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OD BIUROKRACJI DO ORGANIZACJI TWORCZEJ
(O systemowy i diugofalowy program odnowy szkoly)

Wilasciwa diagnoza jest punktem wyjécia dla odpowiedniej terapii.
Jaki jest obecny stan szkoly? Jaka moze byé jej prawdopodobna lub po-
zadana przyszlo§¢? Co nalezy zrobi¢, aby przyszloi¢ te przyblizy¢? Nie
ma prostej odpowiedzi na te pytania. Swiadom zlozonosci calego proble-
mu, proponujg rozwazy¢ tu dwie czgstkowe hipotezy: a) jednym z naj-
wazniejszych wymiaréw kryzysu wspoiczesnej szkoly jest jej biuro-
kratyzm; b) przeksztalcenie szkél z organizacji biurokratycznych w in-
nowacyjne (tworcze) jest jednym z najlepszych — bo kompleksowych
i dlugofalowych — programéw dziatania dla wspélczesnych reformato-
réw oswiaty.

1. SZKOLA JAKO ORGANIZACJA

Poniewaz nie proponujemy tu zmian w szkole, lecz zmiane szkoly,
pozgdana jest na wstepie zwiezla charakterystyka szkoly jako caloécio-
wego systemu organizacyjnego. W tym celu wystarczy w zasadzie opisa¢
cztery rzeczy: kto w szkole pracuje, na czym polega jego praca, kto jest
obiektem tej pracy i jakie sa jej produkty.

Wilasne do§wiadczenie oraz lektura dziel pedagogicznych podpowiada
nam, ze autentycznym podmiotem dzialania w szkole jest indywidualny
nauczyciel. To on bowiem planuje, realizuje, ocenia, doskonali. To on
jest owym stynnym ,najwazniejszym ogniwem”, od ktérego zawsze
wszystko najbardziej zalezy. Suma dzialan poszczegélnych nauczycieli
sklada si¢ — jak sadzimy — na koncowy pedagogiczny sukces szkoly.

W takim ujeciu jest duzo racji. Ale prawda faktyczna jest bardziej
zlozona. Analiza historyczno-poréwnawcza wskazuje, ze jedng z najwaz-.
niejszych rewolucji w wychowaniu bylo przejscie od indywidualnej do
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zespolowej pracy pedagogicznej. Wigzalo sie ono z koniecznoscig realizacji
toraz bardziej ztozonych celéw edukacyjnych w coraz szerszej skali.
Przejawem, a zarazem produktem tego procesu sg dzisiejsze szkoly. Wy-
nika stad wniosek, ze najbardziej wiarygodny obraz szkoty uzyskuje sie
dopiero wtedy, gdy spoglada sie na nig jako na pewng forme zespoto-
wego osiggania zloZzonych celow edukacyjnych.

Istotnie, tak jak w wielu innych zloZonych przedsiewzieciach spo-
fecznych, o koncowym sukcesie szkoly decyduje nie tyle indywidualny
nauczyciel, ile zespdt nauczycieli — specjalistow, zorganizowana grupa
ekspertéow. Mozna powiedzie¢, ze w szkole autentycznym podmiotem
dzialania jest raczej podmiot kolektywny niz indywidualny. To dzigki
skoordynowanej wspélpracy réznych specjalistbw mozliwe jest osigganie
tych zlozonych celow, ktore szkola zobowigzana jest realizowaé.

Wbrew popularnym opiniom, caloSciowa dzialalnoé¢ szkoly nie jest
bynajmniej prosta sumg prac poszezegélnych nauczycieli. Przeciwnie —
jest ona czym$ wiecej. Jest to mozliwe na skutek dziatania tzw. ,,efektu
‘organizacyjnego”’; jego podstawg jest podzial pracy w grupie wspoidzia-
lajacych osobnikéw (nauczycieli).

Spogladajgc na spoleczno$é nauczycielska kazdej szkoly zauwazamy,
ze nie stanowi ona jakiegos amorficznego zbioru osobnikéw. Przeciw-
nie — stanowi ona raczej system niz zbiér; charakteryzuje sie okreslong
strukturg. Istnieje w niej wyrazny podziat pracy, wystepuje formalizacja
czynno$ci, istnieje odrebnos¢ rél profesjonalnych i kierowniczych — sto-
wem wystepujg cechy typowe dla ukladéw zorganizowanych. W ramach
tak okreslonego systemu dzialania poszczegdlni nauczyciele realizujg
Scisle okreslone czynnosci. Ich zadania wyznaczone sg przez pozycje,
jakg zajmujg w systemie oraz przez role jakg w nim pelnig. Tak wiec
specjalistyczne zadania realizujg nauczyciele matematyki, historii, fizyki,
jezyka polskiego itp. Szkola moze osiagnaé swe zloione cele — zwigzane
7 ksztaltowaniem osobowosci — tylko dzieki funkecjonowaniu tak okre-
$lonego systemu dzialania. Teza ta dotyczy szkél wszystkich typéw
i szczebli.

Jaki jest charakter pracy realizowanej w szkole przez nauczyciela?
Jaka jest jej istota? Réznie odpowiadano na te pytania. Szkola — twier-
dzono — zajmuje sie ,ksztalceniem”, ,,wychowaniem”, ,,praca pedago-
giczng”, ,dzialalnoscia dydaktyczno-wychowawezy”, ,ksztaltowaniem
osobowosci ucznidw”, ,;zmiang ludzi” itp. Wszystkie te formuly sg jed-
nakowo wieloznaczne; ich stosowanie wiecej probleméw stwarza niz roz-
wigzuje. W szczegélno$ci nie pozwalajg one wyjasni¢, dlaczego akurat
w szkole osigganie celow wychowawczych posiada charakter dziatalno$ci
zespotowej.

' Nie mozemy tu szczegblowo analizowaé tego problemu. Wystarczy za-
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tem dogmatycznie stwierdzié, ze szkola zajmuje sie przekazem okreslo-
nej porcji nowoczesnej kultury specyficznej grupie mlodziezy. Za sprawg
asymilacji odpowiednich elementéw tej kultury odbywa sie proces ksztal-
towania nowoczesnej osobowosci poszezegélnych uczniéw. W szkole pra-
ca pedagogiczna posiada charakter zespolowy, poniewaZ polega ona na
przekazie wysoce zlozonego zasobu kultury symbolicznej, podzielonego
na odpowiednie ,,przedmioty nauczania”, a zatem wymagajace podzialu
pracy. Proponowana tu formula obejmuje wszystkie poprzednio wymie-
nione, nadajgc im jednoczes$nie sens.

Zrédlem (Scislej: przekaznikiem) zasobu kulturowego w szkole jest
zespél nauczycieli — specjalistow. A kto jest odbiorca tych tresci kultu-
rowych? Inaczej: kto jest ,obiektem” oddzialywan wychowawczych
w szkole, adresatem jej pedagogicznych ustug? PrzywykliSmy sgdzic,
takze pod wplywem wlasnych doswiadezen i odpowiednich lektur, ze
autentycznym ,,przedmiotem” oddzialywania pedagogicznego w szkole
jest indywidualny osobnik — uczen, albo prosty zbiér tych osobnikéow.
Jest w tym przekonaniu sporo racji. Jednakze przeswiadczenie takie po-
siada bardziej charakter normatywny niz sprawozdawczy, bardziej chce-
my aby tak bylo, niz tak jest w rzeczywistosci.

Podobnie jak podmiotem pracy pedagogicznej w szkole nie jest poje-
dynczy nauczyciel (ani suma poszczegbdlnych nauczycieli), podobnie
»oblektem” oddziatywan dydaktyczno-wychowawezych w szkole nie jest
bynajmniej pojedynczy uczen (ani prosta ich agregacja); ,,obiektem”
tym jest raczej cala populacja dzieci i mlodziezy — w okreslonym prze-
dziale wieku. Oczywiscie, dla potrzeb realizacji diugotrwalego i zlozonego
programu edukacji populacja ta zostaje w odpowiedni sposéb uwarstwio-
na (na roczniki) i pogrupowana (na oddzialy klasowe). Nie zmienia to
jednak w niczym faktu, Ze to raczej odpowiednio ustrukturalizowana zbio~
rowosé, a nie poszczegoélni osobnicy, jest odbiorca tego zasobu kultury,
ktéry przekazuje szkola.

Szkota powstata jako rezultat dwéch wspélzaleznych proceséw: prze-
obrazania sie indywidualnej pracy pedagogicznej w zespotowa oraz prze-
chodzenia od elitarnego do masowego systemu ksztalcenia. Te dwa pro-
cesy sg powodem, dla ktéorego w szkole nie mamy dzi§ do czynienia ze
zindywidualizowanymi relacjami ,,nauczyeciel-—uczen”. Istotg pracy szko-
ty jest to, ze kolektywny podmiot wychowania wchodzi w uporzadkowa-
ne i systematyczne interakcje ze zbiorowym przedmiotem wychowania.
Za sprawg tych wlasnie interakcji osiagane sy zlozone dydaktyczno-
wychowawcze cele szkoly — zaréwno etapowe jak finalne. W ten sposéb
dochodzimy do naszego ostatniego pytania — co w istocie jest .,,pro-
duktem” pracy szkoly? Istote kryjacego sie tu problemu — bardzo
waznego problemu — mozna zdefiniowaé nastepujaco: jezeli szkola jest
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organizacja, w ktorej praca pedagogiczna posiada charakter zespolowy,
polega na przekazywaniu kultury i adresowana jest do calej spolecz-
noSci uczniowskiej, to wobec tego czyje potrzeby edukacyjne szkola za-
spokaja — poszczegdlnych osobnikéw (uczniéw) czy tez calej zbiorowosci
uczniowskiej? Inaczej: jakie wymiary osobowosci szkota formuluje: czy te,
ktére sg specyficzne dla poszczegélnych osobnikéw, czy tez te, ktdére sa
wspélne dla calej populacji dzieci i mlodziezy uczeszczajacej do szkoty?

W oficjalnej retoryce podkrefla sie to pierwsze. Szkola, twierdzi sie,
zorientowana jest na wszechstronny rozwéj osobowosci poszezegdlnych
jednostek i stara sie to osiagnaé. Analiza rzeczywistosci, zwlaszcza doko-
nywana z pozycji ,systemowych”, prowadzi do odmiennego wniosku.
Szkola formuje przede wszystkim te wymiary osobowosci, ktore jed-
nostka (uczen) dzieli z innymi. Inaczej mdwigec — te, ktére sa wspodlne
wszystkim uczniom uczeszczajacym do szkoly. Wynika to stad, ze szkola
jest przekaznikiem tego samego zasobu kultury wszystkim. Nie moze
ona kazdego ucznia uczy¢ odrebnego alfabetu, nawet gdyby to odpowia-
dalo jego oczekiwaniom (co watpliwe) i nawet gdyby warunkowalo
wszechstronny rozwdj jego indywidualnej osobowosei. Tak samo, nie
moze szkola uczy¢ kazdego osobnika innej notacji muzycznej, innej sym-
boliki matematycznej i innych norm spotecznego zachowania sie itp. To,
co nazywamy ,standardowym produktem” szkolnej dzialalnosci jest wiec
nieuchronnym skutkiem tego, ze zajmuje sie ona przekazem okres$lonej
porcji kultury w ramach takiego a nie innego ukladu organizacyjnego.

2. KRYZYS SZKOLY

Jednym z hasel najczesciej dzis powtarzanych jest teza o kryzysie
szkoly. Historia wychowania poucza jednak, ze niemal od poczatku na-
rodzin szkoly uwazano, ze znajduje sie ona w stanie kryzysu. Realny
problem polega wiec na tym, by okreslié, jaka jest natura obecnego kry-
zysu szkoly, przez jakie specyficzne czynniki zostal on wywolany i jakie
sa konkretne drogi wyjscia z obecnej sytuacji.

Nie ma mozliwosci, ani potrzeby, by rozwodzi¢ sie tu szeroko na te-
mat zrédel kryzysu szkoty wspoéliczesnej. Poprzestaniemy zatem na dog-
matycznym stwierdzeniu, ze Zrédlem zasadniczym byly gwaltowne zmia-
ny, jakie nastapily — w ciagu ostatniego ¢wieréwiecza — w ,,zewnetrz-
nym” i ,wewnetrznym” $rodowisku szkoly, przy jednoczesnej stabilnosei
jej struktury i sposobu funkcjonowania. Wspélczesne spoleczeristwo jest
dzi$ zupelnie inne niz w poczatkowych fazach rewolucji industrialnej.
Jego ,,wymagania” wobec szkoly i jej ,,produktéow” zmienily sie rady-
kalnie. Podobnie dzisiejsi nauczyciele. Sg oni dzi§ inni niz ich koledzy
z przeszlodci. Sg bardziej wyksztalceni, maja bardziej zréznicowane po-
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trzeby, sg bardziej Swiadomi swych wlasnych mozliwosci i aspiracii.
Ich oczekiwania wobec szkoly — jako miejsca pracy — ulegly wige
gruntownej zmianie. To samo, jak wiemy, dotyczy spotecznoscei ucz-
niowskiej. -

Zmiany, jakie nastapily w ,,zewnetrznym” i ,,wewnetrznym” $rodo-
wisku szkoly — przy jednoczesnej trwalosci jej struktury i sposobu
funkcjonowania — przyczynity sie do powstania luki, miedzy tym, czym
szkola jest rzeczywiscie, z tradycji, a tym, czym byé powinna, biorae
pod uwage nowe potrzeby jej uzytkownikéw, czlonkdéw oraz klientéw.
Taka jest tez najogélniejsza diagnoza sytuacji kryzysowej.

W obrebie tej ogélnej formuly trzeba wyréznié trzy bardziej szcze-
goélowe wymiary kryzysu. Po pierwsze, mamy dzi§ do czynienia z kry-
zysem szkoly jako ,instytucji spolecznej”, z zerwaniem wiezi miedzy
dzisiejszg szkolg a dzisiejszym spoleczenstwem. Istnieja dowody, ze szko-
la niezadowalajaco wywiazuje sie z zadan, ktére przypadajg jej w udzia~-
le w ramach spotecznego podziatu pracy. Bedac wspédlodpowiedzialna za
przygotowanie mlodego pokolenia do zycia we wspélczesnym, bardzo
zloZzonym i zmiennym spoleczenistwie, szkola nie dostarcza takiego ,,pro-
duktu edukacyjnego” (tj. modelu osobowosci), jakiego spoteczenstwo to
potrzebuje. Jest to ,produkt” nazbyt standardowy, w niewielkim stopniu
poddawany przez szkole ulepszeniom. Rezultatem jest zjawisko alienacji
szkoly. Staje sie ona instytucja obcg w dzisiejszym spoleczenstwie, gdyz
»wytwory” jej dzialah nie odpowiadaja spolecznym potrzebom i ocze-
kiwaniom. Jeden z gléwnych wymiaréw kryzysu dotyczy wiec spotecz-
nych funkeji spelnianych przez szkole.

Po drugie, kryzys szkoly jest jej kryzysem strukturalnym. Mamy
dzi§ do czynienia nie tylko z kryzysem szkoly jako instytucji spolecznej,
spelniajgcej okre$long role w zbiorowosci; mamy takie do czynienia
z kryzysem szkoly jako organizacji, jako systemu dzialania, jako formy
zespolowego osiagania zlozonych celéw edukacyjnych w rozleglej skali.
Jest to bardzo wazny i rzadko dostrzegany wymiar kryzysu. Byé moze
to on wlasnie lezy u podstaw ,niedostosowania” szkoty do wymagan zy-
cia, o ktérym poprzednio byla mowa.

Istote strukturalnego kryzysu szkoly wspdlczesnej mozna wyrazié
jednym slowem: biurokratyzacja. W miare rozwoju szkola — jako system
dzialania — upodabniala sie stopniowo do organizacji biurokratycznej.
Oczywiscie, spowodowalo to wiele niekorzystnych zjawisk wewnatrz
szkoly. Ale konsekwencje biurokratyzacji sg szersze i dalsze. Nie jest
wykluczone, ze to wlasnie postepujaca biurokratyzacja przyczynila sie do
tego, ze szkola zaangazowala sie w fabrykacje ,,produktéw” o ograni-
czonej przydatnosci spolecznej. W tym sensie biurokratyzacja szkoly
jako systemu organizacyjnego znajdowalaby sie u podstaw alienacii
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szkoly jako instytucji spolecznej. Jest to konkluzja, nad ktérg warto sie
powaznie -zastanowic. :

Po trzecie, kryzys wspélczesnej szkoty Jest jej kryzysem jako podmiotu
zmiany. Mimo ze otoczenie, w jakim szkola funkejonuje, ulegato ostatnio
szybkim zmianom, ona sama charakteryzowala sie podziwu godna stabil-
noscig. Jej cele, program dzialania, struktura oraz metody pracy, pozo-
stawaly w gruncie rzeczy nie zmienione. Oczywiscie, w jakim$ stopniu
i zakresie zmiany wystgpity, czego dowodem jest np. ruch ,,postepu pe-
dagogicznego” w naszym kraju. Uwazniejsza analiza prowadzi jednak do
wniosku, ze ruch ten odegral znikomg role w dynamizowaniu polskiej
szkoly. Przyczynil sie on raczej do zmian w szkole — i to w bardzo ogra-
niczonym zakresie — niz do zmiany szkoty. Jak trafnie okreslil to jeden
z pedagogbw amerykanskich, dotychczasowe innowacje pedagogiczne
przyczynily sie jedynie do przys$pieszenia obrotu kol pojazdu stojgcego
w miejscu.

WyrédzniliSmy trzy wymiary kryzysu szkoly wspélczesnej. Nie ulega
watpliwosci, ze sg one jednakowo wazne. Co wigcej — sg one wspdl-
zalezne. Gdyby jednak cheie¢ je uszeregowaé, trzeba byloby powiedziec,
ze najbardziej istotnym wymiarem Kkryzysu dzisiejszej szkoly jest jej
biurckratyzacja — w socjologicznym znaczeniu tego slowa. To proces biu-
rokratyzacji spowodowal bowiem, ze produkty szkolnej dzialalnosci ule-
galy postepujacej standaryzacji i przez to stawaly sie coraz mniej uzy-
teczne spotecznie. To proces biurokratyzacji — przez usztywnienie struk-
tury szkoly i przeformalizowanie jej dzialania — spowodowal tez, ze
stala sie ona organizmem zamknietym, niezdolnym do rozwoju oraz rea-
gowania na zmienne warunki i potrzeby swego otoczenia. Z powodu swego
wyjatkowego znaczenia zjawisko biurokratyzacji szkoly zastuguje na
zwiezle oméwienie.

3. SZKOLA JAKO BIUROKRACJA

Biurokracja jest zjawiskiem wystepujagcym na terenie zespolowych
form dzialania. Pojecie biurokracji uzywane jest w dwoéch podstawowych
znaczeniach: pozytywnym (sci$lej: aksjologicznie neutralnym) i negatyw-
nym. W pierwszym przypadku biurokratyzacja oznacza jakby proces roz-
woju, dojrzewania struktury organizacyjnej. Produktem tego procesu jest
biurckracja, tj. organizacja w pelni dojrzalta, uksztaltowana i rozwinieta.
Wigkszosé¢ istniejacych dzi§ organizacji to biurokracje. ,,Rozwdj wspot-
czesnych form organizacji dziatan zespolowych jest réwnoznaczny z roz-
poWszechmamem sie biurokratycznego typu struktury organizacyjnej”’!.

ML T Kosteck1 K Mreia Czlounek w $wiecie orgamzacyz Warszawa
1979, . 68.
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W takim znaczeniu o biurokracji méwi sie w nauce. W takim tez zna-
czeniu o biurokracji méwil H. Weber. Uwazal on za biurokracje wszystkie
te organizacje, w ktérych wystepuje zaawansowany podzial pracy i zwig-
zana z nim specjalizacja personelu; w ktorych odpowiednie przepisy
okreslaja uprawnienia i obowiazki ludzi na poszczegdlnych pozycjach;
w ktérych stosunki miedzy ludzmi posiadajg charakter bezosobowy i w
ktérych awans w organizacyjnej hierarchii opiera sie na posiadanych
przez osobnika kompetencjach technicznych w realizacji okreslonych za-
dan.

Ale pojecie biurokracji ma réwniez inny, negatywny sens, rozpow-
szechniony przede wszystkim w $wiadomosci spotecznej i w popularnej
publicystyce. ,,Chodzi o nieprzystosowanie, nieadekwatnos¢, rutyniarstwo,
a biorgc ogoélnie o fakty dowodzace zlego funkcjonowania, czyli méwige
jezykiem socjologicznym, dysfunkcje, ktére sa patologicznymi cechami
organizacji ludzkich” 2.

Biurokratyzacja oznacza tu nie proces dojrzewania i rozwoju, lecz
proces chorobowy, proces schylku, upadku, degeneracji struktury orga-
nizacyjnej. Mamy tu wiec do czynienia ze zjawiskiem z zakresu dewiaciji,
patologii spotecznej. Biurokracja, bedac produktem zmian tego rodzaju,
oznacza patologiczna, nienormalng, niepozadang forme struktury organi-
zacyjnej. Jako taka jest pacjentem, w stosunku do ktérego trzeba zasto-
sowaé odpowiedniag forme terapii. Przyjmuje sie i stusznie, aby na ozna-
czenie tego patologicznego wymiaru zycia organizacji uiywac raczej po-
jecia biurokratyzmu niz biurokracji.

W stosunku do szkoly pojecie biurokracji moze byé¢ stosowane w oby-
dwu wyréznionych powyzej znaczeniach: neutralnym oraz pejoratywnym.
Biorac pod uwage fakt, ze tutaj interesuje nas bardziej zjawisko kryzysu
szkoly niz jej geneza, zwrocimy uwage przede wszystkim na pewne prze-
jawy biurokratyzmu w funkcjonowaniu szkoly. Oczywiscie, nie oznacza
to bynajmniej podwazania olbrzymiej (i pozytywnej) roli, jakg odegrat
proces biurokratyzacji szkoly w rozwoju i ekspansji formalnego ksztal-
cenia. Zreszta odréznienie biurokracji od biurokratyzmu jest sprawg stop-
nia, a nie istoty i w tym sensie jest wzgledne.

Jakie sg podstawowe cechy szkoly jako organizacji biurokratycznej?
A wigc te, ktére lezg u podstaw jej obecnego kryzysu jako podmiotu dzia-
lania? Oczywiscie, nie moze tu byé mowy o jakiejkolwiek wyczerpujacej
charakterystyce szkoly jako biurokracji. Musimy ograniczy¢ sie jedynie
do prostego wyliczenia niektérych zjawisk, dowodzgcych istnienia ten-
dencji biurokratycznych w szkole. Analiza pokazuje, ze obecnoéé¢ tych
tendencji zaznacza sie gléwnie w trzech sferach szkolnej aktywnoéci:

2 M. Crozier, Biurokracja, Anatomia zjowiska, Warszawa 1967, s. 7.
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— w sferze stosunkow ,,profesjonalista—klient” (nauczyciel—ucznio-
wie); czyli tam, gdzie wystepuje realizacja podstawowych, pedagogicz-
nych zadan szkoty;

— w sferze relacji ,,profesjonalista—organizacja” (nauczyciele—szko-
1a); czyli tam, gdzie dominujg stosunki wspotzaleznosci i podporzadkowa-
nia;

— w sferze relacji ,,organizacja—otoczenie”; czyli tam, gdzie w gre
wchodzg powigzania szkoly z jej Srodowiskiem spolecznym z jednej stro-
ny oraz z systemem szkolnym — z drugiej.

W sferze realizacji podstawowych zadan edukacyjnych szkoly (zwigza-~
nych z przekazem kulturowym) przejawem tendencji biurokratycznych sa
nastepujace zjawiska.

Ujednolicanie ,tworzywa” pracy pedagogicznej przez tworzenie
homogenicznych (jednorodnych) — pod wzgledem wieku, a wiec i osig-
gnie¢ — grup klasowych. Rozwigzanie to zwieksza wprawdzie wydajnos¢
pracy pedagogicznej, umozliwiajgc naleiyte wykorzystanie nauczycieli
specjalistow, jednoczeénie jednak ostabia zaangazowanie poszczegdlnych
uczniéw w procesie ksztalcenia oraz ,,odindywidualizuje” relacje wza-
jemne miedzy nauczycielem i uczniem. Poza tym, jak wiemy, niesie z soba
wiele innych, niekorzystnych skutkéw. Innym aspekiem , homogenizacji”
uczni6w jest ujednolicenie ich wygladu oraz zachowan w okreslonych
sytuacjach.

Standaryzacja ,,produktu” edukacyjnego; dokonuje si¢ ona przez usta-
nawianie jednolitych wymagan obowigzujacych wszystkich uczniéw w po-
szczegdlnych fazach ich szkolnej kariery. ,,Standardowy produkt” to jak-
by pewien ,,wzér osiggnieé”, jakiemu wszyscy uczniowie danego szczebla
ksztalcenia powinni sprostaé. Obejmuje on pewien ustalony zestaw wia-
domosci 1 umiejetnosei, ktérych posiadaniem kazdy uczen musi si¢ wy-
legitymowaé¢. Oczywiscie w réznych fazach kariery szkolnej ucznia wzor
ten stawia wymagania o réznej tresci i réznym poziomie. Na kazdym jed-
nak szczeblu (np. miedzy szkolg podstawows a $rednig) jest on wzglednie
jednolity i obowigzuje wszystkich. Negatywne, pedagogiczne konsekwen-
cje standaryzacji rezultatéw edukacyjnych szkoly sa powszechnie znane,
nie ma wiec powodu ich tu omawiac.

Jednolitos¢ programowa, technologiczna i organizacyjna pracy peda-
gogicznej; osiaggniecie jednolitych efektow wymaga stosowania tych sa-
mych programéw ksztatcenia, tych samych metod nauczania (jednolite
techniki przekazu, jednolite wymagania, jednolite kryteria oceny itp.)
oraz tych samych form organizacyjnych. '

Depersonalizacja stosunkéw wzajemnych miedzy nauczycielami a ucz-
niami. Jednym z najbardziej spektakularnych przejawéw biurokratyzacji
szkoly jest to, ze relacje miedzy nauczycielem a uczniem stajg sie coraz
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bardziej wyspecjalizowane, a wigc fragmentaryczne, odindywidualizowa-
ne, bezosobowe. Czesto z ,,08rodka” oddzialywan wychowawczych uczen
zostaje praktycznie zdegradowany do roli ,,podwladnego”, ktéry zobowig-
zany jest do wykonywania, na polecenie nauczyciela, okreslonych zadah.

Tak wiec, w sumie biorge, biurokratyzacja dzialalnosci szkoty prze-
jawia sie w odpowiednim modelowaniu ,tworzywa” pracy, ,,produktow”
pracy oraz samej procedury pedagogicznej, tj. jej programu, technologii
oraz organizaciji.

Jezeli chodzi o sfere stosunkow wspolzaleznosei i podporzadkowania,
laczgeych nauczyciela ze szkolg jako organizacjs, na uwage zastuguja trzy
gltowne przejawy biurokratyzacji.

Nadmierna specjalizacja. W dzialalnoéei edukacyjnej wspolczesne]j
szkoly podzial pracy, a wiec i specjalizacja personelu, jest rzeczg koniecz-
na. Ale nadmierna specjalizacja przynosi wiecej szkody niz pozytku; ucz-
niowi, nauczycielowi i szkole. Po pierwsze, utrudnia pokonywanie po-
dzialéw kompetencyjnych (przedmiotowych), przeciwstawiajac sie¢ integro-
waniu pracy szkoly. Po drugie, zweza i skraca optyke. Specjalista moze
wiecej wie, ale mniej rozumie z tego, co sie dzieje wokél niego i czesto
nie pojmuje on, na czym polega gra, w ktdérej uczestniczy. Dlatego wy-~
niki, ktére osigga, sq moze bardziej widoczne, ale mniej znaczace dla roz-
woju osobowogei — jego i ucznia. Po trzecie, nadmierna specjalizacja
przeciwstawia sie postepowi pedagogicznemu w ogble, a rozwojowi pro-
fesjonalnemu nauczycieli w szczegblnosci. Specjalista traktuje zadania
zwigzane z wychowaniem jako w zasadzie ustalone, wyraznie okre§lone
i niezmienne. Stad juz blisko do rutyny, sztywnosci i dogmatyzmu. Czy-
telnik sam zechce okresli¢ inne niebezpieczenstwa, do ktorych moze pro-
wadzi¢ nadmierna specjalizacja w pracy pedagogicznej.

Nadmierna formalizacja. Formalizacja jest to ustanawianie przepiséw,
regulujacych zachowania ludzi na poszczegélnych pozycjach organizacyj-
nej struktury. Jest ona obecna i niezbedna w kazdej organizacji, takze
w szkole. Kazdy nauczyciel powinien wiedzieé¢ co, jak, kiedy i gdzie po-
winien robi¢. Ale formalizacja ma rdwniez swe granice. Gdy przepisy
okreé$lajg zbyt szczegélowo zachowania poszezegélnych czlonk6é6w organi-
zacji, prowadzi to do ograniczenia inicjatywy, usztywnéenia dzialan, za-
wezenia uzyskiwanych rezultatéw. Sg kategorie czynno$eci, ktérych nie
mozna nadmiernie formalizowaé, bez ryzyka popadniecia w absurd. Do
nich nalezy m.in. wychowanie, gdzie zadania nie sg nigdy na tyle jedno-
lite, powtarzalne i okreSlone, zeby mozna ich wykonanie §ciéle zaprogra-
mowac.

Ograniczenie autonomii. Praca pedagogiczna w szkole jest praca zespo-
tows. Poszczegdlni nauczyciele sa elementami szerszego systemu dzialania,
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pelniac w nim okreslone role. Ich czynnosci nie mogg wiec by¢ rozpatry-
wane samoistnie i w izolacji. Wykonujac swe specjalistyczne zadania,
nauczyciele ,,przyczyniajg sie do powodzenia” tej calosci, jaka jest szkola.
Bedgc czlonkiem szerszego systemu dzialania nauczyciel nie moze wige
posiadaé pelnej autonomii. Nie moze on np. zadecydowaé¢ pewnego dnia,
Ze przestaje uczy¢ matematyki, a zaczyna biologii. Uczestnictwo w orga-
nizacji tgezy sie z podjeciem okre§lonych zobowigzan. Ograniczenia auto-
nomii sg wiec niezbednym elementem dzialan zespolowych. Pozostaje
jednak otwarta kwestia zakresu, w jakim nauczyciel moze decydowat
o programie i metodach swej pracy. Rozwodj szko6l zmierzal wyraznie
w kierunku stopniowego ograniczania tej autonomii. W miare, jak po-
glebial sie proces specjalizacji, a znaczenia nabieraly czynno$ci koordy-
nacgyjno-kontrolne (zwiazane z kierowaniem i zarzadzaniem), uprawnienia
decyzyjne odbierane zostaty nauczycielom, a przyznawane ich formalnym
-zwierzchnikom, pelnigeym funkcje administracyjne. Rezultat jest taki, ze
dzi§ w sprawach edukacyjnych wiecej ma do powiedzenia nie ten, Kto sie
zna na nich najlepiej, czyli profesjonalista — nauczyciel, ale ten, kto zaj-
muje wyzsza pozycje w hierarchii stluzbowej, czyli tzw. decydent. Taka
sytuacja jest jednym z najwazniejszych wskaznikéw biurokratyzacji szko-
ly. Sprawia ona, ze dla dzisiejszego, wysoce wyksztalconego i $wiadomego
swych potrzeb i aspiracji nauczyciela, szkola jest coraz mniej sprzyjaja-
cym grodowiskiem pracy i profesjonalnego rozwoju.

Debiurokratyzacja szkoly — pod omawianym wzgledem — to przy-
znanie nauczycielom wiekszego marginesu swobody w planowaniu i reali-
zowaniu zadan dydaktyczno-wychowawczych, z jednoczesnym zachowa-
niem integralnosci szkoly jako systemu dzialania.

W dziedzinie realizacji ,,szkola—otoczenie” na proces biurokratyzacji
skladaja sig, z grubsza biorge, te same zjawiska, ktére analizowalisSmy
w zwigzku z rola nauczyciela. Ich omoéwienie mozemy wige tu pomingé.

4, W KIERUNKU ORGANIZACJI TWORCZEJ

Wiekszo$¢ organizacji, w tym rowniez szkola, formowala sie¢ w Scistym
zwigzku z procesem modernizacji, w ktérym spoleczenstwo przechodzi
stopniowo od tradycyjnych do nowoczesnych form egzystencji i funkcjo-
nowania.

W tej postaci, w jakiej powstaly u progu ery przempystowej, organi-
zacje okazaly sie nader cennym instrumentem osiagania ludzkich celéw.
Dzieki organizacjom mozliwa stala sie koordynacja duzej liczby specjalis-
tycznych dzialan, pozwalajacych na zaspokojenie coraz bardziej zréznico-
wanych potrzeb spolecznych. Powstanie organizacji pozwolilo takze na
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osiagniecie takich celéw, ktére trudno byloby urzeczywistni¢ za posred-
nictwem mpiejszych, naturalnych spolecznosci. Bez powstania organizacji
rozwdéj spoteczny nie bylby mozliwy.

Wszystko to dotyczy takze szkél. Rozwigzujac problem przekazu zlo-
zonego zasobu kultury w skali masowej, szkolty umozliwily osiggniecie
tych zaawansowanych celéw edukacyjnych, ktére byly niemozliwe do
zrealizowania w ramach naturalnych wspdlnot. Dzigki szkolom nowo-
czesne spoleczenstwa staly sie spoleczenstwami oswieconymi. Powstanie
szkolnych biurokracji stanowilo takze istotny postep w organizacji dzia-
lalnosci pedagogicznej.

Historia nie stoi jednak w miejscu. Nowe czasy rodza nowe wymaga-
nia. To, co bylo dobre kiedy$, okazuje sie niewystarczajgce dzis. Nowo-
czesne spoleczenstwo potrzebuje struktur organizacyjnych nowego typu;
potrzebuje takze innych szkol.

Te wlasnosci biurokracji, ktére w jednych warunkach byly podstawsg
jej sukceséw i zrbédiem rozkwitu, w innych staja sie przyczyng jej kry-
zysu i stopniowego zaniku. Wedle diagnozy wielu badaczy z tego rodzaju
warunkami mamy wlasnie do czynienia obecnie. ,, Tradycyjnie zorganizo-
wane struktury funkcjonalne mogly dziala¢ sprawnie w specyficznych
warunkach, to jest tam, gdzie lawina nowoczesnoSci nie zagrazala opty-
malnym zalozeniom i przewidywaniom. Nie zdaja one jednak egzaminu
w srodowisku, ktérego wyznacznikiem stajg sie radykalne zmiany” 3.

Istotnie, w poréwnaniu z poczatkowymi fazami procesu modernizacyj-
nego sytuacja ulegla radykalnym przeobrazeniom. Organizacje wspol-
czesne funkcjonuja w srodowisku o coraz wyzszym stopniu zmiennosci
i zlozonosci. Zdolno$é do adaptacji i rozwoju staje sie zatem niezbednym
warunkiem ich istnienia i sprawnego funkcjonowania. Postep naukowy
i technologiczny stwarza warunki dla doskonalenia proceséw wytwor-
czych. Dzieki temu staje sie mozliwa realizacja celéw uprzednio nieosig~
galnych. Jednoczesnie zmienne i coraz bardziej zrdéznicowane potrzeby
spoleczne zmuszajg do ustawicznego poszukiwania ,,nowych produktiéw”.
Sg to tzw. innowacje: nowe leki, nowe samochody, nowe pralki i lodéwki,
nowe wzory odziezy, nowe informacje, nowe style zycia itp. Ekonomika
replikacji zostaje powoli zastepowana ekonomiks innowacji, a tendencja
ta wkracza rowniez stopniowo na teren o$wiaty i wychowania. Zamiast
cigglego tworzenia tych samych, standardowych produktéw, organizacje
wspblczesne — Igcznie ze szkolami — musza posiasé trwalg zdolnogé two-
rzenia ,,produktéw nowych”, czyli innowacji.

Czy tego rodzaju zadania moga byé¢ urzeczywistnione w ramach tra-
dycyjnych struktur biurckratycznych? Czy struktury te beda w stanie

$ A Totffler, Szok przysziosci, Warszawa 1974, s. 172.
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reagowa¢é szybko i sprawnie na zmienne wymogi zewnetrznych sytuacji?
Watpliwe. Nowe warunki spoleczne sa bowiem jakoSciowo odrebne i wy-
magaja pojawienia sie struktur oragnizacyjnych sui géneris, o pewnych
nowych specyficznych wlasnosciach. Zresztg w licznych sferach spolecz-
nej praktyki struktury takie juz istniejg i sprawnie funkcjonujg. Nazywa
sie je rozmaicie. W obiegu s m.in. nastepujgce okreflenia: organizacja
twéreza, struktura organiczno-adaptacyjna, organizacja innowacyjna, sys-
stem okresowy, organizacja zdrowa, adhockracja itp. Nazwy te odnosza
si¢ do réznych aspektéw tego nowego systemu organizacyjnego, jakiego
potrzebuje nowoczesne spoleczenstwo dnia dzisiejszego. Tutaj bedziemy
operowaé¢ wylgcznie pojeciem organizacji tworczej.

Powstaje pytanie, jakiego rodzaju wlasciwosciami charakteryzuje sie
organizacja tworcza? Odpowiedz jest kroétka: specyfike organizacji twor-
czej — w odréznieniu od biurokracji — mozna upatrywaé¢ w trzech rze-
czach: w programie (oraz produktach) jej dzialania, w jej strukturze jako
systemu dzialania oraz w sposobie kierowania wlasnym funkcjonowaniem
i rozwojem. Organizacja tworcza charakteryzuje si¢ zmiennym progra-
mem dzialania, dostosowanym do zmiennych potrzeb i wymagan otocze-
nia. Produktem jej dzialalno$ci sg zatem ,,produkty nowe”, czyli inno-
wacje. Organizacja twoércza jest twoércza w doslownym znaczeniu tego
stowa.

Aby byt zdolng do ustawicznego tworzenia nowosci, organizacja twor-
cza musi charakteryzowaé sie elastyczna strukturg. Oznacza to m.in., Ze
zadania na poszczegblnych pozycjach musza byé luzno okreslone, wladza
w odpowiednim stopniu rozproszona, komunikacja wzglednie swobodna,
grupowanie w zespoly dostosowane do rodzaju (i fazy) rozwiazywanych
probleméw; czlonkowie organizacji — jako profesjonalisci maja duzy
margines swobody w okreslaniu swych zadan i sposobéw ich wykonania.
Pod wzgledem strukturalnym organizacja twoércza jest wiec catkowitym
zaprzeczeniem biurokracji.

Ten sam wniosek nasuwa sie przy rozpatrywaniu mechanizméw stero-
wania. Organizacja tworcza nie tylko sprawnie osigga swe cele. Jest ona
takze zdolna do zmiany i rozwoju. W toku tego procesu sama ulega trans-
formacjom. Umiejetnos¢ samodzielnego kierowania wlasnym rozwojem
jest konstytutywna cechg organizacji twdrczej. Z tym zwigzana jest jej
zdolnoé¢ do ustawicznej samoodnowy swoich celéw, programu, struktury
i metod dzialania.

Organizacja twoércza jest wiec pewnag nowa formg dzialalnosci zespo-
lowej, bardziej efektywng w dzisiejszych warunkach, lepiej zaspokajajaca
zréznicowane, zmienne i zlozone potrzeby spoteczne, a takze bardziej od-
powiadajacg potrzebom czlonkéw organizacji. Czy pojawienie sig¢ orga-
nizacji twérczych w dziedzinie o§wiaty i wychowania mozna przewidywaé
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luk postulowaé? Nie ma prostej i jednoznacznej odpowiedzi na to py-
tanie.

Stwierdzimy wigc dogmatycznie, Ze z ogoélu przyjetych tu zalozen wy-
nika jeden wniosek: istotnym warunkiem przezwyciezenia obecnego kry-
zysu w ofwiacie jest przeksztalcenie szko! z organizacji biurokratycznych,
jakimi — w znacznej mierze — sg obecnie, w organizacje tworcze, jakimi
moga (lub powinny) staé sie w przysziosci. Chodzi wiec o uczynienie ze
szkot takich systemo6w dzialania, ktére tworzae ,innowacje” zamiast
»standardowych produktéow” bardziej beda odpowiadaly spolecznym po-
trzebom i oczekiwaniom; ktérych struktura, bedae w odpowiednim stop-
niu elastyczna, umozliwi sprawng realizacje zlozonych oraz zmieniajacych
sie celdow, a zarazem stworzy wlasciwe $rodowisko spolteczne sprzyjajace
rozwojowi nauczycieli i uczniow; ktorych system zarzadzania bedzie taki,
ze umozliwi szkolom samodzielne, kompetentne, odpowiedzialne kierowa-
nie sobg i wlasnym rozwojem. Intensywna dzialalnoéé eksperymentaina
w wielu krajach dowodzi, Ze powstanie i funkcjonowanie takich struktur
jest mozliwe.

Jest sprawa oczywists, Ze przeksztalcenia szkolnych biurokracji
W organizacje tworcze nie moze by¢ rezultatem jakiej§ jednorazowej akeji
reformatorskiej. Wchodza tu w gre zbyt duze i zbyt radykalne zmiany.
W rzeczywisto$ci mamy tu raczej do czynienia z procesem historycznym,
ktéry wymaga czasu, wielu sprzyjajgecych okolicznosei oraz $wiadomej,
wspierajgcej aktywnosci ludzi, Procesu tego nie da sie zapewne zbytnio
przyspieszyé¢, ale tez na prozno byloby go opdiniaé.

Idea organizacji tworczej powinna wigec byé¢ prawidlowo interpreta-
wana. Nie jest to jaka$ ,pojedyncza” innowacja, ktérg mozna byloby od
razu i w calosci wprowadzi¢ do praktyki. Trzeba raczej spoglada¢ na nig
jako na pewien dlugofalowy program dzialania, ukierunkowujacy pro-
cesy biezacego doskonalenia szkoly, nadajacy im tak potrzebng spoistosé
i zwartoé¢. Idea szkoly jako organizacji twérczej to pewien diugofalowy
i kompleksowy program terapii szkoly. Dostarcza on niezbednej perspek-
tywy wielorakim poczynaniom innowacyjnym doby obecnej, wytyczajac
im cele etapowe i finalne. Jednoczesnie nadaje im konieczng orientacje
systemowa, bedaca przeciwienistwem chaotycznego rozwigzywania przy-
padkowych probleméw.

Szkola, jezeli ma by¢ zmieniana owocnie i we wiasdciwym kierunkp,
musi by¢ doskonalona jako calos¢ i w perspektywie diugofalowej.
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FROM BUREAUCRACY TO CREATIVE ORGANIZATION
(ON SYSTEMIC AND LONG-TERM PROGRAM OF SCHOOL REVIVAL)

Summary

A proper diagnosis is the point of start for suitable therapy. What is the present
position of school? How can its probable or required future look like? What has
to be done to hasten the future? There are no simple answers for these questions.
Aware of complexity of a whole problem I suggest to consider here partial hypo-
thesis:

— one of the most important reasons of present-day school crisis is its
bureaucracy,

— transformation of schools from bureaucratic organizations into innovational
(constructive) ones is one of the best activity programs for present-day reformers
of education because those programs are complex and long-term ones.



