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Abstract

Organizational culture of schools from different countries

The paper contains the analysis of organizational culture of schools and educational institutions.
It is based on research carried out during the Erasmus Intensive Programme that took place in
Murcia (Spain) in July 2010 among the participants of the course. The author presents relevant
theoretical background and literature review on organizational culture issue and then presents
method of research, analysis of the data with following conclusions and recommendations.
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Streszczenie

W artykule podjeto temat kultury organizacyjnej szkét i instytucji edukacyjnych. Jego pod-
stawe stanowi badanie przeprowadzone wsrdd uczestnikdw Intensywnego Programu Erasmus
w Murcji w lipcu 2010 r. Przedstawiono teoretyczne koncepcje zwigzane z kulturg organizacyj-
ng, ktére obecne sg w literaturze naukowej, jak réwniez zaprezentowano metodologie, analize
danych oraz wnioski i rekomendacje ptynace z przeprowadzonych badan.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, zarzadzanie edukacyjne, o$wiata

Wstep

Co sprawia, ze niektdre organizacje dziatajace w tym samym sektorze, wyko-
nujace te same zadania, posiadajgce podobne zasoby finansowe o0siagaja rézne
wyniki? Dlaczego menedzer, ktéry swietnie kierowat swoim zespotem, po prze-
niesieniu do innego nie jest juz tak efektywny? Jak istotne sa, czg¢sto niepisane,
zasady i wartosci, ktdre tkwia w jadrze organizacji? Wszystkie te pytania bezpo-
srednio wiaza si¢ z pojgciem kultury organizacyjnej. Szczegdlnym miejscem jej
wystepowania sg szkoty. Warto dowiedzie¢ sie, jaki typ kultury preferuja dyrek-
torzy i nauczyciele (rdwniez ci przyszli) z r6znych panstw europejskich, a takze
czy jest to ten typ, ktory wystepuje w ich miejscach pracy.

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
ona jedynie dla klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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W niniejszym artykule mam zamiar przedstawi¢ zagadnienie kultury orga-
nizacyjnej od strony teoretycznej — dokonujac przegladu definicji, jak réwniez
zaprezentowac wyniki swojego badania nad wystepowaniem réznych typow kul-
tury organizacyjnej w placéwkach oswiatowych. Mam nadzieje, ze opracowanie
to przyczyni si¢ do szerzenia zainteresowania zagadnieniem kultury organiza-
cyjnej wsrdd osob zajmujacych sie edukacja, a takze zwrdci uwage na jej aspekt
w kontekscie zarzadzania szkotami.

Pojecie kultury organizacyjnej

Terminem ,,kultura organizacyjna” w teorii organizacji i zarzadzania okresla sie ca-
to$¢ podstawowych wartosci, zatozen, znaczen, regut, wzorcow zachowan i postaw,
Swiadomie stworzonych przez cztonkéw organizacji w trakcie uczenia si¢ rozwia-
zywania probleméw zwigzanych z integracja wnetrza organizacji i ksztattowaniem
sie relacji z otoczeniem spoteczno-gospodarczym [Stachowicz, Machulik, 2001].

W literaturze wystepuja takze inne jej definicje. Hofstede zwracat uwage na
to, ze kultura organizacji jest ,,zbiorowym zaprogramowaniem umystu, ktory
odréznia cztonk6w jednej organizacji od drugiej” [2001: 5].

Peters i Waterman podkreslali, ze:

Kulture organizacyjng tworzg przede wszystkim normy i wartosci uczestnikéw [...].
Kazda organizacja ma okreslony, charakterystyczny dla siebie system wartosci zwany tez
kultura organizacyjna. Stanowi ona swoiste jadro dziatalnosci organizacji, z ktorego wy-
nikaja niemal wszystkie posunigcia strategiczne [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet,
2009: 198].

Schein z kolei, piszac o kulturze organizacyjnej, stwierdzit, ze jest ona sche-
matem podstawowych zatozen, ktére tworzy dana grupa podczas uczenia si¢ ra-
dzenia sobie z problemami przystosowania zewnetrznego i integracji wewnetrz-
nej, ktére dziatatyby na tyle dobrze, aby mogty zosta¢ uznane za prawomocne,
a przez to stuzylty do uczenia nowych cztonkéw poprawnych sposobdw myslenia,
postrzegania i odczuwania wzgledem tych probleméw [Schein, 1992].

Wsrod wielu badaczy zajmujacych sie tym zagadnieniem, nalezy zwrdcié szcze-
g6lng uwage na ostatniego z cytowanych — Edgara Scheina, ktérego model kultury
organizacyjnej uznaje si¢ za najszerszy. Autor ten podat szes¢ powszechnie akcep-
towanych znaczen, ktdre oddaja sens rozumienia pojecia kultury organizacyjnej:

1) wzorce zachowan, w ktérych skiad wchodzi jezyk oraz rytuaty zwigzane

z okazywaniem szacunku,

2) normy panujace w zespotach pracowniczych,

3) dominujace wartosci, na przyktad jakose,

4) filozofia przejawiajaca si¢ w polityce organizacji wobec klientow, pracow-

nikdw i akcjonariuszy,

5) reguty gry, ktdrych musza nauczy¢ sie¢ osoby nowe w organizacji, aby

przestrzegajac niepisanych ograniczen, mogty sta¢ si¢ zaakceptowanymi
cztonkami spotecznosci,
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6) nastawienie i klimat, ktére organizacja przekazuje swoim cztonkom oraz

otoczeniu.

Schein wierzyt, ze formowanie kultury organizacyjnej odpowiada formowa-
niu sie grupy przywaodczej, a co za tym idzie przywodztwo rozumiat jako zarza-
dzanie kulturg w organizacji.

Kazda organizacja ma swojg wiasng, niepowtarzalng kulture organizacyjna,
niemniej zwykle jej cechy sprawiaja, ze mozna ja przyporzadkowac do ktdregos
z modeli zaproponowanych przez badaczy [Stachowicz, 2001].

Typologie kultur organizacyjnych wedtug Richarda Harrisona
oraz Charlesa Handy’ego

Richard Harrison wyréznit cztery podstawowe typy kultury organizacyjnej
zwigzane z realizacja zadan, struktura i klimatem organizacji — wierzyt, ze kaz-
da organizacja jest zbiorem zawierajacym kombinacje¢ czterech podstawowych
orientacji kulturowych. Sg to:

1) Kultura wtadzy — kierownicy wyzszego szczebla sprawuja wiadze w spo-
sob dyrektywny, stanowczy i zdecydowany przez stosowanie nagrod i kar,
a opieraja jg na nieréwnosci w dostepie do zasobow. Priorytetem jest rea-
lizacja aspiracji kierownikéw oraz interesy organizacji.

2) Kulturaroli — istotne jest jasne okreslenie rol i funkcji, jakie petnig czton-
kowie organizacji, gdyz uznaje sie je za przyczyne stabilizacji i réwno-
wagi organizacji. Role zastepowane sa niekiedy systemem struktur oraz
procedur. Wazne jest jasne ich okreslenie w przepisach i zasadach.

3) Kultura wsparcia — organizacja zorientowana jest na udzielanie wspar-
cia przez kierownictwo jednostkom i zespotom. Duzy nacisk ktadzie si¢
na wspolne wartosci i osigganie konsensusu w imie osiggnigcia celow.
Podstawa dziatania jest wzajemne zaufanie. Pracownicy wiedza, ze sa
wartoscia, bedac istotami ludzkimi, a nie tylko zasobem organizacji. Maja
w sobie potencjal, ktdrego rozwoj przyczynia si¢ do lepszego dziatania
organizacji.

4) Kultura sukcesu — w organizacji nacisk ktadzie si¢ na osiagniecia i suk-
ces. Jej cztonkowie pracuja w atmosferze zachecajacej do innowacji, walki
0 niezaleznos¢, samookreslenia sie. Kierownictwo liczy, ze w zamian za
godziwe wynagrodzenie pracownicy beda dziata¢ efektywnie, wnoszac
W prace osobiste zaangazowanie [Zbiegien-Maciag, 1999].

Czerpigc z powyzszego modelu oraz narzedzi badawczych Harrisona,
Handy dokonat w nich pewnych modyfikacji odnoszacych si¢ do organiza-
cyjnego uczenia sig¢, sposobu motywowania oraz tego, jak mozna wptywaé na
kulture organizacji i jg zmienia¢. Zgtebit istote kazdego z typow kultury or-
ganizacyjnej. Opierajac si¢ na pracy Harrisona, przyporzadkowat je do bostw
mitologicznych i rysunkowych symboli oraz nastepujaco opisat cztery rodzaje
kultury:
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— Kultura wiadzy - jej patronem byt Zeus, symbolem zas pajeczyna obrazu-

jaca tarcze celéw. Gtéwne miejsce w organizacji zajmuje wiladza — kierow-
nicy tworza wiasny kodeks, wedtug ktérego karzg i nagradzajg, wybieraja
sobie zaufanych wspotpracownikdw, ktérzy dbaja o to, by byt on przestrze-
gany. Wiadza zmniejsza si¢ wraz ze wzrostem odlegtosci od centralnego
osrodka, co symbolicznie moze oddawac pajecza sie¢. W tego typu organi-
zacjach menedzerowie sprawujg petng kontrole nad pracownikami, kupu-
jac i sprzedajac ich jak towary. Gtéwne wartosci to wiadza, rozwoj, zysk.
Organizacja jest sktonna do rywalizacji, ale przy tym bardzo terytorialna—
ochraniajgca swoje domeny dziatalnosci. W swojej strategii moze poszerza¢
obszar swego dziatania, a takze przejmowac lub wykorzystywac¢ stabsze
organizacje.

Kultura rél — patronat nad nig objat Apollo, a symbolem jest grecka $wig-
tynia odzwierciedlajaca sit¢ organizacji zawarta w filarach, ktdre tworza
jej solidng podstawe i strukture. Kazdy odgrywa w niej swoja okreslo-
na role, przyczyniajac sie do dziatania zgodnego z zamierzeniami przy-
wddcow. Obecny jest wysoki stopien formalizacji, dazy sie do osiggnie-
cia fadu, stabilnosci i racjonalnosci, a takze biurokratycznego porzadku
W sensie zardwno pozytywnym, jak i negatywnym.

Kulturazadan — patronka jest Atena, symbolem zas sie¢ zadan. Cztonkowie
organizacji znajduja sie w réznych miejscach sieci-macierzy, bedac czescia
zespotéw zadaniowych — niewielkich grup roboczych, ktérych zadaniem
jest rozwigzanie problemdw i realizacja zadan majacych wysoki priorytet.
Wiadza opiera si¢ na kompetencji. Ten typ organizacji sktania si¢ do ry-
walizacji, wprowadzania innowacji i jest optymistycznie nastawiony oraz
zaplanowany na ciggty rozwdj.

Kultura osobowa — patronuje jej Dionizos, a symbolizuje grono. Wazne
sg w niej stosunki miedzyludzkie, ktére powinna cechowaé serdecz-
nos¢, cheé wsparcia, wspdtpracy, kolezenstwo i zaufanie w zespotach.
Organizacja zorientowana jest na zaspokojenie ludzkich potrzeb zaréw-
no indywidualnych, jak i zbiorowych, afiliacji oraz wiezi emocjonalnych,
a takze na zapewnienie wiasciwego poziomu zycia pracujgcych w niej
0s6b [Dorczak, 2009].

Handy rozwazat zwigzek typu kultury organizacyjnej z psychologiczng

charakterystyka cztonkdéw organizacji: kulturze wtadzy odpowiada¢ miat tem-
perament choleryczny, roli — flegmatyczny, kulturze zadan — sangwinistycz-
ny, a osobowej — melancholijny. Potgczone koncepcje Harrisona i Handy’ego
mozna przyporzadkowac réwniez ideologiom organizacyjnym: orientacje na
wladze taczy¢ z ideologia autokratyczng, na role — z ideologig biurokratycz-
ng, orientacje na zadania — z ideologia innowacyjna, a na ludzi — ze spotecz-
nag (Stachowicz, Machulik, 2001). Korzystajac z ich pracy, i narzedzi, ktory-
mi sie¢ postugiwali, postanowitem przeprowadzi¢ wiasne badanie kultury
organizacyjnej.
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Znaczenie kultury organizacyjnej dla szkot

Wage koncepcji kultury organizacyjnej dla placowek oswiatowych podkresla
Roman Dorczak, ukazujac, ze zarzadzanie szkotami, adekwatne do ich natu-
ry, powinno uwzglednia¢ myslenie o nich w ramach paradygmatu kulturowe-
go, ktéry, cho¢ moze nie jest wystarczajacy, rozwija jednak nowe spojrzenie na
zarzadzanie w edukacji. Koncepcja kultury organizacyjnej, podnoszac sprawe
systemu normatywnego instytucji, zdaje sie lepiej odpowiada¢ potrzebom sfery
edukacyjnej niz tradycyjne ujecia, zwigzane z zarzgdzaniem w sferach gospo-
darczych [Dorczak, 2009].

Kulturg organizacyjng zajmuja sie rowniez inni polscy badacze — migdzy inny-

mi Dariusz Stankiewicz, ktory z licznych jej definicji wytonit wspélne elementy,
pomagajace zrozumiec istote tego zjawiska i wskazujgce sposdb jego wiasciwego
rozumienia. Zwr6cit on uwage na to, ze kultury organizacyjnej nie sposob poddaé
obserwacji bezposredniej, przez co czesto okresla si¢ jg mianem ,,duszy organiza-
cji”. Zauwazyt ponadto, ze tworzy ona twarz danej instytucji oraz osob, ktore w niej
pracuja, istotnie wptywajac na ich efektywnosé, poczucie bezpieczenstwa, huma-
nizacje pracy. Kultura organizacyjna okresla takze etyke dziatan wszystkich czton-
kéw organizacji i daje szanse na petng samorealizacje jej pracownikow. Badacz ten
zastanawiat sie nad tym, w czym przejawia si¢ wysoka kultura organizacyjna, zna-
€z3co wplywajaca przeciez na zarzadzanie jakoscig. Okreslit on Kilka wyznaczni-
kéw, na podstawie ktdrych mozna jg analizowa¢. Za najwazniejsze z nich uznat:

— posiadanie przez ludzi pracujacych w szkole kultury organizacyjnej, ktora
bedzie miata wyraz w zasobach wiedzy organizacyjnej, rozumieniu celu
oraz zasad funkcjonowania placowki oswiatowej, checi poprawy jej stanu
z wykorzystaniem posiadanej wiedzy i mozliwosci,

— odpowiednig postawe dyrekcji, ktéra wigze si¢ z posiadaniem okreslonej
wizji szkoty, strategii, struktur organizacyjnych, ktére umozliwig i beda
wspieraty prace zespotowg oraz sprawig, ze szkofa stanie si¢ organizacja
tworczg, szukajaca nieustannie nowych rozwigzan, potrafigca si¢ dosko-
nali¢ i mogaca regulowaé wiasne zasady dziatania,

— ksztattowanie kultury organizacyjnej wsrdd podopiecznych, gtéwnie
przez przyktad nauczycieli, jaki dajg w codziennym zyciu szkoty, wzory
zachowan zorganizowanych, jak rowniez przez podejmowanie prob prze-
kazywania wiedzy organizacyjnej podczas zaje¢ lekcyjnych,

— zainteresowanie szkoty problemami integracji europejskiej, akcentowanie po-
zytywnych wartosci, ukazywanie réznorodnosci kultur i ich odmiennosci.

Stankiewicz stwierdzit w swoim artykule, ze wysoka kultura organizacyjna

jest warunkiem wiasciwej realizacji zadan dydaktyczno-wychowawczych kazdej
placowki oswiatowej, a takze ma duzy wptyw na kulture organizacyjng spote-
czenstwa. Mimo to z jego doswiadczenia zawodowego (15 lat na stanowisku na-
uczyciela oraz 8 lat na stanowisku dyrektora szkoty podstawowej) oraz z rozmow
z innymi dyrektorami szkot i wizytatorami wynikato, ze w tym srodowisku poje-
cie kultury organizacyjnej pojawia sie bardzo rzadko, niemalze jedynie na szko-
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leniach, prawie wcale natomiast nie wystepuje podczas dyskusji i narad. Cho¢,
jak sam przyznaje, powinno ono caty czas towarzyszy¢ pracy 0sob zwigzanych
z o$wiatg. Dostrzezenie znaczenia kultury organizacyjnej dla efektywnej eduka-
cji jest szczegolnie istotne w dobie jej reform, ma wptyw na jej jakos¢, a przez
to nie powinno by¢ dtuzej bagatelizowane [Stankiewicz, 2011]. Podzielajac opi-
nie Stankiewicza, przyjatem, ze wyniki jego badania pozwolg odpowiedzie¢ na
nastepujace pytania: Czy istnieje jeden dominujacy typ kultury organizacyjnej
w szkotach roznych krajow? Czy typy kultur, ktére w nich wystepujg, odpowia-
daja tym, jakie ich pracownicy uwazajg za najlepsze dla tego rodzaju organizacji?
Interesujgce dla mnie byto takze to, jaki rodzaj kultury jest zdaniem dyrektoréw,
nauczycieli i studentéw najgorszy i najmniej pozadany.

Okolicznosci badania

Badanie zostato przeprowadzone w lipcu 2011 roku podczas zajg¢¢ dwutygo-
dniowego programu Erasmus Intensive Programme, ktérego tematem byto
»Przywodztwo w demokratycznych spotecznosciach europejskich szkot”.
Podobnie jak we wczesniejszych latach, program ten umozliwit spotkanie oséb
zainteresowanych przywodztwem edukacyjnym [Precey, Entrena, 2011]. W cza-
sie 250 godzin zaje¢ uczestnicy z roznych krajow mieli mozliwos¢ wzigcia udzia-
tu w wyktadach i ¢wiczeniach na Uniwersytecie w Murcji, prowadzonych przez
wyktadowcdw z szesciu réznych europejskich uniwersytetow. Tematy omawiane
podczas tych spotkan wiazaty sie $cisle z przywodztwem, zarzadzaniem i oswia-
tg. Poruszono réwniez zagadnienie kultury organizacyjnej, ktorej poswigcono je-
den wyktad, po ktérym, na ¢wiczeniach, kazdy z uczestnikow wypetnit kwestio-
nariusz Harrisona. Pomaga on okresli¢, jaki typ kultury organizacyjnej preferuje
ankietowany, a takze jaka kultura panuje obecnie w miejscu jego pracy.

Warto podkresli¢, ze zarowno ¢wiczenia, jak i wyktady prowadzono w jezyku
angielskim, takze w tym jezyku uczestnicy dostawali wszystkie materiaty zwig-
zane z zajeciami. Rowniez rozdany ankietowanym kwestionariusz Harrisona byt
w jezyku angielskim. Cata grupe badang zgromadzono w jednej sali, a cztonko-
wie poszczegdlnych grup narodowosciowych zajmowali miejsca przy tym samym
stole, aby w razie ewentualnych probleméw ze zrozumieniem pytan lub odpo-
wiedzi mieli mozliwosé¢ konsultacji w swoim ojczystym jezyku. Uwzgledniajac
ewentualne trudnosci jezykowe, postanowiono przeznaczy¢ na wypetnienie kwe-
stionariusza wiecej czasu, niz jest to zalecane przez jego autora.

Grupa badana

Ankietowani stanowili bardzo r6znorodng grupe, zaréwno pod wzgledem na-
rodowosciowym, jak i wiekowym. Wsrdd badanych znalezli sic Norwegowie,
Polacy, Turcy, Irlandczycy, Anglicy w wieku od 23 do 48 lat. Niestety, grupy
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narodowosciowe nie byty sobie réwne pod wzglgedem liczebnosci — najsilniej re-
prezentowane byly: Anglia, Polska i Irlandia, pdzniej Turcja i Norwegia. Wsrod
37 ankietowanych znalazto sie jedynie siedmiu mezczyzn. Osoby prowadzace
zajecia nie wypetniaty kwestionariusza, niemniej wszyscy ankietowani byli,
cho¢ w réznym stopniu, zwigzani z o$wiatg — sporg czes¢ grupy badanej stano-
wili studenci przygotowujacy sie jeszcze do pracy w szkotach; licznie reprezen-
towane byto takze grono pedagogiczne sktadajace si¢ z nauczycieli i dyrektoréw.
Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na bardzo zréznicowany poziom jezyka angiel-
skiego wérdd ankietowanych — wigzat si¢ on gtdéwnie z tym, ze dla sporej czesci
tej grupy nie byt on jezykiem ojczystym.

Narzedzia badawcze

W hbadaniu zostatuzyty kwestionariusz Harrisona, zaadaptowany przez Handy’ego
[1986]. Sktadat sie on z 15 pytan dotyczacych tego, kto w danej organizacji jest
postrzegany jako ,,dobry szef”, ,,dobry pracownik”; jak dziataja cztonkowie or-
ganizacji wzgledem siebie, czym sie kieruja, jak sa traktowani przez organizacjg.
Kwestionariusz badat takze to, jak pracownicy sa kontrolowani i przez kogo, jak
przydziela si¢ im zadania oraz co ich motywuje do tego, aby je wypetnia¢; czy
ludzie w organizacji wspdtzawodniczg czy wspotpracujg — na jakich zasadach
i w jakim celu. Autor kwestionariusza pytat tez o konflikty, ich przebieg, a takze
0 proces decyzyjny, rowniez o to, kto w nim uczestniczy i dlaczego. Pytania
zawarte w tym kwestionariuszu dotyczyty takze struktur komunikacji oraz tego,
jak postrzegane jest srodowisko wystepujace w danej organizacji.

Wyniki badania

Whyniki otrzymane w badaniu wskazuja na to, ze typem kultury organizacyj-
nej wystepujacym najczesciej wsrod instytucji zwigzanych z ankietowanymi jest
ten charakteryzowany przez Handy’ego jako odpowiadajacy greckiemu bogowi
sztuki — Apollinowi. Kultura rél najwyrazniej wiedzie prym wsrod europejskich
szkot — moze to oznaczac, ze panuje w nich biurokracja, a istotng role przypisu-
je si¢ procedurom oraz odgoérnie okreslonym formom postepowania nauczycieli
i dyrektoréw.

Sposrod wszystkich badanych az 57% (21 ankietowanych) uznato, ze jest
cztonkiem takiej wiasnie organizacji. Znamienne jest to, ze wyniki wskazu-
ja, jakoby kultura osobowa, ktorej patronuje Dionizos, nie wystepowala wcale
w instytucjach zwigzanych z badang grupa. Na drugim miejscu uplasowata si¢
kultura zadan wraz z reprezentujaca ja Ateng — mozna powiedzie¢, ze co pig-
ty ankietowany jest zwigzany z taka kulturg organizacji, gdyz wskazuja na to
wyniki z 19% zebranych kwestionariuszy (od 7 os6b). Trzecie miejsce nalezato
do Zeusa — jego kultura wiadzy wystepowata nieznacznie rzadziej niz kultura
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zadan, o czym $wiadczy fakt, ze 17% badanych (6 osob) okreslito ten typ jako
najblizszy temu, jaki wystepuje w ich instytucji. Nie udato si¢ okresli¢ jedno-
znacznie typu kultury organizacyjnej placéwek zwigzanych z 8% ankietowa-
nych (3 osoby) — ich odpowiedzi wskazujg na to, ze moze to by¢ szkota z kultura
zadan (Atena) lub rol (Apollo). Uzyskane dane zilustrowano na wykresie 1.

Mieszana odp.
8%

Apollo

Zeus 57%

16%

Atena
19%

Wykres. 1. Typ kultury organizacyjnej wystepujacy w organizacjach, w ktorych pracujg
ankietowani

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejny zestaw otrzymanych danych okresla typ kultury organizacyjnej,
ktdry zdaniem ankietowanych najgorzej okresla organizacje, w ktorej pracujg —
a wiec sg w nim informacje o tym, ile procent grupy badanej wskazato dany typ
jako najgorzej opisujacy ich rodzima organizacje. Na pierwszym miejscu jest
ten zwigzany z postacig boga wina, Dionizosa — 78% grupy badanej (29 oséb)
stwierdzito, ze sposrdd czterech typow wiasnie ten najmniej pasuje do ich szkoty.
Kolejny, objety patronatem Zeusa, wybrato 19% ankietowanych (7 oséb), kul-
tura zadan symbolizowana przez Atene zupelnie natomiast nie przypominata
tej, ktora wystepuje w miejscu pracy 3% grupy badanej (1 osoba). Te statystyke
zobrazowano na wykresie 2.

Atena
3%

Dionizos
78%

Zeus
19%

Wykres 2. Typ kultury organizacyjnej najmniej ich zdaniem pasujacy do organizacji, w kto6-
rych ankietowani pracuja

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Powyzsze dwa wykresy i dane odnosza sie do oceny dyrektoréw, nauczycieli
i studentéw zwigzanej ze stanem rzeczywistosci, w jakiej na co dzien pracuja
osoby badane. Wykresy 3 i 4 natomiast sg zwigzane z ich wierzeniami i przeko-
naniami na temat tego, jaka powinna by¢ kultura organizacyjna w szkotach, oraz
ktora odrzucajg jako catkowicie niewlasciwg dla tego typu placéwek.

Wigkszos¢ okresla kulture zadan jako najwilasciwsza dla szkoét. Za takim
spojrzeniem opowiada si¢ az 62% ankietowanych (23 osoby), a wiec inaczej niz
na Olimpie — w tym przypadku to Atena przewodzi. Kolejng pozycje zajmuje
Dionizos — wedtug opinii 16% badanych (6 oséb) kultura osobowa sprawdzataby
si¢ w szkotach najlepiej. Odpowiedzi 14% ogdtu ankietowanych (5 0séb) nie byty
jednoznaczne - gtdwnie wahaty sie pomiedzy wczesniej wymienionymi typami
kultur: Ateny i Dionizosa. Na kolejnej pozycji uplasowat sie¢ Apollo, jego kultura
rél, pomimo tego ze wystepowala najczesciej w rzeczywistosci, uznawana jest za
najlepsza dla szkoty tylko przez 8% badanych (3 osoby). Gorzej wypadt jedynie
Zeus symbolizujacy kulture wtadzy, gdyz nikt nie uznat, ze jest ona najlepsza dla
instytucji szkolnej wsrod istniejagcych innych mozliwosci. Dane te przedstawiono
na wykresie 3.

Apollo
8%

Mieszana odp.
14%

Atena
62%

Dionizos
16%

Wykres 3. Opinia ankietowanych na temat tego, jaki typ kultury jest najlepszy dla organizacji
takich jak te, w ktérych pracuja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ostatnie zestawienie danych rowniez odnosi sie do przekonan badanych, nie-
mniej tym razem okreslaja oni, ktory z typow kultury organizacyjnej jest ich
zdaniem najgorszy dla szko6t i nie powinien w nich wystepowac. Odpowiedzi su-
geruja, ze dla znacznej wiekszosci, bo az dla 89% ankietowanych (33 oséb), tym
typem jest kultura wtadzy, ktéra Handy zwiazat z postacia Zeusa, 8% natomiast
(3 osoby) uznato, ze kultura osobowa Dionizosa moze przyniesé szkole najwig-
cej szkody. Wyniki wskazuja na to, ze wahanie pomigdzy dwoma wymieniony-
mi wyzej typami, niedajace jednoznacznej odpowiedzi, dotyczy 3% badanych
(1 osoby). Kultura zadan (Atena) oraz kultura rél (Apollo) nie wystapity wcale
w tym zestawieniu, z czego mozna wysnu¢é wniosek, ze nikt nie uznaje ich jako
najgorsze z mozliwych dla placéwek oswiatowych. Te dane zaprezentowano na
wykresie 4.
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Mieszana odp.
Dionizos 3%
8% Zeus

89%

Wykres 4. Opinia ankietowanych na temat tego, jaki typ kultury jest najgorszy dla organizacji
takich jak te, w ktorych pracuja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Dzisiejsza nauka o teorii organizacji i zarzadzania jest petna wiedzy i narzedzi,
ktore, odpowiednio uzyte, maja szanse przynies¢ szkotom wymierne i niewy-
mierne korzysci. Mozna to zaobserwowaé chocby na przykladzie stosowania
zarzadzania jakoscia w ich pracy. Jestem przekonany, ze kolejnym elementem za-
rzadzania, z ktorym powinni zapoznac¢ si¢ wszyscy dyrektorzy placéwek oswia-
towych, jest wiedza zwigzana z kulturg organizacyjna oraz umiejetnosc jej okre-
$lania, $wiadomego tworzenia lub zmieniania. Moje badanie pokazato, ze stan
szkot, nie tylko w naszym kraju, ale takze w innych panstwach europejskich,
wymaga zmian zwiazanych z zarzadzaniem. Sgdze, ze gdyby taka potrzeba nie
istniata, wykresy obrazujace zdanie ankietowanych, na temat tego, jak jest w ich
szkotach, bytyby identyczne z tymi, jak wedtug nich by¢ powinno. Z pewnoscia
potrzebna jest dyskusja na temat tego, jakich reform dokonac i w ktérym kie-
runku powinny one péjs¢. Pomimo ze wiele os6b zgadza sie¢ z tym, ze najlepsza
dla pracy szkoty jest kultura zadan reprezentowana przez Atene, a najgorsza —
kultura wiadzy, ktéra symbolizuje Zeus, to wigkszosci szk6t najwyrazniej jed-
nak nie cechuje kultura oparta na zdolnosciach i kompetencjach, ale na regutach
i formalnosciach. Czy tak by¢ powinno? Czy jest to pozostatos¢ poprzednich
systemdw, w jakich funkcjonowaty szkoty, czy moze najefektywniejszy sposob
pracy tego typu placéwek, zwigzany z wymaganiami stawianymi przed nimi
przez spoteczenstwo i wiadze polityczng? Jak to mozliwe, ze w zasadzie co piata
szkota powigzana z badaniem reprezentuje typ Zeusa, w ktérym gtéwnymi war-
tosciami sg wiadza, rozwdj i zysk, kierownicy zas sprawuja silng kontrole, trak-
tujac pracownikow jak towary, nie dzielac si¢ z nimi ani wtadzg, ani wiedzg. Ten
rodzaj zarzadzania odrzuca 9 na 10 ankietowanych, a mimo to wciagz wystepuje
W — uznawanej za bardzo demokratyczna — Europie.

Podsumowaujac, pragne zaznaczyc¢, ze otrzymane w badaniu wyniki, cho¢ nie
sg wielce zaskakujace, jawig si¢ jako ciekawe i istotne — gdyz ukazuja, jak silna
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jest potrzeba wprowadzenia zmian w sposobie zarzadzania oswiata, poprzedzo-
nych dyskusja na temat tego, jak szkoty powinny pracowa¢, jakie majg promo-
waé wartosci wsrdd pracownikéw, aby oni z kolei krzewili je wsrdd swoich wy-
chowankéw. Sg to pytania otwarte, na ktére nie ma jednoznacznej odpowiedzi.
Podobnie jak, moim zdaniem, nie ma idealnego typu kultury organizacyjnej,
niezaleznie od tego, czy wezmiemy pod uwage typologie Harrisona, Handy’ego
czy jakiegokolwiek innego badacza. Pewne jest natomiast to, ze bez wzgledu
na to, jaki typ kultury organizacyjnej wystepuje w danej placéwce, mozna nad
nim pracowac i doskonali¢ go. Jestem gteboko przekonany, ze wiedza zwigzana
z kulturg organizacyjna, rozpowszechniona wsrdd dyrektoréw szkot, pedagogéw,
wizytatoréw i kuratoréw, z pewnoscig bedzie stuzyla dobru uczniéw niezaleznie
od szerokosci geograficznej, na jakiej znajduje sie ich szkota.
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