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ZaloZenla anallizy strategiczne)

Zmiennod¢, réznorodnosé, pluralizm, wieloaspektowosé — to cechy, ktére
w wickszym nlz dawnie] stopniu charakteryzujy obecny rzeczywistos¢, przez
badaczy okreélang jako ponowoczesna. W ostatnich latach mozna méwi¢ o nasi-
leniv, skondensowaniu zmian czy nawet o wszechobecnoscl zmiany. Niespo-
dzianki, zaskoczenia, przewroty, reformacje, rewolucje i innowacje stajg sle- co-
dziennoscis. Dokonujg sie one w réZnych dziedzinach Zycla spotecznego, eko-
nomicznego 1 politycznego. Zmiana jakq taka jest wiec faktem — wydawaé by sie
wiec moglo, Ze jest jak najbardziej oczywista. Analizujac jednak glebiej obserwo-
wane przeksztalcenia, odczuwa sig, i2 ich faktyczna realizacja, to znaczy ich
utrwalenie, przetrwanie, zasymilowanie, zaakceptowanie nie zawsze przychodzi
z latwoscig. Tylko niektére zmiany oceniane sq jako pozytywne, inne stanowlg
wyzwanie, zagrozenie, potggujg strach i obawy przed zmienianiem czegokol-
wiek. Protesty wywoluja zwlaszcza te zmiany, ki6re sq narzucane, kitére wynikajg
z decyzji odgémych, nawet jezeli wprowadzane byly dla dobra ogélnego i przez
wigkszo$¢ oceniane s3 pozytywnie. Przeksztalcenia zderzajg sle z oporem ludzl,
kt6rzy zmian nie cheg, nie oczekujg, nie s3 w stanie sie z nimi pogodzié.

M. Crozler jest przekonany, ze opér wobec innowacjl jest réwnie racjonal-
nym dziataniem, jak 1 akceptacja dokonujgcych sie przeksztalceri. Kazde dziala-
nie, a wige | opér ma swoje glebokie uzasadnienie, whasng logike, kt6ra nalezy
odkry¢. To odkrycle prowadzi do konkluzjl, i2 dziatania, ktdre wydajg sie pozor-
nie irracjonalne, weale takimi nie s3. W rzeczywistosci moga wynika¢ z oceny
1yzyka i strat, jakie beda musialy ponies¢ poszczegélne jednostki 1 grupy w przy-
padku wprowadzenia zmiany, z obawy, i2 zostang pozbawione kontroll nad
sferaml, kt6re dotad byly sferami ich bezpieczeristwa'. Uwaza on, iz odkrycia

! M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek { system. Ograniczenia dzialania zespolotego,
Warszawa 1982, przypis na s, 39; podobne zdanie wyraza L. Clarke, ktéra sadzi, 2 opér
nle jest reakefg a2z tak imacjonalng, jak sie wielu wydaje (L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang.
Warszawa 1997, s, 97).
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tego dokonujemy na drodze analizy strategiczne), ktéra pozwala ujawni¢ ukryte
dotad wymiary procesu wprowadzania innowacji.

Koncepcja analizy strategiczne] M.Croziera i E. Friedberga jest zar6wno me-
todg badawczg, jak 1 koncepcjg teoretyczng, ktdra pozwala odkry¢, zrozumiec
i wyjasni¢ dziatania poszczegélnych aktoréw w systemie spolecznym w sytuacji
zmiany, W sytuacji wprowadzania innowaci. M. Crozier i E. Friedberg okreslaja
swojg koncepcje mianem analizy, jednakze — co wydaje sl¢ twierdzeniem kon-
trowersyjnym ~ analizy nie traktujg jako przeciwieristwa syntezy (ktéra uznafy za
synonim teorii). Kiedy pisza o analizie, nle chodzi Im weale o kawatkowanie
i fragmentaryzacje obrazu zastanej rzeczywistosdi, lecz o ujmowanle jej jako cato-
éci wraz z tym, co te calo$€ spaja, a wigc jak pisza — o ,odkrywanie sposobéw
integracyl, ktére sprawiajg, Ze rzeczywistos¢ przedstawia sie jako zjawisko kom-
pleksowe 1 specyficzne™. Przeclwstawiajg podejscie badawcze, ktére stawia sobie
za cel ujawnienie § wyjasnienle jakiego$ nowego zjawiska, tradycyjnemu, pozy-
tywistycznemu podejéciu nakierowanemu na tworzenie uog6inied, uniwersal-
nych praw, prawidtowoscl. Jak sami piszg, ich wybor wynika z ,oceny stanu
wiedzy o zjawiskach systemowych oz opinil na temat strategli badawczej najle-
piej dostosowanej do tego stanu wiedzy™. Sadzg oni, Ze nie jest obecnie mozliwe
wypracowanie ogdlnej teoril systeméw spolecznych, a analiza strateglczna moze
by¢é jedynie punktem wyjicia do podejmowania takich krokéw. Nie odrzucajg
jednak teorii jako taklej. Wykorzystujg w swoim postgpowaniu badawczym po-
stulaty teoretyczne. Teoria jest dla nich podstawg metodologiczng umozliwiajgcy
poprawng analizg rzeczywistoscl’, '

Analiza strategiczna jest obecnle bardzo modnym terminem | metods po-
wszechnie wykorzystywang przez specjalistéw od zarzadzania i marketingu. Kaz-
de przedsigbiorstwo, instytucja, nawet miasta czy cale regiony dokonujg analiz
strategicznych. Przyjmuje s, i2 jest ona jednym z poczatkowych etapéw wpro-
wadzanla innowacji>. Analiz¢ strategiczna mozna przeprowadza¢ za pomoci
ré2znych metod. Jedna z czesclej stosowanych i uznawanych za metode zintegro-
wang jest analiza SWOTS, Jest to metoda do badania otoczenia organizacjl oraz
analizy jej wnetrza. Nazwa pochodzi od angielskich stéw Strengths — mocne stro-
ny organizacjl, Weaknesses — stabe strony organizacji, Opportunities — szanse
w otoczeniu, Threais— zagroZenla W otoczeniu.

2 M, Crozier, E. Pdedberg, op. cit., 8. 231.

A Ibidem.

* Ibidem, s. 232.

5 H. Bleniek | zespél, Metody spraumego zarzgdzania, Warszawa 1997, s. 202.

6 Innymi metodami analizy strategiczne] sj np. metoda delficka, analiza .pleciu sil’
Portera, mapa grup strategicznych, pozycjonowanie strategiczne, metody portfelowe,
bilans strategiczny, itp. Planotwanie strategiczne, red. A. Klasik, Warszawa 1993; G. Gler-
szewska, M. Romanowska, Analiza sirategiczna przedsigbiorstiog, Warszawa 2000.
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- SWOT dziell wszystkle czynniki, ktére majs wplyw na pozycje organizacji

- zewnetrzne — wewnetrzne,
- negatywne — pozytywne.

Ze skrzyzowania tych podzialéw powstajg cztery kategorie czynnikéw, ktére

przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Czynniki wptywajjce na pozycje strategiczng organizacji w analizie SWOT

Wewngetrzne Zewncetrzne |
L] o
I Pozytywne mocne strony szanse
(Sirmrigths) _ (pportunities)
w T
Negatywne stabe strony zagrozenia
L2 i \Weaknesses) | Thyeats.

Analiza SWOT polega na zidentyfikowaniu tych czynn'ikdw i opisaniu ich
wplywu na organizacje. Zderzenie ze sobg szans i zagroZeri ze stabymi { mocny-
mi stronami prowadzi do ckreslenia pozycjl strategicznej, kidra mozna przedsta-
wi¢ w tabeli 2.

Tabela 2. Pozycje strategiczne

Szanse Zagrozenia |
o T
R Mocne strony S0 ST
8 Strateii maxj-maxi strateit maxi-minl
Slabe strony wo wT
w | stratei: mini-maxi stratez'a minj-mini ‘

Zrédlo: opracowanie winsne na podstawie: G. Glerszewska, M. Romanowska, Analiza
strategiczna prredsigbiorsiig, Warszawa 2000, s. 212.

Strategia SO (maxi-maxi) dotyczy organizacjl, w ktére] przewazajg mocne
strony, a  otoczenle stwarza warunld rozwoju, co umoczliwia silng ekspansje
i rozwd]. Strategia WO (mini-maxi) przyjmowana jest przez organizacije, w kts-
rych przewazajg stabe strony, ale w otoczeniu istnieje korzystny uklad warun-
kéw. Polega ona na umiejetnym wykorzystaniu szans, aby poprawi¢ wiasne nie-
domogl. Kolejna strategla ST (maxi-mini) okresla sytuacje, w ktére] istnieje nieko-
rZystny uklad sit zewnetrznych, ale jednoczesnie organizacja cechuje sie duzym
potencjalem wewnetrznym. Strategia ta polega na podejmowaniu préb przezwy-
clezania zagrozerl w konfrontacjl z rzeczywistodciy. Ostatnia strategia WT (mini-
mini) przyjmowana jest w sytuacji pozbawienia szans rozwojowych, nleprzychyl-
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nego otoczenia i niewlelkiego potenc]a}u wewnetrznego, kiedy to podejmuje sie
starania o przetrwanie lub likwidacje’,

M. Crozier i E. Friedberg wykorzystujg ana]jzg strategiczng jednak nie tylko
do planowania zmian w organizacji. Teoretycznie J3 obudowujac, czynig j3 kon-
cepcja umozliwiajacy zrozumienie, dlaczego zmiany zachodzy lub nie zachodzg
1 co je blokuje. Zr6dlem analizy strategiczne| jest praktyka badawcza w dziedzi-
nie socjologli organizacji. Uzytecznos¢ koncepcji wykracza jednak poza ramy te
subdyscypliny socjologii, poniewaz jak twierdzg je] autorzy, analiza strategiczna
organizacjl ma kluczowe znaczenie dla analizy wszelkich zjawisk spotecznych,
jest zar6wno metods badania, jak i wyjasniania zmian spotecznych. Whniosk
{ stwierdzeniz formulowane w odniesieniu do organizacj moina potraktowad
w spos6b bardzo ogdiny.

Autorzy analizy strategiczne] trakiujy organizacje jako eksperymentalny mo-
del systemu spolecznego. Swoje postepowanie argumentujs tym, e zar6wno
organizacja, jak 1 systemy spoleczne sa sztucznymi konstrukclami, z tym Zze
plerwsze majg chamkter sformalizowany, a drugie nle. S3 przekonani, e organi-
zacje stanowlg szczegdlny przypadek systemu spolecznego, co ma wyrazac jedno
z podstawowych twierdzeti te] koncepcji, kt6re brami: ,nie istnieja nieustruktura-
lizowane spoleczne obszary dzialatt™®. Za przejawy strukturalizacjl autorzy przyj-
mujg takie zjawiska, jak: nleréwnoscl aktoréw, zahamowania w komunikacyi,
podejmowanie dziatad okreznych i tajemnych’, ki6re réwniez sq elementami
organizujgcymi dany system.

_ System spoteczny jest tu pojmowany jako splot realnych dziatan ludzkich,
jako konkretny system dzialad, konkretna ‘konstrukcja spoleczna, w ktdre
aktorzy uczq si¢ 1 dzialaja, wspdlpracujg i walczg ze sobg. System stanowi zatem
pewne ramy, w ktorych aktorzy spoleczni przyjmuja pewne strategie i toczs
gry. Podstaws tak rozumianego systemu sq stosunki wiadzy miedzy aktorami,
z ktérych kazdy dazy do kontrolowania sfer wiepewnosci, ktorych Zrédlem sg
wszelkle reguly zar6wno formalne, jak 1 nieformalne.

Konieczne jest zatem, aby opisaé¢ jJak najdokiadniej badang rzeczywistosc,
btorac pod uwagg .caly uklad, wzajemne powlgzania poszczegdlnych jego ele-
mentéw, jednoczesnie jednak nie nalezy tych powigzaft przyjmowa¢ jako czyn-
nikéw determinujacych wszystkle dziatania. Rzeczywistodé spoleczna jest takze:
konstrukeja kulturows, kt6ra pozwala aktorom tak ukierunkowa¢ swojg dzialal-
noé¢, aby mogli uzyska¢ konieczne.fninimum kooperacj, przy minimalnym naru-
szeniu wiasnej swobody 1 autonomii', Rozpatrywanie tego 'typu dziaia umozli-
wia dostrzezenie { wyodrcbnienie r6znych strategii, kidre zawsze sq dzialaniami

7 G. Glerszewska, M. Romanowska, op. c#., s. 213-214.
8 M. Crozler, E. Friedberg, op. cit., s. 218.

® Zob.: ibidem, przypis na s. 218.

© Ividem, s. 211.
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majacymi swoja racjonalnos¢ 1 sens, Z jednej strony, aby dostrzec racjonalnos¢
_tych strategii, nalezy je powiqzac z szansami wygranych i strat, jakie poszczegdini
aktorzy majg lub miell w grze lub grach prowadzonych z innymi aktorami,
z druglej za$§ — odkrycle toczacych sie gier jest mozliwe tylko poprzez badanie
strategii aktoréw. Aktorzy, chcac wygrywaé lub przynajmniej przegrywad jak
najmniej, przyjmujg strategle, ktére mieszczg si¢ w regulach danej gry. To znaczy,
iz wyblerajg jedynie te, ktére w dane] rzeczywistoscl majg racje bytu.

Naginajac sie do regut gry, postgpujq ze swego punktu widzenla racjonalnie, a jed-
noczesnle mimo woll przyczyniajy sie do zrealizowania celu wspélnego niezaleznie od
tego, jakie byly ich motywacje wyjsciowe.

Problemem analizy strategiczne] sq zmlany w organizacji, ktére mogg powo-
dowa¢ ograniczenia mozliwosci dziatania poszczegdinych jednostek i grup oraz
gry 1 strategle, kt6re umo2liwiajq wspélprace miedzy nimi. M. Crozier i E. Fried-
berg sa przekonani, 12 owe ograniczenia tkwia w charakterze samego problemu,
w sytuaci spotecznej, w cechach indywidualnych aktoréw, dlatego tez analiza
strategiczna nastawlona jest na rozumienie 1 wyjasnianie pochodzenia | istoty
tych ograniczeni'?.

Analizujac teoretyczne koncepcje, z ktérych M. Crozier { E. Friedberg czerpig
podstawowe kategorie, mozna zauwazy¢, 2e autorzy swiadomie wyblerajg z r6z-
nych, wezedniejszych teorli istniejgce pojecia, z kiérych ukladajg siatke pofeciows
‘analizy strategiczne]. Tym zapoZyczonym pojeciom nadajg jednak inne znaczenia,
wpisujg W nle nowe tresci, redefiniujg je 1 modyfikujg ich sens. Na przyklad ak-
tor, ktéry w socjologiczne] teorli rél spotecznych jest pasywny, uczy sie dzieki
karom 1 nagrodom plyngcym ze $rodowiska zewnetrznego, w koncepcji M. Cro-
ziera i E. Friedberga jest aktywnym uczestnikiem gry spolecznej, realizujacym w
te] grze whasne interesy 1 cele. Podobnie, jak w ujeciu G.H. Meada, Blumera czy
E. Goffmana umie on ocenia¢ | wartodclowad, przewidywad, konstruowadé whsne
strategie dzlatania, modyfikowaé je i realizowaé’.

Gra w rozumieniu M. Croziera | E. Friedberga nie jest, jak w klasycznej teo-
rl gler, utozsamiana z konfliktem i walka, lecz rozumiana jako proces spoteczny,
kt6ry jest jednoscia walki 1 kooperadii, jest przelamywaniem konflikiéw 1 sprzecz-
noscl rodzgcych sie miedzy poszczegSlnymi aktorami. Gra

stanow! w Istocie model integracl zachowari ludzl oparty na dualistycznej 1 niespé)-
nej wizjl obszaru ich dzialari. Dualizm polega tu na zakladaniu wspdlistnienia egoistycz-
nych strategll akioréw ze spéjng i celowosclowy logikg systemu, w kiérym aktorzy cf

" Ibidem.

2 1bidem, s. 420. )

3 H, Blumer, Spofeczeristrio jako symboliczna interakcfa, w: Kryzys i schizma, red.
B. Mokrzyckl, Warszawa 1984, t. 1; E. Goffman, Cxlomviek 1 tealrze Zycia codziennego,

Warszawa 1981,
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dzialajg. Tylko gra, jako ckreslony mechanizm spoleczny, integruje ze sobg te dwie
sprzeczne logiki'.

Gra jest wigc podstaws budowy kazde] organizachi.

Kolejna z kluczowych kategorll — wiadza — w koncepci analizy strategiczne| ujmo-
wana Jest jako wzajemne powlgzania poszczegdlnych aktordw 1 grup spolecznych, a wiec
jest czym4 naturalnym 1 koniecznym dla podtrzymanta istnienia organizacji spoteczeristwa.
Owe powigzania polegajg na moliwodci oddzialywania na innych i kontrolowania sfer
niepewnoscl, a celem tych oddzialywari jest dazenie do zreallzowania czegod, osiggnigcia
jakichs wynikéw poprzez wzajemng wymiane'.

W tzkim ujeciu whadzy M. Crozier widzi wzajemne powigzanie konfliktu
1 wspéidzialania.

Autorzy redefiniujg takZe pojecle postawy, ki6ra w analizie strategiczne
pojmowana jest jako sirategiczna orientacja, jakg aktorzy spoteczni wy-
biergjq w kontekdcie swoich moliwosci oraz postrzeganych przez siebie
ograniczen’S, Pojecle postawy odnoszone jest zatem nle do cech osobowoddi,
lecz do strategii, kt6re wybierajg Jednostid 1 grupy. Postawa oznacza ,subiektyw-
ng relacje, jaka ustzla jednostka miedzy swoiml zasobami i umiejetnociami
a swoja sytuacja 1 toczges sie grg”V. Autorzy podkreslajg takze wymiar temporal-
ny nowego ujecla postawy 1 twlerdzg, 2e postawy jednostki

nie sa funkcjg jef przesztych doéwladczeri | proceséw socjalizacyjnych, ale sg funkciy
aktualnych i przyszlych s2ans i okazfi dostrzeganych przez niy w grach, ktérych jest
uczestnikiem, 1 ukierunkowujacych jej dziatania™.

Postawy mozZna zatem zrozumie¢ tylko wtedy, gdy dokonamy pewnego bi-
lansu nie zyskéw 1 strat, lecz swych mocnych { stabych stron oraz ,dogodnyvch
obszardw dzialar ofensvumych 1 defensywnych™, Méwigc inacze] — postawa Jest
wyrazem dokonywanego przez aktora wyboru kierunku dzialania wobec szans
I zagroZeri stwarzanych mu przez gry, w ktérych uczestniczy. Jednostki wyblerajq
takie, a nie inne strategie, nie tylko dlatego, ze widzg szanse na zrealizowanie
swoich celéw, ale takze dlatego, 2e dysponujg okreslonymi $rodkami material-
nymi, moiliwosciami emocjonalnymi, poznawczymi 1 interpersonalnymi. Grupa
wybiemjac gre, kieruje sie nie tylko celami i moenymi stronami, ale tez ograni-
czeniami marginesu swobody oraz wartodciami, ktére ja scalaja. Tak rozumiane

4 M, Crozier, E. Friedberg, op. ci., s. 218; por. takze E. Berne, W co grajg ludzie?
Warszawa 1981; A. K. KoZmiriski, A. M. Zawislak, Penmos< { gra. Wsigh do teori zacho-
e organizacyfnyvch, Warszawa 1982.

Y M. Crozier, Kryzys inteligencil, Sziic o niezdolnosci elit do zmian, Warszawa 1996,
s. 145,

16 M. Crozter, E. Friedberg, op. cit, 5. 433.

V7 Ibidem, s. 434.

B Ibidem, s. 427,

¥ Ibidem, s. 434.
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postawy/strategle 1 gry staly sle dla mnie kluczowymi kategoriami, umozliwiajs-
cymi zrozumienie przyczyn niepowodzeri innowacil.

Przeprowadzanie zmian, wdrazanie innowacji takZze moZna okredli¢ jako
pewng gre, w ktérej jedni mogg by¢ wygrani, a inni — przegrani. Kazdy ze spo-
lecznych aktoré6w da2y do realizacji wiasnych intereséw w kontekscie, jaki stwa-
rza otoczenle; dla jednych jest ono sprzyjajace, dla drugich - niekorzystne. Nie-
réwno takZe rozklada sle podzial wladzy w danej grupie spolecznej. Aby od-
czytaé, a nastepnie zrekonstruowad i zrozumie¢ poszczegélne strategie dziatania
poszczeg6lnych aktoréw, proces innowacyjny trzeba zanalizowa¢ w kategoriach
wiadzy (relacfi) 1 ograniczeri (barler).

Zrealizowanie tego dzialania staje si¢ mozliwe dzigki pokonaniu toru prze.
szkod z podwding petlg przeksztaiced™. Plerwsza petla — zaufania { mini-
mum konsensusu — powinna si¢ zawigza¢ w procesie wystuchiwania oséb zainte-
resowanych reformowaniem czy przeksztaicaniem, poprzez poznanie ich intencji,
obaw, postrzeganych przez nich barier. Petla druga — zrozumienia 1 bardzief
zorganizowanego dzialania — polega na poznaniu znaczen wypowiadanych
opinii 1 odczytaniu ich w kontekscie istniejacych relacii interpersonalnych, a na-
stepnie na udzieleniu osobom odpowledzialnym za funkcjonowanie organizaci
diugofalowe] pomocy we wprowadzeniu oczekiwanych zmian, gdyZz wymagajs
one clerpliwego upowszechniania™'. Zmiany powinny zmierza¢ do przeksztai-
cania systemu relacji migdzy poszczegdlnymi jednostkami 1 grupami. Rzeczywi-
sta zmiana wedlug M. Croziera dokona si¢ Jednak tylko wtedy, gdy w pracg zo-
stang zaangaZowani wszyscy zainteresowand.

Autorzy analizy strategiczne] zalecajg konkretne kroki, ktére nalezy poczy-
ni¢, aby wyze] wspomniany tor przeszkéd pokona¢™, Poczatklem jest nawigzanie
kontaktu z obszarem badawczym oraz zidentyfikowanie jego cech obiektywnych.
Dalej doplero moze nastaplé przeprowadzenie wywladéw z réznymi grupami
aktoréw, ktérych zmiana dotyczy. Wywiady dostarczajg informacli na temat po-
strzegania | przeZywania przez grupy 1 jednostki sytuacji, w jakich si¢ znajduj,
ich doznari 1 opinil, pozwalajg na zgromadzenie spostrzezeri aktor6w na temat
wiasnej dzialalnoscl, ograniczer, kiérym podlegajg, trudnoécl, kiSre z tych ogra-
niczefi wynikaja oraz ujawniajg Istniejace miedzy aktorami stosunki i ich znacze-
nie, oczekiwania zwigzane z tymi stosunkami, konflikty 1 sposoby ich rozwigzy-
wania, oceny przez aktor6w ich whasne] dzialalnosci, ich sytvacjl, Zrédet satys-

.fakcji 1 zadowolenia, nadziei 1 rozczarowari, oceny mozliwoscl wiasnego dziata-

nia oraz dzialania innych aktor6w w kontekscle wszystkich wymienionych czyn-
nik6w. Wazne jest tak?e dostrzezenie kwestil pomijanych milczeniem lub nieja-

sno zwerbalizowanych.

D Ibidem, s 117.
2 M. Crozier, op. cit., s. 97.
2 Ibidem, s, 435-436.



40 Violetta Drablk-Podgéma

Zgromadzone dane mozna podda¢ w kolejnym kroku analizom 1 por6wna-
niom ilosciowym badZ jako$clowym, w zaleznodci od tego, jaka technike zasto-
sowano do zbierania informacjl (wywiad czy techniki statystyczne), w celu po-
szukiwania informacji o wiadzy, jaka dysponuja poszczegdlni aktorzy, o postrze-
ganych szansach i stratach w toczqce] si¢ grze. Otrzymane wyniki pozwalaja na
sporzadzenie wykazu ré2nych strategll dzialad aktoréw mozliwych do zastoso-
wania w ramach danego obszar, jak réwnlez na okreslenie wewnetrznej logiki
toczacej sie gry 1 struktury spostrzeZeri, doznari i postaw aktoréw. Na nastepnym
etapie badacz moze takie owe strategie ujawni¢ i przedstawi¢ aktorom, ale bez
komentarzy i tylko w sytuacii, jesli nie naruszy to status quo. Ostatnim krokiem
jest wyjasnienie przyjmowanych przez aktordw strategli, ktdre zawsze sg racjo-
nalne, konfrontowanie ich z obiektywnymi ograniczeniami | ywarunkowaniami -~
technicznymi, ekonomicznymi, prawnymi, spolecznymi.

Opisany sposéb postgpowania badawczego wydzaje mi si¢ mozliwy réwnie2
do zastosowania w badaniach edukacyjnych. Najwazniejsze tu jednak zdajg sie
postawy aktoréw, czyli strategie zachowari przyjmowane wobec zmian o cha-

rakterze innowacyjnym.

Strategle zachowan wobec Innowac]l Jako specyficznych zmian

Innowacja réwniez powoduje pojawienie sie pewnych postaw, ktére nazy-
wam za M. Crozierem strategiami. Ich odczytanie pozwala na glgbsze zrozumie-
nie zachowan rozmaitych grup aktor6éw, a zwilaszcza na zrozumienie przyczyn
odrzucenia i oporu wobec zmiany. Tym samym — pomaga przesledzié losy in-
nowacji, zaréwno tych, ktére zakoriczyly si¢ osiggnieciem poZgdanego efektu,
jak 1 tych, kt6re spotkaly sle¢ z oporem i odrzuceniem Srodowiska, w kt6rym
mialy by¢ zrealizowane.

Przyjmowane przez aktoréw strategie w ramach gry w (o) immowacfe, wy-
razajy si¢ w trzech rodzajach ustosunkowar*:

— pozytvuny siosunek do innowacfi wyrazajacy sle w traktowaniu innowacji jako
szansy i wyzwanla (strategla sukcesu | strategia rozwoju),

— obojetny stosunek do innowacft — innowacja nie jest postrzegana and jako za-
groZenie, ani jako szansa (strategia obojgtnosci),

— negatyuny stosunek do innowacff wyrazajgcy si¢ oporem do Innowaci
i potraktowaniem jej jako zagroZenia (strategia konfrontacji i strategia prze-
trovvania).

Rozklad strategii i ich odmiany przedstawia rysunek 1.

B A S. Judson, Manager's Guide to Making Changes, New York 1966.
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Rys. 1. Strategie zachowari wobec innowacji
Zrédto: opracowanie wiasne

Podstawg wyodrebniania powyzszych strategli zachowari wobec zmiany sg
Crozierowskie kategorle, takie jak: aktorzy, posiadana wiadza, sfery niepewnosci
(postrzegane barlery, ograniczenia wlasnego dziatania). W ten spos6b mozna
wyréZni¢ szes¢ strategil: strategie sukcesu, rozwoju, obojetnoscl, faryzejska, kon-
frontacji 1 przetrwania. |

' Strategie te mogg przyjmowa¢ zaréwno Inicjujacy zmiang - innowatorzy, jak
1 uczestnicy zmiany: pionierzy, wezeéni nasladowcy, péZni nasladowcy, marude-
1Zy oraz przeciwnicy zmiany”, co stara sig uja¢ ponizsza tabela.

# E. M. Rogers, F. Schoemeker, Communication of fnnotwations, New York 1971,
podaje za R. Schulz, Procesy xmian { odnowy w ostiacte. Wsigd do teorli innotacyl, War-
szawa 1980, s. 170-172.
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Tabéla 3. Strategie zachowari wobec innowac]i

Stosunck Sfery
" do innowacji Strategia nlepewnodcl Wiadza

Pozytywny sukcesn brak duia

Innowacia iiko szansa | rozwoju duzo niewlelka
obojginosci  |duzo 0 |mah

Obojetay faryzejska _!niewlele duza

Negatywny konfront:cii __|duo {duza

:ll: fa jako mgmze'lprzetrwnnla duzo |ms.la

Zrédlo: opracowanle wiasne

Pozytywny stosunek do innowacji, wyrazajacy sie w je] akceptac)i, repre-
zentujg osoby, kiére przyjely dwie plerwsze wyr6znione przez mnie strategie:
strategie sukcesu | strategie rozwoju. Obie strategle laczy dostrzeganie w §rodo-
wisku sprzyjajacych warunkéw do dziatanla, réini ocena wiasnych mocnych
i stabych stron. '

Strategia sukcesu przyjmowana jest przez tych aktoréw spolecznych, kté-
rzy dokonuijac bilansu swoich mocnych 1 slabych stron craz mozliwosci, jakie
stwarza otoczenile, dq2a do zrealizowania wszystkich zakladanych celéw. Po-
strzegaja oni innowacje przede wszystkim jako szanse speinienia wiasnych ocze-
kiwari i dqzeri. Posiadajg szeroki zakres wladzy, a wiec mogg wplywaé na inne
grupy spoleczne | sami, nie posiadajgc sfer nlepewnosc i nie ograniczani zad-
nymi barlerami dziatania, mogg kontrolowaé innych aktor6w, zar6wno zaanga-
2owanych, jak 1 niezaangazowanych w zmiane.

Strategia rozwoju przyjmowana jest przez te grupy, kiére pozytywnie oce-
niaja innowacje, jednak w przeciwieristwie do strategii poprzednie] majg wiele-
slabych stron. Posiadanie tych stabych punktéw powoduje pojawienie sle dazed
do rozwoju swojego potencjatu, na co szans¢ daje zaistnienle sytuacji zmiany.
I choclaz w poczatkowych fazach wdrazania innowacjl dzialania tej grupy kon-
centrujg sle racze] na dzialaniach w jej obreble, to jednak przyjmujacy t¢ strategie
staja si¢ pionierami innowacjl w otoczeniu, a praca nad wiasnym rozwojem po-
zwala na péZniejszq ekspansje na zewnatrz. Dazac do wykorzystania innowacj
dla realizacji wiasnych celéw, grupa musi liczy¢ sle z wszystkimi mozliiwymi
reakcjami spolecznego otoczenia, a owe reakcje stanowiy zasadniczg sfere nie-
pewnoséci. Dlatego tez przyjmujacy strategie rozwoju poddaja si¢ silnej samokon-
troli i nastawiajs sl na stopniowy rozwé| swojego potencjalu ludzkiego
1 materialnego oraz zwickszania oferty ustug.

. Obojetne nastawlenie wobec Innowacji cechuje brak zainteresowania doko-
nujacy sle zmiang. To ustosunkowanie réwniez przybiera dwie postacie. Plerwszg
mozna nazwa¢ po prosiu strategly obojetnosci Nie jest wynikiem zlej woli,
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niecheci czy oporu wobec innowacjt, lecz reakcig neutralng. Przyjmowana jest
przez grupy, dla ktérych dokonujgce sie przeobrazenia nie majq znaczenia lub
PO prostu s3 przez nie nledostrzegane. Przyjmujacy te strategie ani nie posiadajg
mozliwoécl wplywania na innych, ani im na takich oddzialywaniach nie zalezy.
Nie widza takie w innowacji szansy na zredukowante sfer niepewnoéci.

Specyficzna odmiang obojetnego stosunku do dokonujace) sle Zmiany jest
strategia faryzejska™. Jej swoistos¢ polega na tym, i2 oblerajacy Ja pozorujs
jedynie swoja otwartos¢, zgode czy wole wprowadzania innowacji. Oficjalnie
wyrazajgc poparcie dla innowacji, faktycznie si¢ nig nie interesujg. Jest to popar-
cle zafalszowane, obojetnod¢ skrywana, niedeklarowana. ,Faryzeusze” innowacji
pozostawlajg zmiane samej sobie, bez troszczenia si¢ o jef losy, poniewaz sami
posiadajgc duZy zakres wiadzy, nie traktujg innowacjl jako mozliwoécl na realiza-
cj¢ wlasnych interes6w. Nie jest im ona potrzebna réwniez w celu zmniejszania
sfer niepewnoscl, gdyz, jak sl¢ wydaje, takich obszaréw jest niewiele, a przy-
najmniej mozna nad nimi zapanowac, korzystajac z posiadanych juz mozliwoscl
wplywania na innych.

Strategle negatywnego stosunku do innowac)i ré2zni spos6b manifestowania
oporu wobec zmiany, kt6ra stanowi dla aktoréw zagrozenie realizacji ich cel6w,
przeszkode stojagcg na drodze do osiggniecia sukcesu. Strategia konfrontacji
wyplywa z przekonania o przewadze mocnych stron tej grupy spolecznej, po-
czucia posiadania duzego zakresu wiadzy przy nlewielkich lub braku jakichkol-
wiek sfer niepewnoscl. Wyraza¢ sle moze w jawnych atakach. na innowatoréw i
na grupy poplerajgce zmiane.

Strategic przetrwania cechuje opdr bierny, wynikajaey ze §wiadomosel ist-
nienia’ dla tg] grupy wielu sfer niepewnosci 1 barler wiasnego dzialania oraz
przewagl slabych stron. W przeciwieristwie do strategii konfrontacji chodzi tu
o przeczekanie niekorzystnych ukladéw w otoczeniu, bez podejmowania jakdchs
préb przeciwstawienia sig je). Wyrazi¢ j3 moze formuta ,rébmy swoje” lub ,ma-
my wigksze problemy”. Odczytanie i zrozumienie zachowari ludzl w kategoriach
przyjmowanych przez nich strategli umozliwia odkrycle 1 zrozumienie sensu
dziatad, kiére pozomie mogg sle wydawa¢ irracjonalne. W' toku analizy strate-
glczne), kt6ra pozwala spojrze¢ na badang rzeczywisto$¢ z perspektywy poszcze-
g6lnych aktoréw, wczud si¢ w ich polozenie, ujawnia sie ich racjonalnosé,

Strategle, ktére wymienilam, moga si¢ zmienia¢ z bieglem czasu. Aktorzy
spoleczni mogg przechodzi¢ np. od strategil rozwoju do strategli sukcesu, od
strategii obojetnogcl do strategil rozwoju lub konfrontacjl. Jest to oczywiscle uza-

® B. Sliwerski pisze o dwdch grupach oséb zaangasowanych w zmiane. Sq nimi
JSowatorzy” | faryzeusze®. Kategorla nowatoréw” jest klarowna — sq nimi wszyscy ci,
kiérzy dy2q do wprowadzania zmian. ,Faryzeusze innowacji” pozorujy jedynie poparcle
dla zmiany, por.: Jak zmieniac szholp. Studia z polityli osutatowe i pedagogiki porduma-
cxef, Krakdw 1998, s. 139.
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leznione od wyniku dokonanego przez nich bilansu mozliwych zyskéw 1 strat
oraz mocnych i stabych stron. Sledzenie przemieszczefi w obreble strategii daje
mozliwos¢ obserwowania loséw zmian 1 innowacji oraz mozliwosci przewidywa-
nia ich powodzenia.

Innowacja pedagogiczna w swietle anallzy strategicznej

Zmiany s3 nieodigcznym skladnikiem rzeczywistosci edukacyjnej, kt6ra
podlega claglym procesom ulepszania, udoskonalania, modernizowania i w kt6-
rej jednoczeénie bardzo wyraZnie uwidacznia si¢ problem oporu wobec zmiany.
SzczegSlnym rodzajem zmian w edukacjl sq innowacje pedagogiczne. Analizujgc
obecne w literaturze pedagogicznej definicje innowacji mozna zauwa2y<, iz nie
ma uzgodnienia co do zakresu znaczeniowego tego terminu. Jak podaje Nouw
stounik pedagogiczny, innowacja pedagogiczna to zmiana struktury systemu
szkolnego (dydaktycznego, wychowawczego) jako calodc lub struktury waznych
jego skiadnikéw. Je] celem jest wprowadzanie ulepszeri dotyczacych pracy na-
uczyciell i uczniéw, programéw, warunkéw materialnych®. Zmiana struktury
oznacza nie tyle zmiane poszczeg6lnych elementéw, ile zmiang relacji, powigzar
tniedzy skiadnikami.

Definicja wypracowana na gruncie innowatyki pedagogiczne]” wnosi istotne
rozréinienle Innowacji pedagogiczne] na innowacje w sensie rzeczowym 1 proce-
sualnym. W pierwszym znaczenlu innowacje stanowi nowa tres¢, wytwor, pro-
dukt, warto§¢ kulturowa, w drugim — caly skomplikowany proces tworzenia,
rozprzestrzeniania si¢ 1 przyswajania nowych rozwigzan z uwzglednientem zaan-
gazowanych w niego os6b oraz czynnikéw sprzyjajacych wdroZeniu 1 barier,
ktére blokuja ten proces®.

Innowacja pedagogiczna w sensle procesualnym jest czyms$ wiecej ni2 pro-
stym przekazem komunikacyjnym, poniewaz uwikiana fest w procesy wzajemne-
80 '

wywierania wplywu osobistego 1 tworzenia si¢ spolecznego nacisku zachodzgcego
wewngtrz okreflonego systemu spolecznego, jak réwniez migdzy tym systemem a innymi
systemami oraz systemem globalnym L.

% 3. Okof, Notiry slounik pedagogiczny, Warszawa 1996, s. 101.

7 mnowatyka pedagogiczna tworzona przez Romana Schulza stanowi teoretyczng
podstawe badari nad dziataniamt innowacyjnymi, ,obejmuje wszelkq zorganizowany dzia-
talnos¢ poznawczg zorlentowanj na zdobywanle wiedzy o stanie twérczoscl pedagogicz-
ne), Je] uwarunkowaniach oraz formach stymulowania { ulepszania”, por.: R. Schulz, Tiudr-
czos¢ pedagogiczna - elementy teorii 1 badan, Warszawa 1994, s. 34.

B R Schulz, Studia z innowatviki pedagogicznej, Torufi 1996 , s, 52.

® B, Galeski, Innorwacie a spolecznost wigjska, Warszawa 1971, 5. 81,
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Spoteczeristwo, Srodowisko, grupa z jedne] strony majg pewng strukturg, w
ktére] jednostki zajmujg okreslone pozycje; z drugie] — staniowlg pewien uklad
konkretnych relacji interpersonalnych miedzy konkretnymi osobami (posiadajs-
cymli jakie$ cechy osobowosciowe, wiedze, sprawnosci intelektualne, motywa-
cje). Niekt6rzy aktorzy spoleczni uczestniczacy w edukacji majg wigkszg moili-
wos¢ oddzialywania, a Inni mniejszg, co znaczy, e mogq posiada¢ rézny zakres
wiadzy. Sle¢ powiqzari | zaleznofcl sprawia, 12 mogg stosowa¢ przymus | moga
sobie ulega¢. Tak wiec na procesy komunikacyjne nakladajg si¢ normy spolecz-
ne, interesy poszczegllnych jednostek, ich wartofci i przyjmowane strategle,
ogromng role odgrywaja te2 spoleczne zaleinosci 1 powlgzania migdzy nowato-
rami a odbiorcami innowac)i. Wszystkie te czynniki wplywajq zaréwno na tres¢,
jak i na przebleg procesu rozprzestrzeniania si¢ innowacii i jej ostateczne rezul-
taty, czyli jej przyswojenie badZ odrzucenie.

A, J. Sowiniski majgc na uwadze specyfike innowacji pedagogiczne] uwada,
ze jej (pedagogiczny) sens pojawia si¢, gdy (1) doskonali ona rzeczywistos¢ wy-
chowawczg (praktyke), (2) poszerza wiedze o zjawiskach, mechanizmach 1 pro-
cesach zwigzanych z dzialalnoscly wychowawcza oraz (3) gdy zostanie ona zin-
ternalizowana, gdy wywoluje trwale zmiany w postawach oséb, ktére j3 tworzg,
realizujg i w nie uczestniczg®. Warunki te muszg by¢ speinione jednoczesnie,
a wiec nie wszystkle zmiany, udoskonalenia w funkcjonowaniu szkoly czy tez
jakief$ innej placéwki oswiatowej, np. w zakresie organizacjl pracy, w sposobie
administrowania o$wiatg czy w dziedzinle ekonomiczne] szkolnictwa, s innowa-
clami pedagogicznymi, gdy2 albo nie zostajg w ogéle przyjete i pozostajg w sfe-
rze postulatéw, albo nie wywohuja trwatych zmian w postawach ludzi.

Ponadto uwaza on, 12 pedagogicznym dzialaniom Innowacyjnym powinna
stale towarzyszy¢ pewna §wiadomosé, bowiem ,innowacja posiada sens pedago-
giczny, gdy jest on uéwiadomiony przez podmiot, nie tylko w fazie konceptuali-
zacl 1 projektowania, ale tak?e w fazie wdrazania | pelne] realizacfi, 2 w koricu
w fazie osiggania efektéw™' wychowawczych czy rozwojowych. Pedagogiczny
sens Innowacji musi by¢ zatem obecny w $wiadomoscl na kazdym etaple proce-
su zmiany. Postulat ten jest nlezmiernie trudny do spelnienia, gdyz nad jedna
innowacjg pracuje wiele oséb i to nie zawsze tych samych w poszczegélnych
fazach. Kto§ innowacje wymysla, ktos inny szczeglowo projektuje, jeszcze inni ~
wdrazajg, inni za$ — doczekuja sie widocznych efektéw.

To pogleblone ujecie znaczenla Innowacji pedagogicznef wskazuje na nie-
oczywistos¢ wprowadzonych zmian o$wiatowych. Dajace si¢ obserwowa¢ prze-
jawy zmiany nie zawsze oznaczajg, Ze zmiana przetrwa, ze innowacja zakoficzy
sle powodzeniem. Poniewaz kaida zmiana, a wige réwniez innowacja, powoduje

% 5 . Sowiiski, Innotwacia bez oporn, Edukacyjne Dyskursy, www.ip.univ.s2cze-
cin.pl ’
n Ib’de’ﬂ.
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rozinaite postawy, niepowodzenia we wprowadzaniu innowacji mogg by¢ takze
uwarunkowane reakcjami, jukie zmiana wywoluje. W literaturze poswieconej tef
problematyce moz2na odnalez¢ kilka réznych typologli reakcji na zmiany. Gene-
ralnie jednak wyr62nia sie dwie tendencje:
- dazenle do wprowadzania zmian, inicjowania dzialari, recepcji innowacji oraz
~ przeciwstawianie sl¢ zmianom (czesto czasowe) w celu zachowania lub przy-
wrécenia réGwnowagl systemu.’

Te tendencje wystepuja wspélnie, nakiadajg sie na sieble, réznicujg spolecz-
nodcl, ktSre dziela sie na entuzjastéw | przeciwniké6w innowacii, Jak pisze
R. Schulz:

Fenomen zmiany jako pewna calo$clowa sytuacja charakteryzuje sie znamienng
dwolstoscig: procesom Inicjowania zmian, kiére wywolujg zaki6cenia w funkcjonowaniu
(réwnowadze) systemu, towarzyszq z reguly dzialania repulsywne, rezystancyjne, zmie-
rzajace do przywrécenia zachwianej réwnowagi®.

Badacze proceséw imiowacyjnych w o$wiacle zgadzajg sie, 2e w stosunku
do innowacji op6r { unikanie jest naturalng reakcjg, ponlewaz innowacja jako
novum jest czyms$ nleznanym, moze nawet ryzykownym”, moze stanowi¢ zagro-
zenie dla istniejacego stanu rzeczy.

Nie jest to forma godnej pozalowania dewiacjl, przejaw zachowasi patologicznych,

Jest to w jakiej$ mlerze normalna, zdrowa reakeja (niektdrych) czlonkéw systemu |1 jako
taka powinna by¢ traktowana przez badaczy proceséw zmiany 1 przez praktykéw™,

— zauwaza R. Schulz. Dowartodciowuje tym samym op6r, jako spossb bycla od-
blorcéw innowacji pedagogicznych., | '

Podkreéla on takze fakt, iz wiele przedsiewzie¢ innowacyjnych w oswiacle
nie osigga zamierzonego sukcesu badZ w ogéle nie zostaje wprowadzonych. Aby
zrozumied ten fenomen, zaleca badaé¢ nie tylko sama innowacje i Innowatoréw,
lecz réwniez, a moie przede wszystkim, opér wobec zmian | barlery na drodze
ich urzeczywistniania. Jak pisze twérca Innowatyki pedagogicznej:

badanle proceséw zmiany, jezell ma by¢ kempletne 1 bezstronne, wymaga uznania,
2e reakcje repulsywne sg takim samym skladnikiem fenomenu zmiany jak dzialania proin-
nowacyjne™,

a wiec:

teoria zmiany nle mode by¢ zatem wylgcznle teoriy sprawnego tworzenia [ bezkon-
fitlktowe] asymilacji innowacji. Musi by¢ takZe teoriq zachowari repulsywnych, teoriq boj-
kotu innowacjl, a nawet teorl; opisujacq procesy destrukcfi innowacji, Rozumieé zacho-

32 R Schulz, Studia, op. cit., s. 72.

* M. Crozier, op. cit.; R. Schulz, Procesy zmian...; L. Clarke, op. ci,
M R. schulz, Studia...., s. 72.

¥ Ibidem, s. 74.
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wania ludzi w sytuacjach innowacyjnych, to znaczy rozumie¢ tzkze ich zachowania jako
. jednostek sprzectwiajacych sig zmianie™.

Staralam si¢ zastosowad przedstawiong wyze] koncepcje do badania los6w
innowacji pedagogicznej, jakg byla aplikacja francusklego modelu orientacji
szkolnej i zawodowe] w walbrzyskim Centrum Informac)i Zawodowef”. Pozna-
wanie loséw. te] innowacji umozliwilo mi w pewne| mierze weryfikacje.trafnosc
zalozeri analizy strategiczne] w odniesieniu do badad innowacji pedagogicznych.
Wyniki tych badari bedg oméwione w innym opracowaniu.

% Ibidem, s. 75. _
% V. Drabik-Podgérna, Apltkacia francuskiego modelu orientacyi szkolnej i zawodo-

wef 1w Polsce jako innowacia edukacyina. Praca doktorska napisana pod kierunkiem prof.
dr hab. Alicji Kargulowe]. Instytut Pedagogiki U. Wr., Wroclaw 2000.



