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Przedstawiona do recenzji rozprawa, poswiecona sprawom Kultury organizacyjnej w
instytucjach oswiatowych jest opracowaniem o istotnym ciezarze gatunkowym. Wyraza sie to
po pierwsze w jej objetosci: sam wywod autorki liczy 270 stron, do tego uzupelniony jest
wykazem literatury oraz obszernym materialem dokumentujacym prowadzone badania
empiryczne. Sam wykaz publikacji, jego objetos¢ i rdéznorodnosé zawartych w tym spisie
pozycji, wskazuje na szerokie ujecie problemu, nie tylko w znaczeniu objetosciowym, ale
przede wszystkim merytorycznym przyjeciu calego szeregu perspektyw. Samo opracowanie
jest bardzo rzetelne i stanowi dowod pracowitosci autorki oraz przywiazania do szczegétow.
To przyktad bardzo konkretnego zastosowania refleksji i roznych spojrzen w analizie zjawiska

spotecznego.

Przedmiot rozprawy

Waga tematu jest warta podkreslenia. Jak mozna przypuszczaé, sama koncepcja pracy
powstala jeszcze przed reforma oswiaty, ktora wstrzasnela polskimi strukturami edukacyjnymi
w minionych latach, co mialo kulminacj¢ w bezprecedensowym nauczycielskim strajku. Jednak
nawet bez tych wydarzen, co warto podkresli¢, tematowi o$wiaty w dyskursie publicznym

nadawana jest szczegolna waga. Dzieje si¢ tak nie tylko z uwagi na polityczne znaczenie



instytucji oswiaty, lecz przede wszystkim ze wzgledu na role w ksztaltowaniu spoleczenstwa

w dobie rewolucji informacyjnej i gwaltownych przemian spolecznych.

W tej sytuacji, tym ciekawsze jest stworzenie obrazu tego. co wydaje sie by¢ trwalym
elementem oswiaty. czyli jej kultury organizacyjnej. Czegos. co nie podlega zmianom tak

tatwo, jak struktury organizacyjne.

Jesli chodzi o samo podejscie do opisywanego problemu, to szczegdlnego docenienia
wymaga rowniez proba wypelnienia wyraznej luki na styku trzech dziedzin — poza zasadnicza
perspektywa socjologiczna, praca opiera si¢ takze na dorobku nauki o zarzadzaniu (w
szczegolnosci tej o podejseiu branzowym, obejmujacego takie dziedziny jak pedagogika albo
zarzadzanie w oswiacie) oraz nauki o komunikowaniu, w szczegdlnosci za$
wewnatrzorganizacyjnych aspektow public relations. Proba powigzania roznych perspektyw i

spojrzen na komunikacje¢ to bardzo cenny element pracy.

Generalna ocena zamiaru stojacego za przedstawiong rozprawg wymaga jeszcze jednej
refleksji. Na etapie kariery naukowej, jakim jest tworzenie doktoratu, mozliwe sa dwa
odmienne podejscia do prowadzonych badan. Pierwsze to bardzo ambitne projekty i proby
szerokich uogoélnien czy tez syntez opartych na nowym podejéciu do badanych zagadnien.
Moze tez ostroznie skupi¢ si¢ na specyficznym przedmiocie badan, wykorzystujac do tego
znane juz podejscia. Przedstawiona praca podaza w drugim z tych kierunkow. Stawia sobie
zadania znacznie skromniejsze, co przeciez nie znaczy, ze mniej wazne. Rzetelne przebadania
konkretnego. istotnego zjawiska, stanowi wkiad, ktory moze by¢ znacznie cenniejszy niz
ambitne uogolnienia dotyczace zjawisk dobrze juz rozpoznanych. Stad warto podkresli¢, ze

zaleta tej pracy jest wlasnie konkret i praktyczna uzytecznosé, ktora moze z niej wynikac.

Rozprawa moze by¢ cennym Zrédlem informacji dla osob zarzadzajacych oswiata, czy
to w Rzeszowie, czy w innych miejscach - gdyz prawdopodobnie sytuacja w Rzeszowie nie
odbiega od tej z innych czesci kraju. Eksploracja i opis konkretnego srodowiska jako badawcze
zamiary zostaly przedstawione explicite, co podkresla swiadomy wybdr podejscia ostroznego.
nieprobujacego na sile tworzy¢ szerokich generalizacji. To podejscie warte docenienia. co
oczywiscie nie zwalnia recenzenta od krytycznej oceny tego. jak zostato ono zrealizowane. Nie
zwalnia tez od zadania pytania, czy aby wykonujac tak cenna prace u podstaw. nie warto bylo

si¢ pokusi¢ o poczynienie krokdw wiodacych ku wyzszym poziomom uogdlnien.



Struktura pracy

Rozmiar pracy wymaga refleksji nad jej struktura. Zostala ona podzielona na 18
rozdzialow, do tego wstep i zakonczenie. Warto zwrdcié¢ uwage, ze jednostki te maja bardzo
zroznicowana wielkos¢. Sto pierwszych stron podzielono na 11 rozdzialow, podczas gdy ostatni
rozdzial liczy prawie 50 stron. Nie bardzo wida¢ logike w takim. a nie innym ,,ziarnie™ w
roznych czesciach pracy. Trzy z rozdzialow podzielono na podrozdzialy, niektore z nich

obejmujace tylko jedna strone - rowniez w tym trudno dostrzec konkretny zamiar autorki.

Praca ma klasyczny podzial na czes¢ teoretyczna, pokazujaca podstawe prowadzonych
badan; cz¢$¢ metodologiczna, ktora prezentuje zalozenia badan i wreszcie prezentacje samych
badan i1 ich wynikow. Granice pomiedzy tymi cze$ciami sa wyrazne zaznaczone. Sama taka
struktura nie zostala w spisie tresci zaakcentowana. By¢ moze, gdyby to zrobi¢, mozna by
zauwazy¢, ze pierwsza czes¢ obejmuje 12 rozdzialow, druga tylko 2, zas prezentacja wynikow
4 rozdzialy - cho¢ jest najobszerniejsza czescia pracy. O ile w przypadku czesci
metodologicznej i badawczej narzucona struktura wydaje si¢ logiczna, to wprowadzenie zostato
podzielone na stanowczo zbyt wiele rozdziatow, ktore nie roznig si¢ od siebie na tyle znaczaco,
by nie mozna bylo pogrupowac ich na wigksze catosci. Ulatwiloby to Sledzenie wywodu i
ewentualny powrot do weczesniejszych zagadnien. Watpliwoscei budzi tez brak jednolitej
konwencji w nadawaniu tytuldw poszczegdlnym rozdzialom i podrozdziatlom. W szczegdlnosci
tytuly rozdziatow 5, 11.2 i 16, wydaja si¢ stanowczo za dlugie by ulatwia¢ orientacje wsrdd

listy zagadnien.

Warto zwroci¢ uwage na konsekwencje przyjecia skromnego zamiaru badawczego. W
pierwszej czesei autorka prezentuje caly przeglad mozliwych podej$é do problemu o$wiaty oraz
kultury organizacyjnej w instytucjach o$wiatowych. To bardzo obszerne i ambitne podejscie,
W rozumieniu zapoznania si¢ z wszystkimi kluczowymi publikacjami poswieconymi tej
dziedzinie. Jednak brak zamiaru szerszego uogolnienia takich podej$é przeklada sie na to, ze
cze$¢ ta sprowadza si¢ w zasadzie do wymieniania réznych uje¢ i punktow widzenia, z ktorych
mozna opisywac przywolywane zagadnienia. Znalezienie powigzan pomiedzy nimi zostalo juz
pozostawione czytelnikowi. Brakuje tu w szczegdlnosci refleksji. w ktorych punktach podejscia

roznych autorow sie uzupelniaja. a w ktorych sa ze soba sprzeczne albo pozostaja w napieciu.

To bardzo ambitny zamiar, aby podejscia tak wielu badaczy o rdznych perspektywach i
zalozeniach, probowac¢ w ramach pracy doktorskiej potaczy¢. uogdlni¢ czy stworzy¢ z nich

nowe podejscie. Jednak w praktyce okazuje si¢, ze przedstawienie ich w pracy. poza wartym
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docenienia dowodem erudycji autorki, nie ulatwia przyswojenia ostatecznych rezultatow pracy,

bedacych efektem ambitnego projektu badawczego.

Nie jest wcale jasne, czy autorka uwaza wszystkie z wymienionych podejs¢ za
rownocenne. Nie wynika to z dalszej czesci badawczej, gdzie pojawiaja si¢ odniesienia do
niektorych z nich, podczas gdy inne sa w trakcie wywodu pomijane. Trudno si¢ jednak
domysli¢ tego, gdy sg one prezentowane. Gdyby teoretyczna cze$¢ wprowadzajaca zamknieta

byta jakims$ podsumowaniem, dokonywane wybory bylyby czytelniejsze.

Oczywiscie trudno czyni¢ autorce szczegdlny zarzut z problemu, ktéry dotyczy calego
obszaru badan nauk spolecznych. Wypada jednak odnotowaé, ze prezentowane koncepcje nie
sa ocenianie, albo przynajmniej porzadkowane pod katem tego, czy sa one elementem raczej
art czy science. Czy to refleksje, czesto normatywne, na temat $wiata spolecznego i tego, jak
powinien wygladac¢, jak sa interpretowane fakty znane wzglednie powszechnie, czy tez raczej
jest to wynik systematycznych badan, ktoére pozwolily ujawnié to, co moze nie by¢ dostepne
nawet bardzo doswiadczonemu uczestnikowi zycia spolecznego. Hipotez, ktére sa
weryfikowane w oparciu o dane empiryczne, nie za$ jedynie doswiadczenia lub zgota intuicje

badaczy.

W tym miejscu warto byloby poleci¢ podejscie Reina Taagepery, sformutowane w jego
bardzo przystepnym opracowaniu o tym, jak uczyni¢ nauki spoleczne bardziej naukowymi
(Making Social Science More Scientific, OUP 2008). Zaklada ono okreslenie najpierw na
podstawie analiz logicznych 1 mozliwych scenariuszy zdarzen, jakie sily moga oddziatywaé na
dane zjawisko spoleczne. Na tej podstawie nastepuje sformulowanie modelu, ktory wtedy

dopiero jest mozliwy do zwerytfikowania na drodze empirycznej.

Wykorzystanie takiego podejscia ulatwiloby uporzadkowanie struktury. Mogloby sie

tez przyczyni¢ do bardziej przekonujacej interpretacji uzyskanych wynikow.

Zawarto$¢ merytoryczna

Praca dostarcza bardzo ciekawego obrazu samego srodowiska nauczycielskiego, w
szczegolnoscei zas relacji pomigdzy kierownictwem instytucji a pracownikami. Obraz ten jest
zrdznicowany ze wzgledu na szczebel oswiaty (przedszkola vs. szkoly) lecz takze — co

szczegdlnie cenne — ze wzgledu na strukture wlasnosei. Szezegolnie warto tu podkreslic wplyw



takiego zroznicowania, czyli réznice i podobienstwa pomiedzy szkolami publicznymi i
niepublicznymi. Polska jest krajem, w ktorym podzial ten ma swoja specyfike i moze wygladaé¢
odmiennie na rozmaitych poziomach. Obszar ten wcigz podlega zmianom i przesuwa sie
rownowaga sif pomigedzy szkolnictwem prywatnym i publicznym. Powstaja nowe zjawiska, jak
przejmowanie przez wiladze publiczne instytucji prywatnych w ramach reakcji na zmiany
demograficzne. Wyniki pozwalaja poszukiwaé¢ odpowiedzi, jak duza jest rola struktury

wlascicielskiej dla wewnetrznych relacji w instytucji.

Pomaga w tym fakt, ze autorka — cho¢ w czesci teoretycznej nie wyrdzniata szczegélnie
tego podejscia - wykorzystuje to z wymienianych podejs¢, ktore wydaje si¢ czyms najbardzie;
przekonujacym 1 najlepiej wpasowuje si¢ w bliska autorowi recenzji perspektywe
uzupeiniajacych si¢ odmiennosci. Chodzi o model konkurujacych wartosci Camerona i Quinna,
ktory zaklada, ze zréznicowanie poszczegdlnych cech w organizacji nie jest elementem
zwigzanym z r6znymi szczeblami rozwoju. Wynika on natomiast z réwnocennych

roznorodnosci 1 nieuchronnych napigeé towarzyszacych ludzkiemu dziataniu w swiecie.

Warto pokusi¢ si¢ tutaj o refleksje, ze wszystkie badania dotyczace Kkultury
organizacyjnej wiele by zyskaly gdyby odwotaly si¢ do podejscia obecnego w bardzo silnie na
polu komunikacji - szczegdlnie w obszarze marketingu politycznego i badan nad zachowaniami
wyborcow. Podejscia, ktore rozrdznia tematy powszechne i dzielace. Bardzo zblizone podejscie
mogloby istotnie pomo6c w porzadkowaniu opisow i spojrzen na kulture organizacyjna. Z jednej
strony wystepuja tu cechy kultury organizacyjnej, co do ktérych istnieje powszechna zgoda, iz
pewne stany sa lepsze od innych, takie jak kwestie zwiazane ze sprawnoscig albo
rozwiazywaniem konfliktow spolecznych. Z drugiej strony tematy dzielace to te, w ktorych
mamy do czynienia z niemozliwa do zoptymalizowania dychotomia uzupelniajacych sie
odmiennosci, w ktorych kazda organizacja musi znalez¢ swoj odcien. Wynika on z jej specyfiki

1 weale nie jest z natury rzeczy lepszy od innych.

Bardzo interesujace sa wyniki wskazujace na to, ze wedle zastosowanego
kwestionariusza, ktory nie jest juz podejsciem autorskim, tylko nawigzaniem do stosowanych
juz przez innych autoréw narzedzi, w szkolach dominuje kultura organizacyjna okreslana przez
Camerona i Quinna jako klan. Taki, ktéry z jednej strony jest zorientowany na sprawy
wewnetrzne 1 integracje, za$ z drugiej na elastycznosc i swobode dzialania. Oznacza to, ze
mniejsza waga poswigcana jest pozycji w otoczeniu i zroznicowaniu w reakcjach na nie,

mnigjsza jest takze stabilnos¢ i kontrola.



Taka konkluzja prosi si¢ o probe wyjasnienia, dlaczego tak sie dzieje. Czy to element
kultury ogélnonarodowej, ktéra sklania si¢ do takiego podejscia i przedklada elastycznosé nad
kontrolg i sprawy wewnetrzne nad interakcja z otoczeniem? Czy moze jest to specyficzna cecha
instytucji oswiatowych wynikajaca ze sposobu ich zarzadzania, rekrutacji personelu czy
samego zadania stojacego przed tymi instytucjami. Ustalenie takiej orientacji stoi w pewnej
sprzecznosci z wyobrazeniem na temat szkoly, jako instytucji hierarchicznej. Jest to takze
rozbiezne z normatywnym wyobrazeniem o szkole, jaki instytucji. ktora z natury rzeczy, z
uwagi na staly przeplyw "klientow" (czyli uczniow i rodzicow) moglaby w wigkszym stopniu
by¢ zorientowana na otoczenie. W kazdym razie, praca dostarcza pod tym wzgledem wielu

danych dajacych do myslenia.

Zgromadzony przez autorke¢ material empiryczny jest imponujacy, tak jesli chodzi o
liczby, jak i jego zakres. Jedli chodzi o sama ankiete poswiecona komunikacji. watpliwosci
budzi zastosowanie okreslen, ktore nie sa uzywane przez samych respondentow, jak na
przyklad "bohaterowie osobowi" czy "symbole fizyczne". Wydaje sie. ze moglo to tworzy¢
pewng barier¢ i naraza¢ na niezrozumienia znaczenia pytania. Oczywiscie same wyniki takich
badan, dotyczacych na przyklad bohateréw organizacyjnych prowadza do ciekawych

obserwacji.

Najwazniejszy jednak problem z tak obszernym materialem jest taki, ze jego rozmiar i
doniostos¢ najwyrazniej utrudnia ogarnigcie wszystkich mozliwych konsekWencji
zgromadzonych danych. Jako przyklad mozna przywolaé¢ niezwykle interesujace pytanie
dotyczace cech przywodezych dyrektorow, tych aktualnych oraz tych pozadanych.
Kwestionariusz obejmuje cala dtugg liste kilkunastu cech. Autorka relacjonuje je w zasadzie
pobieznie, poswigcajac omowienia kazdej z tabel ilo$¢ miejsca w zasadzie porownywalng z

rozmiarem same;j tabeli.

Tymczasem uwazny oglad wybranych tylko punktow zawartych w tabelach pokazuje
bardzo istotne zjawisko, jakim jest rozejscie sie postrzegania sytuacji dyrektorow przez samymi
dyrektoréw i ich pracownikow (ryciny 54-56). Do tego trzeba jednak przesledzi¢ te punkty, w
ktorych pojawiaja si¢ najwigksze réznice pomiedzy tym. co jest przez dyrektorow postrzegane
I pozadane w obszarach istotnych dla wzajemnych kontaktow. Nie tych powszechnych, ale
wiasnie tych dzielacych. jak chociazby nieuchronne konflikty pomiedzy podwladnymi i

przetozonymi oraz r6znych perspektyw w ocenie wzajemnych relacji.



Na przyklad istotne réznice pomiedzy dyrektorami, a ich pracownikami. pojawiaja sie
w kwestii obiektywizmu. 11% dyrektorow ocenia jako wyrozniajaca ceche dyrektora
obiektywizm, podczas gdy wsrdd pracownikow jest to tyko 4% ( w kazdym przypadku majac
moga wskaza¢ 3 cechy z listy kilkunastu mozliwych). Tymczasem w sytuacji traktowania tej
cechy jako pozadanej, wskazuje ja 10% nauczycieli, wyraznie wiecej niz dyrektorzy. Wida¢
zatem, ze dyrektorzy nie maja $wiadomosci wlasnych problemow, ktore dostrzegaja ich
pracownicy. Podobnie z umieje¢tnoscia stuchania innych. Tutaj znacznie wiecej nauczycieli niz
dyrektorow wskazuje na znaczenie tej cechy. Jednoczesnie dyrektorzy uwazaja za bardzo
wazna kwesti¢ motywowanie pracownikow, co nie ma tak duzego znaczenia dla samych
pracownikow, ktorzy najwyrazniej uwazaja si¢ sami za wystarczajagco zmotywowanych.
Pojawia si¢ tu zatem napigcie pomigdzy perspektywa dyrektora a pracownika. Cho¢ z drugiej
strony, wlasnie w umiejetnosci motywowania, zaden z dyrektorow nie wskazal jako cechy

pozadanej, co jest dos¢ zaskakujace.

W zasadzie jeden taki zestaw dostownie kilku z kilkunastu zadanych pytan, mogliby
postuzy¢ do stworzenia znacznie szerszego. poglebionego obrazu. Mozna pogratulowac autorce
tego, ze zgromadzona przez nia baza danych i bez watpienia pracochtonne pozyskiwanie ankiet,
przelozylo si¢ na stworzenie materiatu, ktory jeszcze przez dlugie lata moze shuzy¢ do
prowadzenia analiz i zaowocowa¢ licznymi publikacjami, ktore ukaza rézne aspekty kultury

organizacyjnej i komunikacji w obrebie instytucji oswiaty.

Jednym z problemdéw pracy wynikajacym zapewne z ogromu zgromadzonego materiatu
i niezwyklej ilosci perspektyw branych pod uwage w trakcie jego analizy, jest to, Ze praca nie
ma w zasadzie konkluzji. Za jej zakonczenie stuzy zebranie w jednym miejscu najciekawszych
zdaniem autorki wynikow badan, brakuje jednak szerszego uogdlnienia. Jest to w zasadzie
zgodne z zapowiedzia, iz jest to praca o charakterze eksploracyjnym, ktora wchodzi na teren
wezesniej analizowany tylko w niewielkim stopniu. Niemniej. na pewno praca zyskaltby wiele,
gdyby w obliczu tak cennych wynikéw 1 wyraznych zréznicowan w uzyskiwanych
odpowiedziach, autorka przetamala na koniec swoja skromnosé i podjeta probe sformutowania

Szerszego spojrzenia na uzyskane wyniki.

Konkluzje



Przechodzac do konkluzji, warto powiedzieé, ze mocna cecha pracy jest interesujacy
zamiar badawczy, w ktorym warto doceni¢ podejscie interdyscyplinarne i podejscie na problem
instytucji oswiatowych z kliku uzupelniajacych sie perspektyw. Godna doceniania jest
erudycja, wiedza oraz znajomos$¢ publikacji z bardzo szerokiego zakresu dyscyplin i roznych

podejs¢. Imponujacy material empiryczny zostal zebrany z duzym poswieceniem i rzetelnoscia.

By¢ moze tak ambitne zamiary, dotyczace samej bazy w literaturze oraz skali
przeprowadzonych badan, stoja za tym, ze praca pozostawia pewien niedosyt. Dotyczy ona
kwestii uogolnienia i prezentacji wlasnego stanowiska, jesli chodzi' 0 przywolywane
perspektywy - nawet jesli dokonany wyboér z przedstawionej palety podej$é jest godny
docenienia. Podobnie w pr-zypadku badan empirycznych, zakres zgromadzonego materiatu
najwyrazniej stanowi bariere jego przejrzystej prezentacji, prowadzacej do jasnych i czytelnych

wnioskow.

Wszystkie te zastrzezenia sa raczej wyznaczeniem kierunku w dalszym rozwoju
naukowym. Sama przedlozona rozprawa w zadowalajacym stopniu spetnia wymogi stawiane
pracom doktorskim w naszym systemie akademickim. Z tego tez powodu jak najbardzie;

wnoszg o dopuszezenie doktorantki do publicznej obrony.
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