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Co wiemy o kulturze organizacyjnej szkot
bioracych udzial w projekcie reformy nadzoru pedagogicznego?

Wprowadzenie

Reforma sposobu sprawowania nadzoru pedagogicznego wprowadzona
Rozporzadzeniem Ministra Edukacji Narodowej z dnia 7 pazdziernika 2009
roku rozdziela trzy funkcje nadzoru pedagogicznego: kontrole przestrzegania
przez placowki edukacyjne prawa, wspomaganie pracy szkot i placowek oraz
ewaluacje ich dziatalnosci edukacyjne;j'.

Od samego poczatku tworzenia nowego systemu ewaluacji oswiaty (SEO)
uznano ewaluacje za najistotniejszy z punktu widzenia strategii rozwoju edu-
kacji w Polsce element reformy. Juz sam wybor pojecia ewaluacji i podejscia
ewaluacyjnego, jako sposobu badania jakosci dziatan edukacyjnych szkot
i placowek, daje systemowi nadzoru ,,rozwojowy” impuls.

Stosowane wczesniej podejscia, uzywajace pojec takich jak np. mierzenie jako-
$ci, byly ze swej istoty statyczne i w duzej mierze nie stuzyly rozwojowi szkot
i placowek edukacyjnych, tylko ich biurokratycznej kontroli. Ewaluacja, jak
znakomicie okreslita to jedna z czotowych w tej dziedzinie postaci, angielska
specjalistka w zakresie ewaluacji Helen Simons, jest ze swej istoty ,,zaproszeniem
szkoly do rozwoju”>. Waznymi czynnikami okreslajacymi mozliwos¢ tego roz-
woju s3, z jednej strony, ksztalt ewaluacji, z drugiej zas ksztalt szkot i placowek,
ktory precyzyjniej mozna by nazwa¢ kulturg organizacyjna szkoly polskiej.

Ksztalt ewaluacji w ramach SEO

Ewaluacja bywa réznorodnie rozumiana, rézne tez s3 jej konkretne formy,
uzywane w jej ramach metody zbierania i analizy danych oraz zakres podda-
wanych ewaluacji obszaréw. Wprowadzajac nowy system ewaluacji o$wiaty,
jej tworcy mieli bardzo wyraznie okreslone rozumienie procesu ewaluacji, co
mozna wyraznie zobaczy¢ w dwdch réznych obszarach.

Pierwszym z nich jest rozumienie istoty procesu ewaluacji jako takiego.
Waznym elementem przyjetego sposobu podejscia do ewaluacji jest zalozenie

.....

dwdch elementow procesu ewaluacji, jakimi sg ewaluacja zewnetrzna i ewaluacja

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 7 pazdziernika 2009 r. w sprawie nadzoru pedago-
gicznego ( Dz.U.09/168/1324 z dnia 9 pazdziernika 2009 r.).

Simons, H., (1987), Getting to know schools in a democracy. The politics and process of evaluation, The
Falmer Press, London.
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wewnetrzna, okreslana tez czesto jako autoewaluacja’. Kolejng bardzo wazna,
wyraznie akcentowang cecha przyjetego sposobu rozumienia ewaluacji jest tez
ujmowanie jej jako uspolecznionego procesu, ktorego celem jest takie poznanie
izrozumienie rzeczywistos$ci szkolnej, ktore staje si¢ podstawg do podejmowania
decyzji, ktore prowadza (moga prowadzi¢) do rozwoju szkoly i prowadzonych
w niej dzialan edukacyjnych®. Niezwykle istotnym elementem wydaje sie tu by¢
owo ,uspolecznienie” procesu ewaluacji. Widac je w zaangazowaniu w proces
tworzenia, implementacji i realizacji elementéw nowego systemu ewaluacji roz-
nych grup interesariuszy waznych z punktu widzenia szkoly. Juz na etapie inicja-
¢ji zmiany angazowano w proces konsultacji i tworzenia zrebéw nowego syste-
mu nadzoru pedagogicznego réznorodne srodowiska pracujace na rzecz szkoty.
Najwazniejszym jednak z punktu widzenia rozwoju szkoly jest tu oczywiscie sam
proces ewaluacji na terenie szkét i innych placowek edukacyjnych, w ramach
ktorego wiacza si¢ w proces zbierania oraz analizowania danych i formutowania
w oparciu o nie wnioskéw réznorodne grupy, takie jak: uczniowie, nauczyciele,
rodzice, reprezentanci instytucji wspdtpracujacych ze szkotami, w tym nauczy-
ciele innych szkot oraz przedstawiciele jednostek samorzadu terytorialnego
odpowiedzialni na swoim terenie za edukacje. Ewaluacja szkot i placowek moze
przez to by¢ stymulatorem zmian swiadomosci waznych dla szkoty uczestnikow
proceséw edukacyjnych (lub proceséw je wspierajacych), ktére w konsekwencji
prowadzi¢ moga do progresywnych zmian spofecznych, w tym zmiany szkoly
jako organizacji. Taka interakcyjna natura procesu ewaluacji staje si¢ tez w ten
sposob jej interakcyjng misja°.

Drugim obszarem, w ktérym wida¢ specyfike obecnego w nowym systemie
ewaluacji o$wiaty podejscia do ewaluacji, jest okreslenie obszaréw funkcjono-
wania szkot i placowek, ktore beda poddawane ewaluacji. We wspomnianym
juz wczesniej rozporzadzeniu okreslono wymagania, jakie panstwo stawia
instytucjom edukacyjnym. Kluczowg cechg przyjetego katalogu wymagan jest
jego elastyczno$c®. Widac ja przede wszystkim w przyjetej od poczatku funk-
cjonowania SEO zasadzie zmienno$ci katalogu wymagan stawianych szkotom
i innym placéwkom, ktére maja by¢ wyrazem zmieniajacych si¢ w miare roz-
woju warunkéw spoteczno-kulturowych priorytetéw systemu edukacji. Nowy
system ewaluacji zaklada, ze ciagle analizowane beda wyniki ewaluacji oraz
zmieniajacy si¢ kontekst dzialania instytucji edukacyjnych, a efektem tych ana-
liz bedzie modyfikacja listy wymagan, dokonywana zawsze wtedy, kiedy tylko
okaze si¢ to wazne z punktu widzenia interesu rozwoju szkét i innych placéwek
edukacyjnych. Kolejnym istotnym wskaznikiem wspomnianej elastycznosci
jest sposob sformufowania wymagan i ich charakterystyk, ktory pozwala na

Mizerek, H., (2010), Dyskretny urok ewaluacji [w:] Mazurkiewicz, G., (red.) Ewaluacja w nadzorze peda-
gogicznym. Konteksty, Wydawnictwo UJ, Krakow
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duza swobode w ich interpretacji i dopasowywaniu do rzeczywistosci konkret-
nych placéwek przechodzacych proces ewaluacji, mozna nawet powiedzie¢, ze
interpretacji takiej i dopasowywania wymaga, stymulujac w ten sposob rozwoj
$wiadomosci uczestnikéw procesu ewaluacyjnego.

Majaca tak rézne przejawy elastyczno$¢ katalogu wymagan stawianych
szkofom nie oznacza jednakze bynajmniej braku aksjologicznego wyrazu.
Konkretne sformulowania zebranych w czterech obszarach wymagan daja wy-
razny obraz pozadanego ksztaltu instytucji edukacyjnej, ktora - zgodnie z tg
wizja — zorganizowana ma by¢ tak, ze wszystkie istotne, zachodzace w niej na
réznych poziomach i w réznych obszarach procesy sa uspolecznione, angazujac
uczniéw, nauczycieli, rodzicow i wszystkich dziatajacych wokdt i na rzecz szko-
ly. Wylaniajaca si¢ z opisu wymagan i ich charakterystyk szkota jest otwarta na
réznych interesariuszy, ciagle planuje, organizuje, wdraza i ocenia efekty swej
pracy zespolowo, wspdldziata z innymi instytucjami wokot szkoly, stale zmie-
nia i rozwija formy swojej pracy.

W tym kontekscie pojawia si¢ pytanie o ksztalt, lub lepiej powiedzie¢ stan,
dziatajacych w polskim systemie edukacji instytucji. W jakim stopniu taka wi-
zja szkoty, jakg dostrzec mozna, analizujgc stawiane szkotom wymagania i ich
charakterystyki, ma si¢ do rzeczywistosci typowej szkoly polskiej? Czy szko-
ta posiada taka kulture organizacyjna, ktdra sprzyja¢ bedzie wprowadzeniu
i wlasciwemu przebiegowi procesow ewaluacji? Czy tez moze cechy obecnej
w szkolach polskich kultury organizacyjnej prowadzi¢ beda do wypaczenia
idei ewaluacji i degeneracji proceséw ewaluacji?

Pozadana kultura organizacyjna szkot

Wykorzystanie perspektywy kulturowej do zrozumienia istoty organizacji jaka
jest szkota, wydaje si¢ jednym z najbardziej wlasciwych i obiecujacych sposo-
boéw badania rzeczywistosci instytucji edukacyjnych, jak tez w ogéle uprawia-
nia zarzgdzania w o$wiacie’.

Jedna z najlepszych préb zastosowania koncepcji kultury organizacji do zro-
zumienia specyfiki szkot jako organizacji jest koncepcja angielskiego badacza
Charles’a Handyego, ktory zastosowat do tego celu swoja koncepcje czterech
kultur organizacji®. Opisuje on kulture Zeusa (wladzy, sily), kulture Apolla
(prawa, biurokratyczng), kulture Ateny (zadan, pracy zespolowej) oraz kul-
ture Dionizosa (wolnosci, jednostki). Zaréwno Handy, jak tez inni badacze
wykorzystujacy jego koncepcje¢ podkreslaja, ze chociaz w réznych instytucjach
edukacyjnych znalez¢ mozna kultury organizacyjne kazdego typu, to kultura
Ateny, zwana tez kulturg pracy zespolowej, jest dla sfery edukacji, z jej specy-
ficznymi zadaniami, kultura najbardziej pozadana, pozwalajaca najpelniej re-
alizowa¢ podstawowy cel edukacji, jakim jest wszechstronny rozwoj ucznia’.

7 Dorczak, R., (2009), Zarzgdzanie w edukacji - wyzwania i mozliwosci, ,,Zarzadzanie Publiczne” nr 6/2009,
str. 11-25.

8 Handy, Ch., Aitken, R., (1986), Understanding schools as organisations, Penguin, Harmondsworth.

° Bottery, M., (1992), The Ethics of Educational Management: personal, social and political perspectives on
school management, Cassell, London.
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Wydaje sie, ze cechy tej kultury odpowiadaja przedstawionym wyzej cechom
kultury szkoly wylaniajacym si¢ z przedstawionej analizy stawianych szko-
fom w ramach systemu ewaluacji wymagan i ich charakterystyk. Szkota po-
siadajaca cechy kultury Ateny to szkola oparta na pracy zespolowej, cenigca
kompetencje i wkiad pracy roznych grup ludzi biorgcych udzial w procesach
edukacyjnych, wilaczajaca wszystkich potencjalnie zainteresowanych w proce-
sy decyzyjne i stwarzajaca warunki do rozwoju kazdemu uczestnikowi tych
proceséw w rownym stopniu.

Mike Bottery twierdzi, ze szkota o kulturze organizacyjnej typu Ateny naj-
lepiej ,,pasuje” do cenionej przez niego i uwazanej za najlepsza dla edukacji,
opartej miedzy innymi o idee pedagogiczne Johna Dewey?a, edukacyjnej
ideologii spotecznej rekonstrukeji, ktora uwaza stale inicjowanie proceséw
spolecznej zmiany za gléwny cel szkoty w nowoczesnym, demokratycznym
spoleczenstwie'’.

Taka szkola, zdolna do stymulowania proceséw spolecznej rekonstrukeji i be-
daca ich najwazniejszym zrédtem poprzez rozwdj spolecznych kompetencji
mlodego pokolenia, wydaje si¢ by¢ ideatem przyswiecajacym twoércom sys-
temu ewaluacji o$§wiaty wprowadzanego w ramach reformy nadzoru pedago-
gicznego od 2009 roku. Z drugiej strony patrzac, szkota taka wydaje si¢ by¢
tez kluczowym warunkiem powodzenia reformy majacej za swoj gtéwny cel
wprowadzenie do szkol ewaluacji i zbudowanie kultury ewaluacyjnej w spo-
teczno$ciach szkolnych.

Czy szkoly polskie posiadaja wlasciwa kulture organizacyjna, ktéra bedzie
dobrym, wspierajagcym kontekstem dla wprowadzanego systemu ewaluacji,
w zaplanowanym przez jego tworcow ksztalcie?

Badanie kultury organizacyjnej szkol

W roku szkolnym 2010/2011 przeprowadzono badanie kultury organizacyjnej
szkot i innych placéwek edukacyjnych przy uzyciu typologii stworzonej przez
Charlesa Handyego'! i stworzonego przez niego narzedzia do badania kultury
organizacyjnej w postaci kwestionariusza skladajacego sie z kilkunastu pytan
dotyczacych réznorodnych aspektéw pracy i funkcjonowania szkoly jako
organizacji'®.

Badanie zostalo pierwotnie zaplanowane jako element badania poewaluacyj-
nego szkoét i innych placéwek, w ktorych przeprowadzano pierwsze pilotazowe
ewaluacje prowadzone w ramach nowego systemu ewaluacji szkét. W trak-
cie tych badan podjeto decyzje o przeprowadzeniu réwnolegtego badania na
podobnej, poréwnywalnej grupie typowych szkoét i placéwek, takich jednak,
w ktdrych nie przeprowadzono jeszcze ewaluacji i nie braly one udziatu w pra-
cach projektu.

10 op.cit.
"' Handy, Ch., Aitken, R., (1986), Understanding schools as organisations, Penguin, Harmondsworth.

12 Elsner, D., Ekiert-Grabowska, D., Kozusznik, B., (1997), Jak doskonali¢ prace dyrektora szkoly. Materialy
do samoksztatcenia, Tom III Kierowanie szkota, WOM, Katowice.
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Powodem podjecia takiej decyzji byta konstatacja, ze biorace udzial w badaniu
poewaluacyjnym kultury organizacyjnej szkoty i placéwki maja nieco odmien-
ne cechy niz typowa polska instytucja edukacyjna. Uczestniczacy w tym projek-
cie (i tej czesci badania) dyrektorzy i nauczyciele stanowig specyficzng grupe.

Poczawszy od roku szkolnego 2009/2010 w ramach projektu stuzacego wpro-
wadzeniu SEO szkoleni sg ewaluatorzy, ktérzy w nowym systemie maja do-
konywa¢ ewaluacji zewnetrznej. Przygotowanie ewaluatoréw odbywa sie
w matych grupach, z udziatem dyrektorow szkot, ktore stuzg w toku szkolenia
jako miejsca, gdzie przygotowywani ewaluatorzy dokonuja swych pierwszych,
przeprowadzanych w ramach cyklu szkoleniowego ewaluacji. Dyrektorzy ci
iich szkoty (iinne placéwki edukacyjne), zgltaszaja si¢ do projektu na zasadzie
dobrowolnosci, a decyzje o tym szkoly podejmowaly niejednokrotnie w wy-
niku dlugich konsultacji i dyskusji. Czesto sa to tez szkoly od dawna bardziej
aktywne w swym S$rodowisku, szkoly majace juz doswiadczenia w réznych
projektach i innowacyjnych dzialaniach edukacyjnych.

Jesli wprowadzenie nowego sposobu nadzoru szkot w postaci ewaluacji oraz
osiggniecie gléwnego celu tej reformy, jakim jest rozwoj szkot i calego syste-
mu edukacji dla demokratycznej zmiany spolecznej ma si¢ uda¢, wydaje sie,
ze w tych wiasnie placowkach powinna pojawi¢ si¢ wyraznie czesciej kultura
organizacyjna typu Ateny, ktéra w najwickszym stopniu posiada cechy kultury
wlasciwej dla osiggniecia tych celow.

W okresie od poczatku 2010 roku do poczatku 2011 (zgodnie z rytmem trwa-
nia cyklu szkoleniowego projektu) przeprowadzono badanie z udziatem 642
dyrektoréw i nauczycieli z 64 szkol i placowek bioracych udzial w pierwszych
cyklach realizacji projektu. Szkoly te braly udzial w procesie przygotowania
ewaluatoréw, ktorzy w nich wiasnie dokonywali swych pierwszych ewaluacji.
Po przetoczeniu si¢ calego procesu ewaluacji losowo dobrane grupy okoto 10
przedstawicieli kazdej szkoty oceniato kulture swej placowki, uzywajac kwestio-
nariusza Handyego. Rezultaty tego badania przedstawiono w tabeli ponizej:

Tabela 1. Wynik badania kultury organizacyjnej szkét bioracych udzial w projek-
cie wdrazania nowego systemu ewaluacji

Typ kultury organizacyjnej Liczba Tf(algr}i;hkmiﬁiéuj acych Procent
Kultura Zeusa 77 12,0%
Kultura Apolla 156 24,3%
Kultura Ateny 248 38,6%
Kultura Dionizosa 134 20,9%
Kultura nieokreslona 27 4,2%
Razem 642 100%

Zrédlo: Dorczak, R., (2011), Reforma systemu nadzoru pedagogicznego a kultura or-
ganizacyjna szkét, pp. 255-275 [w:] Mazurkiewicz, G., (2010), Ewaluacja w nadzorze
pedagogicznym. Refleksje, Wydawnictwo UJ, Krakow
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Jak wyraznie wida¢, w ocenach badanych najczgsciej pojawia sie kultura Ateny,
ponad 38% badanych tak wlasnie postrzega swoje szkoty. Wynik ten bardzo
pozytywnie wpisuje si¢ w oczekiwania i nadzieje tworcéw nowego systemu
nadzoru pedagogicznego, ktérzy budowy takiej wlasnie kultury instytucji edu-
kacyjnych chcieli, uwazajac ja za niezbedny warunek rozwoju szkolnictwa, a co
za tym idzie takze pozytywnej demokratycznej zmiany spotecznej. Wydaje sig,
ze na taki wynik badania najwigkszy wptyw miaty dwa czynniki:

Pierwszy z nich, to wspomniany juz wyzej fakt, ze w projekcie braty udziat szko-
ly aktywne, odstajace pozytywnie od typowego dla polskiej edukacji ksztaltu
szkoly. By¢ moze juz wczesniejsze doswiadczenia przyczynity sie do uksztatto-
wania si¢ w tych szkotach kultury organizacyjnej o pozadanych cechach.

Drugim czynnikiem byl zapewne sam fakt udzialu szkoty w procesie ewalu-
acji, ktory inicjowal interakcje i wymagat od szkot licznych momentéw pracy
zespolowej, z udzialem czesto nowych dla szkoty grup interesariuszy. Badanie
przeprowadzano po zakonczeniu wielotygodniowego procesu, tak wigc uzy-
skany rezultat moze tez by¢ efektem dzialan podejmowanych w toku tego pro-
cesu, ktéry pobudzit bardzo intensywnie zmiane kultury szkoly.

Niezaleznie od tego, ktory z tych czynnikéw ma wieksze znaczenie, czego
przedstawiane badanie nie rozstrzygnie, wynik daje nadzieje, ze kultura szko-
ty moze nabiera¢ cech typowych dla kultury Ateny, zwanej tez kulturg pracy
zespolowej. Optymizm tego wyniku nabiera szczegélnego wyrazu w swietle
danych uzyskanych w drugiej czesci badania.

Aby uzyska¢ mozliwo$¢ sprawdzenia, czy i w jakim zakresie kultura organiza-
cyjna szkdt biorgcych udzial w projekcie rézni si¢ od kultury szkét typowych dla
polskiego systemu edukacji, w okresie od stycznia do czerwca 2011 roku prze-
badano 600 nauczycieli i dyrektoréw z 60 losowo dobranych szkét i placowek
edukacyjnych réznego typu (np. przedszkola, poradnie, biblioteki). Przy uzyciu
tego samego kwestionariusza autorstwa Handyego, ktérego uzyto w pierwszym
badaniu, oceniali oni kulture edukacyjna swych instytucji. Zestawienie uzyska-
nych wynikéw przedstawiono w tabeli zamieszczonej ponizej.

Tabela 2. Wynik badania kultury organizacyjnej losowo dobranych instytucji
edukacyjnych

Kl . . Liczba badanych
Typ kultury organizacyjnej wskazujacych na dang kulture Procent
Kultura Zeusa 113 18,8%
Kultura Apolla 237 39,5%
Kultura Ateny 152 25,3%
Kultura Dionizosa 91 15,2%
Kultura nieokres$lona 7 1,2%
Razem 600 100%
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Jak wida¢, uzyskane wyniki diametralnie réznig si¢ od wczesniej przedstawio-
nych wynikéw badania kultury szkét bioracych udzial w projekcie. Kultura
Ateny pojawia si¢ zaledwie u 25% badanych oséb, dominuje natomiast, wska-
zywana az przez 39,5% badanych, kultura Apolla, ktéra autor koncepcji nazy-
wa tez kulturg biurokratyczna lub kulturg prawa, gdyz cecha organizacji o tego
typu kulturze jest opieranie wszystkich dzialan na $cistych, wynikajacych
z prawa regulacjach.

Kultura tego typu jest konserwatywna i skostniata, malo podatna na zmiane,
dominuje w niej $cisty podziat zadan i kontrola okreslonych przez biurokratycz-
ne przepisy, malo elastycznych procedur dzialania. Nie sprzyja ona kreatyw-
nosci i rozwojowi, zarowno calej organizacji, jak tez bedacych jej cztonkami
jednostek. Nie moze kultura tego typu stymulowa¢ zmiany spotecznej, gdyz ze
swej natury nastawiona jest ona na konserwowanie zastanego porzadku rzeczy
i kontrolowanie, czy zachodzace w organizacji procesy sg zgodne z opisanymi
w ,prawie” procedurami. Znakomicie, jak opisal to Mike Bottery, zgadza si¢
tego typu kultura szkoly z dominujaca w systemach edukacyjnych na calym
$wiecie edukacyjna ideologia transmisji kulturowe;j'’.

Niewatpliwie wiele innych waznych czynnikéw mialo wplyw na uksztalto-
wanie si¢ takiej kultury instytucji edukacyjnych w polskim systemie. Wsrod
nich na pewno bardzo istotne, cho¢ nie jedyne, byly istniejace do niedawna
modele i sposoby nadzoru pedagogicznego, mozna nawet powiedzie¢, ze cala
jego dluga tradycja, nastawiona na ilo§ciowe mierzenie jakosci pracy szkoty
i jej biurokratyczng kontrole, mniej lub bardziej precyzyjnie opisang w krepu-
jacym mocno szkoly prawie o§wiatowym.

Whioski

Zmiana kultury organizacyjnej szkoty jest dlugim procesem, ktéry musi trwa¢
kilka lat, by przyniost trwate efekty. Retorma systemu nadzoru pedagogicznego
wprowadzajaca nowy System Ewaluacji Oswiaty (SEO) zaklada takg kulturo-
wa zmiane szkoly polskiej, a jednoczesnie zmianie tej stwarza szanse, wpro-
wadzajac do systemu nadzoru ide¢ ewaluacji w swoim konkretnym ksztalcie
wyraznie sprzyjajaca ksztaltowaniu kultury organizacyjnej cenigcej zespolowa
prace nad kazdym mozliwym aspektem procesu edukacyjnego bedacego istota
dzialania szkoty. Wyniki badania kultury szkoly daja nadzieje, ze zmiana ta nie
bedzie tylko idealistycznym zalozeniem autordw reformy, ale stanie si¢ rzeczy-
wistoscig polskiej szkoty.

3 Bottery, M., (1992), The Ethics of Educational Management: personal, social and political perspectives on
school management, Cassell, London.
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