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Zarzadzanie kulturg organizacyjna instytucji oswiatowych
Managing the Organizational Culture
of Educational Institutions

ABSTRACT

RESEARCH OBJECTIVE: The main purpose of the article is to present in detail the tools and
methods of shaping organizational culture and to describe the elements of organizational culture
in educational institutions.

THE RESEARCH PROBLEM AND METHODS: The article attempts to answer the question
that has not been sufficiently explored in the literature so far: how the management of education-
al institutions can shape organizational culture through the skillful use of strategic planning and
conscious management of the elements of organizational culture. The article uses the method of
analysing found documents.

THE PROCESS OF ARGUMENTATION: The introduction to the article describes the phenom-
enon of organizational culture by presenting the most important definitions and typologies of or-
ganizational cultures. The main part refers to the management of organizational culture as strate-
gic management, while the scientific analysis presents the elements of organizational culture along
with the tools that allow directors to shape the organizational culture of educational institutions.

RESEARCH RESULTS: Operational management of educational institutions should be replaced
by strategic management. Directors, in order to shape an organization that is competitive and meets
the needs of customer, should consciously use the elements of organizational culture to make edu-
cational institutions organizations that are effective and responsive to the needs of the environment.

CONCLUSIONS, INNOVATIONS AND RECOMMENDATIONS: The management style of the
director is linked to the preferred type of organizational culture. Executives of educational institu-
tions should be aware of the mechanisms for influencing employees, customers and the local envi-
ronment in order to create a consistent and competitive, yet authentic brand for the institution. This
requires the implementation of training courses or the inclusion of issues related to organizational
culture in the curriculum for managers of educational institutions.
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STRESZCZENIE

CEL NAUKOWY: Gtownym celem artykutu jest szczegétowe przedstawienie narzedzi i sposobow
ksztattowania kultury organizacyjnej oraz deskrypcja elementéw kultury organizacyjnej w instytu-
cjach oswiatowych.

PROBLEM | METODY BADAWCZE: W artykule podjeto prébe odpowiedzi na niewystarczajg-
co eksplorowane dotychczas w literaturze pytanie: w jaki sposob kadra zarzgdzajgca instytucjami
oswiatowymi moze ksztattowa¢ kulture organizacyjng przez umiejetne wykorzystanie planowania
strategicznego oraz $swiadome zarzgdzanie elementami kultury organizacyjnej. W artykule wyko-
rzystano metode analizy dokumentéw zastanych.

PROCES WYWODU: We wstepie do artykutu opisano zjawisko kultury organizacyjnej, przedsta-
wiajgc najwazniejsze definicje oraz typologie kultur organizacyjnych. W czesci zasadniczej odnie-
siono sie do zarzgdzania kulturg organizacyjng jako do zarzadzania strategicznego, zas w anali-
zie naukowej przedstawiono elementy kultury organizacyjnej wraz z narzedziami, ktére pozwalajg
dyrektorom na ksztattowanie kultury organizacyjnej instytucji oswiatowych.

WYNIKI ANALIZY NAUKOWEJ: Zarzadzanie operacyjne instytucjami oswiatowymi powinno
zosta¢ zastgpione zarzadzaniem strategicznym. Dyrektorzy, aby ksztattowa¢ organizacje konku-
rencyjng i realizujgcg potrzeby klientéw, powinni Swiadomie wykorzystywac elementy kultury or-
ganizacyjnej do tego, by instytucje edukacyjne byly organizacjami efektywnie dziatajgcymi i odpo-
wiadajgcymi zapotrzebowaniu srodowiska.

WNIOSKI, INNOWACJE | REKOMENDACJE: Styl zarzgdzania dyrektora jest powigzany z pre-
ferowanym typem kultury organizacyjnej. Kadra zarzgdzajgca instytucjami edukacyjnymi powinna
by¢ swiadoma mechanizmdéw oddziatywania na pracownikéw, klientdw i sSrodowisko lokalne, tak
by tworzy¢ spdjng i konkurencyjna, a przy tym autentyczng marke instytucji. Wymaga to wdroze-
nia szkolen dla kadry zarzadzajgcej lub wtgczenia zagadnien zwigzanych z kulturg organizacyjng
do programu studiéw dla kadry zarzadzajacej instytucjami oswiatowymi.

— SLOWA KLUCZOWE: KULTURA ORGANIZACYJNA, INSTYTUCJA OSWIATOWA,
ZARZADZANIE, KONCEPCJE PEDAGOGICZNE, DYREKTORZY

Wstep'

Podstawowym zadaniem instytucji edukacyjnych jest efektywne prowadzenie procesu
nauczania-uczenia sie i wychowania uczniéw. Coraz czesciej w dydaktyce zwraca sie
uwage na stosowanie odpowiednich metod ksztatcenia, za$ w dyskursie pedagogicz-
nym porusza sig¢ kwestie roli instytucji edukacyjnych w wychowaniu nowych pokolen.

" Niniejszy wstep ma charakter syntetyczny. Szczegdtowe rozwiniecie wspomnianych kwestii
zwigzanych z definicjami kultury organizacyjnej, jej elementami, wyréznianymi typologiami oraz
funkcjami znajduje sie w ksigzce autorki Wybrane teoretyczne aspekty kultury organizacyjnej in-
stytucji odwiatowych. Podejscie interdyscyplinarne (Kinal, 2022).
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Zarzgdzanie kulturg organizacyjng instytucji oswiatowych

Instytucja edukacyjna, nie tracgc na swojej misyjnosci, staje sie takze organizacja, ktéra
aby byta efektywna, powinna by¢ odpowiednio i Swiadomie zarzgdzana. J. Tudrej (1988)
stwierdza, ze szkoly mozna analizowac¢ jako organizacje z tego wzgledu, ze sg stwo-
rzone przez cztowieka do realizacji okreslonych celow; w ich sktad wchodzg ludzie oraz
aparatura, ktorg sie postuguja; sg to systemy celowe zdolne to zmiany swoich zatozen;
sg wyodrebnione z otoczenia oraz ustrukturyzowane; majg kierownictwo; sg stabilne,
ekwifinalne i samoorganizujgce sie oraz utrwalajg sposoby zachowania sie jednostek
wewnatrz organizacji. Jak zauwaza R. Otreba (2012), instytucje edukacyjne stajg sie
wiec organizacjami o charakterze ustugowym, w ktérych produkt finalny ma charakter
niematerialny. |. Nowasad i M. Farnicka (2018) zaznaczajg, ze ksztattujac kulture orga-
nizacyjng szkoty, powinno sie zwrdci¢ uwage réwniez na dobrostan pracownikéw, gdyz
ich praca bezposrednio oddziatuje na wizerunek instytucji oswiatowej?. Sukces w za-
rzgdzaniu jest uzalezniony od jasnosci formutowania przez dyrektorow celéw instytuciji,
a zatem okreslenia wartosci, norm i wynikajgcej z nich misji organizacji. Owe zatoze-
nia kulturowe, wartosci i normy oraz wynikajgce z nich zachowania sg czescig kultury
organizacyjnej.

W literaturze przedmiotu dostepnych jest wiele uje¢ i definicji kultury organizacyjnej,
w ktorych zaznacza sie, ze kultura organizacyjna to sposéb dziatania i funkcjonowania
instytucji (Bower, 1966), zbiorowe zaprogramowanie umystu (Hofstede, 2007), zato-
zenia podzielane przez grupe (Schein, 2009), a takze postawy, przekonania i wartosci
przyjete w organizacji (Furnham i Gunter, 1993). M. Bower (1966) uwazat, ze okresle-
nie kultury organizacyjnej wyznacza pracownikom sposob, w jaki powinni postepowac
w organizacji (Deal i Kennedy, 1982), zas E. Jacques stwierdzat, ze pracownicy muszg
przyjac¢ i przynajmniej czesciowo zaakceptowac kulture organizacji, jesli sami chcg by¢
zaakceptowani jako jej cztonkowie (Sikorski, 2002).

Aby opisac kulture organizacyjng danej instytucji edukacyjnej, zarzgdzajgcy moga
postuzyc sie gotowymi typologiami: R. Harrisona i Ch. Handy’ego, ktérzy wyrdznili kulture
wtadzy, zadan, rol i osoby (Handy, 1995); K.S. Camerona i R.E. Quinna (2006), ktérzy wy-
szczegOlnili kulture adhokraciji, klanu, hierarchii i rynku lub T.E. Deala i A.A. Kennedy’ego
(1982), ktérzy analizowali kulture organizacyjng w odniesieniu do szybkosci przekazy-
wanej informacji zwrotnej o rezultacie podjetych dziatan oraz stopnia ryzyka. Istotne
w kontekscie zarzgdzania edukacjg wydaje sie zatem poznanie przez dyrektoréw roz-
norodnych typologii i okre$lenie, jakie kryteria i wartosci sg kluczowe dla zarzgdzanej
instytucji oraz konsekwentne realizowanie przyjetych zatozeh na wybranym poziomie
organizacyjnym, odzwierciedlajgce sie we wszystkich elementach kultury organizacyj-
nej. Jak zauwazajg J. Szempruch i J. Smyta (2020), niezbedna jest takze zmiana w my-
Sleniu o roli dyrektora w instytucji oswiatowej — z lidera administracyjnego powinien sie
sta¢ przywddcg edukacyjnym.

2 Réwniez J. Michalski zwraca uwage na to, ze ,kultura zawodowa nauczyciela ma bardzo duze
znaczenie dla jakos$ci kultury szkoty” (2012, s. 238).
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Metody badawcze

W artykule zastosowano analize dokumentéw zastanych, ktérej podstawe stanowita
analiza literatury znajdujgcej sie w renomowanych bazach, tj. ERICH+, Scopus, Web of
Science oraz dostgpnych w bibliotekach (akademickich i cyfrowych) monografii nauko-
wych. Analize dokumentéw zastanych stosuje sie w celu poréwnania, kompilacji i we-
ryfikacji wnioskdw z réznych badan oraz utworzenia nowych wnioskéw na temat bada-
nego problemu (Makowska i Boguszewski, 2013).

Ksztattowanie kultury organizacyjnej w instytucjach oswiatowych

Analizujgc sposoéb, w jaki dyrektorzy mogag ksztattowac kulture organizacyjng instytucji
edukacyjnych, nalezy odnie$¢ si¢ do elementdw kultury organizacyjnej wyréznionych
przez E. Scheina (2009): poziomu zatozen kulturowych, wartosci i norm oraz artefaktéw.
Kazdy z wymienionych elementéw moze by¢ Swiadomie ksztattowany i wykorzystany
przez dyrekcje, tak by stworzy¢ pozadang marke instytucji oSwiatowej niezaleznie od
tego, czy jest to instytucja prywatna, czy tez publiczna.

W celu zarzagdzania kulturg organizacyjng dyrektorzy powinni wykorzystaé¢ zarzadza-
nie strategiczne — osoby zarzadzajgce instytucjg oswiatowg powinny w perspektywie
dtugofalowej okresli¢ kierunek zmian i rozwoju, wyznaczy¢ cele organizaciji, biorgc pod
uwage zasoby wewnetrzne i otoczenie, w ktérym instytucja funkcjonuje oraz oczekiwa-
nia srodowiska. Jak zauwaza A. Witek-Crabb (2012), w wiekszosci szkét dominuje za-
rzgdzanie operacyjne, odnoszace si¢ do rutynowych dziatan i rozwigzywania biezgcych
probleméw. Réwnoczes$nie zwraca uwage na to, ze zarzgdzanie strategiczne utrudniaja:
ustalone z gory przez ministerstwo ramy dziatania, ograniczone srodki finansowe, brak
konkurenciji (cho¢, jak zauwaza R. Lenart (2015), zmniejszenie liczby uczniéw, a tym
samym szkot wymusza na dyrektorach zwiekszenie konkurencyjnosci instytucji oswia-
towych oraz budowanie strategii, ktére bedg odpowiadaty zapotrzebowaniu otoczenia
wewnetrznego, zewnetrznego i rynku) oraz kadencyjnos¢ wtadz samorzadowych.

Elementy kultury organizacyjnej oraz narzedzia oddziatywania
na kulture organizacyjng w instytucjach o$wiatowych

Jednym z najczestszych zaniechan w zarzadzaniu instytucjg edukacyjng jest brak wy-
raznej koncepcji rozwoju. Okreslenie wizji instytucji oSwiatowej jest tozsame z pierw-
szym, najbardziej niewidocznym elementem kultury organizacyjnej, jakim sg zatozenia
kulturowe organizacji. Zatozenia kulturowe zazwyczaj wynikajg z cech osobowosci i wizji
zatozyciela organizacji — jest to widoczne w prywatnych instytucjach oswiatowych, w kto-
rych dyrektor zatozyciel okresla, wedtug jakiej koncepcji pedagogicznej bedzie pracowat
oraz jaki model zarzgdzania personelem preferuje. Na zatozenia kulturowe sktada sie
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Swiatopoglad i podstawy filozoficzne (Schein, 2009), a takze przekonania, mysli i uczu-
cia zatozycieli/kierownictwa organizacji. Wszystkie te elementy oddziatujg na to, jaki
typ kultury organizacyjnej oraz jaka koncepcja zarzadzania zostanie zaimplementowa-
na w instytucji oswiatowej. Refleksyjnos¢ oraz $wiadomos$¢ wtasnych celéw u kierowni-
ctwa pozwala na wyrazne stworzenie wizji instytucji oSwiatowej, ktdra jest formutowana
i rozpowszechniana wsrod pracownikow. Wybor okreslonej kultury organizacyjnej jest
zalezny od etapu edukacyjnego, otoczenia zewnetrznego, oczekiwan rodzicéw i ucz-
nidw, konkurencji, zasoboéw wewnetrznych, osobowosci i kompetencji dyrektora insty-
tucji edukacyjnej oraz przyjetych celéw. Cameron i Quinn (2006) stwierdzili, ze w ponad
80% organizacji dominuje jaki$ okreslony typ kultury organizacyjnej. Od tego, jaki typ
kultury jest przewazajacy, zalezy to, jakie cechy powinien przejawiac¢ dyrektor oraz jaki
typ przywodztwa zostanie uznany za pozgdany przez pracownikéw. Warto takze zazna-
czy¢, ze zmiana Kkultury organizacyjnej instytucji nastepuje ewolucyjnie wraz z rozwojem
organizacji, przed ktéra pojawiajg sie nowe wyzwania.

W instytucjach edukacyjnych istotne zdaje sie rowniez okreslenie dominujgcych
koncepcji pedagogicznych i paradygmatu, ktére pozwolg rodzicom i uczniom na swia-
domy wybdr instytucji, ktéra odpowiada ich wyobrazeniu dotyczgcemu tego, jak powi-
nien wygladac proces dydaktyczny. Co istotne, zaréwno wybor kultury organizacyjnej,
jak i paradygmatu pedagogicznego powinien mie¢ odzwierciedlenie w preferowanych
wartosdciach, normach i symbolach.

Wedtug T. Parsonsa (1951) wartosci i normy przyjete w organizacji wynikajg z za-
fozen kulturowych i sg dla pracownikéw kryterium, wedtug ktérego podejmujg decyzje.
Z tego powodu wizja instytucji edukacyjnej, powigzana z kulturg organizacyjng i kon-
cepcjami pedagogicznymi, powinna by¢ ujeta w formie misji, ktéra okresla przyszie
dziatania podejmowane w organizacji. Wedtug G. Aniszewskiej (2007) misja tgczy cele
i warto$ci organizaciji, oddziatujgc na sposob dziatania pracownikow. Istotne jest takze
przedstawienie misji w formie zasady strategicznej, ktéra da pracownikom wskazow-
ke co do tego, jak dziata¢, podejmujgc szybkie decyzje. W instytucjach edukacyjnych
zasada strategiczna jest czesto okreslana jako motto szkoty/przedszkola. Zasada strate-
giczna organizacji moze sie zmienia¢, poniewaz powinna odpowiadacé nie tylko kulturze
organizacyjnej, ale takze oczekiwaniom klientéw — w przypadku instytucji edukacyjnej
rodzicom oraz uczniom.

Jednym ze sposobdéw skutecznego projektowania i efektywnego wdrazania zmian
w organizacji jest projektowanie behawioralne (behavioural design). P.J. Cash, Charlotte
G. Hartlev i C. Boysen Durazo definiujg projektowanie behawioralne jako ,designing for
antecedent behaviour change strategies using implicit interventions to impact behavio-
ur” (projektowanie strategii zmiany zachowania z wykorzystaniem interwenc;ji ukrytych
w celu wplyniecia na zachowanie) (2017, s. 97). Jak zauwazajg autorzy, projektowanie
behawioralne w przeciwienstwie do projektowania perswazyjnego jest ukierunkowane
na automatyczng reakcje jednostki, dzieki czemu eliminuje sie naturalny sprzeciw wobec
wprowadzanych zmian, dziatania przynosza zamierzony efekt, rownoczesnie pozosta-
wiajgc swobode wyboru jednostce.
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Inng metodg wprowadzania zmian i rozwigzywania pojawiajgcych sie w organizacji
problemow jest design thinking. Jak zauwazajg A. Baeck i P. Gremett (2012), jest to kre-
atywna i skoncentrowana na uzytkowniku metoda, w ktorej kluczowe jest szczegétowe
poznanie potrzeb klienta, a nastepnie znalezienie i zaimplementowanie innowacyjnych
rozwigzan stuzgcych zaréwno organizacji, jak i otoczeniu zewnetrznemu. W design think-
ing wyroznia sie kilka etapéw dziatania: (1) dostrzezenie oraz zrozumienie problemu,
(2) obserwacja uzytkownikow — w przypadku instytucji edukacyjnych w zaleznosci od
tego, jakie zmiany sg wprowadzane i jakie problemy sg rozwigzywane, obserwacja doty-
czy zaréwno ucznidw, rodzicéw, jak i nauczycieli, (3) interpretacja uzyskanych wynikow,
(4) twércze generowanie rozwigzan probleméw, (5) prototypowanie i eksperymentowa-
nie, (6) testowanie i wdrazanie rozwigzan, a w razie potrzeby powr6t do wczesniejszych
etapow.

Jedng z podstawowych koncepcji wspierajgcych budowanie i rozwdj kultury organi-
zacyjnej jest storytelling. Jest to forma przekazu, za pomoca ktérej mozna skutecznie
komunikowa¢ w srodowisku wewnetrznym oraz zewnetrznym pozgdane wartosci. Jak
zauwazajg teoretycy (Fog i in., 2005; Mark i Pearson, 2001) kazda opowie$¢ powinna
zawiera¢ nadrzedny przekaz, postacie, konflikt oraz archetyp. Nadrzedny przekaz to
morat, w ktérym uwidaczniajg sie promowane przez organizacje wartosci ujete w zasa-
dzie strategicznej. Podobng funkcje petni wykorzystanie konfliktu, dzieki czemu autorzy
opowiesci ukazuja, jakie wartosci sg przez instytucje wspierane, a jakie sie zwalcza. Bo-
hater wybrany do stworzenia opowiesci powinien odzwierciedla¢ pozgdane wartosci, naj-
lepiej, aby byt réwniez cztonkiem organizaciji, poniewaz nic tak nie wzmacnia przekazu,
jak mozliwos¢ utozsamiania sie z wartosciami promowanymi przez wspotpracownikow
lub innych uczniéw. Jak zaznacza M. Hajdas (2011), elementem spajajgcym wszystkie
opowiesci danej marki (a wiec instytucji edukacyjnej) jest archetyp, dzieki ktéremu mozli-
we staje sie wzmocnienie autentycznosci przyjetych wartosci. Dzieki istnieniu archetypu,
ktory spaja pojawiajgce sie opowiesci, kierownictwo moze mie¢ pewnos¢, ze tworzony
obraz marki bedzie jednorodny i konsekwentny. Z badan wynika, ze 63% ankietowa-
nych uwazato, iz sukces marki zalezy od umiejetnosci tworzenia angazujgcej narracji
i uzywania znaczgcych metafor przez zarzgdzajgcych organizacja (Ringer i Thibodeau,
2008).

Analizujgc badania przeprowadzone wsrdd nauczycieli i dyrektorow publicznych
oraz prywatnych przedszkoli i szkét podstawowych (Kinal, 2021)3, mozna zauwazy¢, ze
73% ankietowanych uwazato, iz wszyscy pracownicy cenili podobne normy i wartosci,
co utatwiato im wspoiprace, a jedynie 23% ankietowanych twierdzito, ze cenili odmien-
ne normy i wartosci, jednak mimo to potrafili ze sobg wspoétpracowac. Réwnoczesnie
90% ankietowanych twierdzito, ze wspétdzielili przekonania dotyczgce sposobu na-
uczania i uczenia sie, co jest jednym ze wskaznikéw efektywnie dziatajgcej instytuciji
oswiatowej wyréznionym przez Deala i Petersona (1990). W zdecydowanej wigkszosci

3 Badania przeprowadzone w 2017 i 2018 roku w publicznych, niepublicznych i prywatnych
przedszkolach i szkotach podstawowych w Rzeszowie, N = 481.
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przebadanych instytucji oéwiatowych dominowata kultura klanu opisana przez Camero-
na i Quinna (2006). Uzyskanych wynikow badan nie mozna interpolowa¢ na wszystkie
instytucje oswiatowe, jednak w kontekscie ksztattowania kultury organizacyjnej i marki
instytucji oswiatowej przez dyrektorow dajg one wskazoéwke co do tego, aby wyraznie
wskazywaé wspotdzielone wartosci, tak by mozna byto budowac¢ na nich wizerunek in-
stytucji oSwiatowej oraz da¢ rodzicom i uczniom dokonujgcym wyboru szkoty mozliwos$¢
wybrania tej instytuciji, ktérej wartosci sg im najblizsze. Jesli zasadg strategiczng przed-
szkola bedzie sformutowanie ,Nie sposdb byé wolnym, jezeli sie nie jest samodzielnym”,
rodzic moze oczekiwac, ze w przedszkolu nauczyciele bedg dazyli do wdrazania dziec-
ka do samodzielnego wykonywania zadan, cho¢by przez odpowiednie zorganizowanie
przestrzeni (materiaty w zasiegu reki dziecka), wykorzystanie pomocy z autokorekta
btedow itp. Natomiast jesli zasadg strategiczng szkoty podstawowej bedzie ,droga na
szczyt zaczyna sie u nas”®, rodzice mogg oczekiwaé, ze wartoscig nadrzedng bedzie
osigganie sukcesow przez uczniéw i wszyscy nauczyciele bedg nastawieni na osiggnie-
cie przez ucznioéw ich maksymalnych mozliwosci. Ze wzgledu na to, ze w instytucjach
edukacyjnych zazwyczaj brakuje rozwinigcia wizji i misji, nie okresla sie przyjetego pa-
radygmatu, promowanych teorii pedagogicznych, kultury organizacyjnej ani wartosci,
trudno wymagac klientom (a wiec uczniom i rodzicom) realizacji przedstawionych haset.

Ostatnim elementem kultury organizacyjnej, ktéry moze by¢ analizowany w kontek-
$cie zarzgdzania owa kulturg w instytucji edukacyjnej, sg artefakty: fizyczne, jezykowe,
behawioralne oraz osobowe®. Wyrdznione artefakty sg najbardziej widoczne dla intere-
sariuszy zewnetrznych i to przez ich analize uzytkownik wytwarza opinie na temat insty-
tucji edukacyjnej. Niezbedne jest zatem zachowanie spojnosci artefaktéw z przyjetymi
zatozeniami kulturowymi oraz wartosciami i normami.

Symbole fizyczne to nie tylko infrastruktura wewnatrz i na zewnatrz instytuciji, ale
rowniez infrastruktura wirtualna. O. Komada i J. Adamczak (2021) zwracajg uwage na
to, ze jednym z najbardziej widocznych i najczesciej uzywanych symboli jest nazwa in-
stytucji edukacyjnej i jej logo. Sg to elementy, ktére bedg widoczne na kazdym doku-
mencie formalnym, na ulotkach i materiatach marketingowych, w zwigzku z tym nalezy
doktadnie przeanalizowac to, jak powinna brzmie¢ nazwa szkoty oraz jakie wartosci pre-
zentowane sg w logo. Wybor nazwy instytuciji jest istotny przede wszystkim dla prywat-
nych instytucji edukacyjnych, poniewaz instytucje publiczne opisane sg numerem oraz
imieniem patrona. Niemniej logo jest elementem, ktdéry moze ulega¢ zmianom (niezbyt
czestym, poniewaz czeste zmiany zmniejsza site identyfikacji logo z instytucjg) i powinno

4 Pestka Przedszkole Montessori we Wroctawiu, https://montessori.wroclaw.pl/
5 Szkota Podstawowa nr 300 im. Wandy Rutkiewicz w Warszawie, https://sp300.edu.pl/

5 Badaniem stopnia natezenia poszczegélnych artefaktéw w instytucjach o$wiatowych zajmo-
wata sie Matgorzata Karwasz (2023). W kwestionariuszu MCA ujeta artefakty fizyczne, behawio-
ralne i jezykowe, pomijajgc artefakty osobowe. Podkreslata, ze artefakty sg pierwszym widocznym
elementem kultury organizacyjnej, ktéry odzwierciedla pozostate dwa elementy: warto$ci i normy
oraz zatozenia kulturowe.
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by¢ powigzane z nazwa (co istotne zwtaszcza w przypadku przedszkoli i szkét podsta-
wowych), nie moze by¢ infantylne, a kolory i kroje pisma powinny korelowac z wizerun-
kiem szkoty oraz by¢ czytelne. Istotna jest rowniez spdjnosc¢ infrastruktury wewnatrz
i na zewnatrz budynku. Jesli dyrektorzy dgzg do rozwinigcia kultury klanu, a nadrzednag
wartoscig bedzie wspédtpraca ucznidéw i nauczycieli, naturalng konsekwencjg jest stwo-
rzenie przestrzeni fizycznej, ktéra umozliwi nawigzywanie kontaktéw: tawki w klasopra-
cowniach utozone do pracy grupowej, stoliki i fotele na korytarzach, miejsce do spotkan
na zewnatrz budynku. Zmiany przestrzeni fizycznej nie muszg wigzac sie z duzymi na-
ktadami finansowymi, jesli instytucje edukacyjne wykorzystajg potencjat otoczenia ze-
wnetrznego. Wspotczesnie dla budowania marki instytucji edukacyjnej rownie istotne jak
zadbanie o przestrzen fizyczng jest sprawne zarzgdzanie infrastrukturg wirtualng. Wigze
sie to ze stworzeniem nowoczesnej, czytelnej strony internetowej, ktérg tatwo odnalez¢
w wyszukiwarce oraz z prowadzeniem mediéw spotecznosciowych (stworzenie profi-
lu, strategia publikowania postéw, odpowiednia rozdzielczos¢ logo, zdjec, atrakcyjnosé
postéw). Réwnie istotna jest aktywna komunikacja z rodzicami, uczniami oraz innymi
obserwatorami — udzielanie szybkich odpowiedzi, moderowanie komentarzy, storytelling.
Dzieki sprawnemu wykorzystaniu symboli fizycznych dyrektor jest w stanie przekazac¢
swojg wizje edukac;ji jak najwiekszej grupie odbiorcow.

Kolejnym elementem sg symbole jezykowe, czyli jezyk stosowany w organizaciji,
ktory odroznia dang instytucje od innych. W przypadku instytucji edukacyjnych mozna
wyrézni¢ jezyk stosowany przez nauczycieli i dyrektoréw oraz uczniéw. Jak zawaza
Aniszewska (2007), dobra komunikacja wewnatrz organizaciji jest kluczowa, aby wyttu-
maczy¢ jej strategie i zatozone cele pracownikom, a tym samym sprawi¢, aby wszyscy
Swiadomie wigczali sie do dziatan zgodnych z filozofig instytucji. Réwnoczesnie kultu-
ra determinuje styl komunikacji oraz wykorzystywane przez pracownikéw stownictwo,
oddziatuje na pozawerbalne elementy w procesie komunikacji oraz wptywa na sposéb
rozumienia zachodzgcych zjawisk. Efektywna komunikacja os6b zarzgdzajgcych insty-
tucjami edukacyjnymi staje sie narzedziem, za pomoca ktérego mogg oni oddziatywac
(w sytuacjach formalnych i nieformalnych) na zachowania pracownikéw oraz uczniéw,
zwiekszajac poczucie tozsamosci w organizacji. A. Karczewska (2011) wymienia pro-
cesy organizacyjne wspierajgce sprawng komunikacje: organizowanie formalnych i nie-
formalnych spotkan, stwarzajgcych mozliwosé wymiany informacji miedzy osobami na
roznych szczeblach hierarchii; stworzenie platformy komunikacyjnej, na ktorej pracow-
nicy i zarzgdzajgcy wymieniajg si¢ informacjami oraz wiedzg; organizowanie przestrzeni
sprzyjajacej wspotpracy oraz wymianie opinii; ptaska struktura organizacyjna’. Zarza-
dzajacy instytucjg edukacyjng powinni by¢ rowniez swiadomi tego, ze tworzone historie,
jezykowe mity i tabu, a takze plotki pojawiajgce sie w przestrzeni instytucji edukacyjnych

7 Warto zwréci¢ takze uwage na sposoby motywowania nauczycieli do pracy jako element pro-
cesu komunikacyjnego, ktéry silnie oddziatuje na ksztattowanie kultury organizacyjnej. W moich
badaniach (Kinal, 2022) 95% nauczycieli i dyrektoréw wskazywato, ze zdecydowanie mieli lub
raczej mieli motywacje do pracy (N = 482). W badaniach Urszuli Jeruszki (2022) 70% ankietowa-
nych wskazywato, ze system motywacji w instytucjach o$wiatowych wymaga poprawy (N = 80).
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bedg powtarzane poza organizacjg, tworzac tym samym marke instytucji oraz ksztattujgc
opinie o niej. Warto takze zwrdci¢ uwage na to, ze na ksztattowanie wizerunku organizacji
oddziatuje nie tylko komunikacja bezposrednia, ale takze wirtualna z rodzicami i ucznia-
mi. Z tego wzgledu istotne jest wiasciwe przeszkolenie oséb zajmujgcych sie mediami
spotecznosciowymi, tak aby tworzony przez nich kontent byt zgodny z wizjg instytuciji.

Symbole behawioralne to wedtug Deala i Kennedy’ego (1982) sposdb na bezposred-
nie ksztattowanie kultury organizacyjnej. Sg to wszelkiego typu uroczystosci, $wieta, ry-
tuaty i ceremonie, ktére majg w organizacji okreslong wartosé. W zwigzku z tym osoby
zarzgdzajgce instytucjami edukacyjnymi powinny powigzac rytuaty i ceremonie z wizjg
i kulturg organizacyjna instytucji, a takze przeanalizowac cele i wartosci, ktére sg przez
owe symbole behawioralne podtrzymywane i przekazywane pracownikom oraz klien-
tom (uczniom, rodzicom). W instytucjach edukacyjnych mozna wyrézni¢ symbole beha-
wioralne obchodzone w gronie pracownikow, tj. imieniny, awans zawodowy, poczatek
i zakonczenie roku szkolnego oraz obchodzone wraz z uczniami w formie uroczystych
wystepow przed rodzicami, uczniami lub organizowanych dla srodowiska lokalnego.
W przeprowadzonych badaniach (Kinal, 2021) ponad pofowa ankietowanych uwaza-
fa, ze wspdlne celebrowanie uroczystosci pozwalato na utrwalenie wartosci cenionych
w instytuciji.

Symbole osobowe w organizacji to bohaterowie organizacyjni, ktérzy przedstawia-
ni sg jako wzor do nasladowania (Sikorski, 2002). W instytucjach edukacyjnych takim
bohaterem osobowym powinien by¢ przede wszystkim patron szkoty i przedszkola,
poniewaz w zatozeniu prezentuje on postawe i wartosci, ktére sg w instytucji cenione
i promowane. W przeprowadzonych badaniach (Kinal, 2021) jedynie nieco ponad 1/3
nauczycieli i dyrektoréw szkét podstawowych i przedszkoli uwazata, ze w ich instytuciji
wystepowali bohaterowie osobowi przedstawiani uczniom, rodzicom i spotecznosci lo-
kalnej jako symbol promowanych wartosci. Swiadczy to o niewykorzystaniu potencjatu
patrona, ktéry mogtby sie sta¢ bohaterem opowieéci oraz utwierdza klientéw instytuciji
edukacyjnych w przekonaniu, Ze osoba patrona nie ma wiekszego znaczenia dla pro-
mowanych w instytucji warto$ci i norm. Wyjatek stanowig instytucje prywatne, w ktorych
wizja jest jasno okreslona i powigzana z nazwiskiem tworcy danej koncepcji pedagogicz-
nej (np. M. Montessori, H. Parkhurst, C. Freinet), ktéry automatycznie staje sie boha-
terem osobowym, a jego zyciorys i my$l jest wigzgcym kierunkowskazem do podejmo-
wanych w instytucji dziatan. Ze wzgledu na to, ze wartosci promowane przez wspdlnote
bedg chetniej przyjmowane wewnatrz organizacji oraz powtarzane na zewnatrz instytu-
cji, wartosciowe jest tworzenie bohateréw osobowych sposrdod ucznidw i nauczycieli. To,
jakich bohateréw osobowych stworzy sie w instytucji edukacyjnej, bedzie decydowato
o tym, jaka kultura organizacyjna jest promowana oraz jakie postawy sg pozadane.
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Whioski i rekomendacje

Przedstawiona analiza elementéw kultury organizacyjnej uwidacznia znaczaca role kie-
rownictwa instytucji odwiatowych w jej ksztattowaniu. Niewatpliwie styl zarzgdzania dy-
rektora jest powigzany z preferowanym typem kultury organizacyjnej. Kadra zarzgdza-
jaca instytucjami edukacyjnymi powinna by¢ swiadoma mechanizmoéw oddziatywania
na pracownikéw, klientéw i srodowisko lokalne, tak by tworzy¢ spéjng i konkurencyjna,
a przy tym autentyczng marke instytucji. Efektywne zarzadzanie kulturg organizacyj-
ng jest mozliwe tylko wtedy, kiedy dyrektorzy bedg mieli podstawowg wiedze na temat
samej kultury organizacyjnej oraz tego, jak oddziatywac na typ kultury przez wiasciwe
zarzgdzanie poszczegdlnymi jej elementami. Wydaje sie, ze instytucje publiczne nie
muszg zabiegac o ucznidéw, poniewaz chetni zawsze sie znajda, a kwestie zarzadzania
dotyczg w wiekszej mierze instytucji prywatnych. Takie podejscie jest mylne i negatyw-
nie wptywa na wizerunek catej o$wiaty. Swiadome, strategiczne zarzadzanie instytucjg
os$wiatowg pozwala okresli¢ kierunek jej rozwoju oraz profil, a takze wytworzy¢ w opinii
klientéw przekonanie, ze organizacja, ktérej oddajg swoje dzieci na dtugie lata naucza-
nia, ma wizje, ktérg konsekwentnie realizuje nie tylko w dokumentaciji, ale takze w prze-
strzeni fizycznej, wirtualnej, za pomocg tworzonych komunikatéw i celebrowanych $wiat,
a takze przez prezentowane wartosci i ustalone normy.
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