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KULTURA ORGANIZACYJNA SZKOLY

Temat kultury organizacyjnej moze byc interpreto-
wany bardzo wielorako, aczkolwiek sama juz nazwa,
a doktadniej czton ,organizacyjna’, z perspektywy
socjologa czy antropologa spotecznego wnosi nie-
wiele, zdaje sie byc¢ przymiotnikiem zbednym. Kul-
tura organizacyjna to w gruncie rzeczy nic innego
jak kultura miejsca pracy, a wiec kultura wyrosta
na takim, a nie innym gruncie. Doskonale jest to
widoczne w réznych definicjach. Przyktadowo,
ekonomista Bogdan Nogalski okresla jg jako normy
i wartosci spoteczne, ktore determinujg dziatania
pracownikow i okreslajg wtasciwy klimat organiza-
cyjny, styl zarzadzania, podzielane symbole i sensy,
schematy poznawcze, wymogi roli. Z kolei profe-
sor nauk o zarzagdzaniu Rohit Deshpande pisze, ze
opiera sie ona na podswiadomych, niepisanych
zasadach, ktore wypetniajg luke miedzy spisang
teorig a realizowang praktykg. W jeszcze innym
miejscu mozemy przeczytac, ze kultura organiza-
cyjna to zestaw fundamentalnych zatozen, odkry-
tych i sformutowanych przez dang grupe, rozwi-
nietych w starciu z przeciwnosciami i problemami,
przed ktorymi ta grupa stawata.

Podobnych okreslen jest mnostwo i zadne z nich
nie wykracza specjalnie poza antropologiczng defi-
nicje kultury sensu stricto. Dlatego tez analizowanie
kultury organizacyjnej nie rozni sie co do zasady
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od refleksji nad jakgkolwiek inng grupa ludzka z jej
przyzwyczajeniami, sposobami dziatania, tak ofi-
cjalnymi, jak i niejawnymi.

My, ludzie, jestesmy gatunkiem niejako biolo-
gicznie predestynowanym do wytwarzania, naby-
wania i stosowania kultury, sama kultura zas charak-
teryzuje sie pewnymi szczegdlnymi, niezmiennymi
elementami. Nie ma wiec wiekszego znaczenia, czy
wyrasta ona na gruncie zawodowym, prywatnym,
W grupie wspotpracownikow, znajomych, sgsiadow,
kibicow pitkarskich, sympatykow prozy fantasy itd.
Nie zmienia to jednak faktu, ze kultura organiza-
cyjna to zbidr czynnikow, ktdre posiadajg ogromne
znaczenie dla nie tylko recepcji siebie jako pracow-
nika petnigcego okreslong funkcje, ale takze dla
postrzegania innych w owym procesie i w struktu-
rze, jak rowniez dla samego dobrostanu i poczucia
zawodowego spetnienia.

Ponizszy tekst bedzie stanowic probe wskazania
na pewne kluczowe aspekty kultury organizacyj-
nej, ktore warunkujg nasz sposob funkcjonowania
w srodowisku zawodowym (w szczegdlnosci bede
owe prawidta odnosit do rzeczywistosci szkoty).
Omowie w nim znaczenie norm, struktury, ale takze
stylow komunikowania czy sposobu zarzadzania.
Poniewaz kultura jest sama w sobie zjawiskiem



niezmiernie bogatym, nie sposdb opowiedziec
O nim w sposob catkowicie wyczerpujgcy. Tekst
powinien by¢ zatem potraktowany przez czytelnika
jako zaproszenie do dalszych rozwazan, jak rowniez
eksploracji tematu na wtasng reke, przyjrzenia sie
doswiadczeniu wtasnemu i innych w tym zakresie.

KULTURA JAKO KLIMAT MIEJSCA

Zasadnicze roznice w kulturze organizacyjnej moz-
na zdecydowanie odczuc juz w pierwszej chwili, po
przekroczeniu progu szkoty. Mam okazje prowadzic¢
zajecia w roznych miejscach, kilkukrotnie byty to
rowniez rozne wyzsze uczelnie. W kazdym nieomal
przypadku sytuacja byta — jak mawiajg socjologo-
wie — odpowiednio ,zdefiniowana”. Rozpoczynatem
zajecia i byto jasne, ze jestem wyktadowca, a osoby
dokota mnie to studenci. Ja mowie, oni stuchaja,
ja rozdysponowuje zadania, oni pracujg. Stosu-
nek ,zwierzchnosci” jest rowniez bardzo dobrze
i jasno dookreslony. Nawyktem wiec catym swoim
doswiadczeniem do postugiwania sie formag ,pan/
pani’, co oczywiscie nie dziwito nikogo. Do czasu.
Stosunkowo niedawno przyszto mi prowadzi¢ za-
jecia w jednej z prywatnych poznanskich uczelni
w Katedrze Wzornictwa (lub inaczej — designu). Za-
jecia miaty miejsce w jednej z ogromnych pracowni,
naokoto staty prace, projekty, materiaty, wszelakie
zrodta inspiracji. Przed sobg nie miatem ,zwyczaj-
nych” stuchaczy, a ,kolorowe ptaki”: osoby ubrane
W sposob wyzywajacy, charakterystyczny, unikato-
wy. Kazda z nich byta indywidualnoscig i starata sie
to uwydatni¢. Styl podkreslaty nietypowe fryzury,
mnostwo tatuazy, zdobien twarzy i innych czesci
ciata. Atmosfera byta przyjazna i luzna, sprzyjajgca
procesowi tworczemu, artystycznej burzy mozgow.
| wtedy zadziato sie ze mng cos charakterystyczne-
go: w pierwszych stowach skierowanych do stu-
chaczy zaproponowatem, bysmy wszyscy mowili
sobie po imieniu. Okazato sie, ze dla mojej grupy
nie byto to nic nadzwyczajnego, jako ze zdecydo-
wana wiekszos¢ prowadzacych jest ze studentami
na ty. W szkole panowat szczegolny duch miejsca,
spostrzezeniem tym podzielitem sie zresztg z innymi
pracownikami w czasie przerwy. Nikogo moje stowa
nie zdziwity: ,tu juz tak jest”. To zdanie w zasadzie
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oddaje istote kultury organizacyjnej: jest to usank-

cjonowany zwyczajowo sposob dziatania, nad kto-
rym nikt sie nie zastanawia, bo ,tu juz tak jest”.

Gdy przyszto do czesci warsztatowej i grupa
miata popracowac¢ w zespotach nad pewnym
zagadnieniem, studenci rozpierzchli sie po catym
budynku, pognali pojedynczo lub w grupce do
innych pracowni i zaszyli sie tam na pare godzin.
Pierwszy raz spotkatem sie z takim podejsciem do
przestrzeni szkoty, w ktorej na co dzien funkcjono-
wano. Dotychczas oczekiwatem, ze wszyscy praco-
wac beda w jednym miejscu. Nic bardziej mylnego,
po prostu ,tam juz tak jest”.

Podobnie jest z kazda inng kulturg organiza-
cyjna. Nie chodzi oczywiscie o to, by pracownicy
czy uczniowie rozbiegali sie po instytucji i przecho-
dzili natychmiast z przetozonymi/nauczycielami na
ty. Chodzi o to, ze istniejg pewne wzory, schematy
funkcjonowania, zaleznosci, normy, oczekiwania,
ktore okreslajg cos trudnego do jednoznacznego
zdefiniowania: klimat miejsca. Na klimat ten beda sie
sktadac wszelkie normy podzielane przez cztonkow
grupy. Niektore beda miec¢ charakter formalny — np.
zapisy w regulaminach, statutach czy okreslonych
aktach prawnych. Inne bedg miec tryb niejawny,
wyksztatcony w trakcie codziennych interakcji.
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Normy te przenikajg i regulujg catos¢ funkcjono-
wania. Wiadomo, ze dzwonek oznacza przerwe, ale
to czesto od nauczyciela zalezy, czy wraz z dzwie-
kiem dzwonka klasa konczy lekcje i wychodzi, czy
zostaje na miejscach i czeka na inny umowiony znak.

STRUKTURA JAKO RAMA

Kultura organizacyjna w znacznym stopniu wpisana
jest w strukture organizacji. Struktury pracownicze
na ogot sg wyraznie zhierarchizowane. Okreslone
osoby zajmujg pewne stanowiska i zwigzku z tym
majg okreslone prawa i obowigzki. Stanowiska te
sg rowniez podstawg do definiowania praw, na ja-
kich dokonuje sie komunikacja i jak realizowane s3
pewne procedury. Taka struktura moze byc¢ sztyw-
na — wowczas niezmiernie trudno jest np. uzyskac
awans, co dla wielu pracownikdow moze byc¢ row-
noznaczne z zawodowg, zyciowg porazky. Bywa
rowniez, ze struktura jest elastyczna czy wrecz
ptynna. W zaleznosci od specyfiki warunkdw, ro-
dzaju pracy, charakteru obowigzkow, w organizacji
panuje duza rotacja. Wielu pracownikdéw zwalnia sie
lub jest zatrudnianych. Niekiedy wrecz jest to jed-
nym z niezbywalnych elementow strategicznych
zarzadu. Przyktadowo, po uptywie okresu adap-
tacji, w ktérym nowy pracownik stara sie wykazac,
nastepuje swoista fraternizacja. Ludzie koleguja
sie, zaprzyjazniaja, przerwy na papierosa stajg sie
dtuzsze i... efektywnosc¢ spada. Niektorzy menad-
zerowie wolg wtedy przetasowac sktad, przesunac
niektérych do innych dziatow lub nawet zwolnic,
co oczywiscie podtrzymuje produktywnosc, ale na
gruncie poczucia rownowagi pracownika tozsame
jest z wyrywaniem z korzeniami i radykalnie redu-
kuje dobrostan.

Bywa réwniez, ze struktura jest ptynna nie tyle
pod wzgledem zatrudniania nowych pracowni-
kow, ale w zakresie tworzenia nowych stanowisk
i nowych zakresow obowigzkow. Jest to strategia
niekiedy wymuszona przez zmieniajgcy sie rynek,
w koncu czasy, w ktorych zyjemy, sa niepewne.
Jedli jednak podobne dziatania stajg sie statym ele-
mentem funkcjonowania firmy, wsrod pracownikow

moze zaczg¢ dominowac poczucie niepokoju
i braku zorganizowania.

W analizie kultury organizacyjnej nie sposob jest
pomingc roli struktury. To ona okres$la podstawowe
stosunki w instytucji, to ona decyduje o dystrybucji
wtadzy, o zaleznosciach, to ona narzuca pewien
charakter funkcjonowania, to ona moéwi o stosun-
kach nadrzednosci. Naturalnie, w zaleznosci od
0sob, ktore zajmujg dane stanowisko, wptyw ten
moze wygladac nieco inaczej, z pewnoscig jednak
roznice dokonujg sie w jasno okreslonych ramach
i przystepujac do analizy kultury organizacyjnej,
nalezy sobie z owych ram zdawac sprawe.

KULISY ZARZADZANIA:
MENADZER AUTORYTARNY

Na kulture organizacyjng z pewnoscig sktadajg sie
rowniez wzory zarzadzania. Sgdze, ze warto przyto-
czyc¢ tutaj jedng z podstawowych klasyfikacji w tym
obszarze, ktorg sformutowat jeszcze w potowie
ubiegtego wieku psycholog spoteczny Kurt Lewin.
Wyrdznit on trzy zasadnicze style: autorytarny, przy-
zwalajgcy i demokratyczny. Pierwszy z nich, jak
zresztg wynika z nazwy, charakteryzuje sie rzgdami
silnej reki sprawowanymi przez charyzmatyczna
jednostke. W stylu autorytarnym kluczowe miejsce
zajmuje autorytet szefa, ktory zwykle budowany
jest w sposob ,przemocowy” — szef po prostu wie
lepiej i nie nalezy z nim dyskutowac. Styl taki jest
niezwykle wymagajacy dla psychospotecznej kon-
dycji catego zespotu pracownikoéw i Swietnie przeja-
wia sie w roznych niepisanych zasadach. Typowym
dla niego zjawiskiem jest bardzo wysoki poziom
stresu wsrod podwtadnych. Czujg sie oni czesciowo
zastraszeni, obawiajg sie reakcji szefa, zwolnienia,
ukarania etc. Bardzo czesto wynoszg ow stres poza
szkolne mury i odreagowujg w domu. Co ciekawe,
w stylu autorytarnym zjawiskiem wyraznie zazna-
czajagcym sie w miedzyludzkich stosunkach jest
agresja. Moze ona przyjmowac bardzo bezposred-
nig forme, w srodowiskach nauczycielskich bedg to
ztosliwosci, uszczypliwosci, agresja stowna, psy-
chiczna, niezyczliwe obgadywanie. Agresja moze
miec tez forme posrednig, w stylu autorytarnym



wystepuje na przyktad bardzo czesto niszczenie
réznej wtasnosci (swojej, czyjejs, wspolnej).

Co szczegolnie wazne w zawodzie nauczy-
ciela, styl ten cechuje sie takze bardzo obnizonym
poziomem kreatywnosci. Zyjemy w czasach, gdy
kreatywne podejscie do tematu jest juz wartoscia
samg w sobie i tego rodzaju postaw od pracow-
nika oczekuje sie szczegdlnie czesto. Tymcza-
sem styl autorytarny podobne dgzenia skutecznie
hamuje, cho¢ nawet autorytarny szef oczekiwac
bedzie pozytywnego zaskakiwania przenikliwoscia
swoich podwtadnych. Niestety, silna reka, ogromna
charyzma szefa i zwyczajny strach dziatajg bardzo
paralizujgco, w zwigzku z czym pracownicy o wiele
bardziej wolg nie wychodzi¢ przed szereg i robic
swoje po staremu. Nowy sposob dziatania to duze
ryzyko. Autorytarny szef moze pomyst nie tylko
skrytykowac, ale takze potraktowac jako wyraz
pewnej niesubordynacji, a nawet podwazania jego
kwalifikacji, a stad juz prosta droga do pogorszenia
sobie stabilnych relacji ze zwierzchnikiem.

Innym bardzo niekorzystnym zjawiskiem w ze-
spotach zarzadzanych autorytarnie jest poszuki-
wanie winnego, czyli tzw. kozta ofiarnego. Jesli
zespotowi zlecane jest konkretne zadanie, w sytu-
acji gdy cos pojdzie nie tak jak powinno, koniecz-
nie trzeba znalez¢ osobe odpowiedzialng za btad
czy niepowodzenie i podac jg szefowi ,na pozar-
cie”. To najbezpieczniejsze wyjscie w sytuacji, gdy
kazdy walczy o utrzymanie sie na tak nieprzyjaznej
powierzchni. Tego rodzaju myslenie bardzo rozbija
zespot i podkopuje wzajemne zaufanie. Pracownicy
staraja sie wytacznie za cene utrzymania pewnego
status quo, w ktorym ich pozycja jest relatywnie
stabilna, ale nic ponadto. Dominuje myslenie indy-
widualistyczne i zachowawcze, brak jest myslenia
grupowego i nastawienia, by dziata¢ dla wspol-
nego dobra. Marazm i poczucie braku wptywu na
cokolwiek przenikajgce instytucje bardzo czesto
sg swiadectwem autorytarnego stylu zarzgdzania
i duzego poziomu stresu.

KULISY ZARZADZANIA:
OD MENADZERA ULEGLEGO
DO DEMOKRATY

Kolejny styl to styl przyzwalajacy. Pojawia sie on
wowczas, gdy piecze nad zespotem sprawuje jed-
nostka o niewielkiej charyzmie i stabych zdolnos-
ciach przywodczych. Grupa przejmuje wowczas nad
liderem kontrole i to ona dyktuje warunki, na jakich
odbywac sie bedzie funkcjonowanie w ramach
konkretnych zadan. Lider nie wymaga, nie egze-
kwuje, nie kontroluje pracy. Taki uktad charak-
teryzuje sie znacznym poziomem ,spotecznego
lenistwa” — poniewaz nie grozg zadne szczegolne
sankcje, nie optaca sie nic robi¢, nie ma sensu sie
wysilac, zwtaszcza ze inni rowniez nie robig nic
szczegolnego.

Mozna przyjac, ze jest to styl, ktory nie ma zad-
nych zalet. Styl autorytarny, mimo niewielkiej krea-
tywnosci, cechuje sie chocby zdolnoscig pracy pod
presjg czasu i gotowoscig do podejmowania kolej-
nych wyzwan (cho¢ w ramach pewnych wypraco-
wanych nawykow). Styl przyzwalajgcy nie ma nato-
miast do zaoferowania nic poza marnotrawieniem
czasu nawet na najprostsze zagadnienia. Natu-
ralnie sytuacja taka moze ulec zmianie w obliczu
ogromnego zadania, ktore przychodzi z zewnatrz
i w dodatku opatrzone jest szybkim terminem reali-
zacji. Wowczas jednak grupe przyzwalajgcg ogarnia
totalny chaos i panika przemieszana z jednoczes-
nym poczuciem, ze nikt, wtgcznie z liderem, za nic
nie odpowiada i na niczym sie nie zna.

Styl demokratyczny to w typologii Lewina sposob
dziatania oparty na dialogu i szacunku dla grupy
pracownikow. Zadania sg tam rozdzielane zgod-
nie z kompetencjami, w atmosferze dobrej komu-
nikacji. Pracownicy i szef szanujg siebie nawzajem
i tworzg dobre warunki funkcjonowania, oferuja
sobie pomoc i wsparcie, a w sytuacjach trudnych
dziatajg bardzo zespotowo, nie pietnujgc wybranych

Lofiar". Zespot zarzgdzany demokratycznie zoriento-

wany jest na szukanie rozwigzan, a nie problemow,
jest jednoczesnie najbardziej kreatywny.
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Sam Lewin nie wskazywat na konkretne wady
stylu demokratycznego, trudno jednak nie odniesc
wrazenia, ze w dzisiejszych czasach owe zatozenia
mogg byc¢ dosc dalekie od praktyki rzeczywisto-
sci zawodowej, w ktorej pietrzy sie ogromna ilos¢
zadan. Niekiedy po prostu nie ma czasu na doga-
danie sie ze wszystkimi i racjonalne, spokojne pla-
nowanie. Ewidentnym zagrozeniem jest wiec tutaj
znaczny naktad czasu na wiekszos$¢ zadan.

ZARZADZANIE CZASEM | ROLA
STRESU W FUNKCJONOWANIU
KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Nieusuwalnym elementem wiekszosci kultur orga-
nizacyjnych — w tym rowniez, a moze przede
wszystkim tej szkolnej — staje sie dzisiaj pospiech
oraz wynikajgcy z niego stres. Okazuje sie, ze ,kul-
tura deadline’'u” moze mie¢ wyniszczajgcy wptyw
na zespot pracownikow. W analizie swojego
najblizszego otoczenia warto tym samym zadac
sobie pytanie, jak zorganizowany jest kalendarz
najblizszych zadan. Jesli zadan jest bardzo duzo
i odczuwamy wrazenie, ze jeszcze kilka lat temu
byto ich znacznie mniej i wszystko dato sie racjo-
nalnie zaplanowac¢, mozemy byc pewni, ze spie-
trzenie to zaowocuje duzymitrudnosciami dla catej
grupy, albowiem w sytuacjach duzego pospiechu
w ludziach drastycznie maleje sktonnos¢ do empatii.
Co gorsza, okazuje sig, ze na Ow proces nieodporni
sg rowniez ludzie uwazani za szczegolnie wrazli-
wych. Pod tym wzgledem badano niegdys klerykow,
a wiec osoby, ktérym niejako z definicji powinny
by¢ przypisane takie przymioty, jak troska o dobro
innych. W sytuacjach codziennych, okazuje sig,
mtody kleryk sktonny jest bardzo czesto do udzie-
lenia bezinteresownej pomocy, niczym mitosierny
samarytanin. Wystarczy jednak minimalnie zmie-
ni¢ warunki owego eksperymentu, dodac element
pospiechu, i okazuje sig, ze ludzka krzywda traci na
zZnaczeniu: najwazniejsze staje sie ,moje zadanie
oraz fakt, ze jestem juz spdzniony”. Pospiech pro-
wadzi wiec w prostej linii do zamierania miedzy-
pracowniczych wiezi. Oczywiscie, kazdy menadzer
wie, ze rozdysponowujgc zadania, nalezy grupie dac
mniej czasu niz o to prosi oraz — najlepiej — nieco

uszczupli¢c zespot, by rezultaty byty bardziej zado-
walajgce niz w zespotach wiekszych przy odleglej-
szym terminie, jednak prawidtowosc¢ ta ma wyrazne
ograniczenia. Z nattokiem obowigzkow nie mozna
przesadzi¢, poniewaz pracownicy po prostu zaczng
sie od siebie oddalac. Pospiech poteguje wrazenie
rywalizacji, a ta dystansuje od siebie nawet naj-
lepszych przyjaciot. Analizujgc tym samym kulture
organizacyjng wtasnego otoczenia, nalezy wzigc
pod uwage przede wszystkim: W jakiej liczbie i jak
realizowane sg poszczegolne zadania? Czy nie jest
przypadkiem tak, ze zanik miedzypracowniczych
wiezi podaza za pietrzacymi sie zadaniami i ucie-
kajagcym czasem?

SZKOLA NIE FUNKCJONUJE
W PROZNI: ROLA OTOCZENIA

Elementem kultury organizacyjnej bez watpienia
jest rowniez spoteczne otoczenie szkoty. W zasa-
dzie nie da sie rozpatrywac kultury szkoty z pomi-
nieciem owego waznego aspektu. Nigdy bowiem
nie mamy do czynienia z sytuacjg, w ktorej szkota
dziata w sterylnym otoczeniu, ktére — niczym
w eksperymencie — nie wywiera zadnego wptywu,
a jesli wywiera, to jest on w petni kontrolowalny
i przewidywalny. Szkota zawsze jest elementem
szerszej zbiorowosci, czy to osiedla, czy grupy
osiedli, wreszcie miasta czy nawet kraju. Dosc¢
powiedziec, ze nie ma dwoch identycznych szkot.

Przeprowadzmy krotki eksperyment myslowy:
wyobrazmy sobie, ze w dwodch hipotetycznych
szkotach mozemy zamieni¢ miejscami cate grono
pedagogiczne. Nauczyciele (albo nawet szerzej:
wszyscy pracownicy, od dyrektora po woznych)
po prostu zamieniajg sie szkotami. Czy oznacza
to automatycznie, ze wraz z nimi w nowe miejsce
powedruje cata dotychczasowa struktura i wypra-
cowane latami sposoby dziatania? Oczywiscie, ze
nie. Po pierwsze, skonfrontowane zostang one
Z rzeczywistoscig uczniowska, ktora rowniez moze
by¢ zupetnie inna. Po drugie, dziatania te zetkng sie
z okreslonym kontekstem spotecznym. Uczniowie
pochodzg wszak z pewnych srodowisk. Mowa jest



zresztg nie tylko o rodzinach, ale o specyfice osiedli,
okreslonych warstw spotecznych, a nawet miejskiej
topografii. Kazde miejsce na mapie ma okreslong
tradycje, historie, strukture demograficzng, co nie-
ustannie odciska sie na ksztatcie kultury organiza-
cyjnej szkoty. Inaczej funkcjonujg szkoty w ,dobrych
dzielnicach”, inaczej w tych owianych ztg stawa.

Nie ulega rowniez watpliwosci, ze stosunkowo
nowym czynnikiem majgcym wptyw na sposob
dziatania szkoty jest zanik autorytetu, bedacy imma-
nentng cecha pdznej ponowoczesnosci. Zyjemy
w czasach, w ktorych przyzwyczajono nas do ustu-
gowego postrzegania catego swojego zycia. Kultura
konsumpcyjna urynkowita w zasadzie kazdg sfere
naszego funkcjonowania. Coraz czesciej jestesmy
obstugiwanym klientem, od chrztu az do pogrzebu
(a jesli sie dobrze zastanowi¢, to i pozniej). To powo-
duje, ze i szkota coraz czesciej traktowana jest przez
swoje otoczenie jako okreslona ustuga. A jesli tak,
to rodzic staje sie klientem, ktory ma prawo wyma-
gac i oczekiwac, ze jego dziecko bedzie Swietnie
wyedukowane. Wiadomo, ze tego rodzaju postawa
jest zrodtem wielu napiec i nieporozumien. Z pew-
noscig jednak stanowi dzis ona element, ktérego nie
sposob nie uwzgledni¢ w analizie sposobu funkcjo-
nowania kazdej szkoty.

SPOSOBY KOMUNIKOWANIA

Na kulture organizacyjng sktadajg sie rowniez wzory
komunikacyjne, zaréwno cztonkow, jak i catej orga-
nizacji. Stanowig one strategiczny punkt w procesie
dystrybucji informacji, a co za tym idzie — w rela-
cjach miedzy pracownikami. Nie trzeba szukac
daleko, by natrafi¢ na szereg narzedzi pomocnych
w definiowaniu stylu komunikacyjnego kazdego
z nas. Popularna typologia wyrdznia np. styl agre-
sywny, asertywny, pasywny i pasywno-agresywny.
Kazdy z nich ma swoje plusy i minusy, choc¢ jako
najblizszy ideatu zwykle wskazywany jest typ aser-
tywny: pozwala on komunikowac swoje potrzeby
w atmosferze wzajemnego szacunku. Chroni
rowniez przed przerzucaniem winy, obowigzkow,
zapobiega niepotrzebnym nieporozumieniom etc.

Charakterystyka tych stylow nie jest jednak przed-
miotem niniejszego tekstu.

Nalezy zdawac sobie sprawe z tego, ze w zalez-
nosci od stylu komunikowania inaczej postrzegamy
kazdego z uczestnikow catego procesu. Wazne,
by zdawac sobie sprawe, ze w procesie komuni-
kowania drugiej stronie przypisujemy bardzo wiele,
cho¢ nie zawsze musi by¢ to zgodne z jej zamia-
rami. Nalezy pamietac, ze style komunikowania sie
warunkujg sposob postrzegania innych osob oraz
sytuacji, w ktore wchodzimy. Czesto moze to row-
niez przybierac zroznicowane formy. Bywa np. tak,
ze jedna osoba w okres$lonej sytuacji jest bardziej
pasywna, w innej z kolei — asertywna lub nawet
agresywna. Zalezy to np. od obszaru, w ktorym
sie specjalizuje lub od znaczenia, ktore przypisuje
poszczegolnym kwestiom. Czesto zatem to sytu-
acja definiuje nasz styl, angazuje bowiem okre-
slone emocje czy postawy. Staje sie to nastepnie
podstawg do ogolnego postrzegania catej sytuacji
przez grupe.

Do gtownych zadan menadzera nalezy w tym
wypadku takie kierowanie komunikacja, by miec
pewnos¢, ze zespot dobrze zrozumiat komuni-
kat, a jednoczesnie nikt nie poczut sie urazony czy
pominiety. Czesto jest to bardzo trudne zadanie.

Co wiecej, cata organizacja, niezaleznie od
jednostek, moze mie¢ wypracowany wtasny styl
komunikowania sie. Przyktadowo, czestym zjawi-
skiem jest naduzywanie e-maili i temu podobnych
komunikatorow. Mnogosc¢ informacji zwieksza
nasze wydatki energetyczne i czasowe, po prostu
nie mamy wystarczajgco duzo przestrzeni, by roz-
mawiac z kazdym i od kazdego zbiera¢ wszystkie
niezbedne informacje i na ich podstawie podej-
mowac catkowicie racjonalne decyzje. Wysytamy
krotki mail i zapominamy o sprawie, przerzucamy
problem na kogos innego. Tego rodzaju praktyka
czesto prowadzi jednak do katastrofy. Sama liczba
nieprzeczytanych wiadomosci moze przerazac,
fakt nagromadzenia spraw wywotuje w ludziach
uczucie stresu i zrezygnowania, ktore najlepiegj
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widoczne jest w niedziele, gdy mysli zaczynaja
cigzy¢ ku poniedziatkowym zadaniom. Jezeli zatem
W organizacji upowszechnia sie taki depersonali-
zujacy styl, mozemy miec¢ pewnosc, ze integracja
pracownikow, jak rowniez ich poczucie utozsamie-
nia sie z firmga i odpowiedzialnosci za poszczegolne
zadania mocno kuleja.

Z pewnoscig do stylu komunikacji dominujgcego
w firmie w gtownej mierze przyczyniajg sie takze
i menadzerowie. Bywa, ze szef, nawet przy dobrych
intencjach, w dbatosci o transparentnosc¢ procesow,
stara sie, by caty zespot wiedziat o podejmowanych
dziataniach. W zwigzku z czym czas pracownikow
zaczyna uptywac na niekonczacych sie zebraniach,
radach, kolegiach, spotkan wszystkich ze wszyst-
kimi. Jest to praktyka biegunowo odlegta od sku-
tecznego zarzadzania, ktore w obecnych czasach
rozumiane jest raczej jako inspirowanie zespotu,
a nie informowanie go o wszystkim wraz z podawa-
niem wszystkich niezbednych wytycznych. W grun-
cie rzeczy przyczynia sie to do upowszechniania
atmosfery marazmu w organizacji — w ktorej nic
nie moze sie dzia¢ bez informowania wszystkich
o wszystkim — a nie klimatu sprzyjajgcego samo-
dzielnosci i kreatywnosci.

Wiele instytucji podporzadkowanych jest raczej
wartosciom postuszenstwa i przewidywalnosci ani-
zeli samodzielnosci, zaangazowaniu i tworzeniu
czegos$ nowego. Warto zastanowic sie nad tym,
w ktorg strone zmierza organizacja, ktorej jest sie
cztonkiem. Jesli jest to typ zmierzajgcy do kontroli
wiekszosci aspektow dziatania, mozemy zatozyc, ze
kreatywnosc¢ w takiej organizacji bedzie niewielka,
wzrasta¢ bedzie natomiast poczucie frustracji i nie-
spetnienia. Brak samodzielnosci wigze sie bowiem
mocno z poczuciem braku autentycznosci, a jest
to jedna z podstawowych zmiennych bardzo silnie
wptywajgcych nie tylko na dobrostan pracownika,
ale osoby w ogole.

PRZEDMIOTY, MIEJSCA
| WSPOLNE CELE

Wedtug wielu ekspertow, niezbywalnym elemen-
tem kultury organizacyjnej sg rowniez artefakty.
Nie ulega watpliwosci, ze przedmioty i przestrzen
fizyczna rowniez mogg w znacznym stopniu doo-
kreslac procesy komunikacyjne. Takg przestrzenia
Z pewnoscig jest — w przypadku szkoty — pokdj
nauczycielski. Ale z pewnoscig nie brakuje rowniez
innych nieoficjalnych miejsc, w ktorych dokonuje
sie wymiana strategicznych informacji. Dostep do
takiej przestrzeni jest uzyskiwany na innych zasa-
dach, moze taczyc¢ sie z pozycjg jednostki w nie-
jawnej grupie, majgcej charakter bardziej prywatny.

Tym niemniej, komunikacja taka jest zywym
i istotnym elementem kultury organizacyjnej. Warto
rowniez zdawac sobie sprawe z wptywu ogolnej
topografii budynku. Oddalenie badz fizyczna bliskosc
strategicznych pokoi czy gabinetow moze sprzyjac
komunikacji twarzg w twarz. O wiele trudniej utrzy-
mac jest spojnosc, gdy kluczowe jednostki maja
rzadko okazje do bezposredniej wymiany informa-
cji. Moze kolejnym razem, miast wysta¢ mail, warto
zadac sobie trud spotkania z adresatem i omowienia
wszystkiego bezposrednio? Nasze przyzwyczajenia
do korzystania bgdz nieskorzystania z danej prze-
strzeni mogg w ewidentny sposob umacniac¢ okre-
slone praktyki w zakresie komunikowania sie.



Elementem dobrze wspierajgcym procesy ko-
munikacyjne w firmie jest rowniez jasnos¢ w ro-
zumieniu wspolnych celdw. Bywa czesto, ze pra-
cownicy wykonujg swojg prace bez rozumienia celu
nadrzednego: po co? Simon Sinek, jeden z autory-
tetdw w obszarze inspirujgcego zarzadzania, uwaza,
ze podstawg w systemie wartosci firmy musi byc
odpowiedz na pytanie: po co robi sie to, co sie robi?
Odpowiedz w rodzaju ,komercyjny zysk”, ,zarabia-
nie na zycie” etc. jest nie dos¢ dobra. Zarabianie
winno by¢ w tym wypadku wytgcznie konsekwencja
podjetych dziatan. Same dziatania zas powinny by¢
rezultatem wiary w cos wiecej, powinny wynikac
z odpowiedzi na pytanie ,dlaczego w ogole robie
to, co robie? Dlaczego uwazam, ze warto to robic¢?”
Innymi stowy, bez wiary w sens swojej pracy trudno
jest mowic o faktycznym zaangazowaniu i wykony-
waniu jej z wewnetrznym przekonaniem i sensem.

Bardzo pomocne w definiowaniu takiej odpo-
wiedzi i takich systemow wartosci jest sporzgdzenie
i zakomunikowanie zespotowi okreslonej strategii
dziatania na najblizsze lata. Osoby odpowiedzialne
za kierunek dziatania winny w okreslonym momen-
cie zaprosi¢ do dyskusji nad priorytetami. Rezul-
tat tej dyskusji powinien by¢ elementem strategii
i ta powinna byc¢ wszystkim wiadoma. Pomaga
to w utozsamianiu sie z organizacjg, rozumieniu
jej roli. Niepokojagcym symptomem powinno byc¢
z kolei zbyt czeste definiowanie strategii. Mozna np.
zaobserwowac, ze coraz wiecej firm decyduje sie
na definiowanie strategii o coraz krotszych okre-
sach obowigzywania. Jeszcze nie tak dawno mozna
byto wyznaczyc¢ sobie cel strategiczny na 5 lat. Dzis$
standardem stajg sie cele 3- lub 2-letnie. To bez-
precedensowe zwiekszenie tempa pracy, ktore
moze przyczyniac sie raczej do dezorientacji anizeli
uwspolnienia wartosci i priorytetow.

Elementem takiej strategii powinna by¢ row-
niez odpowiednio kreowana narracja. Jest to ter-
min bardzo ostatnio popularny, rowniez — a moze
przede wszystkim — na gruncie marketingu. Mozna
odnies$¢ wrazenie, ze obecnie nie sprzedaje sie juz
ani produktow, ani ustug, a raczej okreslong narra-
cje, opowiesc, idee. Przedmioty i ustugi sg jedynie

jej nosnikami. Te jednak tracag aktualnos¢, znacze-
nie, wartosc¢ i nalezy je — oczywiscie w ramach tej
samej narracji — uzupetniac o kolejne. Filozofii, kto-
re konstruujg nasze zycie, jest wiele, moze to byc
chocby weganizm, ekologia, odpowiedzialny handel,
zdrowa zywnosc, okreslony styl zycia. W przypadku
szkoty bedzie to odpowiedzialnosc¢ za nastepne po-
kolenie, poczucie budowania lepszego swiata, bu-
dowania miedzyludzkich wiezi, poczucie pomagania
innym, wyrdwnywania szans na starcie.

Mamy sktonnos¢, by nasze konsumenckie i za-
wodowe decyzje postrzegac w kategoriach szerszej
opowiesci. Lubimy stuzy¢ pewnej idei. |ldentycz-
nie jest z narracjg w ramach kultury organizacyjnej.
Coraz rzadziej chce sie nam po prostu pracowac
w okreslonej strukturze. Chcemy, by ta struktura,
instytucja, firma, miata swojg unikalng historie. Bu-
duje sie ja w okreslony sposdb — poprzez strone
internetowgy, kroniki, blogosfere, profile fanowskie
w mediach spotecznosciowych, kanaty na YouTu-
be itd. Komunikacja nabiera wéwczas spojnosci, ma
swoj ewidentny, usytuowany ,na zewnatrz” punkt
odniesienia. Narracje chetnie mozna rowniez komus
udostepnic, zaprosi¢ do niej. W ten sposob jeszcze
tatwiej sie z nig identyfikowac. Dziata to czesto na
zasadzie pozytywnego sprzezenia zwrotnego: opo-
wiadam chetnie o moim miejscu pracy, a opowia-
dajac o nim, wymieniajgc doswiadczenia z innymi,
jeszcze bardziej wzbogacam te narracje.

KOMUNIKACJA
MIEDZYPOKOLENIOWA

W obszarze komunikacyjnym (ale nie tylko) ogromna
role odgrywac zaczat dzisiaj rowniez czynnik wieku.
Gwattowny rozwoj technologii doprowadzit po raz
pierwszy w historii do przemodelowania drog kul-
turowej transmisji na ogromng skale. Wczesniej to
osoby starsze uznawane byty za znawcow w danej
dziedzinie. Dzi$ sytuacja drastycznie sie zmienita.
Nowinki technologiczne - réwniez wykorzysty-
wane w procesach edukacyjnych — doprowadzity
do sytuacji, w ktorej to osoby mtodsze petnig role
ekspertow dla starszych. Sytuacja ta w skrajnych
przypadkach ma miejsce miedzy nauczycielami
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a uczniami, kiedy to — jak miato to niegdys miej-
sce na zajeciach z informatyki — uczen czesto byt
o wiele lepiej poinformowany niz nauczyciel (nie-
rzadko szkolny matematyk).

Podobna sytuacja ma jednak nadal miejsce
miedzy nauczycielami, o ile wystepujg znaczne
roznice pokoleniowe. Wsrod nauczycieli nie brak
przedstawicieli pokolenia X (osoby urodzone
w latach 60.) oraz pokolenia Y (osoby urodzone
w drugiej potowie lat 80.). Juz miedzy tymi dwiema
grupami dochodzi do nieporozumien, a sytuacja
Z pewnoscig ulegnie zaognieniu, gdy na rynku pracy
na dobre zadomowi sie pokolenie Z, generacja
millennialséw z przetomu tysigcleci, urodzonych
w dobie mediow cyfrowych, nieznajgcych rzeczy-
wistosci sprzed ery Internetu.

To pozwala spodziewac sie znacznych roznic
nie tylko w podejsciu do pracy, ale szerzej, wrecz
Swiatopogladowych. Nie ma watpliwosci, ze tego
rodzaju tarcia mogg znacznie rzutowac na komu-
nikacje w organizacji.

SCHEMATY | STEREOTYPY

Na koniec naszych rozwazan konieczne jest przy-
pomnienie o roli tzw. schematow poznawczych,
ktore wyksztatcajg sie samodzielnie w procesach
wspotdziatania. Mowigc prosciej, na temat kaz-
dego z nas, na temat stanowiska pracy, na temat
grup, ktore wspottworzymy funkcjonuje wiele ste-
reotypow i oczekiwan. Kazdy z nas nosi w gtowie
zestaw ,przedsadow’, ktore wchodzg w gre w sytu-
acji kontaktu.

Mamy zatem oczekiwania wzgledem roli dyrek-
tora, pedagoga, psychologa, higienistki, woznego.
Mamy stereotypowy obraz rodzica, mamy kon-
kretne oczekiwania od osob wspottworzacych
komitet rodzicielski, mamy wreszcie stereotypowe
podejscie do samego ucznia. Procesy te psycho-
logowie spoteczni nazywajg samospetniajgcym
sie proroctwem. Co gorsza, podobne schematy
poznawcze bardzo tatwo w ludziach wyksztat-
ci¢ i umocni¢. Znany jest w socjologii edukacji

eksperyment, w ktérym nauczycielom na poczatku
roku powiedziano, ze kilku uczniow w klasie jest
wybitnych, kilku innych z kolei bedzie sprawiac
problemy wychowawcze i dydaktyczne. Na koniec
roku okazato sie, ze tak ,0znaczone” jednostki,
w zaleznosci od nastawienia nauczyciela podnio-
sty badz pogorszyty swoje wyniki na testach 1Q.
Uczen faktycznie stat sie bardziej lub mnie bystry
tylko w zaleznosci od tego, co sgdzit na jego temat
nauczyciel.

Oczywiscie, nie mozna sie wyzby¢ stereotypo-
wego myslenia o innych. Tendencja ta jest statym
elementem naszego psychicznego oprzyrzagdowa-
nia i bywa bardzo pomocna. Nie sposob przeciez
kazdego postrzegac w catej rozciggtosci i ztozo-
nosci. By iS¢ przez zycie, potrzebujemy po prostu
myslowych ,drog na skroty”. Nalezy jednak pamie-
tac, ze w wielu przypadkach taka skrotowa droga
moze prowadzi¢ na manowce, w szczegolnosci,
gdy podmiotem takiego dziatania jest cztowiek,
ktorego przysztosc jest w naszych rekach. @
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