest oto-
czenie, w ktorym funkcjonuje cztowiek, oraz relacje i zaleznosci pomiedzy
cztowiekiem jako podmiotem twoérczosci a Srodowiskiem, w ktorym dziala,
ktére go otacza. Definiujgc tworczo$¢ w tej kategorii, autorzy wskazujg gtow-
nie na wazno$¢ tzw. klimatu do pracy tworczej (R hodes, 1987; Scheerens,
1992; Schon, 1983), na ktdry sktadajg sie miedzy innymi: prawidtowa komu-
nikacja w zespole, inspirowanie do doskonalenia i podnoszenia kwalifikacji,
samoksztatcenie, zespotowe uczenie sie, monitorowanie, konstruktywna ocena
oraz wspierajgce rozwoj planowanie.

Cechy sprzyjajace tworzeniu twdrczego klimatu w organizacji to: samo-
dzielne i tworcze formutowanie celéw, wiasciwa komunikacja miedzyludzka,
sprawny obieg informacji, bliska wspotpraca ze $Srodowiskiem, zaspokajanie
potrzeb samorealizacji pracownikdéw, tolerancja dla odmiennosci i ekscen-
trycznosci, zdecentralizowana administracja, klimat sprzyjajacy podejmowa-
niu ryzyka (za: Schulz, 1992). Wedtug tych zatozen podstawowe filary
tworczosci w szkole sprowadzajg sie do nastepujagcych wymiardéw jej orga-
nizacyjnego funkcjonowania (Elsner, Ekiert-Grabowska, Kozusz-
nik, 1994):

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

— wiasciwa komunikaga interpersonalna w placdwce, sprawny przeptyw
informacji w placowce;

— wykorzystywanie kompetencji i doSwiadczenia pracownikow z zarzadzaniu
placéwka (tzw. optymalne rozproszenie wiadzy);

— kierowanie oparte na wspotpracy i wihasciwym wykorzystaniu zasobow
ludzkich, wypracowane sposoby przezwyciezania stresow;

— satysfakcja z pracy i identyfikowanie sie personelu z placéwka, poczucie
wiasnej tozsamosci, a zarazem odrebnosci;

— otwarto$¢ na zmiany i zdolno$ci innowacyjne;

— autonomia placowki, aktywna reakcja szkoty na zewnetrzne potrzeby, ale
jest ona wzglednie niezalezna od $rodowiska;
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— adaptacja — rozwdj placéwki jako systemu, a takze umozliwianie dosko-
nalenia sie poszczeg6lnym pracownikom;
— adekwatny spos6b rozwigzywania problemoéw, kierowanie konfliktem.

Szkota jako organizacja tworcza — percepcja

Model — przywotany w tytule — postuzyt autorkom do przeprowadzenia
badan diagnostycznych. Ich celem byto poznanie opinii badanych na temat
funkcjonowania szkoty, w ktorej pracujag. Do badan wykorzystano skale,
w ktorej proszono badanych o odpowiedz na pytanie ,,W jakim stopniu Twoja
szkota zbliza sie do modelu »organizacji tworczej«?” Ankietowani proszeni
byli o ocene wiasnej szkoty wedtug 19 wyszczegélnionych kryteriéw (nawigzu-
jacych do modelu Millesa) na skali 7-punktowej, gdzie ! oznaczato ocene naj-
nizsza, a 7 — najwyzsza.

Badania przeprowadzono w grupie 156 respondentéw, stuchaczy podyp-
lomowych Studiéw Organizacji i Zarzadzania O$wiatg, prowadzonych przez
Centrum Rozwoju Kierowniczej Kadry O$wiatowej przy Wydziale Pedagogiki
i Psychologii Uniwersytetu Slaskiego.

Strukture badanej grupy przedstawia tabela 1.

T abela 1
Struktura badanej populacji
Stanowisko
Ptec¢ ) dyrektorzy Og()&em
nauczyciele . .
i wicedyrektorzy
Kobiety 85 50 135
Mezczyzni 12 9 21
Razem 97 59 156

Zrédio: Badania whasne.

W badanej populacji kobiety stanowity 86,54%, mezczyzni — 13,46%.
Kobiet na stanowisku dyrektora badZ wicedyrektora byto ogdtem 37,82%.
Wsrdd badanych kobiet os6b na stanowiskach kierowniczych byto 37,04%,
w grupie mezczyzn funkcje dyrektora lub wicedyrektora petnito 9 oséb.

Tabela 2 ilustruje strukture badanej grupy ze wzgledu na staz pracy
w szkolnictwie.
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Tabela 2
Rozktad liczby badanych
pod wzgledem stazu 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 5,13
Ponad 30 lat 1 0,64

R azem 156 100,00

Zrédio: Badania wiasne.

W badanej grupie nie wylania sie szczeg6lnie dominujaca pod wzgledem
stazu pracy kategoria badanych. Najwiecej 0séb reprezentuje przedziat ze sta-
zem od 11 do 25 lat pracy w szkolnictwie.

Szukajagc odpowiedzi na podstawowe pytanie, ktore dotyczyto opinii
badanych na temat funkcjonowania ich szkoty, przeprowadzono szczeg6towa
analize ocen poszczeg6lnych twierdzen. W tym celu postuzono sie statystyczng
analiza wag punktowych kazdego z twierdzer zawartych w ankiecie, co po-
zwolito na uzyskanie catosciowego spojrzenia badanych na placowki szkolne,
w ktdrych pracujg. Uzyskany w ten sposéb rzeczywisty obraz szkoty, w opinii
badanych, mozna opisa¢ na tle idealnego modelu szkoty jako ,organizacji
tworczej”.

Ponizej zamieszczono zestawienie opracowanych wynikéw punktowych
poszczegolnych twierdzen, ktdre uszeregowano rangowo:

1. Pracownicy moga doskonali¢ swoje kwalifikacje — 5,92
2. W mojej szkole efektywnie wykorzystuje sie kwalifikacje

personelu — 5,56
3. Szkota samodzielnie rozwigzuje swoje problemy — 534
4. Nauczyciele starajg sie ulepszy¢ swojg prace — 531
5. Nauczyciele majg pewng swobode w poszukiwaniu roz-

wigzan probleméw — 524
6. Nauczyciele uczestniczg w roznych ,,grupach roboczych”,

w zaleznosci od potrzeb i sytuacji — 5,18

7. Spotecznos¢ szkolna ma poczucie tozsamosci, odrebnosci od
innych placowek — 518



Obraz szkoty jako ,tworczej organizacji” w opinii stuchaczy... 139

8. W szkole mozna wprowadza¢ zmiany — 517
9. W mojej szkole efektywnie wykorzystuje sie Srodki mate-

rialne — 510
10. Szkota ma jasno okre$lone cele — 5,10
11. W mojej szkole efektywnie wykorzystuje sie czas — 4,87
12. Obowiagzki nauczyciela traktowane sg dos¢ elastycznie, nie

ma sztywnego i trwatego ich podziatu — 4,86
13. Wspdtpraca przewaza nad rywalizacjg — 4,78
14. Pracownicy czujg sie zwigzani ze szkota, ale nie utozsamiajg

sie z nig catkowicie — 4,69

15. Nauczyciele odczuwajg satysfakcje z wykonywanej pracy — 4,68
16. W szkole istnieje wielokierunkowy, sprawny system przeka-

zywania informacji —4.64
17. Unika sie zbytniej koncentracji wiadzy —4,55
18. Szkota ma pewien zakres autonomii —453
19. Problemy rozwigzuje sie zespotowo —450

Z przeprowadzonych ilosciowych analiz zgromadzonego materiatu wynika,
ze rzeczywisty obraz szkoty, w opinii badanych oséb, jest pozytywny i nie
odbiega znaczaco od idealnego modelu. Srednie poszczegélnych twierdzen
mieszczg sie W przedziale od 4,5 do 5,92. Pamietajmy jednak, ze mieliSmy do
czynienia ze skalg 7-stopniowa. Mozna wiec powiedzie¢, ze wytaniajacy sie
obraz szkoly jest z pewno$cig pozytywny, ale istnieje do$¢ duzy margines
spraw, w zakresie ktorych nalezatoby sie spodziewa¢ podjecia dziatan uspraw-
niajagcych. Najnizsze rangi — chociaz i tak do$¢ wysokie — uzyskaty bowiem
twierdzenia dotyczace zespotowego rozwigzywania probleméw, autonomii
szkoty, koncentracji wiadzy i systemu przekazywania informacji.

W prezentowanych analizach wynikéw badan celowo nie uwzgledniono
kryterium pici, stazu pracy badanych ani zajmowanego stanowiska, gdyz prze-
prowadzone wstepne oszacowania wskazaty, ze wymienione zmienne nie réz-
nicowaly odpowiedzi badanych oséb.

Symptomatyczny dla obecnych realiéw reformowanej szkoty 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 standardéw oceny nauczycieli. Z dru-
giej strony sytuacje takg mozna ttumaczy¢ faktem wzrastajagcych obaw w gro-
nie nauczycielskim, zwigzanych z nizem demograficznym, redukcjami etatow
i trudno$ciami w utrzymaniu dotychczasowej posady. W $Srodowisku nauczy-
cielskim obserwuje sie od pewnego czasu swoisty boom na zdobywanie dodat-
kowych kwalifikacji, koriczenie kurséw 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, zastuguje na pozytywng
ocene i z calg pewnoscig przyczynia sie do lepszego funkcjonowania szkoty.
Kolejne bardzo wysoko ocenione twierdzenia wskazujg na wiasciwe wykorzys-
tanie kompetencji i kwalifikacji personelu pedagogicznego badanych szkdt, co
przez pryzmat nowoczesnych teorii kierowania, gdzie do podstawowych zadan
dyrektora zalicza sie troske o profesjonalny rozwdéj pracownikéw, stanowi
pozytywny wskaznik.

Jednym z podstawowych zatozen nowoczesnych teorii kierowania szko-
tg jest przeksztalcenie jej z organizacji statycznej typu mechanistycznego
w strukture dynamiczng typu adaptacyjno-kreatywnego. Uzyskane wyniki
badan pozwalajg przypuszcza¢, iz w badanych szkotach podejmowane s3
dziatania zmierzajgce do skutecznego ,dzielenia sie whadzg” i zespotowego
rozwigzywania probleméw; pomimo iz twierdzenia tej kategorii znalazty sie
na ostatnich miejscach listy rankingowej, to otrzymaty one wzglednie wysokg
ocene.

Uogolniajac wyniki, z uzyskanego materiatu badawczego wytania sie obraz
szkoty, ktéra dobrze adaptuje sie do wymagan zwigzanych z realizowang
reformg o$wiatowa. W percepcji badanych osob szkota podejmuje starania, by
w praktyce asymilowac aktualne tendencje dotyczace efektywnego funkcjono-
wania i kierowania szkotg. Badane szkoty to placowki, w ktérych dobrze wy-
korzystuje sie tzw. zasoby ludzkie, oprécz tego stwarzane sg mozliwosci
petnego rozwoju zawodowego nauczycieli. Szkota jawi si¢ jako instytucja stale
doskonalaca sie — ,uczgca sie organizacja”.

Uzyskane w wyniku badan rezultaty stawiajg badane szkoty w korzystnym
Swietle. Zastanawiajgcy by¢ moze jednolity i pozytywny obraz szkoty w oczach
badanych, mimo iz pochodzili oni z r6znych placéwek wojewddztwa $Slaskiego.
Mozna to interpretowaC w ten sposob: badani przez nas stuchacze studiow
podyplomowych to ludzie zmotywowani do lepszej pracy, ambitni, spostrze-
gajacy szkote jako miejsce realizacji swoich celéw. Nie nalezatoby takze zapo-
mina¢ o tym, ze w trakcie zaje¢ wielokrotnie zetkneli sie z problematyka
tworczego Kierowania, warunkami stymulowania twdrczego rozwoju ludzi,
tworzenia klimatu wspierajagcego rozwoj, koncepcjg szkoty jako organizacji
tworczej, uczacej sie itp. Zaktada sie wiec mozliwos¢ transferu zdobytej wiedzy
na temat ,,nowoczesnych teorii kierowania szkotg” na percepcje rzeczywistego
obrazu placéwek, w ktérych pracujg badani.

Autorki niniejszego artykutu zdajg sobie sprawe z faktu, ze przeprowa-
dzone analizy obejmowaty swym zasiegiem waska grupe przedstawicieli kadry
kierowniczej i w zwigzku z tym uzyskany w toku badan materiat nie sta-
nowi podstawy do formutowania uogdlnien. Subiektywizm materiatu badaw-
czego nie wyklucza jednak prawidtowosci wysunietych wnioskow, zaktadajac,
iz odnoszg sie one jedynie do badanej grupy. Nie mozna wykluczy¢ i takiej
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interpretacji, ze badani po prostu widzg swoje szkoty w bardziej pozytywnym
Swietle, niz mozna by sie tego spodziewac, czytajac w prasie artykuty o mizer-
nej kondycji polskiej szkoty w dobie reformy.

Bibliografia

Bryk, A. et al, 1998: Charting Chicago School Reform. Boulder.

Ekiert-Grabowska D., 1994: Efektywna szkota — dobra szkota. ,,Dyrektor Szkoty”, nr 2.

Ekiert-Grabowska D., Oldroyd D., 1994: Leadership Training for Polish Headteachers:
developing the creative practioner. In: Hamalainen K., Wieringen F. van: Reforming
Educational Management in Europe. Netherlands.

Elsner D., 1999: Doskonalenie kierowania placowka os$wiatowa. Woko6t nowych pojec i znaczen.
Chorzdw.

ElsnerD., Ekiert-G rabowska D., Kozusznik B., 1994: Jak doskonali¢ prace dyrektora
szkoty? T. 3. Kierowanie szkotg. Katowice.

Hall V., Cromey-H awke N., Oldroyd D., 1997: Management Self-Development: Developing
your school. Bristol.

Henry J., ed., 1991: Creative Management. London.

Oldroyd D., 1997—1998: Szkota jako uczaca sie organizacja. ,,Nowe w Szkole”, nr 2.

Rhodes M., 1987: An Analysis of Creativity. In: Frontiers of Creativity Research. Beyond the
Basics. Ed. by S. G. Isaksen. Buffalo.

Scheerens J., 1992: Effective Schooling: Research, theory and practice. London.

Schon D., 1983: The Reflective Practitioner: How professionals think in action. London.

Schulz R., 1990: Idea szkoty jako organizacji tworczej. ,,Problemy O$wiaty na Wsi”, nr 2/3.

Schulz R., 1992: Szkota — instytucja — system — rozwo6j. Torun.

Sen ge P., 1990: The Fifth Discipline: The art and practice of the learning organisation. New York.

Senge P., et al., 2000: Schools that Learn. New York.

Weatherley C., 2000: Leading the Learning School. Stafford.



