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Streszczenie

W artykule skupiono si¢ na wyjasnieniu terminéw kultura organizacyjna przedszkola i kultura
organizacyjna dyrektora przedszkola, analizie definicji kapitalu spotecznego, jego determinantow,
sktadnikow. Szczegblng uwage zwrocono na kapitat spoteczny wspotczesnego przedszkola, ktorym
sa nauczyciele i rodzice. Przeanalizowano te czynnosci dyrektora, ktore wynikaja z petnionych przez
niego obowigzkdw i rownoczes$nie oddziatywuja na budowanie kapitatu spotecznosci lokalnej.

Stowa Kkluczowe: dyrektor, kultura organizacyjna dyrektora przedszkola, przedszkole, edukacja,
wychowanie, odpowiedzialno$¢, kapitat spoteczny

Abstract

The article focuses on explaining the term organizational culture of the kindergarten, the organi-
zational culture of the kindergarten director, analyzing the definition of social capital, its determinants
and components. Special attention was paid to the social capital of modern kindergarten, which are
teachers and parents. Furthermore, those of director's activities were analyzed, which result from his
duties and at the same time affect building of a local community social capital.

Keywords: headmistress, organizational culture of the kindergarten director, kindergarten, educa-
tion, upbringing, responsibility, social capital

Wstep

Obecnie coraz czgsciej zauwaza si¢ w systemie polskiej edukacji okreslenia
opisujace kulture organizacyjng placowek oswiatowych i kulture organizacyjna
dyrektorow zarzadzajacych takimi placowkami. We wspolczesnej rzeczywisto-
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$ci nauczyciel petnigcy funkcje dyrektora przedszkola jest dydaktykiem, mene-
dzerem. Jako nauczyciel powinien by¢ wzorem do nasladowania dla zatrudnio-
nej kadry pedagogicznej, autorytetem i mentorem w dziedzinie pracy z dziec-
kiem w wieku przedszkolnym. Jako menedzer wypetnia obowiazki pracodawcy,
zarzadcy, organizatora odpowiedzialnego za cato§¢ prawidlowego funkcjonowa-
nia przedszkola, wspotpracujac z rodzicami, samorzadem i r6znymi instytucjami.

Od 1 wrze$nia 2017 r. wprowadzone nowe przepisy prawa o§wiatowego
umozliwity pobyt i edukacj¢ wszystkim dzieciom w wieku 3-5 lat w przedszko-
lu publicznym na terenie calego kraju (Ustawa, 2016, art. 31.6). Dzieci te lat
maja prawo do korzystania z wychowania przedszkolnego w przedszkolu, od-
dziale przedszkolnym w szkole podstawowej lub innej formie wychowania
przedszkolnego.

Od 2017 r., czyli od chwili uzyskania praw przez dzieci do pobytu w przed-
szkolu, daje si¢ zauwazy¢ wzrost wymagan ze strony rodzicow wobec przed-
szkola. Wykazuja oni niejednokrotnie postawy roszczeniowe, mogace stanowic
zrodto sporow i konfliktow spotecznych. Niewatpliwie sprawne zarzadzanie
przedszkolem przez dyrektora daje duze mozliwos$ci na ksztattowania postaw
rodzicéw sprzyjajacych wspolpracy, kooperacji, komunikacji zmierzajacej do
budowania kultury organizacyjnej przedszkola i kapitalu spotecznosci lokalne;.

Sprawne zarzadzanie przedszkolem nieroztacznie zwigzane jest z kulturg or-
ganizacyjng przedszkola oraz kulturg organizacyjng reprezentowang przez dy-
rektora. Budowanie kultury organizacyjnej przez dyrektora ma $cisty zwigzek
Zjego obowiazkami zawodowymi, ktérych wykonywanie opiera na Prawie
o$wiatowym systematyzujacym zarzadzanie, pozwalajacym na dzialanie w ra-
mach kompetencji i odpowiedzialnosci.

Wsréd podstawowych aktéw prawnych w obszarze zarzadzania przedszko-
lem mozna m.in. wymieni¢ nastepujace ustawy i rozporzadzenia:

— ustawa z 14 grudnia 2016 r. — Prawo oswiatowe (Dz.U. 2017, poz. 59),

— ustawa z 26 stycznia 1982 r. — Karta Nauczyciela (Dz.U. 2018, poz. 967
i 2245 oraz 2019, poz. 730 i 1287),

— rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 25 sierpnia 2017 r. w spra-
wie nadzoru pedagogicznego (Dz.U. 2017, poz. 1658),

— rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 28 sierpnia 2017 r. zmie-
niajace rozporzadzenie w sprawie zasad udzielania i organizacji pomocy psycho-
logiczno-pedagogicznej w publicznych przedszkolach, szkotach i placoéwkach
(Dz.U. 2017, poz. 1643).

Kultura organizacyjna przedszkola

Wiceloletnie do$wiadczenia zawodowe zwigzane z zarzadzaniem przedszko-
lem pozwala mi na sformulowanie definicji kultury organizacyjnej przedszkola:
,Kultura organizacyjna przedszkola to zasob osiggni¢¢ edukacyjnych przektada-
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jacych sie na sprawne funkcjonowanie przedszkola umocowane w artefaktach,
jej zrédlem sg umiejetnosci i kompetencje dyrektora, ktdry poprzez wiasciwe
relacje utrzymywane z nauczycielami, rodzicami i organem prowadzacym wa-
runkuje idealne funkcjonowanie placowki”.

Dyrektor przedszkola jako osoba zarzadzajaca kieruje placéwka i reprezen-
tuje ja na zewnatrz. Kierujac placowka, wspotpracuje z nauczycielami i rodzi-
cami dla dobra wychowankoéw, reprezentujac ich racje, potrzeby i wymagania
przed organem prowadzacym w ramach swoich kompetencji. Powinien by¢ do-
brym menedzerem, pracowa¢ nad rozwojem umiejetnosci i takich cech osobi-
stych, jak wyczucie biznesu. Powinien tez posiada¢ szeroka wiedz¢ z zakresu
pedagogiki, psychologii i zarzadzania, takt, wysoki poziom kultury osobiste;j,
dobry kontakt z pracownikami i rodzicami, pewno$¢ siebie, che¢ niesienia po-
mocy i umiejetno$¢ obdarzania zaufaniem oraz szeroko rozumiany autorytet.

Piszac o kulturze organizacyjnej przedszkola w oparciu o przedstawiong
powyzej definicje, stwierdzi¢ mozna, ze umieje¢tnosci i kompetencje dyrektora
sa tu niezwykle wazne. To one przypuszczalnie majg znaczenie w budowaniu
relacji zachodzacych pomiedzy dyrektorem a nauczycielami, rodzicami i orga-
nem prowadzacym. Dobre relacje dyrektora z uczestnikami procesu edukacyjno-
-opiekunczego majacego miejsce w przedszkolu, ktorego zrodlem sa artefakty,
sg gwarancja sukcesu placowki i idealnego jej funkcjonowania. Artefakty two-
rzace kulture organizacyjnga, w ktorej jest osadzone przedszkole, mozna po-
dzieli¢ na:

— fizyczne (budynek, wystroj wnetrz, technologia, przestrzen, otoczenie,
baza, wyposazenie placowki, zaplecze biurowe, socjalne, zasoby materialne),

— behawioralne (tradycje, rytuaty, ceremoniat, normy, innowacyjnos¢, pro-
fesjonalizm, warto$ci, nagrody, kary, pomoc rodzicom, wysoka jako$¢ ushug,
zyczliwos¢, ubiodr, przyjazna atmosfera, stabilizacja),

— jezykowe (jezyk komunikacji, dowcipy, anegdoty, spotkania integracyjne
pracownikow, atrakcyjne formy wspotpracy z rodzicami).

Analizujac artefakty fizyczne, behawioralne i jezykowe, mozna stwierdzic,
ze sg one istotne dla dyrektora w procesie budowania kultury organizacyjnej
przedszkola.

Uwazam, ze wszystkie sag wazne i stanowig bogate zrodto inspiracji do two-
rzenia przez dyrektora dobrych relacji pomi¢dzy nim a nauczycielami, rodzicami
1 organem prowadzacym.

Kultura organizacyjna dyrektora przedszkola

Jak w praktyce przejawia si¢ kultura organizacyjna czlowieka, dyrektora
placowki oswiatowej? Gawrych (2007, s. 238) uwaza, ze osoby charakteryzuja-
ce si¢ wysokim poziomem kultury organizacyjnej wyrdzniaja si¢: wlasciwym
zarzadzaniem czasem pracy wlasnej i podwladnych, stosowaniem odpowiednie-
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go stylu kierowania ludzmi oraz wiasciwymi relacjami reprezentowanej przez
nich instytucji z otoczeniem.

O wysokim poziomie kultury organizacyjnej dyrektora przedszkola
Swiadcza:

— styl pracy (taktowne, kulturalne delegowanie zadan, poszanowanie part-
nerow),

— osobisty przyklad (pracownicy, obserwujac dyrektora, wzorujg si¢ na
nim, ksztattuja dyscypling pracy, estetyke, tad, porzadek, sumienno$¢ i rzetel-
no$¢ wykonywania zadan; rodzice, widzac zaangazowanie dyrektora, wspotpra-
Cuja z nim, angazuja si¢ poprzez uczestnictwo we wspotzarzadzaniu placowka,
udzielajac wsparcia, dziatajac charytatywnie na rzecz rozwoju przedszkola, po-
szukujgc partnerow wspierajacych dziatalnos¢ statutowa przedszkola).

O wysokim poziomie kultury organizacyjnej dyrektora przedszkola mozna
moéwi¢ wtedy, gdy podejmowane i prowadzone przez niego dziatania sa nasta-
wione na sukces przedszkola w §rodowisku lokalnym.

Miarg sukcesu przedszkola, a zarazem wysokiego poziomu kultury organi-
zacyjnej przedszkola i dyrektora najprawdopodobniej sa:

— edukacja na najwyzszym mozliwym poziomie stuzaca rozwojowi prze-
bywajacych tam dzieci, nastawiona na przygotowanie przedszkolaka do podjgcia
nauki w szkole,

— $wiadczenie ustug wychowawczych wobec dzieci, wsparcie rodzicow,
zapewnienie doskonatej, bezpiecznej opieki nad dzie¢mi w czasie, gdy rodzice
pracuja zawodowo,

— zapewnienie mozliwosci doskonalenia i rozwoju zawodowego dla za-
trudnionej tam kadry,

— wysoki poziom komunikacji pomiedzy organami przedszkola, rodzicami,
organem prowadzacym i instytucjami wspotpracujacymi.

Komunikacja jest nieodzowng czg$cig zarzadzania. To dzigki niej kierowni-
cy realizuja swoje zadania zwigzane z planowaniem, organizowaniem, kontro-
lowaniem i motywowaniem (Balawejder, 1998, s. 9).

Dyrektor przedszkola w procesie zarzadzania placowka komunikuje si¢
z nauczycielami, pracownikami niepedagogicznymi, rodzicami, dzie¢mi, orga-
nem prowadzgcym oraz innymi instytucjami.

Poziom i styl komunikacji pomigdzy dyrektorem a pozostalymi uczestnika-
mi procesu edukacyjno-opiekunczo-wychowawczego w przedszkolu w duzej
mierze zalezy od kompetencji komunikacyjnych dyrektora oraz osobistych pre-
dyspozycji i cech osobowych bezposrednio oddzialujacych na poziom kultury
organizacyjnej dyrektora przedszkola.

Przedstawi¢ trzy wyrdznione wymiary kompetencji komunikacyjnej (Bo-
bryk, 1995, s. 55):
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— empatig, czyli zdolno§¢ do wczuwania si¢ w emocje innych ludzi oraz
odgadywania ich mysli,

— plastyczno$¢ zachowan ludzkich, czyli gotowo$¢ ich zmiany w zalezno-
$ci od sytuacji,

— interakcyjne opanowanie, czyli umiejetno$¢ oddziatywania na innych
i podlegania oddzialywaniu innych.

Proponowany model komunikacji podmiotowej migdzy wszystkimi uczest-
nikami procesu edukacyjnego zaktada (Wojciechowska-Charlak, 2001, s. 89):

— prawo kazdego uczestnika do realizacji wtasnych interesow i potrzeb,

— transparentny przekaz informacji wewnatrz organizacji pomiedzy pod-
miotami,

— dobrowolno$¢ i swobod¢ wyrazania uczu¢, emocji, osgdoéw, dokonywa-
nia wyboréw,

— wlasciwy odbior tresci i natychmiastowe rozstrzyganie konfliktow, sporéw.

Podsumowujgc rozwazania na temat komunikacji interpersonalnej i jej od-
dzialywania na kulture organizacyjng dyrektora przedszkola, przytoczy¢é mozna
tzw. ztote reguty komunikacji, ktérych przestrzeganie oddziatuje na jako$¢ pro-
wadzonych konwersacji (Wrébel, 1997, s. 3):

— zdolno$¢ komunikacji werbalnej i niewerbalnej,

— ograniczenie komunikatow niewerbalnych na rzecz komunikatow stow-
nych,

— komunikatywno$c¢ i poprawno$¢ jezykowa,

— rzeczowo$¢, zwigztos¢e, uwzglednianie zainteresowan stuchacza,

— zaznaczanie zrodet, podkreslanie wlasnych pogladow, wyrazanie potrzeb
i uczu¢, jasne formutowanie prosb i odmowy,

— otwartos¢, szczero$é, bezposredniosc,

— formutowanie komunikatdéw typu ,,ja” zamiast ,,ty”,

— mowienie do okreslonej osoby, a nie o niej,

— asertywne wyrazanie i przyjmowanie opinii, krytyki, pretens;ji,

— negocjowanie nastawione na wspolprace,

— ocenianie zachowan zamiast osoby,

— podkreslanie pozytywnych aspektow relacji,

— uwazne stuchanie, podtrzymywanie rozmowy, okazywanie zrozumienia.

Reasumujac, uwazam, ze kultura organizacyjna dyrektora przedszkola wpi-
suje sie w kulture organizacyjna przedszkola.

O wysokim poziomie kultury organizacyjnej dyrektora przedszkola $wiad-
czy jego styl pracy i komunikacji oraz jego osobisty przyktad.

Kultura organizacyjna dyrektora przedszkola jest $cisle zwigzana z zarza-
dzaniem placowka; oddziatuje na relacje, ktore zachodza pomigdzy dyrektorem
a nauczycielami, rodzicami i organem prowadzgcym.
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Kapital spoleczny wspolczesnego przedszkola — rodzice, nauczyciele
a kultura organizacyjna dyrektora przedszkola

Kapitat spoteczny to:

— zbidr uznanych, nieformalnych wartosci i norm dla jakiej$ grupy, daja-
cych mozliwo$¢ wspdlnego dziatania,

— zjawisko kulturowe wytworzone w spoleczenstwie, ktore buduje obywa-
telskie postawy zaufania publicznego do instytucji panstwowych, publicznych,

— wielka sita demokratycznego spoteczenstwa, potencjat wytwarzajacy mo-
ralne zasoby,

— poczucie wigzi, towarzysko$¢, cztonkostwo w organizacjach,

— relacje interpersonalne, normy, zaufanie.

Determinanty kapitalu spotecznego to:

— poczucie tozsamosci,
duma,
dostep do informacji,
zaufanie do instytucji,

— uczciwosc.

Sktadniki kapitatu spotecznego to:

— zaufanie,

— wzajemne oczekiwania i zobowigzania wynikajace z petnionych rél spo-
tecznych,

— przyjete normy i sankcje spoteczne,

— dostep do informacji,

— relacje wiedzy.

Analizujac powyzsze zagadnienia dotyczace kapitatu spotecznego i przekta-
dajac je na grunt przedszkola, mozna stwierdzi¢, ze kapitatem spotecznym we
wspotczesnym przedszkolu sa rodzice i nauczyciele.

Dla dyrektora majacego ambicje, by stworzy¢ idealne przedszkole, te dwie
grupy spoleczne sg tymi, z ktérymi wspolpraca daje szanse na osiggniccie tak
szczytnego celu.

Dyrektor, zarzadzajac przedszkolem, przede wszystkim jest odpowiedzialny za:

— dydaktyczny i wychowawczy poziom przedszkola,

— zapewnienie wlasciwych warunkoéw organizacyjnych, lokalowych do rea-
lizacji zadan opiekunczych, wychowawczych i edukacyjnych,

— zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warunkoéw pracy oraz nauki.

Zadania, ktére wykonuje w ramach obowigzkow zgodnie ze statutem, reali-
zuje we wspolpracy z radg pedagogiczng, rodzicami i organem prowadzacym.

Majac na uwadze, jak wielkie znaczenie ma w dzi§ wspodtpraca z rodzicami
i nauczycielami, dyrektor powinien tak kierowac placowka, by uczestnicy pro-
cesow edukacyjnych zachodzacych w przedszkolu byli jego wspottworcami,
partnerami.
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W dobie demokratycznego spoteczenstwa dyrektor przedszkola, stawiajac
na wysoka jakos$¢ pracy przedszkola, buduje lokalny kapitat spoteczny, ktorym
w placoéwce sg rodzice i nauczyciele.

Rodzice wychowankéw tworza nieformalng grupe, ktorej aktywno$¢ jest
mocno nastawiona na dziatania zmierzajace do tworzenia doskonatego przed-
szkola, w ktorym ich dzieci sa bezpieczne, szczgsliwe, ucza si¢ i bawia w naj-
lepszych warunkach. Wspotdziataja z dyrektorem i nauczycielami, maja poczu-
cie wiezi z takg instytucja, jak przedszkole, a wlasciwe relacje interpersonalne
buduja zaufanie rodzicow do dyrektora i nauczycieli.

Rada pedagogiczna jako organ przedszkola dziata zgodnie ze statutem
i regulaminem. Wspotpracuje z dyrektorem w ramach swoich uprawnien. Jest
mocno zwigzana z instytucja, jaka jest przedszkole — tym silniej, im dyrektor
intensywniej wspoldziata z nig, wypelniajac wzajemne oczekiwania i zobowia-
zania wynikajace z pelnionych rol zawodowych.

Czynnosci dyrektora wynikajace z obowigzkow, oddzialujace na budowanie
kapitalu spolecznego

Dyrektor przedszkola w zakresie swoich obowiazkéw czuwa nad catoscia
funkcjonowania placéwki. Planujac swoje dziatania skierowane na budowanie
kapitatu spotecznego, jakim sg rodzice w zarzadzanym przedszkolu, ma szanse,
aby poprzez:

— zapewnianie wysokiego poziomu edukacji i wychowania najmtodszych
budowaé¢ u rodzicow postawe zaufania publicznego do instytucji, jaka jest
przedszkole,

— aktywne formy wspoélpracy wiaczac¢ rodzicow w budowanie wizerunku
przedszkola oraz dobrych relacji i wiezi z przedszkolem funkcjonujagcym w $ro-
dowisku lokalnym,

— pelng wymiang informacji, uczciwosé, kreatywnos¢, zaangazowanie, do-
bre relacje interpersonalne, spelnianie wzajemnych oczekiwan rozwija¢ u rodzi-
cOw postawy dajagce przekonanie o utozsamianiu si¢ ich z przedszkolem oraz
dumie, Ze ich dziecko jest wychowankiem tego konkretnego przedszkola.

Wspdtpracujge z nauczycielami, uznajac ich za kapitat spoteczny placowki,
jest go w stanie rozwijac, gdy:

— zapewnia kadrze pedagogicznej mozliwo$¢ wykonywania pracy na bar-
dzo wysokim poziomie (wyposazenie, pomoce dydaktyczne, doskonalenie za-
wodowe, tworcza atmosfere pracy), rozwijajac przez to postawe zaufania pu-
blicznego do instytucji, w ktorej $wiadczg prace,

— aktywnie, tworczo wspolpracuje z gronem pedagogicznym, swoim przy-
ktadem wiacza nauczycieli w budowanie wizerunku przedszkola oraz dobrych
relacji 1 wigzi z przedszkolem, w ktorym wspolnie pracujg na rzecz Srodowiska
lokalnego,
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— poprzez pelng wymiang informacji, uczciwos¢, kreatywno$¢, zaangazo-
wanie, dobre relacje interpersonalne z kadrg pedagogiczng spetniania ich ocze-
kiwania — rozwija tym samym u nauczycieli postawy utozsamiania si¢ z przed-
szkolem oraz dumy, Ze pracujg w tym konkretnym przedszkolu i razem moga
stanowi¢ o jego jakosci.

Whioski

Wysoki poziom kultury organizacyjnej reprezentowanej przez dyrektora
przedszkola ma duze znaczenie w budowaniu kapitalu spolecznosci lokalne;.
Budowany lokalny kapital spoteczny przynosi bezposrednie zyski dla przed-
szkola:

— ekonomiczne — zabezpiecza w przedszkolu opicke sprawowanag nad
dzie¢mi w wieku 3-7 lat (najmtodszymi mieszkancami miasta i regionu) pod-
czas pracy zawodowe;j ich rodzicow,

— polityczne — oddziatuje na sprawne funkcjonowanie przedszkola jako in-
stytucji opiekunczo-wychowawczej dziatajacej zgodnie z obowiazujacym Pra-
wem o$wiatowym w naszym kraju, dajac prawo dziecku w wieku 3-5 lat do
nieodptatnej edukacji przedszkolnej w ramach realizacji podstawy programowej
w przedszkolu publicznym,

— rozwiazuje problemy spoteczne w sferze edukacji najmtodszych — udzie-
la wsparcia w organizacji specjalistycznej opieki, wychowania, rewalidacji,
W zapewnianiu bezpieczenstwa dzieci o specjalnych potrzebach edukacyjnych.
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