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Abstract

The phenomenon of organizational culture requires a systematic penetration due to its role
in efficient implementation of tasks imposed on educational institutions, especially in times
of widely understood changes, including the educational change. One of the conditions of
survival and attractiveness of the organization in a changing environment is the ability to
generate and introduce innovations. The school as an organization may play an active role in
the innovation process. The background for the innovative activity of school is the organiza-
tional culture, especially one of its levels — assumptions about: human nature, interpersonal
relationships, the nature of the environment, the organization itself and the interaction of
an organization with the environment. Organizational culture is the factors responsible for
introducing changes, therefore, the process of becoming an innovative organization should
be started by shaping the appropriate culture. Innovation culture, which can be considered
as a part of the organizational culture but also as its type, is highly flexible, self-critical,
dynamic, able to take risks, open to the needs of the environment which are a signpost for
the organization’s activities. The main objective of this article is on the one hand, showing
mutual relations between the organizational culture of the school and its innovative activities
and on the other hand, the answer to the question, based on the results of the study, whether
the organizational culture of teaching teams — as one of the subcultures in organizational
culture — school creates a friendly environment for innovative activity.
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Wprowadzenie

Polska pedagogika od dawna zajmowata si¢ problemami, ktore dotyczyly kwe-
stii organizacyjnych. Prawdziwg popularno$¢ badan z tego zakresu datuje sie
na poczatek lat 70. XX wieku, kiedy to zaczeta tworzy¢ si¢ oSwiatowa teoria
organizacji i zarzadzania. Pierwsze proby zdefiniowania poj¢cia kultury organi-
zacyjnej w o$wiacie pojawity sie¢ na poczatku lat 80., a wraz z nimi chwilowy,
aczkolwiek owocny w publikacje wzrost zainteresowania tym zagadnieniem
u przedstawicieli rodzimego srodowiska pedagogicznego (Pajak, 1996). Kolej-
ne ozywienie badaczy przypada na okres transformacji ustrojowej, a wspotcze-
$nie oczywiste jest, ze zjawisko kultury organizacyjnej wymaga systematycznej
penetracji, zwazywszy na jego role w sprawnym realizowaniu zadan natozo-
nych na instytucje edukacyjne.

Rownie nosne wspoélczesnie w rozwazaniach pedagogdéw oraz innych
podmiotéw zajmujacych si¢ edukacja jest zagadnienie innowacji, ktore w ni-
niejszym artykule bedzie rozpatrywane w kategoriach kultury oraz odnoszone
do systemu szkolnego jako calo$ci. Innowacyjny system o$wiatowy jest jed-
nym z wazniejszych elementow nowoczesnego spoteczenstwa (Przyborowska,
2003). Zdolnos¢ do wytwarzania i wprowadzania innowacji to jeden z czynni-
kéw warunkujacych sprawne funkcjonowanie organizacji w otoczeniu zmien-
nym i burzliwym. To zatozenie stanowi rdzen nowoczesnej koncepcji szkoly
tworczej, zgodnie z ktorg organizacja szkolna moze petni¢ czynna rolg w pro-
cesie innowacyjnym. Jako autonomiczny podmiot jest zdolna do twdrczosci,
tworzenia i przyswajania innowacji, rozwigzywania swoich problemoéw, zmian
podyktowanych potrzebami otoczenia. To wymdg nowoczesnosci, pozwalajacy
sprosta¢ ztozonym i zmiennym potrzebom edukacyjnym (Schulz, 1992).

Szkota jako organizacja innowacyjna

Istnieje wiele powodow, dla ktérych warto mowi¢ o kulturze organizacyjnej
w odniesieniu do szkoty jako organizacji innowacyjnej: poczawszy od wpltywu
kultury na funkcjonowanie calego systemu o$wiaty po aktywno$¢ nowatorska
poszczegdlnych jednostek, np. nauczyciela. Schulz (1992) pisze, ze dziatalnos¢
tworcza nauczyciela nie odbywa si¢ w prézni, ale jest osadzona w szerszym,
organizacyjnym kontekscie. Nauczyciela — nowatora tworzy przede wszystkim
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tworcza szkota. Nauczyciel w szkole innowacyjnej moze pehi¢ rozmaite role:
tworcy, odbiorcy czy uzytkownika innowacji. To jego postawy i zachowania
wplywaja na tworzenie i przyswajanie nowatorskich rozwigzan, a te z kolei za-
leza od kultury danej szkoty (Przyborowska, 2013).

Proces stawania si¢ organizacja innowacyjng nalezy zacza¢ od ksztatto-
wania odpowiedniej kultury, ktora bedzie stwarzata warunki dla tworczych
rozwigzan. Wedell-Wedellsborg i Miller (2014) przekonuja, ze dorazne rozwig-
zania innowacyjne, wprowadzane ad hoc nie wystarcza. W innowacyjnych or-
ganizacjach kreatywno$¢ nalezy uczyni¢ integralnym elementem codziennego
zycia organizacji.

Bezsprzeczny jest fakt, ze warto i nalezy podejmowacé wysitki przeobra-
zenia szkoty w organizacj¢ tworcza czy tez takie, ktore pomoga jej utrzymac
status innowacyjnej. Potwierdzajg to ponizsze argumenty, odnoszace si¢ bezpo-
$rednio do: ucznidéw i nauczycieli, decydentow oswiatowych oraz ogétu spote-
czenstwa, mianowicie:

a) szkota twoércza jest sprzyjajacym srodowiskiem dla tworczych nauczy-

cieli i ucznidéw;

b) szkota tworcza warunkuje sukces przedsigwzie¢ reformatorskich

w o$wiacie;
¢) szkota tworcza moze zaspokoi¢ zréznicowane i zmienne potrzeby edu-
kacyjne spoteczenstwa (Schulz, 1992).

Jednoczesnie rézni autorzy (np. Suchanek, 1983) podkreslaja, ze imma-
nentng cechg systemu szkolnego jest zachowawczos$¢, ktora wynika z réznych
i licznych barier. Innowacjom moze nie sprzyjac¢ genetyczna roéznorodno$é sub-
kultur o$wiatowych (wedtug Schulza: nauczycieli, organizacji szkolnych, $ro-
dowiska naukowego czy wedtug Przyborowskiej: poszczegodlnych typow szkot,
rad pedagogicznych i indywidualnych nauczycieli, zespotéw uczniowskich
i samych uczniéw, kierownicza dyrektorow szkot, kierownicza i organizacyjna
instytucji administracji o$wiatowej i systemu zarzadzania o$wiatg) ze wzgledu
na odmienny czas ich formowania oraz pelione funkcje, a co za tym idzie
rozbieznos¢ interesdw w procesach zmian czy odmienna wizja edukacji. Kazda
z subkultur wytwarza swoistg kultur¢ organizacyjna, przyjazng lub wrogg zmia-
nom. Kazda kultura to inne cele, dgzenia, priorytety, sposoby dziatania, wzorce
komunikacji czy wizja rzeczywistosci, w tym edukacyjnej. Z drugiej jednak
strony owo zrdéznicowanie stwarza korzystne warunki dla powstania i rozwoju
kontrkultur, ktore beda odpowiadaty za przeptyw innowacji do praktyki eduka-
cyjnej, po uprzedniej ich ocenie i selekcji (Schulz, 1980; Przyborowska, 2013).
W kulturze sprzyjajacej innowacjom bardzo wazne jest zatem porozumienie
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migdzy poszczegolnymi subkulturami. Problemem moze by¢ nie tylko brak in-
nowacji, ale takze ich nadmiar (era hiperinnowacyjnos$ci) czy pozorny charak-
ter, co stwarza jednocze$nie potrzebe, ale i szans¢ na rozwoj dla kontrkultury,
filtrujacej innowacje ze wzgledu na $cisle wyznaczone kryteria (Przyborowska,
2013).

Kultura organizacyjna a innowacje

Relacje kultura—edukacja sg ztozone, takze w kwestii innowacji. Mozna anali-
zowac¢ je dwojako: pierwszy dotyczy przyswajania innowacji, drugi jej zdolno-
$ci innowacyjnych (Przyborowska, 2013). Wérdd najwazniejszych i najczesciej
pojawiajacych si¢ w literaturze przedmiotu prawidlowo$ci obrazujacych owe
relacje wymieni¢ nalezy nastepujace:

a) kultura stanowi kontekst proceséw edukacyjnych,

b) kultura silnie interweniuje w procesach spotecznej zmiany,

¢) innowacje powstajg i rozprzestrzeniaja si¢ w okreslonych systemach
kulturowych, zakorzenionych w ideach, warto$ciach, normach, rytu-
atach i przekonaniach,

d) innowacje posrednicza w procesach adaptacyjnych cztowieka,

e) innowacja jest tworem kultury i czynnikiem kulturotworczym (Przybo-
rowska, 2007, 2013; Schulz, 1980).

Z kolei zalezno$ci kultura—innowacje mozna sprowadzi¢ do nastgpujacych

twierdzen:

a) aktywnos$¢ nowatorska nauczyciela zawsze odbywa si¢ w okreslonym
kontek$cie organizacyjnym (nauczyciela — nowatora tworzy przede
wszystkim tworcza szkota),

b) kultura wptywa na to, czy i jakie innowacje sa wprowadzane i utrzymy-
wane w organizacji,

¢) kultura ma wptyw na funkcjonowanie systemu o$wiaty,

d) kultura ma wptyw na zachowania innowacyjne uczestnikow procesu
edukacyjnego,

e) kultura tworzy warunki dla rozwijania kreatywnosci,

f) kultura reguluje polityke zmian w organizacji — asymilacja, promowa-
nie, tworzenie (Schulz, 1992; Schulz, 1980; Przyborowska, 2013).

Kultura organizacyjna, dostarczajaca uczestnikom wzoréw myslenia, po-

strzegania i odczuwania, stanowi podtoze dla podejmowanych inicjatyw rozne-
go rodzaju, w tym eksperymentow, oraz przesadza o ich skuteczno$ci i trwaniu.
Innowacyjne rozwigzania zaczerpnigte z zewnatrz, np. z wzorcowo funkcjonu-
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jacych organizacji, nie sprawdza si¢ w kulturze wysoce sformalizowanej czy
pozornie elastycznej. Kluczowe znaczenie dla ksztattowania kultury ma jeden
z jej poziomow — zatozenia odnosnie do: natury cztowieka, relacji miedzyludz-
kich, natury otoczenia, samej organizacji oraz relacji organizacji z otoczeniem
(Schein, 1985; por. Rysunek 1). Tworza one pewna niekwestionowang praw-
de, ktora przenika kazdy aspekt zycia w kulturze. W organizacjach, w ktérych
promuje si¢ jednostki tworcze, docenia prace zespotowa i sprawny przeptyw
informacji, gdzie dazy si¢ do harmonii z otoczeniem, a zmiany postrzega w ka-
tegoriach szansy na rozwoj, innowacyjno$¢ ma szans¢ sta¢ si¢ ceniong warto-
$cig z wszystkimi tego konsekwencjami.

/Natura czlowieka Homo kreator \
Relacje Wspotpraca
mi¢dzyludzkie [ M warunkiem sukcesu
Natura otoczenia —— Zmienne, burzliwe,
[ nieprzewidywane
Zalozenia
Oreanizaci Element szerszego
rganizacja - . .
> gtoczenla,. potencjat
Relacje organizacji mnowacyjny

z otoczeniem — Adaptacja, symbioza

- y,

Rysunek 1. Zatozenia w kulturze innowacyjnej (na podstawie Schein, 1985)

Procesy innowacyjne w organizacji — perspektywa badawcza

Problem innowacyjno$ci w edukacji mozna analizowac¢ i bada¢ z kazdej, do-
wolnie wytypowanej, ale takze z jednej wybranej perspektywy: intencjonalnej,
behawioralnej, kulturowej oraz spotecznej (Przyborowska, 2013).

Nowa perspektywa ujmowania zmian z edukacji obejmuje swoim zasig-
giem zarowno aspekt indywidualny, jak i zbiorowy, z czego to pierwszy z nich
zajmowal jak dotad zaszczytne miejsce na liScie zainteresowan badaczy. Po-
nadto kazdy z nich ma dwa wymiary: wewnetrzny i zewngtrzny (por. Tabela 1).

Kultura moze sprzyjaé¢ lub utrudnia¢ przyswajanie innowacji. To ona wa-
runkuje kazdy akt innowacji (na etapie: inwencji, akceptacji i wdrozenia), dla-
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tego rozpatrujac problem innowacyjno$ci w edukacji, zawsze nalezy zacza¢ od
badania istniejacej kultury (Przyborowska, 2013). Przyjmujac te oto tezg, w ni-
niejszym artykule podjeto probe analizy problematyki innowacji z perspek-
tywy kulturowej, koncentrujac si¢ na kulturze organizacyjnej zespotdéw na-
uczycielskich (jako jednej z subkultur w kulturze organizacyjnej szkoty), ktora
stanowi kontekst procesow edukacyjnych, w tym proceséw zmian. Jest to proba
reinterpretacji wynikéw badan przeprowadzonych na terenie wojewodztwa ku-
jawsko-pomorskiego w latach 2012—2013 w ramach projektu doktorskiego.

Problem badawczy

Zasadniczym celem niniejszego tekstu jest proba odpowiedzi na pytanie: czy
kultura organizacyjna zespoléw nauczycielskich jest innowacyjna? Pro-
blem badawczy gtowny w badaniu zasadniczym zdefiniowano nastepujgco:
Jaka jest specyfika kultury organizacyjnej zespolow nauczycielskich?

Tabela 1. Nowa perspektywa ujmowania innowacji w edukacji

Aspekt Wewnetrzny Zewnetrzny
perspektywa intencjonalna perspektywa behawioralna
Indywidualny - — - — -
doswiadczenia innowacyjne zachowania innowacyjne
perspektywa kulturowa perspektywa systemowa
Zbiorowy
kultura innowacyjna struktury i systemy innowacyjne

Zrédfo: Przyborowska, 2013.

Punktem odniesienia dla tak sformutowanego problemu sg wyniki badan
wlasnych ! zaprojektowane w strategii ilociowej i przeprowadzone na popu-
lacji 441 nauczycieli ze szkoét podstawowych (161 o0sob), gimnazjalnych (76
0s6b), ponadgimnazjalnych (81 0s6b) i zespotow szko6t (123 osoby) z miast oraz
wsi mieszczacych si¢ na terenie wojewodztwa kujawsko-pomorskiego. Celem
przeprowadzonych badan bylo dokonanie diagnozy rzeczywistego i pozadane-
go stanu kultury organizacyjnej zespotow nauczycielskich (zmienna zalezna),
uwzgledniajac zroznicowanie ze wzgledu na: typ ustrojowy, lokalizacje szkoty

! Badania przeprowadzono w ramach projektu doktorskiego pt. Specyfika kultury organiza-
cyjnej zespolow nauczycielskich oraz dyrektorow szkét na przykitadzie wojewodztwa kujawsko-po-
morskiego (Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy, Wydziat Pedagogiki i Psychologii;
promotor: prof. dr hab. Ewa Filipiak, recenzenci: prof. dr hab. Beata Przyborowska, prof. dr hab.
Roman Leppert).
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oraz szczebel edukacji (zmienne niezalezne). Z uwagi na problematyke niniej-
szego tekstu analizie poddano kulturg organizacyjng zespolow nauczycielskich
ze wzgledu na jej potencjat innowacyjny — tak obecny, jak i oczekiwany przez
nauczycieli.

Metody, techniki, narzedzia badawcze

Przyjmujac definicj¢ oraz model kultury organizacyjnej Scheina (1985), ktory
definiuje jg jako osobowos¢ konkretnego miejsca — przedsigbiorstwa czy firmy,
pewng calos¢, ktorg tworza: zalozenia, warto$ci i normy zachowan oraz arte-
fakty, odpowiadajace poszczegdlnym warstwom kultury — od najbardziej do
najmniej widocznych i u§wiadomionych, do oszacowania danych dotyczacych
specyfiki kultury organizacyjnej zespotow nauczycielskich wykorzystano trzy
kwestionariusze skali ocen:
(1) zalozenia — kwestionariusz Organizational Culture Assessment Instru-
ment (Cameron, Quinn, 2003),
(2) normy — kwestionariusz do pomiaru norm kulturowych w organizacji
(Zbiegien-Maciag, 1999),
(3) artefakty — kwestionariusz do pomiaru artefaktéw skonstruowany na
potrzeby badan wiasnych.

Metody doboru proby badawczej

Probe badawczg stanowity zespoty nauczycielskie ze szkot znajdujacych si¢ na
terenie wojewodztwa kujawsko-pomorskiego. Badang probe badawcza zawe-
zono do jednego miasta prezydenckiego oraz trzech powiatow: bydgoskiego,
inowroctawskiego oraz zninskiego. Przy wyborze respondentdow zastosowano
losowanie warstwowe, uwzgledniajace wewngtrzne zréznicowanie populacji,
w wariancie nieproporcjonalnym ze wzgledu na duza liczebno$¢ populacji ge-
neralnej oraz zwigzane z tym ograniczenia czasowe i finansowe (por. Wisniew-
ska, 2015).

Schemat statystycznej analizy danych

Celem poznania wilasciwo$ci przyjetych zmiennych oraz interakcji migdzy
nimi w badaniu zasadniczym wykorzystano nast¢pujace metody statystycz-
nej analizy danych: opisu statystycznego (Srednia arytmetyczne i odchylenie
standardowe), test istotnosci roznic t-Studenta (przyjeto poziom istotnosci p =
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0,05), wspotczynnik korelacji r-Pearsona (przyjeto poziom istotnosci p = 0,05)
oraz analiz¢ wariancji ANOVA (por. Wisniewska, 2015).

Sposrod czterech typoéw kultury sktadajacych si¢ na model wartosci kon-
kurujacych, ktory zoperacjonalizowano jako kontekst teoretyczny, bezposred-
nio z zagadnieniem innowacyjnosci koresponduje kultura adhokracji, ktora
okreslajag dwa wymiary: elastyczno$¢ oraz orientacja na pozycje w otoczeniu
(Cameron, Quinn, 2003).

Innowacyjno$¢ jako jedng z norm kulturowych wyodrgbnionych przez
Zbiegien-Maciag (1999) okreslajg: ciagle poszukiwania nowych pomystow
i zadan do wykonania, eksperymentowanie z systemem zarzadzania celem
poprawy efektywnosci wykonywanych dziatan, doskonalenie metod pracy,
wspolpraca z dyrekcjg przy probie wdrazania nowych projektow.

Wyniki badan dotyczace trzeciego poziomu kultury organizacyjnej — arte-
faktow, najbardziej widocznego i1 uswiadamianego przez uczestnikdw, sg istot-
ne gltéwnie ze wzgledu na rolg komunikacji w procesie inicjowania i wdrazania
zmian, dlatego w analizie potencjalu innowacyjnego zespotow nauczycielskich
zwrdcono uwage na dwie sposrod trzech kategorii artefaktow wyodrebnionych
przez Jo Hatch (2002), mianowicie: artefakty jezykowe oraz behawioralne.

Innowacyjnos¢ w kulturze organizacyjnej zespotow
nauczycielskich — wybrane wyniki i wnioski z badan

Analiza zgromadzonego materiatu badawczego przez pryzmat problemu inno-
wacyjnosci pozwolita sformutowac szereg prawidtowosci odnosnie do kultury
organizacyjnej zespotow nauczycielskich. Z uwagi na cel niniejszego artykutu
przywotano wyniki badan odnoszace si¢ bezposrednio do potencjatu innowa-
cyjnego zespolow nauczycielskich, nie uwzgledniajgc ich zrdéznicowania ze
wzgledu na przyjete pierwotnie zmienne niezalezne? .

Dzigki zastosowaniu kwestionariusza OCAI skonstruowano obecne (kolor
niebieski) i pozadane (kolor czerwony) profile organizacyjne zespoléw nauczy-
cielskich — ogdlne (linia ciagta) oraz szczegdtowe — dla danych wymiaréw kul-
tury (linia przerywana), takich jak: charakterystyka zespotéw nauczycielskich,
przywodztwo w szkotach, zarzadzanie pracownikami, czynniki zapewniajace
spojnos¢ zespotdow nauczycielskich, priorytety w zespotach nauczycielskich
oraz kryteria sukcesu (Cameron, Quinn, 2003).

2 Szczegdtowe wyniki badan znajduja si¢ w ksigzce: M. Wisniewska (2015), Kultury organi-
zacyjne szkole. Teoria — badania — rekomendacje, Uniwersytet Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz.
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Ponizej przedstawiono najwazniejsze ustalenia badawcze dotyczace spe-

cyfiki kultury organizacyjnej zespotow nauczycielskich.

I Wyniki badan odnoszace si¢ do ogdlnego profilu organizacyjnego zespo-

16w nauczycielskich:

(1) Badani nauczyciele tworza zespoly harmonijnie taczace elementy roz-
nych typoéw kultury, ktére w podobnym stopniu koncentrujg si¢ na
sprawach wewnetrznych, jak i wtasnej pozycji w otoczeniu. To miej-
sca, w ktorych z jednej strony liczg si¢: elastyczno$¢ 1 swoboda dzia-
fania, a z drugiej: stabilnos$¢ oraz kontrola (por. Wykres 1).

(2) Nauczyciele dostrzegajg potrzeb¢ wzmocnienia pozycji kultury adho-
kracji, co oznacza, ze oczekuja zwickszenia nowatorskich rozwigzan
oraz silniejszej koncentracji na potrzebach aktualnych i potencjalnych
obiorcow oferty szkoty (por. Wykres 1).

ELASTYCZNOSC I

ORYGINALNOSC
50
KLAN 40 - ADHOKRACJTA
30
3
8 4
ORIENTACJA NA ORIENTACJA NA
SPRAWY 5 15 POZYCJE W
WEWNETRZNE 8 / OTOCZENTU
1B
1
HIERARCHIA RYNEK

KONTROLA I
STABILNOSC

——STAN OBECNY ——STAN POZADANY

Wykres 1. Kultura organizacyjna zespotéw nauczycielskich w wylosowanych szko-
tach

Zrédto: badania wiasne.

II Wyniki badan odnoszace si¢ do szczegotowych profili organizacyjnych
zespotow nauczycielskich:

(1) Zespoty nauczycielskie charakteryzuje eklektyzm kulturowy przy

wyraznych akcentach dwoch silnie konkurujacych ze sobg typow

kultury: hierarchii (28) 1 adhokracji (27). Oznacza to, ze zespoty na-
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uczycielskie to z jednej strony wysoce sformalizowane miejsca pracy,
w ktorych obowigzuje $cista hierarchia, a dziataniem ludzi w gtéwne;j
mierze rzadza procedury, z drugiej zas§ — miejsca, w ktorych kroluja:
dynamika, przedsigbiorczo$¢ i kreatywnos¢, ktore sg blizsze preferen-
cjom badanych (por. Wykres 2).

ELASTYCZNOSCI
ORYGINALNOSC
50
KLAN ADHOKRACTA
ORIENTACJA NA ' ORIENTACJA NA
SPRAWY V. POZYCIE W
WEWNETRZNE Wv OTOCZENIU
HIERARCHIA RYNEK
KONTROLA I
STABILNOSC
— —STAN OBECNY — — STAN POZADANY

Wykres 2. Charakterystyka zespotéw nauczycielskich w wylosowanych szkotach
Zrédto: badania whasne.
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(2) Respondenci oczekuja silniejszych akcentéw kultury adhokracji w ob-

szarze przywodztwo, czyli dyrektora, ktoéry sprawnie poprowadzi
zespol w czasach niepewnych i burzliwych, tzn. okaze si¢ dobrym
przedsigbiorcg, wizjonerem i innowatorem (por. Wykres 3). Wyniki
badan pozwalajg wnioskowa¢, ze nauczyciele, ktorych zacheca si¢
do swobody i wykazywania inicjatywa, oczekuja jeszcze wigkszej
decentralizacji osrodka wladzy, wzajemnego przekazywania sobie
uprawnien w zaleznos$ci od specyfiki podejmowanego zadania (por.
Wykres 4).
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50
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WEWNETRZNE OTOCZENIU
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KONTROLA I
STABILNOSC

= == STAN OBECNY = = STAN POZADANY

Wykres 3. Przywoédztwo w wylosowanych szkotfach
Zrédto: badania wiasne.
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WEWNETRZNE OTOCZENIU
HIERARCHIA RYNEK
KONTROLA I
STABILNOSC

= == STAN OBECNY = = STAN POZADANY

Wykres 4. Zarzadzanie pracownikami w wylosowanych szkotach
Zrédto: badania wiasne.
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(3) Nauczyciele z wylosowanych szkot stwierdzili, ze spojnos¢ zespotow,

do ktérych naleza, w najwigkszym stopniu zapewnia che¢ eksperymen-
towania i wprowadzania nowosci (kultura adhokracji). Badani uznali,
ze aby zespot funkcjonowat sprawniej, konieczne jest wprowadzanie
innowacji (kultura adhokracji), co pomoze wies¢ prym w swojej dzie-
dzinie na konkurencyjnym rynku (por. Wykres 5).

ELASTYCZNOSCI
ORYGINALNOSC
0

ORIENTACJANA ORIENTACJA NA
SPRAWY POZYCIEW
WEWNETRZNE OTOCZENIU

KONTROLA I
STABILNOSC

— —STAN OBECNY — —STAN POZADANY

Wykres 5. Co zapewnia spdjnos¢ zespotdéw nauczycielskich w wylosowanych

szkotach

Zrédto: badania wiasne.
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(4) Zdaniem respondentow gldownym przedmiotem troski w zespotach

nauczycielskich s3: reputacja i sukces, a w dluzszej perspektywie:
konkurencyjnosc¢ i osiaganie wymiernych celow (kultura rynku). Nie
mniej wazne okazaly si¢ takie kwestie, jak: utrzymanie pozycji lidera
w swojej dziedzinie i podejmowanie nowych wyzwan (kultura adho-
kracji), a takze stabilno$¢, wydajno$¢ i praca bez zaklocen (kultura
hierarchii). Stosunkowo najmniejszg wage przywiazuje si¢ do: pracy
zespotowej 1 postawy uczestnictwa (kultura klanu). Zdaniem respon-
dentow w zespole powinno stawia¢ si¢ przede wszystkim na dziatania
innowacyjne i pozyskiwanie nowych zasobow, stad postulat nasilenia
kultury adhokracji, a w drugiej kolejnosci na konkurencyjnos¢, co jest
typowe dla kultury rynku (por. Wykres 6).
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ELASTYCZNOSC I
ORYGINALNOSC
50
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SPRAWY POZYCIE W
WEWNETRZNE OTOCZENIU
HIERARCHIA i RYNEK
KONTROLA I
STABILNOSC

= == STAN OBECNY = = STAN POZADANY

Wykres 6. Na co ktadzie sie nacisk w stosunku do zespotéw nauczycielskich w wy-
losowanych szkotach
Zrédto: badania wiasne.
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ORYGINALNOSC
50
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Wykres 7. Kryteria sukcesu w stosunku do zespotdw nauczycielskich w wylosowa-
nych szkotach

Zrédto: badania wiasne.
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(5) Miarg sukcesu w zespotach nauczycielskich w badanych szkotach sa
w gltéwnej mierze: stosowanie najbardziej oryginalnych i nowatorskich
rozwigzan oraz osiagnigcie pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnoS$ci
(kultura adhokracji). Respondenci uznali, ze aby zesp6t funkcjonowat
sprawniej, sukces powinno utozsamiaé si¢ w jeszcze wigkszym stop-
niu z unikatowg 1 innowacyjng ofertg szkoty (kultura adhokracyi), kto-
ra sprzyjac¢ bedzie wysokiej pozycji placowki na edukacyjnym rynku

(por. Wykres 7).

1T Wyniki badan odnoszace si¢ do norm kulturowych w zespotach nauczy-

cielskich

Norma Innowacyjnosc (z wynikiem 43%) okazata si¢ druga wazng norma
w badanych zespotach nauczycielskich. Niepokoja wyniki norm, ktére odnosza
si¢ bezposrednio do relacji interpersonalnych. Relacje kolezenskie (2,6%) oraz
praca zespotowa (-2,5%), mimo ich doniostego znaczenia dla efektywnego
dziatania zespotu, rozumianego takze jako projektowanie i wdrazanie innowa-
¢ji, uzyskaty najnizsze noty sposréd pozostatych (por. Wykres 8).
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20,0%
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Wykres 8. Przecietny profil norm kulturowych w zespotach nauczycielskich w wy-
losowanych szkotfach

Zrédto: badania wiasne.
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IV Wyniki badan odnoszgce si¢ do nat¢zenia artefaktow w kulturze organi-
zacyjnej zespotow nauczycielskich

W kulturze organizacyjnej zespolow nauczycielskich w wylosowanych
szkotach dominujg artefakty fizyczne (x = 4,18). Niewiele nizszy wynik otrzy-
maly artefakty behawioralne (x = 3,97), najmniej za$ akcentowane sa artefakty
jezykowe (X = 3,87), ktore odgrywaja kluczowa role w procesach innowacyj-
nych (por. Wykres 9). Sprawna komunikacja to czynnik warunkujacy potencjat
innowacyjny organizacji, ktory przektada si¢ na zaangazowanie oraz motywa-
cje uczestnikdw organizacji do pracy, w tym dziatalno$ci innowacyjnej. Wspot-
praca cztonkow zespotu, w ktorej nieckwestionowang rolg odgrywa komunika-
cja, jest niezbedna dla ksztattowania klimatu sprzyjajacego innowacjom.

425 ¢
420 +
415 |
410 |
405 |
400 |
395 |
3,90 +
385 |
3,80 +
3,75 +

3,70 ‘
fizyczne jezykowe behawioralne

Wykres 9. Natezenie artefaktow w kulturze organizacyjnej zespotéw nauczyciel-
skich w wylosowanych szkotach
Zrédto: badanie wiasne.

Zakonczenie

Z badan wynika, ze kultura organizacyjna zespotéw nauczycielskich moze by¢
okreslana mianem innowacyjnej, przyjaznej innowacjom. Dowodza tego wyso-
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kie wyniki kultury adhokracji zar6wno w obecnych, jak i preferowanych przez
respondentow profilach organizacyjnych. Kultura tego typu opiera si¢ na dyna-
miczno$ci 1 doraznych zadaniach, a jej kluczowa cechg jest elastycznos¢ rozu-
miana jako umiejetnos¢ szybkiej adaptacji do zmiennych warunkow otoczenia.
Wyniki badan pozwalajg wnioskowaé, ze nauczyciele maja swiadomos¢, ze
sukces wspotczesnych organizacji, w tym szkot, w wysokim stopniu determi-
nujg innowacje, co pocigga za sobg koniecznos$¢ nieustannego modyfikowania
oferty edukacyjnej szkoty. Deklarowana gotowo$¢ nauczycieli do podejmowa-
nia ryzyka, podgzania za wcigz zmieniajacymi si¢ potrzebami odbiorcow to
wazny, ale nie jedyny krok w budowaniu szkoty na miar¢ dzisiejszych czasow.
Wiele zalezy takze od organu zarzadzajacego, w tym dyrektorow szkot, ktorzy
beda promowaé przedsigbiorczos$¢, kreatywnos¢, poszukiwanie nowatorskich
rozwigzan, a takze tworzy¢ warunki sprzyjajace wspotpracy w zespotach na-
uczycielskich.

Wspotczesnie ryzyko jest ttem podejmowania decyzji w organizacjach,
stad tez warto sie z nim oswoi¢. ,,Swiadomos¢ ryzyka staje sie srodkiem ko-
lonizacji przysztosci” (Giddens, 2001), a umiejetnos$¢ radzenia sobie z Igkiem
1 niepewnoscig podstawa kwalifikacyjna, tak ze wzgledow politycznych, jak
1 biograficznych (Beck, 2002).

Organizacje w r6zny sposob radza sobie z rzeczywistoscia, w ktorej funk-
cjonuja. W kontekscie powyzszych rozwazan wydaje si¢, ze konieczna strategia
umozliwiajaca ich przetrwanie w czasach szeroko rozumianych przemian poli-
tycznych, spotecznych, ekonomicznych jest kreowanie adekwatnej do potrzeb
cztonkow organizacji, jak i otoczenia kultury organizacyjnej, ktorej istotnym
elementem jest umiejetno$¢ podejmowania ryzyka oraz funkcjonowania w wa-
runkach niepewnoéci. Zadaniem lideréw w organizacjach, w tym szkotach, jest
tworzenie srodowiska otwartego na zmiany, przyjaznego innowacjom, ktérego
wyrazem jest kultura organizacyjna.
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