Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Ksztattowanie potencjatu nauczycielskiego
w kontekscie innowacyjnosci polskich placowek
oswiatowych

Wiele dyskusji poswigca si¢ wspolczesnie problemowi uwarunkowan innowacyj-
nosci organizacji i jednostek. Uwaga badaczy skupia si¢ jednak gléwnie na orga-
nizacjach biznesowych. Dlatego tez przedmiotem zainteresowania w niniejszym
artykule uczyniono instytucje oswiatowe. Celem artykutu — w jego warstwie teo-
riopoznawczej — jest analiza dziatan personalnych, podejmowanych w szkolach
w kontekscie ksztaltowania potencjalu innowacyjnosci nauczycieli. Celem meto-
dycznym stalo si¢ opracowanie narzedzia diagnozowania praktyk stosowanych
w analizowanym obszarze. Wreszcie cel utylitarny obejmuje dostarczenie wskazo-
wek dla dyrektoréw szkél oraz autoréw programéw szkolen i studiéw z zarzadza-
nia placowkami o§wiatowymi.

Stowa kluczowe: os$wiata (education), szkota (school), innowacje (innovations), potencjal nauczycieli
(teacher potential)

Wprowadzenie

Budowa gospodarki opartej na wiedzy (GOW) nie jest juz tylko haslem przyszto-
$ci, ale rzeczywistoscia, pragmatyka. Sila napedows rozwoju gospodarczego staja
si¢ innowacje. Zagadnieniem czynnikéw innowacyjnosci przedsi¢biorstw (jedno-
stek gospodarczych) zajmuja si¢ zaréwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania
(zob. m.in. Baj, Pietucha, 2000, s. 32—-306; Pichlak, 2009, s. 321-325). Zwracaja przy
tym uwagg, ze tworcg kazdej innowacji jest cztowiek. W procesie tworzenia GOW
i spoleczenistwa wiedzy nie mozna zapomina¢ o organizacjach ksztatcacych przy-
szle pokolenia innowatoréw — chodzi o placéwki edukacyjne. W regionalnych stra-
tegiach innowacji zwraca si¢ uwagge nie tylko na role uczelni wyzszych w edukacji dla
potrzeb innowacji, ale tez na znaczenie placéwek oswiatowych.

ZZL(HRM)_2016_2(109)_Piwowar-Sulej_K_47-59



48 Katarzyna Piwowar-Sulej

Na wspotczesnej szkole spoczywa obowiazek podejmowania aktywnosci, moga-
cych sprostac nie tylko oczekiwaniom spoleczenistwa czy przysztych pracodawcow,
ale samych uczniéw i ich rodzicéw. Mozna tutaj liczy¢ na uksztaltowanie czlowieka
samodzielnego, odpowiedzialnego, cickawego $wiata, kreatywnego, komunikatyw-
nego, przedsigbiorczego. Takie cechy umozliwiaja skuteczna adaptacje w zlozonym,
dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Ponadto przemianom podlega srodowi-
sko technologiczne funkcjonowania cztowieka. Ludzie mtodzi szczegblnie podatni
sa na nowoczesne technologie. Nauczyciel coraz czgsciej nie jest juz bezwzgled-
nym autorytetem. Z do$wiadczenia autorki opracowania wynika, ze juz pigcioletnie
dziecko wskazuje internet jako gléwne zrédio wiedzy.

Powyzsze przeobrazenia zachodzace w otoczeniu implikujq konieczno$¢ weryfi-
kacji dotychczasowych sposobéw nauczania i poszukiwania nowych — niekonwen-
cjonalnych — metod pracy z uczniem. Na znaczeniu zyskuja tzw. innowacje pedago-
giczne. W procesie innowacyjnym, skladajacym si¢ z takich faz, jak wyszukiwanie
informacji i pomystow, projektowanie nowych rozwigzan i ich wdrazanie (Kamin-
ska, 2014, s. 38), gtowna rol¢ odgrywa nauczyciel. Wystepuje on w roli innowatora,
ale tez wykonawcy innowacji.

Moéwiac o nauczycielach jako innowatorach, nalezy podkresli¢, ze innowacyj-
nosci — czyli zdolnosci do kreowania i wdrazania innowacji — nie powinno si¢ roz-
patrywac jako szczegdlnej zdolnosci niektorych, wybranych pracownikow szkoly.
Stosunek do innowacji zalezy od subiektywnego widzenia przez czlowieka swojej
wlasnej sytuacji, postrzegania wlasnej osoby. Innowacja moze wprawdzie zmniej-
sza¢ u pracownikéw poczucie bezpieczenstwa, jednak czynnikiem wplywajacym
na innowacyjnosc¢ jest odpowiednia motywacja pracownikow (szerzej zob. Janasz,
Koziol-Nadolna, 2011, s. 82-83).

Mozna stwierdzi¢, ze kreatywnosé (tworczosé) jako element potencjalu pra-
cownikéw jest baza do powstania innowacji. Poza pewnymi predyspozycjami
do bycia tworczym, istotne jest Srodowisko, w ktérym ta tworczosé ma si¢ rozwijad.
Wsréd barier innowacyjnoéci na uwage zastuguja te, na ktére wplyw maja bezpo-
$rednio osoby zarzadzajace organizacjami — w analizowanym przypadku — dyrekto-
rzy szkol.

Majac na uwadze powyzsze, wyznaczono cel teoretyczny opracowania, jakim
jest analiza dzialan personalnych z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, podej-
mowanych w ramach ksztaltowania potencjalu innowacyjnosci nauczycieli. Celem
metodycznym stalo si¢ opracowanie narzedzia stuzacego diagnozie praktyk podej-

mowanych w analizowanym obszarze. Wreszcie cel utylitarny obejmuje dostarcze-
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nie wskazéwek dyrektorom szkét i osobom opracowujacym programy ksztalcenia
kadr zarzadczych w o$wiacie.

W pierwszej czesci opracowania dokonano charakterystyki innowacji pedago-
gicznych. Nastepnie przedstawiono wybrane skladowe §rodowiska pracy, w ramach
ktorych nalezy podejmowac dziatania na rzecz wzrostu potencjatu innowacyjno-
$ci nauczycieli. Teori¢ oparta na studiach gléwnie polskiej (z uwagi na specyfike
polskiego prawa oswiatowego) literatury przedmiotu skonfrontowano z wynikami
badafi empirycznych, ktére — z uwagi na niewielka liczebno$§¢ préby badawczej —
mozna uznac za wstepne.

Badania przeprowadzone w styczniu 2016 roku oparto na metodzie ankiety
audytoryjnej. Respondentami byli nauczyciele dziesigciu szkél — uczestnicy stu-
di6w podyplomowych z zarzadzania oSwiata, organizowanych na Uniwersytecie
Ekonomicznym we Wroctawiu. W procesie badawczym sformutowano nastepu-
jacq hipoteze:

Dyrektorgy szkil nie wykorgystuja w petni pryyznane im swobody decyzyineg w obszarze

ksztaltowania proinnowacyjnego Srodowiska pracy.

Innowacje pedagogiczne jako gtéwny typ innowacji w analizowanych
organizacjach

Termin ,,innowacja” wywodzi si¢ z lacinskiego innovatio, oznaczajacego wpro-
wadzanie czego$ nowego, rzecz nowo wprowadzong, nowos¢, reforme (Tokarski,
1980, s. 307). W nauce o zarzadzaniu istnieje waskie i szerokie ujecie innowacji.
W waskim znaczeniu jest ona pierwszym praktycznym wykorzystaniem wynalaz-
ku, ktory jest rozwiazaniem dotad nieznanym (zob. Nasierowski, 1997, s. 45—40).
W szerszym ujeciu — innowacja nazywa si¢ kazde celowe dziatanie, prowadzace
do zmiany dotychczasowego stanu obiektéw i/lub relacji migdzy nimi (Lichtarski,
2007, s.229-230). W odniesieniu do ustug edukacyjnych innowacje traktuje si¢ szero-
ko, jako zmiang struktury systemu szkolnego (jego catosci lub sktadnikow waznych
w jego strukturze), majaca na celu wprowadzenie ulepszen o charakterze wymier-
nym (Okon, 1979, s. 322, 350). W tabeli 1 zaprezentowano wybrane typy innowacji
odnoszgce si¢ do calego systemu os$wiaty lub pojedynczych placowek.
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Tabela 1. Rodzaje innowacji w kontekscie systemu o$wiaty oraz placowki

o$wiatowe]

Kryterium
podziatu

Zrédlo inicjacji

Zakres
skutkow

Efekt

Stopien
oryginalnosci

Przedmiot
innowacji

Liczba
tworcoHw

Przedmiot
innowacji

Rodzaje innowacji

popytowe

podazowe
strategiczne

taktyczne i/lub
operacyjne

produktowe
procesowe

oryginalne

imitacyjne/nasla-
dowcze

wychowawcze
dydaktyczne
infrastrukturalne

organizacyjno-
-zarzadcze

sprz¢zone
niesprzezone

programowe
metodyczne
organizacyjne
ustrojowe

systemowe

Charakterystyka/przyktady

sa wynikiem badan nad potrzebami klientéw placéwki lub
systemu o$wiaty

sg inicjowane przez nauke
maja duze znaczenie i dlugofalowy charakter

dotycza biezacych/$redniookresowych zmian i podnie-
sienia efektywnosci organizacji oswiatowych w krétszym
horyzoncie czasowym

np. oferta tematyczna zaje¢ dodatkowych
dotycza procesu nauczania i wychowywania

wdrozone po raz pierwszy (absolutnie nowe w okreslo-
nym systemie lub w danej placéwce)

zaczerpniete z innego systemu oswiaty (np. zagranicznego
lub z innej placowki

dotycza metod wychowywania
dotycza metod nauczania
polegaja na zmianach w wyposazeniu szkoly

dotycza metod organizacji funkcjonowania szkoly i zarza-
dzania jej zasobami

wynik pracy kilku oséb

wynik pracy jednostki

dotycza zmian lub modyfikacji programéw ksztalcenia i sq
wprowadzane przez organy nadrzedne wzgledem szkoty
dotycza doskonalenia metod nauczania i/lub uczenia si¢
i/lub wychowania

dotycza strony organizacyjnej procesu dydaktyczno-
-wychowawczego, organizacji szkoly, zarzadzania placowka
dotycza modelu ustrojowego systemu oswiatowo-
-wychowawczego

dotycza calosci systemu edukacyjnego i obejmuja wszyst-
kie wymienione wyzej typy innowacji

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Karwat, 1978, s. 11; Okon, 1979, s. 330-330;
Janasz, Koziol-Nadolna, 2011, s. 29-32; Pietron-Pyszczek, Piwowar-Sulej, 2012, s. 67

W publikacjach pos$wigconych zarzadzaniu szkola lub pedagogice najczesciej

spotyka si¢ termin ,,innowacje pedagogiczne”. Wywodzi si¢ on wprost z ustawo-

dawstwa. Zgodnie bowiem z Rozporzadzeniem Ministerstwa Edukacji Narodowe;j
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i Sportu z dnia 9 kwietnia 2002 1. w sprawie warunkéw prowadzenia dziatalnosci
innowacyjnej i eksperymentalnej przez publiczne szkoly i placéwki (Dz.U. Nr 56,
poz. 506) innowacja pedagogiczng sa nowatorskie rozwiazania programowe, orga-
nizacyjne lub metodyczne, majace poprawic¢ jako$¢ pracy szkoty. Tak rozumiana in-
nowacja jest Scisle zwiazana z ustuga edukacyjna. Obejmuje ona wskazane w tabeli 1
innowacje wychowawcze, dydaktyczne, metodyczne i ewentualnie infrastrukturalne.
Moze dotyczy¢ wszystkich lub wybranych zaje¢, ale nie moze prowadzi¢ do zmiany
typu szkoly. Innowacje wymagajace dodatkowych §rodkéw budzetowych moga by¢
podjete po wyrazeniu pisemnej zgody na finansowanie planowanych dzialan przez
organ prowadzacy szkote. W innym wypadku akceptacja organu prowadzacego nie
jest wymagana. Aby wdrozy¢ innowacje pedagogiczna, dyrektor szkoly zobowigzany
jest w wymaganym prawem terminie do przekazania kuratorowi o$wiaty dokumen-
tow, opisujacych, na czym polega innowacja, zgody innowatoréw oraz wykonaw-
céw na jej wprowadzenie, opinii rady szkoly lub rady pedagogicznej. Rozpoczecie
innowacji jest mozliwe po zapewnieniu przez szkole odpowiednich warunkéw ka-
drowych i organizacyjnych, niezbednych do realizacji planowych dziatan innowa-
cyjnych (szerzej zob. Rozporzadzenie Ministerstwa Edukacji Narodowej 1 Sportu
z dnia 9 kwietnia 2002 r. w sprawie warunkow prowadzenia dzialalnosci innowacyj-
nej i eksperymentalnej przez publiczne szkoly i placéwki, Dz.U. Nr 56, poz. 500).

Jak wynika z przeprowadzonych badan wstepnych, innowacje kojarza sie respon-
dentom—nauczycielom z nowatorskim programem pracy oraz metodami nauczania,
ulepszaniem procesu dydaktycznego poprzez zastosowanie nowoczesnych narzedzi
(w tym IT), ,,powiewem §wiezo$ci” w pracy nauczyciela, ale tez rozwojem nauczy-
cieli korzystajacych z niestandardowych rozwigzan w procesach edukacyjnych, zaan-
gazowaniem organu prowadzacego w stosowanie nowych metod i ,,papierologia’.
Ostatnie skojarzenie koresponduje z regutami wprowadzania innowacji, opisanymi
W prawie o$wiatowym.

Innowacje pedagogiczne umozliwiaja rodzicom zaspokojenie ich ambicji zwiaza-
nych z ksztalceniem dzieci, z kolei uczniom — m.in. rozwdj indywidualnych zaintere-
sowan. Dla nauczyciela s sposobem na realizacj¢ wlasnych pasji, wzrost satystakeji
z pracy. Moga tez utatwi¢ awans zawodowy lub otrzymanie dodatku motywacyjnego
do wynagrodzenia. Dla placowki o§wiatowej sa niewatpliwie narzedziem ksztalto-
wania wizerunku wobec organu prowadzacego oraz w otoczeniu. Przykladami in-
nowacji pedagogicznych w polskich szkotach sa (Rejeszr. .., 2016):

budowanie systemu naprawczego, przeciwdzialajacego zachowaniom agre-
sywnym;
edukacja ckologiczna uczniéw w mlodszym wieku szkolnym;
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ksztaltowanie wlasciwej postawy wobec zdrowia jako wartosci nadrzednej
w ksztalceniu zintegrowanym w polaczeniu z nauka jezyka angielskiego;
koto katechetyczno-informatyczne.

Dla kontrastu, ponizej przedstawione zostana innowacje stosowane w zagra-
nicznych placowkach. Po wpisaniu w przegladarce Google frazy znnovative school,
jako pierwszy pojawia si¢ link do listy trzynastu najbardziej innowacyjnych szkél
na $wiecie. I tak wéréd nich wystepuje placoéwka zlokalizowana w Szwecji, w kto-
rej nauczyciele zwracajg si¢ do dzieci per ,,oni” lub uzywajac imienia. W procesie
komunikacji odrzucajg zaimki odnoszace si¢ do plci. Dzigki temu nie przekazuja
uczniom stereotypow plci i ucza pelnej demokracii. Z kolei w szkole Steve’a Jobsa
w Holandii dzieci maja swoje indywidualne plany rozwoju, weryfikowane co 6 ty-
godni przez zespé! ,,dziecko—rodzic—trener”. Nauczycieli w tej szkole nazywa sie
wlasnie trenerami. Wreszcie w jednej ze szk6t w USA dzieci ucza si¢ poprzez robie-
nie rzeczy, ktore zazwyczaj zabraniaja im rodzice. Chodzi tutaj np. o brudzenie sie,
zabawy z ogniem czy rozbieranie na cze¢dci sprzetu domowego (Weller, 2016).

Innowacyjna szkota — zdaniem respondentéw — to taka, w ktérej wielu nauczy-
cieli realizuje lub realizowalo innowacje, a dyrektor dba o szkolenie pracownikdw
w tym zakresie. Ponadto innowacyjna placowka uczestniczy w wielu projektach
edukacyjnych i posiada sale lekcyjne wyposazone w sprzet multimedialny. Nauczy-
ciele wskazujq zatem wprost na wage procesu szkolenia ich z tematyki innowacji
oraz nowoczesnego wyposazenia miejsca pracy. Mozna stwierdzi¢, ze wymienione
kwestie stanowia elementy tzw. proinnowacyjnego $rodowiska pracy.

Sktadowe proinnowacyjnego srodowiska pracy

Badania nad innowacyjnos$cia organizacji wskazuja na szereg czynnikow w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi, sprzyjajacych rozwijaniu innowacji. Naleza do nich
m.in. (Suoza, Bruno-Faria, 2013, za: Kaminska, 2014, s. 183):

motywacja pracownikow,

inspirujace przywodztwo,

tolerancja ryzyka.

Jak wskazano wczesniej, nauczyciel wystgpuje w procesie innowacyjnym w roli
pomystodawcy oraz wdrozeniowca. Majac na uwadze pierwsza wymieniong role,
istotne jest, by na stanowiska nauczycielskie zatrudnia¢ osoby tworcze. Jednak samo
pozyskanie ludzi kreatywnych nie wystarczy, by sta¢ si¢ innowacyjna organizacja.
Istota jest takze dbalo$¢ o rozwdj potencjalu innowacyjnosci pracownikow oraz
stwarzanie okazji do wykorzystania tego potencjatu. Trzeba zatem oddzialywac
na pracownika wszystkimi elementami srodowiska pracy, do ktorych zalicza si¢: funk-
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cje personalng, warunki pracy, komunikacje wewnetrzna i kulture organizacyjna'.
W literaturze przedmiotu szeroko opisywane sa metody stymulowania innowacyjno-
$ci pracownikéw. Ponizej — z uwagi na ograniczong obj¢to$¢ opracowania — zostang
krétko zaprezentowane najwazniejsze kwestie zwiazane z budowa poszczegdlnych
sktadowych proinnowacyjnego §rodowiska pracy.

W ramach funkcji personalnej nalezy podejmowac odpowiednie dziatania juz
na etapie doboru personelu. Wymaga to m.in. zastosowania technik selekcji, ktore
pozwola wyloni¢ najbardziej warto§ciowych potencjalnych pracownikéw. Chodzi
tutaj o identyfikacje poziomu kreatywnosci koncepcyjnej, zwiqzanej z procesem
wypracowywania nowych metod, modeli, teorii itp., oraz kreatywnosci operacyjnej,
koniecznej przy wdrazaniu do praktyki wytworéw kreatywnosci koncepceyjnej i ich
weryfikacji (Baruk, 2006, s. 90).

System ocen pracowniczych powinien uwzgledniaé aktywno$¢ pracownika w zgta-
szaniu pomystow i wdrazaniu innowacji. Wynik oceny nalezy umiejetnie powigzac
z systemem awansowania, wynagradzania i szkolenia. Wskazane elementy powinny
tworzy¢ spojny i efektywny system motywowania do innowacyjnosci. Chodzi tutaj
o tzw. motywacje¢ zewnetrzng. Czynniki motywujace moga mie¢ bowiem charakter
wewnetrzny oraz zewnetrzny. Nagroda wewnetrzna to np. mozliwo$¢ zaspokojenia
potrzeby samorealizacji. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na to, ze moty-
wacja wewnetrzna wyzwala tworcze myslenie szczegolnie wtedy, gdy wykonywana
praca nie jest oparta na schematach, nie jest praca rutynows (Luecke, Katz, 2003,
s. 150). Jak wynika z przeprowadzonych badafi, sam charakter pracy nauczyciela
sprzyja kreatywnosci. Nie oznacza to jednak, ze w procesie budowy innowacyjne;j
szkoly nalezy bazowaé wylacznie na motywacji wewngetrznej nauczycieli. Uwaza sig,
ze organizacje, chcac, aby osoby utalentowane w niej pozostaly, powinny podcho-
dzi¢ do nich indywidualnie, majac na wzgledzie ich osobiste potrzeby 1 dazenia (Bet-
towski, 2007, s. 7). Bardzo wazna jest tutaj potrzeba zdobywania wiedzy. Wiedza jest
bowiem podstawa kreatywnosci. Poza umozliwieniem nauczycielom jej zdobywania
— chociazby w trakcie réznego rodzaju zebran oraz szkolei — stosowa¢ narzedzia
wspierania tworczego myslenia. Przykladowymi narzedziami jest burza mdzgow,
parafraza, ,,5 dlaczego”, stosowanie analogii czy metoda 6 kapeluszy De Bono.

Rozwdj potencjatu innowacyjnosci nauczycieli wymaga odpowiedniego podej-
$cia do kwestii warunkéw pracy, na ktére — poza materialnymi, akcentowanymi

1 W innym ujeciu sktadowymi §rodowiska pracy moga by¢ takie — wymieniane przez
R. Drozdowskiego, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska — elementy,
jak: system motywacyjny, rozwdj pracownikow, kultura organizacyjna, organizacja pracy, ko-
munikacja (por. Drozdowski i wsp., 2010, s. 79). Skladowymi §rodowiska pracy moga by¢ tak-
ze: styl zarzadzania i komunikacji, atmosfera pracy, wsparcie organizacyjne dla innowacyjnosci

(zob. Lipowska, 2013).
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przez respondentéw — skiadajg si¢: czas pracy, dziatalno$¢ socjalna, stosunki pracy
(W tym partycypacja pracownicza w zarzadzaniu) (Gableta, 2000, s. 118). Méwiac
o materialnych warunkach pracy, nie nalezy si¢ ogranicza¢ wylacznie do wyposa-
zenia sal lekeyjnych. Nauczyciel w swoim miejscu pracy nie tylko prowadzi lekgje,
ale tez odpoczywa miedzy kolejnymi zajeciami, rozmawia ze wspotpracownikami,
spozywa positki. W organizacjach biznesowych od lat tworzy si¢ tzw. strefy kreatyw-
nosci. Sa w nich zwykle ustawione wygodne sofy, hustawki, a nawet hamaki. Po-
mieszczenia pomalowane sg na intensywne kolory, ktore sprzyjaja stymulacji moézgu
(Piatkowska, 2016). Pracownik moze tam si¢ zrelaksowal, odreagowac stres i przy
okazji wymysli¢ co$ ciekawego.

W ramach tworzenia niematerialnych warunkéw pracy szczegodlnie istotne jest
wykorzystanie idei partycypacji pracowniczej. Partycypacja bierna polega na infor-
mowaniu pracownikow o celach i zamierzeniach organizacji, z kolei czynna — szcze-
golnie wazna w kontekscie pobudzania do innowacyjnosci — aktywnie wiacza ich
w proces zarzadzania. Jednostki, ktére moga uczestniczy¢ w formulowaniu celéw,
chetniej si¢ zgadzaja na przyjecie oraz wykonanie celéw trudnych (Moczydlowska,
2010, s. 127). Dla pracownika mozliwo§¢ wyrazenia swojej opinii czy zgloszenia
pomystu moze by¢ szansa na wykazanie si¢, zwickszenie swojej wartosci dla orga-
nizacji (Juchnowicz, 2003, s. 340). Partycypacja wymaga przyjecia przez dyrektora
szkoly demokratycznego stylu kierowania.

Partycypacja niewatpliwie zwiazana jest z zagadnieniem komunikacji wewnetrz-
nej. Nauczyciele powinni otrzymywaé potrzebne im informacje w odpowiedniej
formie i odpowiednim czasie. Pracownicy, ktorzy wiedza, jakie sa planowane dzia-
fania i kto bedzie za nie odpowiadal, czujg si¢ szanowani. Prawdziwe upodmio-
towienie pracownika ma miejsce jednak wtedy, gdy pracodawca jest otwarty na
opinie personelu, ma zaufanie do wiedzy zatrudnionych, traktuje ich sprawiedliwie
(wedlug przyjetych wezesniej 1 zakomunikowanych, jasnych regul). Nalezy takze
dba¢ o komunikacj¢ pozioma — migdzy pracownikami. Sprawna komunikacja umoz-
liwia bowiem budowanie relacji, tworzenie zespoléw. Z kolei wspolna praca pozwala
na wieloaspektows analiz¢ probleméw. Wdrozenie innowacji takze wymaga czgsto
zaangazowania wigcej niz jednego wykonawecy, a zatem jest praca zespotowa.

Na postawy pracownikow wobec innowacji wplyw maja obowiazujace w pla-
cowce wzorce zachowan czy systemy wartosci — czyli kultura organizacyjna. Pra-
cownik uczy si¢ m.in. w procesie socjalizacji i nasladownictwa innych, czy warto
zglasza¢ pomysty lub bra¢ udzial w ich wdrazaniu. Kulture¢ organizacyjna mozna
traktowac jako klamre spinajaca pozostale elementy proinnowacyjnego srodowiska
pracy. Z jednej strony jest ona ksztaltowana w procesie realizacji opisanych wcze-
$niej dziatan, z drugiej za$ wplywa na te dziatania. Kultura organizacyjna sprzyjajaca
innowacyjnosci opiera si¢ na takich filarach, jak (Drozdowski i wsp., 2010, s. 113):
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gotowos$¢ do ponoszenia ryzyka,

gotowos¢ do akceptowania popelnianych w dobrej wierze bledow,

otwarto$¢ na wewnatrzorganizacyjne zréznicowanie stylow pracy i zarzadzania,
akceptowanie elastycznosci proceduralnej.

W procesie badawczym zapytano respondentéw o to, czy w placowkach o$wia-
towych, w ktérych pracuja, wystepuja scharakteryzowane wyzej elementy proinno-
wacyjnego Srodowiska pracy. Wyniki ankiety przedstawiono w kolejnej czgsci arty-
kutu, skupiajac si¢ na ujawnionych niedostatkach praktyki zarzadzania.

Praktyka ksztattowania potencjatu nauczycielskiego w swietle badan
wstepnych

Jak wskazano we wstepie opracowania, w pismiennictwie naukowym rzadko porusza
si¢ problematyke innowacyjnosci placéwek oswiatowych. W polskich publikacjach
prezentowane sq przyklady innowacyjnego zarzadzania (Fazlagi¢, 2009) lub teoria
dotyczaca czynnikow innowacyjnosci organizacji (Grzeskiewicz, 2010). Autorzy nie
podejmuja si¢ jednak badan empirycznych, a trudno o rozwdj teorii, koncepcji czy
praw bez rzetelnych badan naukowych.

Metoda badawczg zastosowang na potrzeby niniejszego opracowania byla an-
kieta audytoryjna, skierowana do shuchaczy studiéw podyplomowych z zakresu za-
rzadzania placéwkami o§wiatowymi, przeprowadzona w styczniu 2016 r. Narzedzie
badawcze skladato si¢ z trzydziestu pigciu — samodzielnie opracowanych — pytan,
z czego trzy pytania mialy charakter metryczkowy. Badania te nalezy uznaé za
wstepne, a ich wyniki odnosza si¢ wylacznie do dziesigciu jednostek préby, ktorymi
sa placowki o$wiatowe, zlokalizowane w wojewddztwie dolnoslaskim 1 opolskim.
Kazdy uczestnik badania reprezentowatl jedna placéwke o$wiatows. Zastosowano
celowy dobor proby badawczej (ankiete §wiadomie skierowano do oséb przygoto-
wanych merytorycznie do wypowiadania si¢ w analizowanym temacie).

W procesie rekrutacji kandydatéw na stanowiska nauczycielskie — zdaniem re-
spondentow — wykorzystuje si¢ gtdéwnie kontakty osobiste. Jest tak w szeSciu na dzie-
sig¢ badanych przypadkéw. Ponadto w dziewigciu szkotach nie bada si¢ mozliwosci
tworczych kandydatéw do pracy. Znacznemu zawezeniu podlega zatem grono po-
tencjalnych pracownikéw placéwek o§wiatowych, a mozliwosci innowacyjne trzeba
budowac poprzez dziatania podejmowane na kolejnych etapach funkcji personalne;.
Jeden respondent wskazal na nepotyzm w szkole, ktéry negatywnie wplywa na bu-
dowe wspélnoty pracownicze;.

Jak wynika z do$wiadczenia respondentow, w szesciu szkolach oferuje si¢ szko-
lenia wylacznie zwigzane z aktualnymi potrzebami pracy. Ich zakres oceniono jako
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wagski. Tematy szkoleni narzucane sq czesto przez dyrekcje szkoty. Stanowi to bariere
rozwoju wiedzy 1 umiejetnosci nauczycieli. Pozytywnym zjawiskiem jest funkcjo-
nowanie w polowie szkot biblioteki zaktadowej, w ktorej nie tylko uczniowie, ale
i nauczyciele znajda zrédla potrzebnej im wiedzy.

Systemy wynagradzania zostaly okreslone jako niemotywujace do kreatywno-

$ci. W czterech przypadkach kryterium awansu jest tworczo$¢ pracownika. Glow-
nym pozaplacowym motywatorem do podjecia dziatan innowacyjnych w szkotach
jest pochwala dyrektora. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze dyrektor szkoly ma
mozliwos$¢ stworzenia regulaminu przyznawania dodatkéw motywacyjnych, w kto-
rym jednym z kryteriow oceny pracownika (na potrzeby przyznania analizowanego
sktadnika wynagrodzenia) moze by¢ aktywno$¢ innowacyjna nauczyciela.
W poddanych badaniu szkotach przewazaja zespoly robocze. Tylko w czterech pla-
céwkach powoluje si¢ zespoly zadaniowe, a tylko w jednej dba si¢ o nieformalne
wspolnoty zainteresowan (zwane w literaturze ,,wspolnotami praktykéw”). Stoso-
wane systemy motywacyjne w dziewigciu na dziesie¢ placowek takze maja charak-
ter indywidualny. Nie $wictuje si¢ wspdlnie sukceséw nauczycieli lub szkoty. Tylko
w czterech szkotach nagradza si¢ pracownikéw za wspolprace. Dyrektorzy szkot
powinni zacheca¢ ludzi do tworzenia grup powigzanych ze soba nieformalnymi
relacjami ludzi, ktorzy dziela si¢ swoimi doswiadczeniami. Wspodlna pasja prowadzi
tutaj m.in. do rozwiazywania problemow (Mikuta, 2000, s. 182).

Wprawdzie w procesie poszukiwania rozwigzan zaistnialych probleméw stosuje
si¢ benchmarking wewnetrzny 1 zewnetrzny, to jednak w osmiu szkotach brakuje otwar-
tej komunikacji na temat spraw mogacych zaktocac prace. Metody heurystyczne sto-
sowane sg tylko w dwoch placowkach. W siedmiu szkotach styl pracy oparty jest
na szczegotowym planowaniu i przestrzeganiu formalnych procedur postgpowania.
W potowie jednostek proby raczej stosowany jest autokratyczny styl kierowania.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w czterech szkotach brakuje podstawo-
wych §rodkéw wyposazenia sal lekeyjnych. Jeden nauczyciel przyznal, ze sam dopo-
saza swoje miejsce pracy. Niedostatki w wyposazeniu sal lekcyjnych jednoznacznie
determinuja wyglad pozostalych pomieszczen w szkole. Nauczyciele nie spedzaja
wolnych chwil na kolorowych pufach, nie graja w pitkarzyki lub bilard, jak pracow-
nicy innowacyjnych firm. Tylko w jednej szkole nauczycielom oferowane sa zajecia
z relaksacji w sali gimnastycznej, a pracownicy mogg korzysta¢ ze szkolnej sitowni.

Reasumujac przeprowadzone dotad rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze hipoteza
badawcza sformulowana we wstepie opracowania zostata zweryfikowana pozytyw-
nie. Dyrektorzy szkol nie wykorzystuja w pelni przyznanej im swobody decyzyj-
nej w obszarze doboru, szkolenia i wynagradzania personelu. Ponadto stosowany
przez nich styl kierowania stanowi barier¢ budowania proinnowacyjnej kultury or-
ganizacyjne;j.
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Zakonczenie

Wspolczesna szkota powinna nie tylko nadazac za zmianami, jakie zachodza w oto-
czeniu i potrzebach jej uczestnikdw, ale by¢ takze nastawiong na przysztosé. Po-
winna zatem kreowa¢ umiejetnosci, ktore przydadza si¢ uczniowi nie tylko dzis, ale
i za dziesigd, trzydziesci czy piecdziesiat lat. Spelnienie tak okreslonych oczekiwan
wymaga wprowadzania innowacji pedagogicznych. Gléwnym ,,aktorem” w proce-
sie innowacyjnym w szkole jest nauczyciel.

Potencjal innowacyjnosci nauczycieli mozna rozwija¢ poprzez podejmowanie
odpowiednich dziatan w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi. Dyrektorzy szkél
nie maja tutaj petnej swobody decyzyjnej, jak menedzerowie organizacji biznesowych.
Pewne wytyczne dotyczace chociazby zatrudniania, awansowania czy wynagradzania
nauczycieli s zawarte w obowiazujacym ustawodawstwie. W prawie o§wiatowym
powstaly takze procedury zglaszania innowacji pedagogicznych. W artykule przed-
stawiono jednak elementy tzw. proinnowacyjnego $rodowiska pracy, ksztaltowanie
ktorego lezy w gestii dyrektora szkoly.

Wprawdzie wyniki badan odnosza si¢ do dziesieciu placéwek oswiatowych, to
jednak warto zwrdci¢ uwage na ujawnione niedostatki zwigzane m.in. z brakiem
diagnozy potencjatu nauczycieli ,,na wejsciu”, ograniczonymi mozliwos$ciami szko-
lenia, niedocenianiem innowacyjnosci w procesie przyznawania dodatkéw do wy-
nagrodzenia, nieodpowiednim wyposazeniem miejsc pracy. Autorka zywi nadzieje,
ze lektura opracowania sktoni czytelnikéw-dyrektoréw szkét do krytycznej refleksji
nad stanem $rodowiska pracy w kierowanych przez nich placéwkach. Moze takze
staC si¢ inspiracja do przygotowania programu szkolen dla dyrektoréw placoéwek
lub dodatkowych przedmiotéw w ramach studiéw podyplomowych dla oséb, ktore
w przyszlodci zamierzajg zarzadza¢ w oswiacie.
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Shaping Teacher Potential in the Context of Innovativeness
in Polish Educational Institutions
Summary

Much discussion is currently being devoted to questions of innovation determi-
nants in organizations and other entities. However, the attention of researchers is
mainly concentrated on business organizations. It is for this reason that the subject
of interest of this paper is the educational institution. Its goal in its epistemological
layer is an analysis of personnel efforts as undertaken in schools in the context
of shaping the innovative potential of teachers. The methodical objective is the
development of diagnostic tools as applied in the analyzed area. Ultimately, the
utilitarian aim encompasses the delivery of guidelines for school principals and the
authors of educational programs as well as studies in the management of educatio-
nal institutions.

Katarzyna Piwowar-Sulej— doktor nauk ekonomicznych, adiunkt na
Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroclawiu. Jej zainteresowania naukowe kon-
centrujg si¢ wokol tematyki zarzadzania ludzmi w organizacjach o specyficznych
warunkach funkcjonowania. W sferze jej aktywnosci naukowej znajduja si¢ rowniez
zagadnienia dotyczace ksztaltowania proinnowacyjnego srodowiska pracy. Posiada
praktyczne doswiadczenie w prowadzeniu projektéw HR. Jest autorka ponad 80 pu-
blikacji, laureatkaq dwoch konkurséw stazowych, finansowanych przez EFS, uczest-
niczka ponad 30 konferencji naukowych i biznesowych. Jest cztonkiem Zespolu
Mtodych przy Komitecie Nauk o Pracy i Polityce Spotecznej PAN oraz komitetu
redakeyjnego czasopisma naukowego ,,Universal Journal of Industrial and Business
Management". Jej indywidualne osiagniecia naukowe zostaly wyrdznione pigcio-
krotnie Nagrodg JM Rektora UE we Wroctawiu.

ZZL(HRM)_2016_2(109)_Piwowar-Sulej_K_47-59





