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Wprowadzenie

Autorzy zajmujacy sie problematyka efektywnosci organizacji zwracaja
uwage na zagadnienie kultury organizacyjnej, ktéra coraz czesciej trak-
towana jest jako istotny problem badawczy w nauce o szkole (Kuzma
2009). Mimo tego wciaz daje si¢ zauwazy¢ dysproporcje w ilo$ci badan
odnoszacych sie do instytucji gospodarczych oraz dotyczacych placéd-
wek edukacyjnych — na niekorzy$¢ tych drugich.

Majac $wiadomo$¢ nieustannych zmian w obszarze o$wiaty zwia-
zanych ze specyfika wspélczesnych nam czaséw, definiowana przez
ustawiczny rozwdj, postepujaca zlozono$¢ i niepewnos$¢ warunkdéw
funkcjonowania spoleczenistwa czy nieustanng potrzebe usprawniania
dzialalno$ci réznych instytucji, zaréwno wewnatrz ich funkcjonowania,
jak i w relacji z otoczeniem, konieczne staja si¢ systematyczne badania
kultury organizacyjnej w celu wyjasniania pojawiajacych sie wraz z uply-
wem czasu nowych probleméw tego zjawiska (Pajak 1996; Przyborow-
ska 2007).

Celem artykulu jest pokazanie, na podstawie wlasnych badan em-
pirycznych, specyfiki kultury organizacyjnej zespoléw nauczycielskich
z wojewodztwa kujawsko-pomorskiego, a takze zweryfikowanie, czy
na przelomie ostatnich kilkunastu lat specyfika tej kultury ulegla zmianie.
Wydaje sig, ze wydarzenia o zasiegu globalnym (pandemia COVID-19,
trwajaca wcigz wojna w Ukrainie), jak i lokalnym (np. reforma o$wiaty,
strajki nauczycieli z 2019 r.) w sposéb szczegdlny nakazuja przyjrzec sig
kulturze organizacyjnej instytucji szkolnych, pamietajac, Ze stanowi ona
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istotny kontekst dla realizowanej w danym momencie polityki oswiatowej.
Kultura organizacyjna ksztaltuje si¢ bowiem w procesie przystosowywania si¢
organizacji do zmian otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego (Przyborowska
2007).

Majac na wzgledzie powyzsze oraz fakt, ze spojrzenie na szkole z perspekty-
wy kultury stwarza mozliwo$¢ zrozumienia, co dzieje si¢ w jej wnetrzu, mozli-
wo$¢ poznania jej specyfiki, niedostepnej zewnetrznym obserwatorom, podje-
to prébe ponownego przeprowadzenia badan oraz sformutowania odpowiedzi
na zalozone problemy badawcze.

Kultura organizacyjna w o$wiacie moze dotyczy¢ réznych poziomoéw i zakre-
sow funkcjonowania calego systemu edukacji, nie jest to jednorodna cato$¢, ale
kompleks zlozony z wielu mniejszych subkultur. W artykule populacje nauczy-
cieli ukazano jako jedna z subkultur w kulturze szkoly (Przyborowska 2007), od
ktorej w duzej mierze zaleza przebiegijakos¢ procesu edukacyjnego, a o ktérych
traktuje stosunkowo niewiele z dotychczas podjetych badan naukowych.

Kultura organizacyjna w oswiacie — wprowadzenie w problematyke badawcza

W zaleznosci od dyscypliny naukowej podejmujacej kwestie kultury organi-
zacyjnej wylaniaja sie dwa podejécia w definiowaniu tego zjawiska: 1) funk-
cjonalne, typowe dla antropologii, zgodnie z ktérym organizacje sg kulturami,
a kultura wylania sie ze wspdlnych zachowan, jest wiec cechy organizacji oraz
2) semiotyczne, wlasciwe dla socjologii, wedtug ktérej organizacje maja kultu-
re, a ta tkwi w indywidualnych interpretacjach i poznaniu, stanowiac metafore
organizacji (Cameron, Quinn 2003).

W prezentowanym projekcie badawczym przyjeto definicje kultury wywo-
dzacy sie z tradycji socjologicznej i funkcjonalnej, a tym samym zalozenie, ze
kultura jest cechg organizacji, a nie tylko jej metafora.

Analiza réznych definicji kultury organizacyjnej pozwala zauwazy¢, ze wiek-
szo$¢ z nich postrzega ja jako trwaly zespot wartosci, przekonan oraz zalozen
charakteryzujacych organizacje i ich czlonkéw, ktore s niekwestionowane,
czesto niedostrzegane oraz state (Cameron, Ettington 1988).

Nalezy podkregli¢, ze kultura organizacji to zagadnienie bardzo szerokie,
zbudowane z wielu zlozonych i réznorodnych elementéw, pozostajacych ze
soba w réznych kompilacjach. Z tego tez powodu badacze proponuja szereg
wymiarow i cech kultury, ktérych nie sposéb ujaé w calej okazatosci w badaniu
majacym ustali¢ jej typ.
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Probe rozwiazania tego problemu podjeli Kim S. Cameron oraz Michael J.
Rohrbaugh, proponujac model teoretyczny zwany ,modelem wartosci konku-
rujacych’, ktory pozwala okreéli¢ najwazniejsze wymiary kultury i tym samym
zawezi¢ pole badan, umozliwiajac jednoczesnie szeroki oglad analizowanego
zagadnienia (Cameron, Quinn 2003). Autorzy, porzadkujac dtuga liste wskaz-
nikéw efektywnosci organizacji, wyodrebnili dwa gléwne wymiary kultury, kto-
re staly sie podstawa do podziatu wskaznikéw na cztery grupy. Kazdy wymiar
charakteryzuja dwie cechy stanowiace swoje przeciwienstwo: elastycznos$é
kontra stabilnos¢, orientacja na sprawy wewnetrzne kontra orientacja na pozy-
cje w otoczeniu, stad tez kazda ¢wiartka wyznaczona przez te wymiary konku-
ruje ze soba. Cwiartki nosza nazwy: klan, adhokracja, hierarchia i rynek, ktére
oznaczaja wartosci kojarzone z réznymi formami organizacji (por. rysunek 1).
Kazdg ¢wiartke nalezy utozsamic z typem kultury, kazda bowiem reprezentuje
podstawowe zalozenia, poglady oraz wartoéci (Cameron, Quinn 2003).

Kulture hierarchii cechuje wysoki stopien sformalizowania i zhierarchizo-
wania. Czlonkowie postepuja wedlug $cisle okreslonych procedur, a ich dzia-
lania organizuja i koordynuja sprawni przywédcy. Organizacja dazy do trwato-
$ci, przewidywalno$cii efektywnosci. Wewnetrzna kontrola jest mozliwa dzigki
przepisom, waskiej specjalizacji oraz scentralizowanym decyzjom (Cameron,
Quinn 2003).

Kultura rynku jest silnie zorientowana na sprawy zewnetrzne, na ksztal-
towanie wlasnej pozycji w otoczeniu. Organizacja funkcjonuje opierajac sie
na ekonomicznych mechanizmach rynkowych, o czym $wiadczg liczne trans-
akcje z innymi jednostkami. Stowa kluczowe dla organizacji typu rynek mozna
uja¢ jako: rentownos¢, wyniki koficowe, pozycja na rynku, realizacja ambit-
nych zadan, baza stalych klientéw. Kultura rynku nastawiona jest na ustawiczne
umacnianie swojej pozycji, kladac nacisk na wydajnos¢, wyniki i zyski. Sprzyja-
ja temu twardzi i wymagajacy przywoédcy o pozycji lidera, wytrwali w pokony-
waniu konkurencji (Cameron, Quinn 2003).

Kultura klanu jest wlasciwa dla organizacji typu rodzinnego, w ktorej
dominuja wspdlnie wyznawane warto$ci oraz cele. Cecha charakterystyczna jest
takze wysoki stopien uczestnictwa oraz duze poczucie wspolnoty. Tutaj licza
sie przede wszystkim praca zespolowa, silne poczucie tozsamosci grupowej
oraz odpowiedzialnoéci za wspoéluczestnikow. Przywodca zarzadza poprzez
prace zespolowa i rozwoj pracownikéw, ktérym przekazuje cze$¢ uprawnien,
jest mentorem i opiekunem. Organizacja jest przyjaznym miejscem pracy,
miejscem spdjnym dzieki lojalnosci i przywiazaniu do tradycji (Cameron,
Quinn 2003).



100 Malgorzata Joanna Karwasz

Kultura adhokracji to kultura dynamiczna, kultura ryzyka, gotowa na zmia-
ny, poszukujaca nowosci z wysokim wskaznikiem adaptacji do zmiennych wa-
runkow otoczenia. Sukces determinuja tutaj innowacje, stad obserwuje sie¢ nie-
ustanny rozw6j produktéw i ustug jako szybka odpowiedz na potrzeby odbiorcy.
Z tego powodu przywddca w kulturze adhokracji promuje przedsiebiorczosc,
kreatywno$¢, poszukiwanie nowatorskich rozwigzan. Nie ma tutaj scentralizo-
wanego o$rodka wladzy, a co za tym idzie wyraznie nakreslonych stosunkéw
zaleznosci stuzbowej. Kultura adhokracji zorientowana jest na tworzenie wizji
przyszlosci, kontrolowana anarchie oraz zdyscyplinowang wyobraznie (Came-
ron, Quinn 2003).

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIA

A
KLAN ADHOKRACJA
ORIENTACJA ORIENTACJA
NA SPRAWY _ .~ NAPOZYCJE
WEWNETRZNE W OTOCZENIU
IINTEGRACJA 1ZROZNICOWANIE
HIERARCHIA RYNEK
v
STABILNOSC I KONTROLA

Rysunek 1. Model wartosci konkurujacych (Cameron, Quinn 2003)

Zrédto: opracowanie whasne.
Zatozenia metodologiczne badan
Sposrod roéznych strategii badawczych i analitycznych kultury organizacyjnej

w prezentowanym projekcie badawczym przyjeto podejscie ilosciowe, w ktd-
rym badacz za pomoca kwestionariuszy podejmuje si¢ oceny konkretnych wy-
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miaréw kultury, dzigki czemu poznaje liczne punkty widzenia dotyczace rze-
czywistoéci organizacyjnej (Cameron, Quinn 2003).

Jak juz wspomniano, gléwnym celem niniejszego tekstu jest proba
odpowiedzi na pytanie, czy na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat (biorac pod
uwage okres 2012-2013 oraz 2024 r.) specyfika kultury organizacyjnej zespo-
léw nauczycielskich ulegta zmianie.

Aby rozwikla¢ tak sformulowany problem badawczy konieczne byto zba-
danie aktualnej specyfiki kultury organizacyjnej zespoléw nauczycielskich, by
w kolejnym etapie mdc ja poréwnac z wynikami pierwotnych badan, realizowa-
nych w latach 2012-2013 (Wi$niewska 2015).

Przedmiotem prezentowanych badan jest wigc kultura organizacyjna zespo-
léw nauczycielskich.

Sformutowano dwa problemy badawcze gtéwne (P, P,), mianowicie:

P - Jaka jest specyfika kultury organizacyjnej zespotéw nauczycielskich?
P, - Jaka jest dynamika zmian kultury organizacyjnej zespoléw nauczyciel-
skich?

Ponadto zdefiniowano problemy badawcze szczegétowe (P, P, ), miano-
wicie:

P, _—Jaki typ kultury organizacyjnej dominuje w zespolach nauczycielskich?
P —Jaka jest sila dominujacej kultury organizacyjnej w zespotach nauczyciel-
skich?

P - Czy we wszystkich obszarach dzialalnosci zespoléw nauczycielskich do-
minuje ten sam typ kultury?

P ,— Czyistnieje, ajesli tak, to jaka jest rozbiezno$¢ miedzy obecna a pozadang
kulturg organizacyjna zespoléw nauczycielskich w wylosowanych szkotach?

W artykule wykorzystano rézne okreélenia do opisu badanego zjawiska,
takie jak: 1) stan kultury, ktéry odnosi si¢ do jej specyfiki z perspektywy
czasowej — terazniejszej (stan obecny) i przyszlej (stan pozadany); 2) profil
kultury zamiennie okreslany jako profil organizacyjny, czyli graficzne uje-
cie specyfiki kultury organizacyjnej; 3) specyfika kultury, czyli jej charak-
terystyka; 4) typ kultury oznaczajacy kolejno: klan, adhokracje, hierarchie,
rynek w réznych proporcjach i kompilacjach, stad mowa np. o kulturach
jednorodnych i eklektycznych (Cameron, Quinn 2003).

Do oceny specyfiki kultury organizacyjnej zespoléw nauczycielskich (stanu
obecnego i pozadanego) wykorzystano kwestionariusz Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI), ktory powstal na bazie wspomnianego wczes-
niej modelu wartosci konkurujacych. Narzedzie uwzglednia cechy organizacji,
stanowiace odbicie jej kultury, takie jak: charakterystyka organizacji (w tym
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przypadku zespoléw nauczycielskich), przywédztwo, zarzadzanie pracownika-
mi, czynniki zapewniajace spdjnos¢, czynniki, na ktére kladzie sie nacisk oraz
kryteria sukcesu. Ich kombinacja odzwierciedla fundamentalne warto$ci kul-
turowe i ukryte zalozenia dotyczace funkcjonowania organizacji — tu zespotéw
nauczycielskich (Cameron, Quinn 2003).

Kwestionariusz OCAI stosuje si¢ w dwoch etapach, polegajacych na:
1) okresleniu obecnego typu kultury oraz 2) wyznaczeniu typu pozadanego,
ktory pozwolilby sprostaé przysztym wyzwaniom i oczekiwaniom otoczenia.
Oba formularze maja identyczng posta¢ — skladaja si¢ z szesciu pytan z czte-
rema wariantami odpowiedzi a, b, ¢, d, miedzy ktére nalezy rozdzieli¢ 100
punktéw w zaleznosci od tego, w jakim stopniu dana odpowiedz odzwiercie-
dla sytuacje w danej organizacji (ztardznica, zew pierwszym etapie oceniamy
faktyczny stan rzeczy, a w drugim taki, ktéry by nam odpowiadat).

Opracowanie wynikéw badan sktada sie z dwdch etapéw. Pierwszy polega
na obliczeniu $rednich arytmetycznych dla odpowiedzi a, b, ¢, d w odniesie-
niu do stanu obecnego i pozadanego. Etap drugi to sporzadzenie profili orga-
nizacyjnych — najpierw dla stanu obecnego, nastepnie pozadanego, co pozwala
ustali¢, w jakim stopniu kultura obecna odpowiada preferowanej (Cameron,
Quinn 2003).

Narzedzie spelnia warunek rzetelnosci, ktoéry oznacza stopier, w jakim
w sposob staly okresla typ kultury oraz trafnosci, tzn. wskazuje nasilenie wyste-
powania czterech gléwnych typéw organizacji (Cameron, Quinn 2003).

Analize zgromadzonego materialu badawczego przedstawiono w postaci
érednich arytmetycznych (por. tabela 2) oraz graficznie (por. wykresy 1-7)
jako profile organizacyjne ogdlne (linia ciagla) i szczegétowe (linia przerywa-
na) dla poszczegdlnych pytan kwestionariusza OCAI dla stanu obecnego (ko-
lor niebieski) i pozadanego (kolor czerwony).

Metody doboru préby badawczej

Pierwsze badania na ten temat zostaly przeprowadzone w latach 2012-2013
w 17 szkolach mieszczacych sie na terenie miast Bydgoszczy i Znina oraz po-
wiatow bydgoskiego i inowroclawskiego. Przy wyborze respondentéw zastoso-
wano losowanie warstwowe uwzgledniajace wewnetrzne zréznicowanie popu-
lacji, w wariancie nieproporcjonalnym (Wisniewska 2015). Ponowne badania
zostaly zrealizowane w 2024 r. w tych samych placéwkach, jednak z uwagi
na pewne obiektywne przestanki, takie jak reforma szkolnictwa i zwigzana z nig
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likwidacja gimnazjow oraz zmiany jako$ciowe i ilosciowe w obrebie poszcze-
gblnych zespoléw nauczycielskich, a takze odmowa dyrektoréw czy nauczycieli
dotyczaca ponownego udzialu w projekcie, badang populacje stanowili nauczy-
ciele z dziewieciu szkét.

Schemat statystycznej analizy danych

W celu poznania wlasciwosci przyjetych zmiennych skorzystano z metod sta-
tystycznej analizy danych, takich jak: 1) metody opisu statystycznego ($rednia
arytmetyczna i odchylenie standardowe); 2) test istotnosci réznic t-Studenta
(przyjeto poziom istotnosci p = 0,05).

Charakterystyka badanej populacji

W badaniach wzigto udzial 133 nauczycieli. Respondentéw opisano ze wzgle-
du na typ ustrojowy szkoly, szczebel edukacji, pte¢, wiek, stopiert awansu zawo-
dowego oraz staz pracy (por. tabela 1).

Badaniami objeto 119 nauczycieli (89,47%) ze szkét publicznych oraz
9 nauczycieli (6,77%) ze szkét niepublicznych, S 0séb (3,76%) nie ujawni-
lo danych na ten temat. 108 nauczycieli (81,20%) uczylo w szkotach pod-
stawowych, 17 (12,78%) w szkolach ponadpodstawowych, 8 respondentéw
(6,02%) nie udzielito informacji. Wéréd badanych 66 oséb bylo nauczycie-
lami dyplomowanymi (49,62%), 36 nauczycielami mianowanymi (27,07%),
16 nauczycielami kontraktowymi (12,03%), a 7 0s6b nauczycielami poczatku-
jacymi (12,03%). 3 respondentdw (2,26%) w momencie wypelniania ankiety
nie odbywalo stazu, a 5 uczestnikéw (3,76%) nie ujawnilo swojego stopnia
awansu zawodowego.

W okresie przeprowadzania badan 64 nauczycieli (48,12%) legitymowato
si¢ ponad 20-letnim stazem pracy. 12 0séb (9,02%) pracowalo w szkole ponad
15 lat. 20 0s6b (15,04%) zadeklarowalo staz pracy dtuzszy niz dziesigé lat, a 19
(14,29%) powyzej pieciu lat. 12 badanych (9,02%) mialo mniej niz piecioletni
staz pracy, a 6 0sob (4,51%) nie udzielilo informacji na ten temat.

W badaniach wzielo udzial 113 kobiet, co stanowilo 84,96% grupy ba-
dawczej oraz 14 mezczyzn, stanowigcych 10,53% badanej populacji. 6 0séb
(4,51%) nie ujawnito danych na temat swojej plci.
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Tabela 1. Charakterystyka badanej populacji nauczycieli
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Parametr Lacznie (N =133)
publiczny 119 (89,47%)
Typ slz{t(r)(})}j,owy niepubliczny 9 (6,77%)
brak odpowiedzi 5(3,76%)
szkola podstawowa 108 (81,20%)
Szczebel edukacji | szkola ponadpodstawowa 17 (12,78%)
brak odpowiedzi 8 (6,02%)
25-30 lat 9 (6,77%)
31-35lat 10 (7,52%)
36-40lat 20 (15,04%)
Wiek 41-45lat 26 (19,55%)
46-50lat 21 (15,79%)
powyzej 50 lat 40 (30,08%)
brak odpowiedzi 7 (5,26%)
kobieta 113 (84,96%)
Ple¢ mezczyzna 14 (10,53%)
brak odpowiedzi 6 (4,51%)
brak 3(2,26%)
nauczyciel poczatkujacy 7 (5,26%)
Stopiets awansu nauczyciel kontraktowy 16 (12,03%)
zawodowego nauczyciel mianowany 36 (27,07%)
nauczyciel dyplomowany 66 (49,62%)
brak odpowiedzi 5(3,76%)
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ponizej S lat 12 (9,02%)

S5-101at 19 (14,29%)

11-15 lat 20 (15,04%)
Staz pracy

16-20 lat 12 (9,02%)

powyzej 20 lat 64 (48,12%)

brak odpowiedzi 6 (4,51%)

Specyfika kultury organizacyjnej zespotow nauczycielskich w wylosowanych

szkotach — analiza wynikéw badan wtasnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dzigki zastosowaniu kwestionariusza OCAI mozliwe byto sformulowanie od-
powiedzi na problemy badawcze, okreslone w pytaniach: P, P ,P ,P ,aprzy

wykorzystaniu odpowiednich metod statystycznej analizy danych uzyskano in-

formacje na temat rozbiezno$ci migdzy obecna a pozadana kultura organizacyj-

na w wylosowanych szkolach (P ). Wyniki tej analizy zawarto w tabeli 2, a takze
na wykresach przedstawiajacych profil ogélny (wykres 1) oraz profile szczegéto-
we dla poszczegdlnych pytan kwestionariusza OCAI (wykresy 2-7).

Tabela 2. Srednie arytmetyczne dla odpowiedzi a, b, ¢, d kwestionariusza OCAI w wy-
losowanych szkotach w latach 2012-2013 oraz w 2024 roku

OCAI Stan obecny Stan pozadany
Stopnie Ao/ jur|CcC|rv|b |1 |A|II| B |IlI|C|IV| D
2012-2013

Profil ogélny 1812417 |25|17 2318282228 |15|17|13|19|18 |36
Pytanie 1 1712717123118 (281822 |14|34|22|28[19|25|12|13
Pytanie 2 18124 16|21 |17 28 |20|27 22|29 |18 |22|14|17 |16 32
Pytanie 3 183312127 /16(20|14|20|19|40|24|29|12|11 1020
Pytanie 4 191291924 1723|1724 |16|40|24(29|14|15|11]|16
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Pytanie S 1712619271926 |17 |22|16|35|23|31|16|17 |12 |17
Pytanie 6 19128 1823|1623 |17 (26|18 38|22 |27|14|16|12 |19
2024
Profil ogdlny 19133120125 |15]19|15|2319|39|23|27|14|15]12|20
Pytanie 1 1613211924 |1826|15|18|14|38|23/29|18|22|12|13
Pytanie 2 2012717 122|16|22|18(29(22 /3218|2212 |14 |14 31
Pytanie 3 19138222613 |14 1221|1944 /25|29|11]10| 9 |20
Pytanie 4 19/35/20(24 1417|1422 |18 (4124|2813 |13 |11 |19
Pytanie S 19132202615 |18|14|23|17|38|23|29|14|15|11 |17
Pytanie 6 201361202413 |15|13(24|19/42|22|25/13|14|12|20
I: Elastycznoé¢ i oryginalnosé A Adhokracja

II: Orientacja na pozycje w otoczeniu B Rynek
IIT: Kontrola i stabilnos¢ C Hierarchia
IV: Orientacja na sprawy wewnetrzne D Klan

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze kultura organizacyjna zespoléw na-
uczycielskich nie jest jednorodna, z zauwazalng przewaga kultury adhokracji
(33), ktéra otrzymata status dominujacej. Na kolejnych pozycjach uplasowaly
sie: rynek (25), klan (23) i hierarchia (19). Oznacza to, Ze badani nauczyciele s3
silniej zorientowani na umacnianie pozycji szkoly w otoczeniu niz na wewnetrz-
nych sprawach zespolu, bardziej ceniac sobie takie kwestie jak elastycznoéé
i swoboda dzialania niz poczucie stabilnosci i kontroli. Dominacja kultury adho-
kracji oznacza, ze kwestig priorytetows staje si¢ przede wszystkim umiejetnosé
szybkiej adaptacji do zmiennych warunkéw otoczenia. Sukces w takiej kulturze
jest definiowany przez innowacje, a takze zabiegi podnoszace jakos¢ oferty szko-
ly w odpowiedzi na zmieniajace si¢ wciaz potrzeby uczniéw. Z tego tez powo-
du przywodca w kulturze adhokracji promuje przedsiebiorczo$é, kreatywnosé,
poszukiwanie nowatorskich rozwiagzan. W takiej kulturze nie ma scentralizowa-
nego osrodka wladzy oraz wyraznie okreslonych stosunkéw zaleznosci stuzbo-
wej. Wladza ptynnie przechodzi na réznych czlonkéw zespotu w zaleznosci od
posiadanych kompetencji, najbardziej pozadanych przy realizacji okreslonego
przedsiewzigcia. Kultura adhokracji to takze kultura dynamiczna, kultura ryzy-
ka, gotowa na zmiany, poszukujaca nowosci (Cameron, Quinn 2003).
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Na podstawie profilu organizacyjnego (por. wykres 1) mozna stwierdzi¢, ze ist-
nieje rozbieznos¢ miedzy obecna a pozadana kulturg organizacyjna — respondenci
oczekiwaliby jeszcze wigkszego nasilenia kultury adhokracji (33-39) oraz rynku
(25-27), a zmniejszenia kultury hierarchii (19-15) oraz klanu (23-20). Zwiek-
szanie nacisku na kulture adhokracji oznacza m.in.: jeszcze wieksza kreatywnos¢
i aktywno$¢ cztonkéw zespotu, wiecej propozycji nowatorskich rozwiazan, bar-
dziej przemyslane podejmowanie ryzyka, jeszcze wigksza uwazno$¢ na potrzeby
i oczekiwania uczniéw. Jest to w opozycji do egocentrycznych postaw, tuszowa-
nia bledéw, niepotrzebnego ryzykowania, wprowadzania wszystkich nowinek czy
braku wspolpracy i dzielenia si¢ pomystami. Ograniczenie kultury hierarchii moze
by¢ z kolei rozumiane jako: zmniejszenie barier i biurokracji, mniejsza kontrola
nad czlonkami zespolu, wigksza otwarto$¢ na nowe, niekonwencjonalne rozwia-
zania czy wigksza decentralizacja decyzji (Cameron, Quinn 2003).

Dominacja kultury adhokracji oraz oczekiwanie jej nasilenia oznacza, ze ba-
dani nauczyciele tworza kulture spéjna ze swoja wizja, jednak dostrzegaja po-
trzebe mocniejszych, zgodnych z profilem adhokracji i rynku akcentow.

Elastycznosd i oryginalnosd

50
Klan Adhokracja

Orientacja na
sprawy wewnetrzne

Orientacja na pozycje
w otoczeniu

Hierarchia Rynek

— Stan pozadany
Kontrola i stabilnosc — Stan obecny

Wykres 1. Przecietny profil kultury organizacyjnej zespoléw nauczycielskich w wylo-
sowanych szkolach w 2024 roku

Zrédlo: badania wlasne.

Ponizej przedstawiono przecietne profile kultury organizacyjnej dla po-
szczegdlnych pytan kwestionariusza O CAI w wylosowanych szkolach.
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Pytanie 1: Charakterystyka badanych zespoléw nauczycielskich

Badani nauczyciele okrelili swoje zespoly przede wszystkim jako miejsca dy-
namiczne, przedsi¢biorcze i kreatywne, w ktorych szczegélna role odgrywa
umiejetno$é ryzykowania w imie podnoszenia jakosci oferowanych ushug (por.
wykres 2). Swiadczy o tym najwyzszy wynik dla kultury adhokraciji (32). Pozo-
staje to w wyraznej sprzecznosci ze stosunkowo wysokim wynikiem dla kultury
hierarchii (26), ktéra jako druga decyduje o specyfice zespotu. Ten typ kultury
wlasciwy jest dla wysoce sformalizowanych miejsc pracy, w ktorych obowiazu-
je $cista hierarchia, a wszystkim, co robia ludzie, rzadza procedury (Cameron,
Quinn 2003). W badanych zespolach w duzym stopniu licza si¢ takze wyni-
ki, pozwalajace zajmowa¢ satysfakcjonujace miejsce na rynku uslug edukacyj-
nych, zapewniajac tym samym poczucie stabilnosci i kontroli. Ta cecha jest
kluczowa dla kultury rynku, ktéra uzyskata trzeci wynik, tj. 24 punkty. Zespot
nauczycielski, zdaniem badanych, najmniej przypomina rodzine, w ktérej licza
sie gléwnie przyjazne relacje i wspdlpraca, kultura klanu w najmniejszym bo-
wiem stopniu (18 punktéw) kresli obecny obraz badanych zespotéw.

Elastycznod¢ i oryginalnoéé
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Orientacja na pozycje
w otoczeniu

Orientacja na
sprawy wewnetrzne )2

Hierarchia Rynek

— Stan pozadany

Kontrola i stabilnosé —— Stan obecny

Wrykres 2. Charakterystyka zespoléw nauczycielskich w wylosowanych szkolach

Zrédlo: badania wlasne.

Z badan wynika, ze nauczyciele oczekiwaliby silniejszych akcentéw kultur
adhokracji (32-38) oraz rynku (24-29), chcac jeszcze bardziej skoncentro-
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wa¢ si¢ na umacnianiu swojej pozycji w otoczeniu, kosztem kultur hierarchii
(26-22) oraz klanu (18-13), ktére skupiaja sie na wewnetrznych sprawach
zespolu.

Pytanie 2: Przywodztwo w wylosowanych szkotach

Badani nauczyciele postrzegaja swoich przetozonych (por. wykres 3) przede
wszystkim jako osoby opiekuricze, stuzace pomoca i wsparciem. To ich men-
torzy, a takze tworcy zespoldéw, w ktérych funkcjonuja. Jednoczesnie, zdaniem
respondentéw, dyrektoréw cechuje wysoka przedsiebiorczos¢, wizjonerstwo,
nowatorstwo i odwazne patrzenie w przysztosé. Swiadcza o tym najwyzsze
wyniki dla kultur klanu (29) oraz adhokracji (27). Jest to zasadniczo spdjne
z oczekiwaniami badanych odnoénie do wizerunku dyrektora, poniewaz na po-
zadanym profilu organizacyjnym to wlasnie te dwa typy kultur otrzymaly sta-
tus dominujacych. Wedlug nauczycieli dyrektor w zdecydowanie mniejszym
niz obecnie stopniu powinien kontrolowa¢, administrowaé czy koordynowaé
rézne przedsiewzigcia, co jest znamienne dla kultury hierarchii, ktorej obecne
nasilenie przewyzsza aktualne preferencje badanych w tym zakresie (Cameron,
Quinn 2003).

Elastycznos¢ i orygnalnosd
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Wykres 3. Przywoédztwo w wylosowanych szkotach

Zrédlo: badania wlasne.
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Pytanie 3: Zarzadzanie pracownikami w wylosowanych szkolach
Dominacja kultur adhokracji (38) oraz rynku (26) w obszarze zarzadzania
(por. wykres 4) oznacza, ze od nauczycieli wymaga sie przede wszystkim samo-
dzielnego podejmowania ryzyka, innowacyjnosci, swobody oraz oryginalnosci
w dzialaniu. Ten kierunek zdecydowanie wpisuje si¢ w wizje respondentow,
ktérzy oczekuja wzmocnienia tych dwoch typéw kultur (gtéwnie adhokracii)
takze na pozadanym profilu organizacyjnym. Oznacza to, ze nauczyciele chcie-
liby jeszcze wiekszej decentralizacji o$rodka wladzy, a tym samym wzajemne-
go przekazywania sobie uprawnien w zaleznosci od wymagan sytuacji. Wysoki
wynik dla kultury rynku pozwala wnioskowa¢, ze badani cenia sobie styl zarza-
dzania polegajacy na promowaniu ostrej rywalizacji, w przeciwienstwie do sty-
lu opartego na bezpieczenstwie zatrudnienia, stalo$ci i przewidywalnosci, ty-
powego dla kultury hierarchii (Cameron, Quinn 2003).

Elastycznodé i oryginalnosé
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Wrykres 4. Zarzadzanie pracownikami w wylosowanych szkotach

Zr6dlo: badania wlasne.

Pytanie 4: Czynniki zapewniajace spdjnos¢ zespolow nauczycielskich
w wylosowanych szkotach

Spéjnos¢ badanych zespotéw nauczycielskich (por. wykres S) jest budowana
gléwnie poprzez zaangazowanie uczestnikdw w procesy innowacyjne, ekspe-
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rymentowanie oraz rozwoj, co jest znamienne dla kultury adhokracji. W dru-
giej kolejnosci zespol funkcjonuje takze dzieki naciskom na wyniki i osiaganie
celéw (kultura rynku). Badani uznali, ze w celu podniesienia efektywnosci
dzialania zespolu warto w wigekszym stopniu skupi¢ sie na wdrazaniu innowa-
cji (kultura adhokracji), dbajac przy tym o pozycje szkoly na konkurencyjnym
rynku. Najmniej, zdaniem respondentéw, do spojnosci zespotu przyczyniaja
sie formalne przepisy i regulaminy (kultura hierarchii). Wyzsza range badani
przypisuja lojalno$ci pracownikéw i kultywowaniu tradycji (kultura klanu)
(Cameron, Quinn 2003).

Elastycznosc i oryginalnosd
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Wykres 5. Czynniki zapewniajace spdjnos¢ zespoléw nauczycielskich w wylosowa-
nych szkolach

Zrédlo: badania whasne.

Pytanie S: Czynniki, na ktore kladzie si¢ nacisk w zespolach nauczycielskich
w wylosowanych szkotach

Zdaniem badanych w zespole powinno stawia¢ sie gléwnie na dzialania inno-
wacyjne oraz pozyskiwanie nowych zasobow, stad postulat nasilenia kultury
adhokracji (32-38), ktéra na obecnym profilu organizacyjnym takze ma status
dominujacej, a w drugiej kolejnosci réwniez kultury rynku (26-29), gdzie za
kluczowq kwestie przyjmuje sie troske o reputacje w konkurencyjnym otocze-
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niu (Cameron, Quinn 2003). W najmniejszym stopniu w badanych zespotach
licza sie trwalos¢ i niezmiennos¢ (kultura hierarchii). Badani nie postrzegaja
jako priorytetowych takze takich kwestii jak rozwdj osobisty, silne wiezi i mora-
le zespolu, co jest typowe dla kultury klanu (23-17), ktérej aktualne nasilenie
przewyzsza ich aktualne preferencje (por. wykres 6).

Elastycznodé i oryginalnosé

Klan Adhokracja

Orientacja na pozycie

W otoczeniu

1
11
11
Orientacja na el g .
sprawy wewnetrzne [NEN o
11
1

Hierarchia Rynek

— Stan pozadany

Kontrola i stabilnos¢ ——  Stan obecay

Wrykres 6. Czynniki, na ktére ktadzie sie nacisk w zespolach nauczycielskich w wylo-
sowanych szkotach

Zrédlo: badania wlasne.

Pytanie 6: Kryteria sukcesu w zespolach nauczycielskich w wylosowanych
szkolach

W badanych zespotach nauczycielskich sukces (por. wykres 7) utozsamia sie
gléwnie z unikatowa i innowacyjna oferta szkoly (kultura adhokracji), co jest
spojne z oczekiwaniami respondentéw. Wazny, cho¢ mniej istotny niz innowa-
cyjnos¢, jest rowniez udzial w rynku i jego penetracja (kultura rynku) oraz roz-
wdj zasobéw ludzkich i troska o pracownikéw (kultura klanu). Badani oczekuja
zwigkszenia nacisku na sprawy zewnetrzne, czyli umocnienia kultur adhokracji
(36-42) i rynku (24-25) kosztem kultur skupionych na wewnetrznych spra-
wach zespotu, czyli kultur klanu (24-20) i hierarchii (15-14).
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Wykres 7. Kryteria sukcesu w zespolach nauczycielskich w wylosowanych szkotach

Zrédlo: badania wlasne.

Obecna a pozadana kultura organizacyjna zespotéw nauczycielskich w latach
2012-2013 oraz w 2024 roku

Istnieja istotne statystycznie roéznice migdzy obecna a pozadang kulturg orga-
nizacyjna zespoléw nauczycielskich i dotycza kazdego z typéw kultur (por. ta-
bela 3). Badani nauczyciele oczekiwaliby wigkszego nasilenia kultur adhokra-
cji ($rednia dla stanu obecnego to 33,24 z odchyleniem 11,81, a pozadanego
38,69 z odchyleniem 10,86) oraz rynku ($rednia dla stanu obecnego wynosi
24,71 z odchyleniem 6,40, a dla stanu pozadanego 27,13 z odchyleniem 6,98),
przy jednoczesnym zmniejszeniu wpltywéw kultur klanu (przy sredniej 23,16
i odchyleniem 9,39 dla stanu obecnego oraz 19,56 i odchyleniem 7,43 dla sta-
nu pozadanego) oraz hierarchii (przy $redniej dla stanu obecnego 18,90 z od-
chyleniem 7,09 oraz 14,62 i odchyleniem 6,31 dla stanu pozadanego). Wyniki
aktualnych badan sg czg¢$ciowo zbiezne z sytuacja z lat 2012-2013 i dotycza
kultury adhokracji i hierarchii. W obydwo6ch badaniach nauczyciele wyrazili
zyczenie umocnienia kultury adhokracji przy jednoczesnym ograniczeniu kul-
tury hierarchii. Odmienne stanowisko obserwuje sie w odniesieniu do kultury
klanu oraz rynku. W latach 2012-2013 badani uznali, ze w sytuacji pozadanej
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nalezaloby zmniejszy¢ udzial kultury rynku na rzecz kultury klanu, a w 2024 r.
oczekiwali umocnienia kultury rynku kosztem kultury klanu.
Analiza statystyczna zgromadzonego materialu badawczego pozwolila takze
na zweryfikowanie istotnych statystycznie réznic miedzy nasileniem poszcze-
gélnych typéw kultur (w obecnym jak i pozadanym profilu organizacyjnym)
wlatach 2012-2013 oraz w 2024 1. (por. tabela 4). Ustalono, ze:
« ocena obecnego jak i pozadanego nasilenia kultury adhokracji byla istot-
nie wyzsza w roku 2024 niz w latach 2012-2013,

« ocena obecnego jak i pozadanego nasilenia kultury hierarchii byta istot-
nie wyzsza w latach 2012-2013 niz w roku 2024,

« ocena obecnego jak i pozadanego nasilenia kultury klanu byla istotnie
wyzsza w latach 2012-2013 niz w roku 2024,

« ocena pozadanego nasilenia kultury rynku byla istotnie wyzsza w roku
2024 niz w latach 2012-2013.

Tabela 3. Obecna a pozadana kultura organizacyjna zespoléw nauczycielskich w wylo-
sowanych szkolach wlatach 2012-2013 oraz w 2024 roku

Kultura organizacyjna ¢ 4 . N Odchylenie ; p*
stan obecny/pozadany standardowe
2012-2013
Klan O 27,66 | 425 11,61
Klan P t=-15,70 p < 0,001
36,03 425 10,16
. 24,11 425 7,12
gjﬁoﬁaq.al? t=-9,52 p < 0,001
oXtaca 27,70 | 425 6,87
24,72 425 11,70
iynelli I? t=1435 | p<0,001
yne 1691 425 7,21
. . 23,52 425 9,26
E{era“ﬁ? 1? =997 | p<0,001
1erarcnia 19,36 425 7)10
2024
Klan O 23,16 | 127 9,39
Klan P t=4,913 p <0,001
19,56 127 7,43
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Adhokracja O 33,24 127 11,81

Adhokracja P t=-6,092 p < 0,001
oxraca 3869 | 127 10,86
24,71 127 6,40

Eynetl? t=-4,643 p < 0,001
e 27,13 127 6,98
Hierarchia O 18,90 127 7,09

Hi hia P t=6,338 p < 0,001
ierarchia 14,62 127 631

p - test t-Studenta dla par wigzanych

* zaleznoé¢ istotna statystycznie (p < 0,05)

Zrédlo: badania whasne.

Tabela 4. Nasilenie poszczeg6lnych typéw kultur w latach 2012-2013 oraz w 2024

roku
Parametr Srednia Srednia
2012-2013 2024
Adhokracja O 24 33,24 t=8,819p <0,001*
Rynek O 25 24,71 t=-0,516 p = 0,607
Hierarchia O 23 18,90 t=-6,524p < 0,001*
Klan O 28 23,16 t=-5,81p <0,001*
Adhokracja P 28 38,69 t=11,099 p < 0,001*
Rynek P 17 27,13 t=16,359 p <0,001*
Hierarchia P 19 14,62 t=-7,83p <0,001*
Klan P 36 19,56 t=-24,929 p < 0,001*

p - test t-Studenta

* réznica istotna statystycznie

Zrédlo: badania wlasne.
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Kultura organizacyjna zespotéw nauczycielskich — tendencje i kierunki zmian

Ponowne przyjrzenie si¢ kulturze organizacyjnej zespoléw nauczycielskich po-
zwolilo sformulowa¢ kilka nastepujacych prawidlowosci dotyczacych jej spe-
cyfiki, w tym dynamiki zmian, a takze wnioskow i rekomendacji dla praktyki
edukacyjne;j.

Istotng cechg kultury organizacyjnej zespoléw nauczycielskich, niezalezna
od okresu badania, jest jej eklektyzm, ujawniajacy si¢ w stosunkowo zblizonym
nasileniu réznych typéw kultur w poszczegélnych obszarach funkcjonowania
zespolow. Sytuacja ta moze generowacd rézne napiecia, wplywajace na efektyw-
no$¢ pracy badanych, zwlaszcza jesli dominujace typy kultury sa usytuowane
po przekatnej w modelu wartosci konkurujacych. Przykladem takiej zalezno-
$ci jest wysoki wynik dla kultur adhokracji i hierarchii na profilu odnoszacym
sie do charakterystyki zespoléw (zauwazalny w obydwéch badaniach), gdzie
elastyczno$¢, innowacyjnos¢ i zmiana $cieraja sie z biurokracja, formalizacja
i kontrolg, co nie pozostaje bez wplywu dla jakosci podejmowanych inicjatyw
innowacyjnych oraz ich trwania. Z réznych raportéw wynika (Paliga 2023), ze
problem biurokracji w szkole jest powazny i wymaga szerszych systemowych
rozwigzan, a generuje go nie tylko resort edukacji czy organ prowadzacy szkole,
ale takze dyrektorzy, oczekujacy czasem wiecej niz wynika to z aktow prawnych.
Kwestia odformalizowania pracy nauczyciela jest zatem wciaz aktualng reko-
mendacja dla zmiany, ktora potwierdzajqa takze wyniki prezentowanych badan.

Obecnie kultura organizacyjna zespotéw nauczycielskich cechuje si¢ wyz-
sza niz w latach 2012-2013 kulturowa zgodnoscia, tj. prawie we wszystkich
(poza przywédztwem) wymiarach funkcjonowania zespoléw dominuje ten
sam typ kultury. Oznacza to, ze tozsame ze sobg zestawy wartosci kulturowych
wplywaja na strategie, podejscie do zarzadzania, system wynagradzania, a tak-
ze okreslaja kluczowe cechy charakterystyczne badanych zespotéw (Cameron,
Quinn 2003). Co wiecej, w latach 2012-2013 zaobserwowano réznice prze-
kraczajace 10 punktéw w dwoch wymiarach kultury, na ktére zdaniem autoréw
modelu warto$ci konkurujacych nalezy zwrdci¢ szczegdlna uwage, czego nie
potwierdzily wyniki uzyskane w 2024 r.

Badani nauczyciele oczekiwaliby zmiany kultury organizacyjnej typowej dla
swoich zespoléw, czego dowodza istotne statystycznie réznice miedzy obec-
nym a pozadanym profilem organizacyjnym dla kazdego z typéw kultury, tak
w okresie 2012-2013, jak i w 2024 r. Zauwazono pewna zgodnos¢ preferencji
nauczycieli dotyczacych specyfiki kultury organizacyjnej tworzonych przez
siebie zespoléw, tak w latach 2012-2013 oraz w 2024 r. Nauczyciele, wczesniej
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jak i obecnie, ocenili nasilenie kultury adhokracji jako niewystarczajace, z ta
réznica, ze obecnie przypisaliby jej status kultury dominujacej. Responden-
tom, niezaleznie od okresu badania, nie odpowiadaja tez wplywy generowane
przez kulture hierarchii, oczekiwali bowiem i nadal oczekuja jej ograniczenia,
i to w kazdym z wymiaréw kultury.

Obecnie nauczyciele sa bardziej skoncentrowani na sprawach zewnetrz-
nych, tj. na pozycji szkoty w zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu, co wigcej,
ich zdaniem ten trend wymaga wzmocnienia. Poprzednie badania wskazywaly
z kolei wigkszg niz obecnie potrzebe skupienia si¢ na wewnetrznych sprawach
zespolu. Wydaje sig, ze przyczyna tego stanu rzeczy moze by¢ sytuacja demo-
graficzna, spadek liczby uczniéw objetych obowiazkiem szkolnym, likwidacja
szkol, sklaniajace grono pedagogiczne do podejmowania dziatan o charakterze
marketingowym wéréd potencjalnych kandydatéw do szkét oraz ich opieku-
néw. Z drugiej strony pogarszajaca si¢ kondycja psychofizyczna nauczycieli
(Paliga 2023), wynikajaca m.in. ze sprzecznych oczekiwan i tendencji dotycza-
cych tego zawodu, wyrazonych koniecznoscia jednoczesnego pelnienia réznych
funkcji — urzednika, lidera, kreatora srodowiska uczenia, ale takze menedzera,
eksperta od analizy potrzeb rynku edukacyjnego, wymaga zwrécenia wigkszej
uwagi i skoncentrowania dziatart wokét budowania bezpiecznego, przyjaznego
miejsca pracy, zespolu, ktory daje wsparcie i motywuje do dziatania.

Nauczyciele, niezaleznie od okresu badania, cenig sobie innowacyjnos¢, co
jest spojne z ich preferencjami dotyczacymi kultury adhokracji. Problematyczny
w tym wzgledzie moze okaza¢ si¢ wynik dla kultury klanu, szczegdlnie w ob-
szarze charakterystyki zespoléw (najnizszy sposréd pozostalych typéw) z uwa-
gi na znaczenie relacji interpersonalnych dla proceséw innowacyjnych — tak
na etapie ich konceptualizacji, jak i realizacji. To wlasnie relacje miedzy czlon-
kami organizacji oraz zasady, takie jak: szacunek, serdecznos¢, integracja, za-
ufanie, zaangazowanie w dzialanie itp., zwiekszaja pozytywne nastawienie oraz
motywacje do pracy (Day 2008). Najwicksze znaczenie w budowaniu dobrego
klimatu interpersonalnego w $rodowisku pracy ma zatem jako$¢ i intensywno$é¢
relacji miedzy nauczycielami. Relacje te wplywaja nie tylko na realizacje celow
edukacyjnych, ale przede wszystkim na samopoczucie i che¢ angazowania si¢
w dzialania edukacyjne, rozw6j zawodowy, prestiz zawodu.

Na przestrzeni lat obserwuje sie zgodno$¢ preferencji nauczycieli w kwe-
stii wizji zarzadzania zespolem, ktdra z jednej strony charakteryzuja: zaufa-
nie wobec pracownikéw, zachecanie do podejmowania wlasnych inicjatyw,
decentralizacja o$rodka wladzy, delegowanie uprawnien (kultura adhokracji),
z drugiej za§ promowanie wspolzawodnictwa i stawianie wysokich wymagan
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(kultura rynku). Obie tendencje, zdaniem respondentdw, wymagaja jeszcze
wzmocnienia.

Stala okazala sie takze wizja sukcesu i jego kryteriow, ktore badani definiuja
jako unikatows i atrakcyjna oferte szkoly gwarantujaca wysoka pozycje placow-
ki na rynku ustug edukacyjnych.

Szkota jest organizacja, a wiele twierdzen ekonomicznych ma swoje uzasad-
nienie takze na gruncie pedagogiki. We wspolczesnej dziatalnosci organizacyj-
nej coraz wyrazniej uwidacznia sie fascynacja zespolami, a ich postindustrialna
natura nakazuje laczy¢ w dzialaniu elementy wspoétzawodnictwa i kooperacji,
wspolpracowad z zachowaniem niezaleznosci mysélenia czy tworzy¢ nowe zna-
czenie §wiata dzigki interakcjom z innymi (Sikorski 2000). Swiadome i kry-
tyczne podejscie do wspdlczesnych trendéw dotyczacych efektywnosci pracy
organizacji, takze na poziomie zespolu, zobowiazuje do uwzglednienia w strate-
gii zarzadzania czy planach rozwoju zagadnienia kultury organizacyjnej. Z tego
tez powodu konieczne staje sie — po pierwsze: poglebianie swiadomosci dyrek-
toréw oraz nauczycieli na temat znaczenia kultury organizacyjnej dla jakosci
pracy szkoly i — co za tym idzie — po drugie: systematyczne badanie kultury
organizacyjnej, co pozwoli w pelni wykorzysta¢ potencjal szkoly, np. poprzez
identyfikacje blokad w jej rozwoju.
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STRESZCZENIE

Kultura organizacyjna jako istotny problem badawczy w naukach o szkole dotyczy réz-
nych pozioméw i zakreséw funkcjonowania calego systemu edukacji. W niniejszym
artykule zespot nauczycielski ukazano jako jedng z subkultur w kulturze organizacyj-
nej szkoly, od ktérej w duzej mierze zaleza jako$¢ i przebieg procesu edukacyjnego.
Celem artykulu jest pokazanie, na podstawie wlasnych badan empirycznych, specyfiki
kultury organizacyjnej zespoléw nauczycielskich z terenu wojewddztwa kujawsko-po-
morskiego, a takze zweryfikowanie, czy na przetomie ostatnich kilkunastu lat specyfi-
ka tej kultury ulegta zmianie. Realizujac badania w modelu ilo§ciowym uzyskano dane,
pozwalajace okreéli¢ kazdy z pozioméw kultury organizacyjnej, tj. zalozenia, normy
iwartosci oraz artefakty. Przeprowadzone badania pozwolity sformutowac kilka prawi-
dlowosci dotyczacych specyfiki kultury organizacyjnej, w tym tendencji zmian, a tak-
ze wnioskow i rekomendacji dla praktyki edukacyjnej. Ustalono m.in, ze nauczyciele,
niezaleznie od okresu badania, oczekujg zmiany kultury organizacyjnej, obecnie — po-
legajacej na silniejszej koncentracji na pozycji szkoly w otoczeniu, wezeéniej — na we-
wnetrznych sprawach zespolu. Badania pokazaly wyzsza kulturowa zgodnos$é w réz-
nych wymiarach funkcjonowania zespotéw. Zaobserwowano réwniez bardzo wyrazna
zmiane w zakresie postrzegania przez respondentéw kwestii zwiazanych z praca zespo-
lowa. Dowiedziono, ze stala cecha kultury organizacyjnej badanych zespolow jest jej
eklektyzm, a takze duze przywiazanie respondentéw do budowania relacji z uczniami.
Badania pokazaly, ze nauczyciele dostrzegaja potrzebe podejmowania inicjatyw inno-
wacyjnych, a takze ograniczenia biurokracji i §cislej kontroli.

SEOWA KLUCZOWE: kultura organizacyjna, subkultura, zespoly nauczycielskie,
model warto$ci konkurujacych

SUMMARY

Organizational culture as a significant research problem applies to various levels
and scopes of functioning of the entire education system. In the article, the teachers’
team is presented as one of the subcultures in the school organizational culture, on
which the quality and course of the educational process depend to a large extent.
The aim of the article is showing, based on own empirical research, the specifics of
the teachers’ teams organizational culture in the Kuyavian-Pomeranian Voivodeship
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as well as verifying whether at the turn of the last several years the specificity of this
culture has changed. When implementing research in the quantitative model, data was
obtained to determine each level of organizational culture, i.e. assumptions, norms and
values as well as artifacts. The conducted research has allowed to formulate several
regularities regarding the specifics of organizational culture, including the trend of
change, as well as conclusions and recommendations for educational practice. It was
established, among others, that teachers, regardless of the period of the study, expect
a change in organizational culture, currently — consisting in a stronger concentration
in the position of school in the environment, earlier - in the internal matters of the
team. A very clear change was also observed in the scope of perception of issues
related to teamwork by respondents. It has been proven that a permanent feature of
the organizational culture of the surveyed teams is its eclecticism, as well as the high
attachment of respondents to building relationships with students. The research has
shown that teachers see the need to undertake innovative initiatives, as well as limitate
bureaucracy and strict control.

KEYWORDS: organizational culture, subculture, teachers’ teams, model of competing
values

MALGORZATA JOANNA KARWASZ - Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy

Pedagogika/Pedagogy
Przystano do redakcji / Received: 25.09.2024
Data akceptacji do publikacji / Accepted: 25.12.2024



	Bożena Kanclerz, Paulina Peret-Drążewska, Lucyna Myszka-Strychalska, Mateusz Marciniak, Ewa Karmolińska-Jagodzik 

