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Abstrakt

Artykut przedstawia specyfike zarzadzania szkota w kontekscie transformacji kultury organiza-
cyjnej w szkole dla innowacji edukacyjnych.

Rezultatem rozwazan jest wniosek, iz proces zmian jest mozliwy jedynie wowczas, gdy na-
uczyciele odpowiednio rozumieja swa rolg zawodowa, co pozwoli im wlasciwie definiowaé
cele edukacyjne.
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Abstract

The article is to introduce specific character of management in education in respect to transfor-
mation of organization culture to develop educational innovations.

In the result comes the conclusion that, the process of transformation can be effective only when
teachers understand their professional role correctly and so they focus on educational goal.
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Wprowadzenie

Artykut przedstawienia specyfik¢ kultury organizacyjnej szkoty w perspekty-
wie wielu aspektéw 1 wyznacznikdéw ja ksztattujacych. Przybliza sens i istotg
procesow zwigzanych z zarzadzaniem dzialalnoscig dydaktyczno-wychowaw-
cza oraz zarysowuje koncepcje postaw nauczycielskich wobec rozumienia celu
edukacyjnego.

Cel edukacyjny zostaje ukazany jako instrument determinujacy tworcze po-
dejscie nauczycieli do celow zawodowych i sposobdw ich realizacji. Tworczosé



80 Malgorzata Lazar-Siekierka

w pracy nauczycielskiej odniesiono do odmiennych sposobdw interpretacji celu
edukacyjnego i1 postaw przyjmowanych przez nauczycieli w wypetnieniu przez
nich roli zawodowe;j.

Konsekwencja rozwazan zawartych w artykule jest wyprowadzenie twier-
dzenia gloszacego, iz twdrcze wykonywanie roli nauczycielskiej nie stanowi
wartosci samej w sobie, lecz warto$¢ te zyskuje wowczas, gdy idee edukacyijne,
jakimi kieruje si¢ nauczyciel, s oparte na podmiotowym podejsciu do ucznia.

Charakterystyka kultury organizacyjnej

Kultura dotyczy wszelkich aspektow zycia cztowieka i pojawia si¢ wszedzie tam,
gdzie wystepuje grupa ludzi. Socjologowie nadaja pojgciu ,,kultura” znaczenie
neutralne, rozumiejac przez nie $wiadome przekazywanie wytworow dziedzi-
ctwa spotecznego, wiedzy, przekonan, wartosci i oczekiwan normatywnych,
ktore wspomagaja cztonkow danego spoleczenstwa w radzeniu sobie z pojawia-
jacymi si¢ problemami [Brilman, 2002].

Pochodna kultury jest kultura zbiorowosci ludzkich, dotyczaca konkretnej
grupy ludzi, z wtasciwymi jej aspektami wyrdzniajacymi, obejmujaca zarowno
zwiazki formalne, jak i nieformalne.

W ramach kultury zbiorowos$ci ludzkich mozna z kolei wyroznié¢ kulture or-
ganizacji, ktora okresla si¢ na kilka sposobdw: jako zbidr waznych pojec, takich
jak normy, wartosci, postawy i przekonania, wspolne dla cztonkoéw danej grupy;
jako zestaw wartos$ci, ktére pomagaja cztonkom organizacji zrozumiec, za czym
organizacja si¢ opowiada, jak pracuje i co uwaza za wazne; czy tez jako sposob
radzenia sobie organizacji ze stojacymi przed nig zadaniami [Stoner, Freeman,
Gilbert, 1999].

Sposoby postgpowania, zasady 1 wartosci oraz relacje interpersonalne przyje-
te badz akceptowane przez konkretng grupe ludzi wyznaczaja bowiem szczegdlne
aspekty organizacyjno-kulturowe wyrédzniajace dang grupe ludzi sposrod wielu
innych. Odmienno$¢ i r6znorodnos¢ mozliwych do przyjecia kierunkéw wyboru
w zakresie kierowania procesami, ludzmi i zmianami powoduje, ze kazda zor-
ganizowana grupa ludzi w drodze podejmowanych decyzji przyjmuje okreslony
styl zarzadzania, oparty na specyficznej dla niej kulturze organizacyjne;j.

Zrozumienie kultury organizacyjnej nie jest mozliwe bez zrozumienia same;j
idei organizacji. Przyjmujac definicj¢ zaproponowana przez najwybitniejszych
teoretykdw nauki o zarzadzaniu, organizacj¢ nalezy rozumie¢ jako grup¢ ludzi
dziatajacych w ramach okreslonej struktury wzajemnych relacji i wspotpracu-
jacych z soba dla osiagnigcia ustalonego przez siebie celu [Stoner, Freeman,
Gilbert, 1999].

Takie rozumienie organizacji narzuca juz na wstepnie kilka fundamentalnych
pytan o istot¢ istnienia organizacji, formutowania przez nig celdéw, o jej autono-
micznos¢ 1 indywidualnos$¢ tworzacych ja osob. Czy bowiem uczestnicy kultury
organizacyjnej sa dostatecznie skoncentrowani w swoim mysleniu na danej or-
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ganizacji, czy tez mysla kategoriami zewnetrznymi, czyli z géry narzuconych
kryteriow? Do jakiego stopnia zatem sg autentycznymi twércami kultury or-
ganizacji, a do jakiego jedynie jej odtworcami, akceptujacymi gotowe modele
i bezkrytycznymi wykonawcami procedur zewnetrznych?

Pytania te dotykaja samego sedna kultury organizacyjnej, a mianowicie jej
zywotnos$ci. Kultura organizacyjna jest bowiem tworem zywym, ktory ewolu-
uje wraz z rozwojem organizacji, badz modyfikuje si¢ pod wptywem nastgpu-
jacych w niej innych przeobrazen (takze tych wymuszonych przez otoczenie
zewngtrzne).

Kierunki zmian organizacji tkwig w celu (celach) przyjetych do realizacji.
Cel wyznacza dziatania oraz sposoby i metody postepowania danej grupy ludzi,
czyli definiuje dobro, o jakie organizacja si¢ troszczy. Dobro to moze mie¢ cha-
rakter spolecznie uzyteczny i etycznie poprawy, badz, wrgcz przeciwnie, moze
si¢ sprzeciwia¢ zasadom moralnym, spotecznym, dobrego wspodtzycia czy etyki
zawodowej. Réwniez sposdb postepowania organizacji, w zaleznosci od tego, na
jakiej filozofii czy ideologii si¢ opiera, moze przyjmowac rézne wartosci dla réz-
nych ludzi badz grup spotecznych.

Kultura organizacyjna czgsto jest nazywana dusza organizacji, bowiem jak
wskazujg powyzsze rozwazania, jest czyms$ unikatowym, jednostkowym, cha-
rakterystycznym dla poszczegdlnych organizacji. Unikatowos¢ ta moze dziata¢
na korzy$¢ organizacji i jej cztonkéw badz, wprost przeciwnie, moze jej szkodzié.
Zalezno$¢ ta jest bezposrednio zwigzana z wszystkimi aspektami funkcjonowa-
nia organizacji i dziala wprost na ludzi, plany, otoczenie i wyniki organizacji.

Kultura organizacji dotyka wszystkich aspektéw zarzadzania organizacja,
w tym samego centrum, a mianowicie zarzadzania ludzmi. Wiasciwie tworzona
i modyfikowana kultura organizacyjna usprawnia komunikacje, utatwia szyb-
kie podejmowanie decyzji, pozwala zmniejszy¢ sprawowang nad pracownika-
mi kontrolg, wzmaga motywacj¢ i zapewnia stabilno$¢ dziatania organizacji.
Kultura organizacji nadaje jej bieg i decyduje o charakterze przemian.

W zaleznosci od otwartosci organizacji na zmiany, stopnia jej przygotowania
do wdrazania nowosci oraz gotowosci cztonkow organizacji do podejmowania
ryzyka przyjmuje si¢ rézne formy, sposoby i zakresy dziatania. Kultura organi-
zacyjna moze sprzyjaé innowacyjnosci i pobudzac organizacj¢ do wprowadzania
zmian przyczyniajacych si¢ do jej rozwoju i tym samym rozwoju jej cztonkow,
wowczas gdy jest ukierunkowana postepowo, 1 gdy cata dziatalno$¢ organizacji
zmierza do rozwoju, postepu i wychodzenia w przysztos¢ [Czerska, 2003].

Kierunki zmian i rozwoju sa wynikowa przyjetych celow. Nie zawsze cele
jednostkowe sa spdjne z celami ogdlnymi, co powoduje wytanianie si¢ z orga-
nizacji subkultur, ktére cechuje odmienny system normatywny. Sita kultury or-
ganizacyjnej polega jednak na tym, iz to ona jest instrumentem dominujacym,
ksztattujacym zachowania i kierujacym nimi.

Catos¢ powyzszych rozwazan wskazuje na istotg i wage kultury organizacyj-
nej. Troska o wysoki poziom kultury organizacyjnej, czyli takiej, ktora opiera
si¢ na zasadach spotecznych i etycznych, powinna by¢ zatem priorytetem za-
réwno dla organizacji dziatajacych w sferze uzytecznosci publicznej, jak i tych
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dzialajacych w $§wiecie biznesu. Niezaleznie bowiem od celéw funkcjonowania
organizacji, zawsze efektywno$¢ ich realizacji jest uznawana za nadrz¢dna 1 wa-
runkujaca jej istnienie.

Kultura organizacyjna szkoty

Dziatalno$¢ szkoty ma wieloaspektowe znaczenie. Zakres jej dziatalnosci jest
trudno definiowalny, poniewaz wykracza znacznie poza sam proces wychowy-
wania i ksztatcenia. Szkota to przede wszystkim instytucja dziatajaca dla dobra
rozwoju spotecznego poprzez wspieranie wszechstronnego iindywidualnego
rozwoju kazdego ucznia. Ponadto szkota ma dziata¢ réwniez na rzecz swych
pracownikow, dajac im mozliwo$¢ rozwoju i pracy w przyjaznym srodowisku.

Szkota prowadzi swa wieloaspektowa dziatalnos¢ w skomplikowanym ukta-
dzie normatywnym. Z jednej strony funkcjonuje w rzeczywistosci tworzonej
przez zespot wytycznych, procedur, praw nadawanych odgdrnie i wynikajacych
z systemu o$wiaty, polityki panstwa czy standardéw migdzynarodowych, z dru-
giej za$ strony formutuje wlasne regulaminy, zasady postgpowania, stosunki
pracy, sposoby komunikacji.

Szkote, jak kazda inng organizacje, tworzy zespdt ludzi, ktorzy poprzez swa
obecnos¢ staja si¢ elementami organizacji, a reprezentowane przez nich indywi-
dualne wartosci oraz przyjmowanie badz nie wartosci instytucjonalnych stano-
wig podwaling kultury organizacyjnej szkoty.

Zalezno$¢ pomigdzy warto$ciami indywidualnymi i instytucjonalnymi zo-
stata w znakomity sposéb opisana ze pomoca modelu przez Beare’a, Caldwella
i Millikana [1997]. W tym modelu warto$ci indywidualne (ideograficzne) obej-
muja trzy poziomy: transracjonalny, racjonalny i subracjonalny.

Wartosci transracjonalne odwotuja si¢ do metafizyki, sa zatem wyideali-
zowane, a zarazem bardzo osobiste, wyptywaja z przekonan i wiary. Wartosci
racjonalne tacza w sobie rozsadek i wiedzg, opierajg si¢ na status quo, etosie,
zwyczajach. Ostatnie natomiast, subracjonalne, majg zabarwienie emocjonalne,
bywaja silnie aspoteczne i amoralne, gdyz odwotuja si¢ do egoistycznych dazen
cztowieka.

Wartosci, ktorymi kierujemy si¢ w danym, konkretnym momencie, moga
przybieraé¢ jedng z trzech wyzej opisanych postaci. Wszystko jest zalezne od
czasu, miejsca i naszego odczucia [Hodgkinson, 1997].

Na poziomie organizacji, czyli zawsze wowczas, gdy cztowiek znajduje si¢
w grupie ludzi, jego wartosci indywidualne spotykaja si¢ z wartosciami insty-
tucjonalnymi. Nastepuje wowczas proba pogodzenia tychze wartosci, w wyniku
czego moze nastapi¢ zmiana, odrzucenie badz wiaczenie. Zawsze obydwie stro-
ny staja w obliczu pewnych wybordéw i czasami musza z czego$ zrezygnowac.
Czgsto takze wiele zyskuja.

Wysoka kultura organizacyjna stanowi warunek wtasciwej realizacji dydak-
tyczno-wychowawczych zadan szkoty. Przez wysoka kulturg organizacyjna na-
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lezy rozumie¢ dobdr wiasciwych zasad postepowania i zarzadzania w procesie
wytyczania celow i srodkéw do ich realizacji. Ponadto warto pamietac o specy-
fice szkoty jako instytucji uzytecznos$ci publicznej i jej ogromnej roli w ksztat-
towaniu spoteczenstwa. Wobec powyzszego, przenikanie kultury organizacyjne;j
szkoty do poziomu kultury organizacyjnej spoteczenstwa staje si¢ faktem nieza-
przeczalnym.

Organizacja pracy w szkole powinna si¢ cechowaé co najmniej ponizszymi
zasadami postgpowania i zarzadzania, by byto mozliwe ksztattowanie sie¢ wyso-
kiej kultury organizacyjnej szkoty:

1. Nauczyciele ipracownicy szkoly powinni posiada¢ indywidualng kul-
tur¢ organizacyjng, wyrazajaca si¢ w zasobie wiedzy organizacyjnej,
rozumieniu zasad i celow funkcjonowania szkoty, checi wykorzystania
wiedzy oraz posiadanych mozliwosci w celu poprawy istniejacego sta-
nu organizacyjnego szkoty oraz podwyzszania efektywnosci ksztalcenia
ucznidéw i prowadzenia dziatan wychowawczych dla wprowadzania ucz-
niow w swiat ludzi dorostych z perspektywa ich udziatu w ksztattowaniu
tegoz Swiata, a nie jedynie uczestniczenia w nim w formie bierne;j.

2. Dyrekcja szkoty oraz wszelkie jej organy kontrolne powinny dazyé do
tworzenia struktur promujacych prace zespotowa nauczycieli oraz zwigk-
szania powiazan migdzy szkotq a jej otoczeniem dla catosciowego ksztat-
cenia uczniéw; powinny jasno ispojnie wyraza¢ wizj¢ i misj¢ szkoty
w swych codziennych dziataniach i podejmowanych decyzjach oraz kreo-
wacé szkote jako organizacje tworcza, poszukujaca wcigz nowych rozwia-
zan, zdolna do samoregulacji i samodoskonalenia sig.

3. Kultura organizacyjna szkoly powinna by¢ demonstrowana przez nauczy-
cieli w ich codziennej pracy tak, by przekladata si¢ na dziatania bezpo-
$rednio kreujace mtodych ludzi i przenikata w ich sposoby postgpowania,
a zatem poprzez ukazywanie wzordw postgpowania zorganizowanego,
a takze podejmowanie prob wdrazania elementéw wiedzy organizacyjnej
w czasie zaj¢c lekcyjnych.

4. Szkola powinna si¢ interesowa¢ problemami integracji europejskiej, uka-
zywa¢ odmiennosci roznych kultur i uczy¢ czerpania z nich pozytywnych
wartos$ci, czyli by¢ otwarta na $wiat i jednoczesnie podejmowac wszel-
kie mozliwe dziatania dla lepszego ksztattowania tego §wiata, chociazby
w ramach swej lokalnej spotecznosci.

Kultura organizacyjna szkoty okresla zatem zaréwno relacje wewngtrzne
organizacji, jak ijej powigzania ze §wiatem zewnetrznym. Strategia i cele or-
ganizacji odnosza si¢ do tworzenia wizji i planow pracy w szkole, za$ podej-
$cie nauczycieli do uczniéw rozstrzygane na poziomie relacji interpersonalnych
ukazuje si¢ w podmiotowym lub przedmiotowym traktowaniu uczniow oraz
sposobie radzenia sobie z problemami, badz na poziomie indywidualnym, badz
W procesie zespotowym.

O wysokiej kulturze organizacyjnej szkoty $wiadczy przede wszystkim to,
w jaki sposéb nauczyciele rozumieja zadania szkoty i jej cele, jak do nich daza
i jakie metody do tego wykorzystuja. W zaleznosci od tego, jaka przyjmujg ideo-
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logi¢ edukacyjna, w jaki sposob postrzegaja swa powinnos$¢ nauczycielska oraz
wartos$¢ szkoty w konteks$cie spotecznym, staja si¢ twdérczy w réznym tego stowa
znaczeniu.

Przyjrzyjmy si¢ zatem blizej r6znym poziomom rozumienia celu edukacyjne-
g0, by nastgpnie odniesé je do tworczosci edukacyjnej. Postawy nauczycielskie
zostang poddane dywersyfikacji na podstawie dwdch teorii: Flandersa i Kepin-
skiego.

Rozumienie celu edukacyjnego w kontekscie tworczosci
edukacyjnej

Celem dziatania wspodlczesnej szkoty jest wspieranie uczniéw w ich indywidual-
nym rozwoju, rozumianym w sposob kompleksowy i spojny, a zatem obejmujacy
zardwno rozwoj umystowy, fizyczny, jak i emocjonalny. Szkota ma przygoto-
wywac do zycia we wspdtczesnym 1 przysztym swiecie. Ma ksztalcié¢ cztowieka
kreatywnego, otwartego i zdolnego do pokonywania przeszkod. Jednoczesnie
musi zapewni¢ odpowiedni zasdb wiedzy teoretycznej, polaczyc¢ ja z praktyka
i zadbac o to, by wszystko to zostato przeprowadzone zgodnie z indywidualny-
mi mozliwosciami i zdolnos$ciami dziecka, zapewniajac mu jednoczesnie rozwdj
na poziomie jego wlasnych idealdw, pogladdw i pragnien [Fullan, 2006].

Te niezwykle trudne zadania stanowia codzienne wyzwania nauczycieli, ktd-
rzy przekraczajac granice programowej rutyny i metodycznego podejscia do pra-
cy, sa w stanie je realizowac, badz chociazby zblizac¢ sie w pozadanym kierunku.
Nauczycieli tych nazywa si¢ nonkonformistami, bowiem nie godzac si¢ z trady-
cyjnymi formami nauczania, staraja si¢ w sposob harmonijny oddziatywac na
sfer¢ poznawcza, emocjonalno-motywacyjna i dzialaniowa uczniow, niwelujac
takie procesy, jak przekazywanie i utrwalanie wiedzy na rzecz rozwoju myslenia
1 rozwigzywania problemow.

Rozumienie celu edukacyjnego i postgpujace za nim przyjmowanie i reali-
zowanie stylu wychowania inauczania przez nauczycieli umozliwia podziele-
nie ich, za Flandersem, na dwie podstawowe grupy: nauczycieli dyrektywnych
i niedyrektywnych [Fontana, 1995]. Nauczyciel niedyrektywny to taki, ktory
akceptuje uczucia dzieci, wykorzystuje zachete, nagradzanie i pomysty dzie-
ci. Nauczyciel dyrektywny za$ to ten, ktéry ma tendencj¢ do wykladania, wy-
dawania polecen i krytykowania uczniow. Idac dalej, mozemy dokona¢ proby
rozroznienia nauczycieli ze wzgledu na ich podejscie do przekazywania wiedzy
1 kierunkdw rozwoju ucznidow. Mozemy tutaj wymieni¢ nauczycieli przedmio-
towcow, ktorzy najwyzsza wage przyktadaja do przekazania uczniom wiedzy te-
oretycznej dotyczacej dziedziny, ktorg si¢ zajmuja. Nie wykraczaja jednoczesnie
poza ten obszar i nie przyjmuja na siebie roli wychowawcéw w procesie ksztat-
cenia. Odmiennymi w stosunku do nich beda nauczyciele, ktéorych mozemy
nazwa¢ podmiotowcami, gdyz nie skupiajg si¢ na przedmiocie prowadzonego
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przez siebie procesu, lecz na podmiocie — uczniu. Dostosowuja do niego proces
i uzalezniaja od kierunkdw, jakie podmiot obiera.

Rozréznienie powyzsze mozna odnie$¢ do teorii Kepinskiego o istnieniu
dwoch sposobow podejscia psychoterapeuty do pacjenta (podejscie manualne
i psychoterapeutyczne). Wychodzac od ogoélnego ujecia koncepcji podziatu po-
staw nauczycielskich, mozna dalej je rozwina¢ na podstawie dwdch rodzajow
nastawienia nauczyciela wobec ucznia, ktore implikuja na rozumienie celu edu-
kacyjnego i tym samym sposobu wykonywania pracy przez nauczycieli. Sa to:
nastawienie aktywne, ktdre skupia sie na wychowywaniu i wspieraniu uczniow
na ich drodze indywidualnego rozwoju, za posrednictwem nowatorskich i inno-
wacyjnych metod, ktore podlegaja statemu procesowi modyfikacji i doskonale-
nia; oraz nastawienie pasywne, diametralnie r6zne od poprzedniego, ukierun-
kowane na nauczanie przedmiotowe, przekazywanie wiedzy encyklopedycznej
1 w niklym stopniu skupiajace si¢ na psychologicznych podstawach dydaktyki.

Nastawienie nauczycieli do celu edukacji stanowi z kolei podwaling ich pode;j-
$cia do rozwoju ucznia. Przy czym nalezy pamigtaé, iz rozwdj ucznia traktujemy
jako kompleksowy rozwoj cztowieka dokonujacy si¢ w indywidualnym tempie
ina podstawie indywidualnych zdolnosci i mozliwosci (jednym z naczelnych
elementow jest rozwdj spoteczno-moralny) [Niemczynski, 1988].

Podejscie do rozwoju ucznia w zaleznosci od zaangazowania i rozumienia
pracy wychowawczej przez nauczycieli pozwala wyréznic:

1. Podejscie przedmiotowe charakteryzujace si¢ tendencja do wyjasnien
przyczynowo-skutkowych jako zrédla dziatan wychowawczych niedotyczacych
istoty problemu. Pod tym wzgledem mozna zauwazy¢ jego zbieznos¢ z podej-
$ciem manualnym psychoterapeuty opisanym przez Kepinskiego i nastawieniem
pasywnym nauczycieli w procesie edukacyjnym. W podejsciu manualnym le-
karz postrzega $wiat pacjenta jako gorszy i podejmuje wysitki w kierunku wy-
prowadzenia zen pacjenta. Odrzucajac indywidualny sposdb patrzenia i sens zja-
wisk widzianych oczami pacjenta, lekarz zmierza do nakierowania go na wlasny
odbidr $§wiata irzeczy w nim wystgpujacych. Pacjent staje si¢ zatem ,,przed-
miotem zdrowienia”, ktérego nalezy odpowiednio nakierowaé i uksztattowac,
tak by podporzadkowat si¢ dyktatowi lekarza i dziatal wedle jego wytycznych,
a w konsekwencji ,,dopasowat si¢” do $wiata ludzi ,,psychicznie zdrowych”.
Nastawienie przedmiotowe jest skupione wokot problemu w perspektywie jego
symptomow i skutkow, co prowadzi do kwalifikacji pacjentéw (uczniow) do
ogo6lnych grup problemowych, bez mozliwosci indywidualnego rozpoznania
problemu [Kepinski, 1992].

Podejscie przedmiotowe polega zatem na przyjmowaniu swoich wartosci, za-
sad 1 sadow, przy jednoczesnym ignorowaniu indywidualnych zdolnosci, mozli-
wosci, doSwiadczen 1 wartosci dziecka.

2. PodejScie podmiotowe cechuje natomiast podobienstwo do podejscia
odwrotnego — integracyjnego, psychoteraputycznego (nastawienie aktywne).
Podejscie to charakteryzuje si¢ przyjeciem postawy rownosci miedzy pacjen-
tem a lekarzem. Kontakt ten jest wnikliwy i szczery, co oznacza, ze lekarz stara
si¢ zrozumie¢ $wiat pacjenta poprzez przenikanie do jego glebi i odnajdywanie



86 Malgorzata Lazar-Siekierka

Ww niej przyczyn problemow. Traktowanie innych ludzi jako podmiotéw wiasne-
go procesu zdrowienia polega na umozliwieniu im bezposredniego uczestnictwa
w tym procesie. Realizacja tego postulatu nastgpuje na drodze akceptacji ich per-
cepcji i odbioru zjawisk, ktora nastgpuje po uprzednim wystuchaniu i zrozumie-
niu tej percepcji.

Przenikajac w $wiat innych ludzi, jednoczesnie rozszerzamy wiasny poglad
na $wiat, odkrywamy nowe sensy i znaczenia zjawisk, a niekiedy nawet pozna-
jemy zupetnie nowe obszary, co do istnienia ktérych moglis§my by¢ dotad nie-
$wiadomi. Poznajemy i respektujemy $wiat dziecka oraz uczestniczymy w jego
indywidualnym procesie rozwoju, wspomagajac go i kierujac nim, a nie wymu-
szajac okreslone zachowania.

Tworczos¢ edukacyjna w zaleznosci od tego, jak nauczyciel rozumie cel edu-
kacyjny 1 jak w zwiazku z tym postgpuje moze mie¢ charakter pozytywny badz
negatywny. Pozytywnie o tworczosci edukacyjnej mowimy wtedy, gdy przyczy-
nia si¢ ona do indywidualnego rozwoju kazdego dziecka, do jego wszechstronne;j
edukacji, rozwijania zainteresowan, wprowadzania w §wiat, przygotowywania
do zycia w spoteczenstwie. Taka tworczosci edukacyjna opiera si¢ na profesjo-
nalnej trosce o dobro kazdego dziecka, na aktywnos$ci nauczyciela w wykony-
wanej przez niego codziennej pracy oraz aktywnosci samego ucznia poprzez
bezposrednie uczestnictwo w procesie wlasnego ksztalcenia i poznawania rze-
czywistosci.

Tworczo$¢ edukacyjna w negatywnym ujeciu wystepuje wowczas, gdy o ucz-
niach mysli si¢ globalnie, jako o zbiorowosci, gdy nie nastepuje wnikanie w ich
problemy, gdy wazniejsze niz ich osobisty rozwdj sa ramy programowe i normy.
Bezkrytycznos$¢ nauczycieli w stosunku do wlasnych i cudzych dziatan hamuje,
a nawet uwstecznia dziatania edukacyjne.

Nie zawsze tworczo$¢ edukacyjna jest jednoznacznie interpretowalna.
Czasami tylko z pozoru wydaje si¢ wartosciowa, a prowadzi do stagnacji, cza-
sami wrgcz odwrotnie: myslimy, iz nauczyciel postgpuje programowo i bez-
uzytecznie, a tymczasem jego dziatania maja gigboki 1 uzasadniony sens. Tak
moze by¢, jesli na przyktad nauczyciel przekazuje wiedze niezbedna do dalsze-
go samodzielnego poznawania $wiata przez ucznia, wowczas z pozoru jest to
dziatanie czysto transmisyjne, ale jednoczesnie niezbedne i niezwykle istotne
w procesie ksztatcenia.

Odmienne poziomy innowacji w zaleznosci od pojecia sensu (celu) edukacyj-
nego zostaty przedstawione ponizej [Lazar, 2004]:
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Innowacje tworcze

Stosunek do celu edukacji

Tworczos¢ edukacyjna

Stagnacja

Tworczo$¢ ukierunkowana pod-

Tworczo$¢ ttumiona — rodzaj stag-

stéw w praktycznych dziataniach

% miotowo wywiera bezposredni | nacji powstajacy w wyniku $wia-
2 | wplyw na rozwdj konkretnego dzie- | domego badz nie§wiadomego zagtu-
_g cka poprzez skupianie si¢ na uwa- | szanianowych pomystéw w zwigzku
8 | runkowaniach zewngtrznych iwe- | zoddziatywaniem na osobe tworza-
§ wnetrznych wptywajacych na jego | ca hamulcow wewnetrznych i/lub
2 | osobg oraz rozwiazywanie prob- | zewnetrznych, tj. Igku przed bra-
& | leméw zgodnie zuszeregowaniem | kiem akceptacji, nieSmiato$ci, braku

wartosci i potrzeb danego dziecka pewnosci siebie

Tworczo$¢ ukierunkowana przed- | Stagnacja intencjonalna powstaje

miotowo — tworczo$¢ skupiajaca | w wyniku racjonalnej i $wiadomej
§ si¢ na dzialaniach zmierzajacych do | decyzji niepodejmowania wysitkow
% ulepszenia badz utatwienia pracy | w kierunku tworzenia nowych roz-
g nauczycieli, niemajaca bezposred- | wiazan. Jej przyczyny nalezy upa-
@ | niego znaczenia dla pojedyncze- | trywac glownie w samym cztowieku
8. | go dziecka. Zwiazana na przyktad | ijego osobistym podejéciu do spra-
$ | ztworzeniem programéw wycho- | wy, czyli w niechgci do podejmowa-
% wawczych dla potrzeb awansu za- | nia wyzwan i w podporzadkowaniu
/&~ | wodowego, bez wdrazania pomy- | si¢ powszechnym zwyczajom

Twércze wykonywanie roli nauczycielskiej w szkole nie stanowi zatem war-

tosci samej w sobie. Zyskuje wartos¢ wowczas, gdy wiemy, jakiego rodzaju idee
edukacyjne nauczyciel realizuje. Wiemy juz, ze idee edukacyjne moga mieé
roézng postaé i korzys¢ spoteczna. Moga si¢ opiera¢ na wartosciach etycznych
i spotecznych, badz im si¢ sprzeniewierzaé. Wiemy roéwniez, iz istota wszelkiej
naszej dzialalnosci jest cel, jaki wyznaczamy sobie do osiggnigcia. Od niego bo-
wiem zalezy, jakimi drogami bedziemy szli, jakie srodki bedziemy pozyskiwaé
oraz w jakim tempie bgdziemy swoj plan realizowac.

Majac na wzgledzie niepodwazalno$¢ celu jako determinanty dzialania, nie
sposob nie zgodzié si¢ z twierdzeniem, iz proces transformacji (zmiany) organi-
zacji musi rozpoczynaé si¢ na poziomie (re-)definiowania celéw, by dalej stop-
niowo prowadzi¢ do transformacji kultury organizacyjnej szkoty w kierunku
kultury opartej na tworczosci edukacyjnej ukierunkowanej podmiotowo.

Tylko taka posta¢ kultury jest w stanie doprowadzi¢ do realizacji celu eduka-
cyjnego w najbardziej pozytywnym sposobie jego rozumienia, bowiem:

— tworczos¢ edukacyjna ukierunkowana podmiotowo jest podstawa wszech-

stronnego rozwoju indywidualnego ucznia, przygotowania go do Zzycia
w spoleczenstwie, ponoszenia odpowiedzialnosci za podejmowane decy-
zje oraz aktywnego uczestnictwa w procesach spotecznych;

— szkota, w ktorej kultura organizacyjna jest oparta na tworczosci edu-

kacyjnej ukierunkowanej podmiotowo, przygotowuje ucznia do zycia
w spoteczenstwie i samodzielnego zdobywania wiedzy;
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— klimat w szkole cechuje woéwczas autonomiczno$¢ iindywidualnosé
(szkota posiada wlasne idee, tradycje), organizacja krytycznie podchodzi
do procedur zewnetrznych, nie przyjmuje ich, jesli nie sa zgodne z idea-
fami edukacyjnymi, rozwija si¢ jako organizacja poprzez rozwdj jej po-
szczegolnych jednostek (nastgpujacy takze w duchu twdrczosci edukacyj-
nej ukierunkowanej podmiotowo).

Natomiast:

— tworczos¢ edukacyjna ukierunkowana przedmiotowo opiera si¢ na ze-
wngetrznych parametrach zmian, abstrahuje od zrédtowego poznania ucz-
niéw i w zwiazku z tym realizuje odgérne wytyczne, normy i standardy
(realizuje zatozenia systemu edukacyjnego, nawet jesli s one sprzeczne
z ideatami edukacyjnymi);

— szkota, w ktorej kultura organizacyjna jest oparta na twdrczosci edukacyj-
nej ukierunkowanej przedmiotowo, przekazuje wiedzg¢ o spoteczefstwie
i przedmiotach nauczanych (dopasowuje uczniéw do aktualnych wymo-
gow, na przyktad rynku pracy, realizowanej polityki rzadowej);

— klimat w szkole nie jest wowczas wytworem autonomicznym danej szkoly
(szkota nie utrzymuje wlasnej tradycji, idei i wartosci, jest pod tym wzgle-
dem ,,elastyczna”), lecz jest wynikowg prawno-organizacyjnych procedur,
wymagan spotecznych, programoéw politycznych.

Powyzsze rozwazania ukazuja istniejace i niezwykle istotne powiazania po-
migdzy organizacja jako catoscia, postawa nauczycielska a rozwojem ucznidow.
Rozumienie nauczycielskiej roli to przede wszystkim §wiadomos¢ odpowie-
dzialnos$ci za wychowanie i przekazywanie wiedzy mtodym ludziom oraz wno-
szonego wktadu w rozwoj spoteczenstwa. Nauczyciel w swej codziennej pracy
stanowi zaré6wno centrum interakcji z uczniami, jak i ogniwo szerszego procesu
i systemu. Z jednej strony bowiem sposob jego myslenia i dziatania rzutuje na
pojedynczego ucznia i na organizacj¢ — szkole, w ktdrej uczy, z drugiej strony
za$ organizacja ta poprzez klimat, atmosferg (kultur¢ organizacyjna) wyznacza
mu pewne ramy postgpowania, ktore akceptuje w sposob bardziej lub mniej bier-
ny, jednakze zawsze stanowia one pewne z gory narzucone prawidta, do ktérych
musi si¢ ustosunkowac.

Reasumujac, zarysowuje si¢ pewna prawidtowos¢, iz istotg tworzenia wyso-
kiej kultury organizacyjnej szkoty sg takie czynniki, jak zdolno$¢ do autonomii,
indywidualno$¢, inwencja i kreatywnos$¢é w zakresie stosowanych metod pedago-
gicznych, ale tylko wowczas, gdy twdrczos¢ ta jest ukierunkowana podmiotowo.
Wszelkie czynniki przeciwne, jak minimalna odrgbnosé¢, waloryzacja nauczycie-
li przedmiotowcow czy rozwdj organizacji na bazie bezkrytycznego stosowania
parametrow zewngtrznych, powoduja oderwanie szkoly od celu edukacyjnego
1 abstrahujg od zrédet tworzenia wysokiej kultury organizacyjnej szkoty.
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