PROBLEMY WCZESNEJ EDUKACIJI/ISSUES IN EARLY EDUCATION ISSN 1734-1582
2 (61)/2025 ISSN 2451-2230 (online)

Malgorzata Joanna Karwasz, https://doi.org/10.26881/pwe.2025.61.07
ORCID: 0000-0003-3109-1438

Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy

malgorzata.karwasz@ukw.edu.pl

Normalizacja innowacyjnosci w szkole — normy kulturowe jako
determinanty potencjalu innowacyjnego nauczycieli

Summary

Normalization of Innovation at School — Cultural Norms as Determinants of Teachers’
Innovation Potential

The article attempts to analyze the issue of innovation from a cultural perspective in relation to
teachers’ teams as one of the subcultures in the school’s organizational culture. Culture may fa-
cilitate or hinder the assimilation of innovations. The complex relationships between innovations
and organizational culture, which constitutes the background for all initiatives undertaken in or-
ganizations, were shown. Attention was paid to grassroots innovation, directly related to theory
and practice with an individual and social dimension, as a point of reference taking innovation,
regarding the activities of schools, especially teachers. According to the introduced category called
normalization of innovation — those aspects of cultural norms that are significant for the innova-
tiveness of the teaching staff were identified and measured. The dynamics of changes in cultural
norms corresponding to innovation, as well as in the organizational culture of teachers’ teams, were
shown, emphasizing the importance of interpersonal relations, cooperation and leadership for the
innovation potential of the members of organization. Among other things, a very clear change was
found in teachers’ perception of teamwork, a greater interest in team problems, work comfort and
professional development.

Keywords: normalization, cultural norms, innovation, organizational culture, teachers’
teams
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Wprowadzenie

Normalizacja to termin, ktory coraz czgsciej i chetniej uzywany jest w publicznym dyskur-
sie w kontekscie roznych aspektow zycia spotecznego. Normalizacja jest wieloznacznym
pojeciem, podlegajacym ciaglej redefinicji, uzywanym na gruncie ré6znych dziedzin nauki,
poczawszy od statystyki, ekonomii po pedagogike czy socjologie.
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Przyjmujac zatozenie, ze normalizacja to proces tworzenia i stosowania jednolitych
regut w ré6znych dziedzinach zycia i gospodarki, nastawiony na poprawe funkcjonowania
np. organizacji poprzez optymalizacje, ujednolicenie i zwigkszenie jakosci oferowanych
produktow czy ushug (Encyklopedia Zarzqdzania online) — obrano t¢ kategorie pojgciowa
jako filtr do analizy i interpretacji proinnowacyjnych norm kulturowych obecnych w kul-
turze organizacyjnej zespotow nauczycielskich.

Normalizacja innowacyjnosci w szkole oznacza wylonienie i pomiar tych norm
kulturowych, ktére maja zasadnicze znaczenie dla postrzegania i realizowania inicjatyw
innowacyjnych przez grono pedagogiczne. Normy te sg osadzone w szerszym kontekscie,
jakim jest kultura organizacyjna.

Innowacyjnos¢ a kultura organizacyjna — perspektywa teoretyczno-metodologiczna

We wspotczesnym $wiecie, poza innowacyjnoscia technologiczna, wazna jest takze inno-
wacyjno$¢ oddolna zwigzana z humanistyka i edukacja, rozumiana jako teoria i praktyka
o indywidualnym i spolecznym wymiarze (zob. Przyborowska 2016). Taki wymiar ma bez
watpienia innowacyjnos$¢ dotyczaca dziatalno$ci szkot, w tym nauczycieli.

Warto zada¢ tutaj pytanie: W jaki sposob pobudzac i wykorzystywac potencjal innowa-
cyjny pracownikow, a doktadnie — w jakich warunkach pracownicy staja si¢ innowacyjni
i co z tym faktem powinni zrobi¢ ich przetozeni? Kwestie te podjeli miedzy innymi autorzy
raportu Uspiony potencjal. Jak obudzic¢ innowatorow wsrod pracownikow? (PwC 2018),
podkreslajac potrzebe stworzenia systemowych rozwigzan w tym zakresie. W raporcie
bardzo wyraznie wybrzmiewa kwestia kultury pracy jako naturalnego, organicznego wrecz
sposobu zach¢cania pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza, doswiadczeniami czy opiniami
odnosnie do planowanych rozwigzan doskonalacych funkcjonowanie firmy czy organizacji.
Wydaje si¢ zatem, ze §wiadome kreowanie kultury organizacyjnej przyjaznej innowacjom
rozpoczyna si¢ od diagnozy kultury zastanej z akcentem na te kwestie, ktore sag wazne dla
ksztattowania srodowiska wyzwalajacego tworcze myslenie i dziatanie.

W artykule podjeto probe analizy problematyki innowacji z perspektywy kulturowej
(Przyborowska 2013) w odniesieniu do zespotow nauczycielskich jako jednej z subkultur
w kulturze organizacyjnej szkoty (Howard-Grenville 2006). Kultura organizacyjna w o§wia-
cie widoczna jest bowiem w calej jej strukturze, poszczegoélnych szczeblach i poziomach:
indywidulanym, zespotu, grupy i organizacji (Tuohy 2002). Moze takze dotyczy¢ réznych
zakres6w funkcjonowania catego systemu edukacji, co pozwala wyrdzni¢ miedzy innymi
kulture organizacyjng zespotow nauczycielskich (Przyborowska 2007).

W wielu raportach podkresla si¢ rolg kultury organizacyjnej w zmiennym i nieprzewi-
dywalnym otoczeniu, ktéra z jednej strony jest zrodlem stabilizacji organizacji, z drugiej
za$ umozliwia dokonywanie w niej przeobrazen. Odpowiedzig na zmiany zewnetrzne moga
by¢ innowacje, co sytuuje je w roli posrednikéw w procesach adaptacyjnych cztowieka,
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z kolei kultura silnie interweniuje w procesach spotecznej zmiany (Przyborowska 2007).
Relacje pomiedzy dziatalno$cig innowacyjna a kulturg sa ztozone. Po pierwsze — innowacje
powstaja i rozprzestrzeniaja si¢ w okreslonych systemach kulturowych, zakorzenionych
w ideach, wartosciach, normach, rytuatach i przekonaniach, po drugie — innowacje
sa tworem kultury i czynnikiem kulturotworczym (Schulz 1980; Przyborowska 2007,
2013). Kultura moze sprzyjac¢ przyswajaniu innowacji lub je utrudnia¢, dlatego pode;j-
mujac problem innowacyjnosci w edukacji, nalezy zacza¢ od badania istniejacej kultury
(Przyborowska 2013).

Analiza réznych definicji kultury organizacyjnej pozwala zauwazy¢, ze wickszosé
z nich postrzega ja jako trwaly zespot wartosci, norm, przekonan oraz zatozen charakte-
ryzujacych organizacje i ich cztonkow, ktore sa niekwestionowane, czgsto niedostrzegane
oraz state (Cameron, Ettington 1988). W prezentowanym projekcie badawczym przyjeto
definicje kultury wywodzaca si¢ z tradycji socjologicznej i funkcjonalnej, a tym samym
oparto si¢ na zatozeniu, ze kultura jest cecha organizacji, a nie tylko jej metafora (Came-
ron, Quinn 2003).

Normy kulturowe jako jeden z komponentéw kultury organizacyjnej to niespisane
reguty, gwarantujace uczestnikom poczucie komfortu psychicznego poprzez jasne okre-
$lenie oczekiwan wobec nich w réznych sytuacjach w postaci konkretnych zachowan
(Schein 1985).

Problemy badawcze

Celem artykutu jest proba odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. Ktoére z norm kulturowych przyjetych w zespotach nauczycielskich maja zasadni-
cze znaczenie dla ksztaltowania srodowiska wyzwalajacego potencjat innowacyjny
nauczycieli? Dlaczego?

2. Czy normy kulturowe obecne w kulturze organizacyjnej zespotéw nauczycielskich
sprzyjaja dzialalnosci innowacyjnej nauczycieli?

3. Jaka jest dynamika zmian norm kulturowych przyjetych w zespotach nauczyciel-
skich, istotnych dla ksztaltowania §rodowiska wspierajacego innowacyjne dziata-
nia nauczycieli?

Metoda

Poszukiwanie odpowiedzi na postawione problemy badawcze sktonito mnie do podjgcia
nastepujacych dziatan:
1. Analizy literatury przedmiotu w celu wylonienia norm waznych dla ksztattowania
otoczenia przyjaznego innowacjom.
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2. Przeprowadzenia badan sondazowych z wykorzystaniem kwestionariusza do po-
miaru norm kulturowych w celu okreslenia aktualnego profilu proinnowacyjnych
norm kulturowych obowigzujacego w zespotach nauczycielskich.

3. Poréwnania wynikdéw badan uzyskanych w latach 20122013 oraz w 2024 r. przy
zastosowaniu odpowiednich metod statystycznej analizy danych w celu okre$lenia
dynamiki zmian w obrgbie norm kulturowych waznych dla potencjatu i dziatalno-
$ci innowacyjnej badanych nauczycieli.

Narzedzie badawcze

Wykorzystany w badaniach kwestionariusz do pomiaru norm kulturowych pozwolit nakresli¢
profil norm organizacyjnych obowigzujacych w zespolach nauczycielskich. Respondentom
zadano 42 pytania o wspolne reakcje wiekszosci nauczycieli, ktore pojawilyby sie w sytuacji,
gdyby ktorys z nich powiedzial co$§ szczegoélnego lub zachowat si¢ w okreslony sposéob
(Zbiegien-Maciag 1999).

Zadaniem badanych bylo dokonczenie zdan budujacych kwestionariusz poprzez wybor
odpowiedniej litery: A, B, C, D, E, ktére oznaczaty kolejno: A) zdecydowanie zgodzitbym
si¢ z nim lub bym to poparl; B) zgodzitbym si¢ z nim lub bym to popart; C) wziglbym
to pod uwage, lecz bez specjalnego zainteresowania; D) nie zgodzitbym si¢ z nim lub
nie poparl tego oraz E) zdecydowanie nie zgodzitbym si¢ z nim lub zdecydowanie nie
popartbym tego.

Respondent wybierat t¢ odpowiedz, ktora jego zdaniem bytaby najbardziej typowa reakcja
catego zespotu nauczycielskiego na wypowiedz lub zachowanie jednego z pracownikow.
W efekcie otrzymano wykres bedacy profilem norm organizacyjnych obowiazujacych w bada-
nych zespotach nauczycielskich, takich jak: 1) organizacja/ osobista duma; 2) wykonanie/
jakos¢; 3) praca zespotowa/ komunikacja; 4) przywodztwo/nadzor; 5) korzysci/ efektywnosé
kosztow; 6) wspotpraca/ relacje kolezenskie; 7) relacje firma—klient; 8) innowacyjnos¢/
kreatywno$¢; 9) szkolenie/postep/rozwoj; 10) otwartos¢ (Zbiegien-Maciag 1999).

Dominujace oraz istotne dla innowacyjnos$ci normy kulturowe wytoniono, poréwnujac
wartos$ci procentowe uzyskane ze wzoréw przyporzadkowanych poszczegdlnym pozycjom
kwestionariusza. Wyniki naniesiono takze na wykres — zaznaczajac je na skali w przedziale
od —100% do 100% i laczac linig tamana, w wyniku czego otrzymano przecigtny profil
norm kulturowych (ryc. 1).
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Rycina 1. Profil norm kulturowych w zespotach nauczycielskich w wylosowanych szkotach w 2024 r.

Zrodlo: badania wlasne.

Proba badawcza

W artkule przedstawiono wyniki badan poréwnawczych prowadzonych w latach 2012-2013
oraz w 2024 r. Pierwsze badanie zrealizowano w 17 szkotach mieszczacych si¢ na tere-
nie miast: Bydgoszczy i Znina oraz powiatéw bydgoskiego i inowroclawskiego. Wzieto
w nich udziat 441 nauczycieli z publicznych i niepublicznych szkét podstawowych (161),
gimnazjow (76), szkot ponadpodstawowych (81) i zespotow szkédt (123). Przy wyborze
respondentdéw zastosowano losowanie warstwowe uwzgledniajace wewnetrzne zréznicowanie
populacji, w wariancie nieproporcjonalnym (Wisniewska 2015). Ponowne badania zostaly
przeprowadzone w tych samych placowkach, jednak ze wzgledu na pewne obiektywne
przestanki, takie jak: reforma szkolnictwa i zwigzana z nig likwidacja gimnazjéw oraz
zmiany jako$ciowe i ilo§ciowe w obrebie poszczegdlnych zespotéw nauczycielskich, jak
réwniez odmowa dyrektoréw czy nauczycieli dotyczaca ponownego udziatu w projekcie,
badang populacj¢ stanowili nauczyciele z 9 placdéwek, tj. 133 osoby z publicznych (119)
i niepublicznych (9) szkoét podstawowych (108) i ponadpodstawowych (17), ktérzy nie
zawsze udzielali kompletnych informacji w metryczce.
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Normy kulturowe istotne dla ksztaltowania Srodowiska wyzwalajacego potencjal
innowacyjny nauczycieli

Z problemem innowacyjnosci koresponduje nie tylko norma bezposrednio okreslona jako
innowacyjnos$¢, ale takze te normy odnoszace si¢ do relacji kolezenskich, komunikacji,
otwartos$ci czy stosunku do rozwoju i przywodztwa. Normy te uznano za wazne ze wzgledu
na ich znaczenie dla wyzwalania i materializowania potencjatu innowacyjnego jednostek.
Ro&zni autorzy zwracaja uwage na fakt, ze: ,,wydajnos¢ pracy zalezy od samopoczucia
cztowieka zwigzanego z jego stosunkiem do kolegdéw i przetozonych, a takze od dostrze-
gania jego osobistych problemoéw przez dyrekcje” (Mastyk-Musiat 1999: 82). Jakos¢
i intensywnos$¢ relacji migdzy nauczycielami maja najwigksze znaczenie dla budowania
dobrego klimatu interpersonalnego, a same relacje wplywaja na samopoczucie, motywacje
czy rozw0j zawodowy. Szkola rozwija si¢ dzigki tworzacym ja ludziom — otwartym na
dialog 1 wspotprace. Potencjat osobowosciowy pracownikow oraz ich zasoby interperso-
nalne, w tym wysoko rozwinigta umiejetnos¢ komunikowania sig, dyskusji czy kooperacji,
maja wigksze znaczenie niz pojedyncze talenty nawet wybitnych jednostek wchodzacych
w sktad zespotu (Hackman 1990).

Waznym ogniwem ksztattujacym kultur¢ komunikacji czy szerzej — wspolpracy
w zespole — jest organ zarzadzajacy, w przypadku szkot — dyrektor, reprezentujacy okre-
$long kulture kierownicza (Przyborowska 2007). Poza kompetencjami z zakresu zarzadzania
wazna jest sama osobowos¢ dyrektora — jego konkretne cechy osobowe majg znaczenie dla
integracji i dezintegracji zespotu (Maciag 2014). Inne badania donosza, ze sami dyrektorzy
bardzo wysoko oceniaja swoje kompetencje w zakresie zarzadzania relacjami migdzyludzkimi
(Wisniewska 2015). Fisher i Taylor (2012) sa zgodni co do tego, ze dyrektor wspotcze-
snej szkoty powinien by¢ liderem nie tylko organizacyjnym, ale i emocjonalnym. Relacje
z przetozonym oraz wspotpracownikami sag waznym ogniwem budujacym poczucie satys-
fakcji z pracy (Bugdol 2006), a osoby zadowolone z pracy wykazuja wigksza inicjatywe,
mniejszg nieche¢¢ do innowacji, sg bardziej lojalne wobec pracodawcy i tworza sprzyjajacy
wspotpracy klimat organizacyjny.

Innowacyjno$¢ okreslaja ciagte poszukiwania nowych pomystow i zadan do wykona-
nia, eksperymentowanie z systemem zarzadzania, doskonalenie metod pracy, wspolpraca
z zespotem i dyrekcja przy probach wdrazania nowych projektow. Relacje kolezenskie
oznaczaja: zainteresowanie polepszaniem swojego bytu, nastawienie na zaspokajanie
potrzeb pracowniczych, wiedz¢ o wspotpracownikach czy poczucie przewagi nad nimi.
Norma komunikacja reguluje z kolei kwestie zwigzane ze: wzajemna pomoca, wspolnym
zaangazowaniem w dziatania, samokrytycyzmem i autonomia w budowaniu swoich opinii.
Otwarto$¢ nalezy rozumie¢ jako swobod¢ w méwieniu o problemach zespotu, wspotprace
z dyrekcja, uczciwo$¢ w ocenie funkcjonowania zespolu czy rozgraniczenie problemow
natury zawodowej od kwestii osobistych. Norma postep wiaze si¢ z aktywnym poszuki-
waniem drog rozwoju osobistego, udziatem w szkoleniach oferowanych przez szkotg, ale
takze inicjowaniem doszkalania zespotu, zdobywaniem nowych kwalifikacji poszerzajacych
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mozliwo$ci zatrudnienia. Wreszcie przywodztwo w ujeciu normatywnym oznacza SWo-
bodny i otwarty kontakt z przetozonym w sprawach waznych dla siebie, w tym dotyczacych
wlasnego rozwoju nauczyciela, chg¢ rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow, regu-
lacje norm $wiadczacych o jakosci wykonywanej pracy czy uczciwos¢ w wykonywaniu
powierzonych obowiazkow (Zbiegien-Maciag 1999).

Normy kulturowe obecne w kulturze organizacyjnej zespotéw nauczycielskich
sprzyjajace dzialalno$ci innowacyjnej nauczycieli — wyniki badan wlasnych

Z badan wynika, ze nauczyciele niezaleznie od okresu badania najwigksza wage przywiazuja
do swoich relacji z uczniami (62,69%) (ryc. 1, tab. 1). Na kolejnej pozycji uplasowala
si¢ norma organizacja/ osobista duma (46,74%), ktérej wezesniej badani przypisali piate
miejsce z kolei. Trzecia wazng norma, w opinii respondentow, okazata si¢ innowacyjnos¢/
kreatywnos$¢ (43,14%); norma ta osiagneta bardzo zblizona pozycj¢ takze w poprzednim
badaniu (tab. 1). Nalezy podkresli¢ tu warto$¢ przypisang przez respondentow normie
relacje kolezenskie (5,01%), ktora sytuuje ja na ostatniej pozycji (sic!). Kwestie odnoszace
si¢ do przywoédztwa otrzymaty wynik 25,71%, co oznacza ich przecigtng rangg w reper-
tuarze norm organizacyjnych. Wyzszy status (34,49%) przypisano regulacjom zwigzanym
z postepem i rozwojem zawodowym. Norma otwarto$¢ z wynikiem 19,89% zajmuje
trzecie miejsce od konca.

Tabela 1. Warto$ci procentowe dla kazdej z norm kulturowych w zespotach nauczycielskich w wy-
losowanych szkotach w latach 2012-2013 oraz w 2024 r.

Normy kulturowe (%)
| 11 I v \% VI VII | VIII IX X
2012-2013 | 25,44 | 15,12 |-2,47 |20,59 | 41,24 | 2,63 | 64,59 | 43,02 | 26,56 | 18,58
2024 46,74 | 14,37 | 30,38 |25,71 | 35,24 | 5,01 | 62,69 |43,14 |34,49 | 19,89

Lata

I — organizacja/ osobista duma; II — wykonanie/jakos¢; III — praca zespotowa/ komunikacja; IV —
przywodztwo/nadzor; V — korzysci/ efektywnos¢ kosztow; VI — wspdtpracownicy/ relacje kolezen-
skie; VII — relacje firma—klient; VIII — innowacyjnos$¢/kreatywnos¢; 1X — szkolenie/postep/rozwoj;
X — otwarto$¢

Zrédto: opracowanie whasne.
Dynamika zmian norm kulturowych istotnych dla ksztaltowania Srodowiska
wspierajacego innowacyjne dzialania nauczycieli

Porownujac zgromadzony material badawczy, ustalono istnienie statystycznie istotnych
ro6znic w zakresie pigciu norm kulturowych, z ktérych cztery okazaty si¢ istotnie wazniejsze
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w roku 2024 niz w latach 2012-2013 (tab. 2). Dotyczy to nastepujacych z nich: organiza-
cja/ osobista duma, praca zespotowa/ komunikacja, przywodztwo/nadzor oraz szkolenie/
postep/rozwoj. Norme korzysci/ efektywnos¢ kosztow badani uznali za istotnie wazniejsza
w latach 2012-2013 niz w roku 2024. Na szczegdlng uwage zashuguja normy organizacja/
osobista duma, a zwlaszcza praca zespolowa /komunikacja, ktorej §rednia w latach 2012—
2013 bytaujemna (-2,47), w 2024 r. zas wynosita 30,38 (sic!), co oznacza bardzo wyrazng
zmiang w zakresie postrzegania w zespotach nauczycielskich takich kwestii, jak: autonomia
mys$lenia, wzajemna pomoc i wsparcie, wspotpraca, dialog czy konstruktywny feedback
(Zbiegien-Maciag 1999).

Tabela 2. Normy kulturowe w kulturze organizacyjnej zespotéw nauczycielskich w latach 2012—
2013 oraz w 2024 .

Parametr ) 3 lr ;(_1;(1:; 3 Srednia 2024 P
Organizacja/ osobista duma 25,44 46,74 t=28,343; p <0,001*
Wykonanie/jako$¢ 15,12 14,37 t=-0,338; p=0,736
Praca zespolowa/ komunikacja 2,47 30,38 t=13,443; p <0,001*
Przywodztwo/nadzér 20,59 25,71 t=2,471;p=10,015*%
Korzysci/ efektywnos¢ kosztow 41,24 35,24 =-2416;p=0,017*
Wspélpracownicy/ relacje kolezenskie 2,63 5,01 t=0,936; p=10,351
Relacje firma—klient 64,59 62,69 t=-0,633; p=10,528
Innowacyjnos$¢/kreatywnosé 43,02 43,14 t=0,049; p=0,961
Szkolenie/postep/rozwdj 26,56 34,49 t=3,411;p=0,001*
Otwartos$¢ 18,58 19,89 t=0,484; p=10,629

* roznica istotna statystycznie; p — test t-Studenta

Zrédlo: badania wlasne.

Wzrost znaczenia normy okreslanej jako: organizacja/ osobista duma mozna interpreto-
wac przez pryzmat sytuacji kadrowej, ktora panuje w wielu szkotach, definiowanej przez
postawe niezgody grona pedagogicznego na obecne warunki zatrudnienia, prowadzaca
czesto do rezygnacji z zawodu. Mimo to nauczyciele pozytywniej niz w okresie 2012-2013
zapatrujg si¢ na kwestie zwigzane z doskonaleniem zawodowym. Na przestrzeni ostatnich
lat wzrosta ranga norm regulujacych relacje kolezenskie, cho¢ niezmiennie respondenci
usytuowali jg na ostatniej pozycji. Obecnie nauczyciele przywiazuja wigksza wage do
przywddztwa, cho¢ roznice nie sg istotne statystycznie.
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Konkluzje

Z zaprezentowanych wynikow badan wynika, ze nauczycielom bliskie sg idee tworczego
myslenia oraz dziatania. W pierwszej kolejnosci §wiadczy o tym wynik przypisany nor-
mie innowacyjnos$¢, ktora zajmowata i nadal zajmuje wazna pozycj¢ w repertuarze norm
kulturowych tworzacych kulture organizacyjna zespotow nauczycielskich. Ponadto normy
wytonione jako istotne dla tworzenia przestrzeni przyjaznej innowacjom — te dotyczace
kontaktow spotecznych, okreslone w przyjetej ramie teoretycznej jako: relacje kolezenskie,
komunikacja, otwartos$c¢, a takze przywoddztwa i stosunku do rozwoju — obecnie plasuja si¢
na poziomie wyzszym niz w latach 2012-2013. Nalezy podkresli¢ spektakularny wzrost
znaczenia normy dotyczacej pracy zespotowej, co pokazuje wyrazne przesuni¢cie w obszarze
komunikacji w zespolach nauczycielskich w aspekcie sposobu przekazywania informacji,
otwartosci i przejrzystosci w wymianie opinii czy gotowosci do shuchania innych i udzielania
informacji zwrotnej. Pozostaje to w pewnej sprzecznosci z korespondujaca z praca zespo-
towa norma relacje kolezenskie, ktora uzyskata najnizszy wynik sposrod tych uznanych za
wazne dla tworzenia proinnowacyjnego kontekstu dziatalno$ci pedagogicznej, zwazywszy
na fakt, ze reguluje ona kwestie zwigzane z charakterem wigzi interpersonalnych, pozio-
mem zaufania i zyczliwosci migdzy pracownikami, gotowos$cia do niesienia pomocy czy
klimatem emocjonalnym panujacym w zespole.

Zgromadzony material empiryczny zasadniczo pozwala odpowiedzie¢ twierdzaco na
pytanie dotyczace spojnosci aktualnego profilu norm kulturowych obecnego w kultu-
rze organizacyjnej zespotow nauczycielskich z wytycznymi dla otoczenia przyjaznego
innowacjom. Godny uwagi jest kierunek, w jakim ewoluuje aktualny profil, tj. wszystkie
wytonione normy odnotowaty wzrost w porownaniu z badaniem z lat 2012-2013, z czego
w przypadku trzech z nich (komunikacja, rozwoj, przywodztwo) zmiana jest istotna staty-
stycznie. Opinie respondentow na temat podejmowanych zachowan w zespole pozwalaja
wnioskowac o rosngcej na przestrzeni lat gotowosci do wspotpracy, wzajemnej pomocy i do
dzielenia si¢ odpowiedzialnoScia, a takze o silniejszym poczuciu wspdlnoty i solidarno$ci
w realizacji celow. Podobnie, zdaniem badanych, szkota w wickszym stopniu wspiera
rozwdj nauczycieli, a takze jest bardziej otwarta na zmiany, innowacje i samodoskona-
lenie. Zmiany dotyczace postrzegania przywodztwa oznaczaja, ze nauczycielom obecnie
w wigkszym stopniu (niz w okresie 2012-2013) odpowiada przyjety przez dyrektora styl
zarzadzania oraz stosunek do pracownikoéw — blizszy zaufaniu i inspirowaniu niz kontroli
i podporzadkowywaniu si¢ przetozonemu.

Faktem jest jednak, ze potencjat innowacyjny grona pedagogicznego bywa skutecznie
tlamszony np. przez rézne formalne regulacje biurokratyzujace prace. Z tego powodu
konieczna wydaje si¢ diagnoza i/lub redefinicja zalozen, wartosci i norm kulturowych, ktore
moga sprzyjac lub przeszkadza¢ potencjalnym innowatorom. Bioragc pod uwage mnogosé
subkultur w kulturze organizacyjnej szkoty, warto przyjrze¢ si¢ efektowi domina, ktory
pojawia si¢ w odniesieniu do dziatan innowacyjnych. Kultura organizacyjna szkoty jest
zanurzona w kulturze organizacyjnej ogélnej (Przyborowska 2007), a zatem to normalizacja
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innowacyjno$ci na poziomie szczebla zarzadzania czy administracji oswiatowej staje si¢
pierwszym wyzwalaczem lub blokada dla dziatan tworczych. Podobnie — dyrektor szkoty,
przyjmujac okreslony styl zarzadzania, oparty na bliskich sobie (ale i wynikajacych z odgor-
nych dyrektyw) priorytetach, moze promowaé zmiang i rozwoj lub organizacyjne status
quo. Z kolei nauczyciele jako reprezentanci dominujacej kultury w hierarchii szkolnej maja
wplyw na postawy uczniéw wobec dziatan innowacyjnych, kreujac srodowisko przyjazne
tworczym poszukiwaniom lub nieznoszace sprzeciwu.

Komunikacja i wzajemne zaufanie

Szkota jest instytucja, w ktorej zarowno nauczyciele, uczniowie, rodzice, jak samorzad
i wladze szkolne, opierajac si¢ na zasadach dobrej komunikacji, prawdziwego dialogu,
wspolnie powinni dba¢ o stwarzanie najlepszych szans dla osiagnigcia sukcesu eduka-
cyjnego, zawodowego, osobistego na miare potrzeb i mozliwosci wszystkich tych pod-
miotow. W artykule zwroécono uwage na relacje panujace miedzy nauczycielami (wraz
z dyrektorem) w kontekscie interakcji opartej na wzajemnej komunikacji i zaufaniu, ktore
sa niezbedne dla efektywnego dziatania, w tym podejmowania inicjatyw innowacyjnych.
Innowacje sa bowiem warunkowane (mi¢dzy innymi) przez relacje miedzy cztonkami
danej organizacji, w tym szkoty. Wydaje si¢, ze wspoltczesna szkola, zamiast innowacji
technologicznych, potrzebuje innowacji w obszarze komunikacji i wzajemnego zaufania,
co generuje konieczno$¢ wgladu w jej kulture organizacyjng, w tym poszczegodlnych
subkultur. Jak dowodza wyniki badan, na ptaszczyznie relacji kolezenskich w zespotach
nauczycielskich wiele kwestii wymaga jeszcze namystu i zmiany.

Wiadza gwarantujgca wolnosé

W dyskusji na temat innowacyjnosci grona pedagogicznego nalezy zwrdci¢ uwage na zagad-
nienie nauczycielskiego oporu wobec zachowawczej, odgornie kreowanej rzeczywistosci
edukacyjnej. Dziatanie pod presja wyzwalajaca reakcje oporowe z pewnoscig nie bedzie
sprzyja¢ satysfakcji z pracy oraz wydajnosci pracownikow — kwestii waznych takze dla
inicjatyw innowacyjnych. Pisze o tym Paliga (2021), prezentujac wyniki badan wlasnych,
w ktorych ujawniono istnienie korelacji miedzy tymi kategoriami. Innowacje potrzebuja
przestrzeni, wolnosci tworzenia; rodza si¢ z tworczego burzenia, wymagajac przyzwolenia
na lamanie utartych schematéw, na bledy, niezliczone proby weryfikowania skutecznosci
nowych pomystoéw czy rozwiazan.

Wyniki badan Zalewskiej-Bujak (2022) dowodza, ze nauczyciele odczuwaja presje
odgornych uregulowan i naciskdw, generowanych przez nadrzedne sity dominujace w sek-
torze edukacyjnym, polityke centralnych wladz oswiatowych, w tym kuratoriéw oswiaty,
lokalne organy administrujace o$wiata i wreszcie — przez dyrektorow szkol. Innowacjom
nie sprzyjaja: scentralizowana standaryzacja, konieczno$¢ realizacji sztywnych ram pro-
gramowych oraz biurokracja w postaci oczekiwania wypetniania coraz obszerniejszej



Normalizacja innowacyjnosci w szkole — normy kulturowe. .. 99

dokumentacji. Konieczno$¢ sztywnego trzymania si¢ tresci programowych skutecznie
ogranicza realizacj¢ niejednokrotnie odczuwanej potrzeby wyjscia poza utarte schematy
dziatania. Podobnie jak w badaniach realizowanych przez autorke artykutu, tak i tutaj
ujawniono nieche¢ nauczycieli do autorytarnego stylu zarzadzania placowkami szkolnymi,
przyjmowania postawy dominacji nad nauczycielami oraz permanentnego kontrolowania
ich pracy przez dyrektora.

Wspolpraca

Warto przypomnie¢, ze o sukcesie zespotu decyduja trzy czynnosci, ktore nalezy wykonad
na poczatkowym etapie jego funkcjonowania, tj. ustalenie standardéw wspotpracy, okresle-
nie wspolnej wizji szkoty i klasy oraz zbudowanie wzajemnego zaufania i poszanowania
w grupie (Farber, Armaline 2012). Poczucie wspdlnoty, praca zespotowa oraz przyjazne
stosunki miedzyludzkie to immanentne cechy zespotu (Tuohy 2002). Organizacja, w kto-
rej panuje pozytywna atmosfera, a pracownicy odczuwaja wzajemng wi¢z, ma wigksza
szanse¢ na sukces (Fisher, Taylor 2012). Wazne jest zatem podejscie nauczycieli do pracy
zespotowej, ktore przektada si¢ na jako$¢ ich pracy, a tym samym szkoty.

Istotna zmiana w profilu norm kulturowych dotyczaca pracy zespotowej i komunikacji,
ktora ilustruja wyniki przeprowadzonych badan, stwarza optymistyczng perspektywe dla
innowacyjnych dziatan, ktérych ranga byta i nadal jest wysoka, z ta r6znicg, ze obecnie
doceniony zostat ich komponent relacyjny. Wspodtpraca oznacza wymiang wiedzy, doswiad-
czen i pomystow, co wspiera innowacyjne myslenie i tworzenie kreatywnych rozwiagzan.
Dziatania zespotowe to takze konflikty i trudno$ci w zarzadzaniu réznicami mi¢dzy stronami,
co wymaga umiejetnego ich rozwigzywania, a przede wszystkim inwestowania w rozwoj
kompetencji migkkich. Nalezy podkresli¢, ze korzystny dla wspolpracy z nauczycielami
spoteczny klimat w organizacji zalezy w szczegdlnosci od kompetencji interpersonalnych
dyrektora szkoly, a sprzyja mu przede wszystkim jego zaufanie kompetencyjne i komuni-
kacyjne wobec nauczycieli (Zbrég, Zbrog 2010). W wielu instytucjach, w tym w szkole,
ostateczny sukces mozna zmierzy¢ wzajemnymi relacjami pracownikéw. Wiadze o§wiatowe
czy dyrektor szkoty czesto zachecaja grono nauczycielskie do dziatania, nalezy jednak
pamigtac, ze proces budowania zespotu zaczyna si¢ od proby nawigzania przez dyrektora
relacji z pracownikami szkotly (Fisher, Taylor 2012).
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