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Abstract: The article focuses on the practical aspects of human resource management in
building and developing a school’s organizational culture. It discusses teacher recruitment,
selection, and retention processes, as well as the importance of mentoring, coaching, and
motivating the teaching staff. Attention is drawn to the role of the principal as an educational
leader who supports teachers’ professional development, fosters communication, and
strengthens teamwork. The article emphasizes the importance of a flexible, innovative, and
performance-oriented school culture in creating an environment that promotes collaboration,
growth, and high-quality education.

Stowa kluczowe: rekrutacja i retencja nauczycieli, motywowanie nauczycieli, mentoring
i coaching, rozwoj zawodowy nauczycieli, przywodztwo edukacyjne, innowacyjna kultura
szkoty.

Streszczenie: Artykut koncentruje sie na praktycznych aspektach zarzadzania zasobami ludzki-
mi w budowaniu i rozwoju kultury organizacyjnej szkoty. Omowiono procesy rekrutacji, selekgji
i retencji nauczycieli, a takze znaczenie mentoringu, coachingu i motywowania kadry pedago-
gicznej. Zwrdcono uwage na role dyrektora jako lidera edukacyjnego, wspierajacego rozwdj
zawodowy nauczycieli, budowanie relacji oraz komunikacje w zespole. Podkreslono znaczenie
elastycznej, proinnowacyjnej i proefektywnosciowej kultury szkoty w tworzeniu srodowiska
sprzyjajacego wspotpracy, rozwojowi i wysokiej jakosci edukacji.

Wprowadzenie

Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi w szkole to proces oparty na strate-
gicznym, dtugoterminowym podejsciu do rozwoju kapitatu ludzkiego placowki.
Polityka kadrowa powinna uwzglednia¢ nie tylko zgodnos$¢ dziatan z obowigzu-
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jacym prawem, ale takze wszechstronne wspieranie rozwoju pracownikéw, budo-
wanie partnerskich relacji, wdrazanie innowacyjnych narzedzi motywacyjnych oraz
dbanie o nowoczesny, przyjazny klimat pracy. Celem prezentowanej analizy jest
zidentyfikowanie praktycznych strategii ZZL, ktére umozliwiajg skuteczne plano-
wanie zatrudnienia, selekcje, adaptacje zawodowa, ocene i wspieranie nauczycieli,
a takze zarzadzanie ich kompetencjami w obliczu dynamicznych zmian spotecz-
nych i edukacyjnych.

Prezentowane w niniejszym opracowaniu wnioski zostaty oparte na analizie litera-
tury oraz doswiadczeniu autorki w zarzadzaniu zespotem pedagogicznym i wdra-
zaniu rozwigzan praktycznych w warunkach polskiej szkoty. Zakres analizy obejmuje
rowniez wyzwania wynikajace z wielokulturowosci, rosnacej ztozonosci zespotéw
nauczycielskich oraz nieustannie zmieniajacych sie potrzeb Srodowiska oswiato-
wego, akcentujac potrzebe systemowego podejscia do rozwoju kapitatu ludzkiego
jako warunku trwatego sukcesu instytucji i satysfakcji wszystkich jej cztonkow.

Rekrutacja, selekcja i retencja nauczycieli

Pierwszym, znaczacym krokiem w budowaniu kultury organizacyjnej szkoty jest
wiasciwie przeprowadzony proces rekrutacji i selekcji nauczycieli, co w dzisiejszych
czasach niedoboru kadr pedagogicznych jest arcytrudnym zadaniem.

W dzisiejszych czasach, gdy na rynku pracy brakuje nauczycieli, rola dyrektora
szkoty staje sie jeszcze bardziej wymagajaca. Dyrektor musi nie tylko stale sledzi¢
potrzeby kadrowe placowki, ale réwniez aktywnie dziata¢ na rzecz pozyskiwania
odpowiednich pracownikéw pedagogicznych. Nie stuza temu brak prestizu zawo-
du nauczyciela, niskie wynagrodzenie, roszczeniowe postawy rodzicéw czy wzrost
opinii i orzeczen o potrzebie ksztatcenia specjalnego wsrdd ucznidw.

Kluczowe aspekty dziatan dyrektora obejmuja:

- ciagte monitorowanie sytuacji kadrowej w szkole,

— wspotpraca i wsparcie ze strony kadry kierowniczej,

- osobiste zaangazowanie dyrektora w proces rekrutacji,

- poszukiwanie kandydatow spetniajacych konkretne wymagania stanowiskowe,
- przeprowadzanie otwartych i transparentnych proceséw rekrutacyjnych.

Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w szkole wymaga od dyrektora nie tylko
umiejetnosci administracyjnych, ale takze proaktywnego podejscia do pozyskiwa-
nia i utrzymywania wartosciowych pracownikéw pedagogicznych. Jest to kluczowe
dla zapewnienia wysokiej jakosci edukacji w obliczu wyzwan wspotczesnego rynku
pracy, w tym dominujacego ,rynku pracownika” w oswiacie.

Rekrutacja jest organizowana przez dyrektora danej szkoty!, ktéry odpowiada
za caly proces zatrudniania. Nabdr na stanowisko nauczyciela przeprowadza sie
w dwéch etapach, ktore polegaja na:

" Art. 68 ust. 5 ustawy z 14 grudnia 2016 r. Prawo O$wiatowe.
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1) analizie dokumentoéw aplikacyjnych pod wzgledem formalnym i merytorycznym
bez udziatu kandydatow,

2) indywidualnej rozmowie z kandydatami spetniajacymi wymogi formalne i mery-
toryczne ztozonych dokumentéw.

Proces rekrutacji nauczycieli jest istotnym elementem budowania jakosci edukacji
w szkole.

Powinien wiec by¢ prawidtowo przeprowadzony, aby wytonic najlepszych kandyda-
tow ,pasujacych” do preferowanych wartosci i misji szkoty. Kryteria dotyczace re-
krutacji powinny uwzgledniac nie tylko kompetencje zawodowe i osobowosciowe,
w tym umiejetnosci interpersonalne, ale réwniez zgodnos¢ z filozofig edukacyjna
placowki.

Nalezy réwniez pamieta¢, ze pozadane i wielce przydatne w pracy nauczyciela sg
kompetencje miekkie, takie jak umiejetnos¢ wspotpracy, empatia i zaangazowanie,
elastyczno$¢ w dziataniu, otwartos¢ na rozwdj i doskonalenie zawodowe czy radze-
nie sobie ze stresem. Trudno te kompetencje zweryfikowa¢ podczas procesu rekru-
tacyjnego. Ocena tych kompetengji jest wielkim wyzwaniem dla dyrektora szkoty.
Oto kilka powoddw:
— trudnos¢ w mierzeniu kompetencji miekkich,
— wielowymiarowo$¢ kompetencji miekkich,
— ocena jest czesto subiektywna,
— ograniczony czas na rozmowe kwalifikacyjna,
- Zzjawisko ,efektu halo/efektu pierwszego wrazenia”, a tu*

« ,efekt aureoli/efekt anielski halo” i

« ,efekt Golema/szatanski efekt halo".

Nalezy pamietac o tym, ze kandydat moze dobrze ,sprzedac” swoje umiejetnosci
podczas rozmowy kwalifikacyjnej, ale w rzeczywistosci nie w petni realizowac je
w srodowisku szkolnym.

Co zatem mozna zrobi¢?

Jedna z dobrych praktyk w rekrutacji nauczycieli jest dtugoterminowe myslenie dy-
rektora szkoty. Powinien on zatrudnia¢ nauczycieli, ktérzy nie tylko beda zaspokajac
biezace potrzeby, ale takze maja potencjat do rozwoju i wnoszenia wartosci do
szkoty w przysztosci.

Co poza dydaktyka jest w stanie nauczyciel wnies¢ do szkoty?

Dyrektor szkoty po rozmowie kwalifikacyjnej moze poprosi¢ o referencje od po-
przednich pracodawcédw kandydata, ktorzy mogliby potwierdzi¢ jego doswiadcze-
nie, umiejetnosci i etyke pracy.

2 K Krzakiewicz (2014). Efekt aureoli i badanie czynnikow sukcesu organizacji. Prace Naukowe Uniwersyte-
tu Ekonomicznego we Wroctawiu. Wroctaw, s. 159-169.


https://dbc.wroc.pl/dlibra/metadatasearch?action=AdvancedSearchAction&type=-3&val1=Description:%22Prace+Naukowe+Uniwersytetu+Ekonomicznego+we+Wroc%C5%82awiu+%3D+Research+Papers+of+Wroc%C5%82aw+University+of+Economics%2C+2014%2C+Nr+359%2C+s.+159%5C-169%22
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Po odbytych rozmowach kwalifikacyjnych, zapoznaniu sie z dokumentacja ztozona
przez nauczycieli dyrektor szkoty przechodzi do etapu selekgji, czyli wyboru najlep-
szego kandydata z wielu. Niestety, w wielu przypadkach sg to pojedyncze osoby i etap
selekgji zostaje zastgpiony podjeciem decyzji o przyjeciu kandydata. Czestg praktyka
jest rowniez zatrudnianie emerytowanych nauczycieli, aby zapetnic¢ ,luke kadrowa".

Po procesie rekrutacji i selekcji przychodzi czas na wdrozenie nowego nauczyciela
do pracy, wprowadzenie go do zespotu nauczycielskiego. To wazny etap, ktéry uta-
twia dziatania takie jak zapewnienie wsparcia mentora nauczycielowi poczatkujace-
mu, organizacja szkolenia w zakresie wewnetrznych procedur, regularne spotkania
monitorujgce adaptacje w nowym srodowisku.

Na dzisiejszym wielopokoleniowym rynku pracy w oswiacie, gdzie stykaja sie ab-
solwenci uczelni z doswiadczonymi pedagogami, to wtasnie kultura organizacyjna
odgrywa coraz wazniejsza role w procesie rekrutacji i retencji pracownikéw, kté-
ra oznacza zdolnos$c organizacji do zatrzymania swoich pracownikéw po uptywie
okreslonego czasu.

Dzisiejsi dyrektorzy szkét nie tylko borykaja sie z problemami dotyczacymi brakow
kadrowych, w tym zwigzanymi wytonieniem najlepszych kandydatéw do pracy, ale
rowniez ich zatrzymaniem w placéwce. Niematy wptyw na to ma odpowiedni klimat
w pracy, dzielenie sie kompetencjami, coaching czy wymagany prawem mentoring
w odniesieniu do ,mtodej” zaczynajacej przygode z o$wiatg kadry pedagogiczne;.

Niepokojace zjawisko, ktére pojawito sie w zwigzku z brakami kadrowymi, to
znaczne przekroczenie liczby godzin dydaktycznych u nauczycieli, praca u kilku
pracodawcow.

Nauczyciel zatrudniony na peten etat powinien zrealizowa¢ w tygodniu 18 godzin
dydaktycznych, a pozostaty czas (22 godziny) wykorzystac na:

— przygotowanie materiatéw do lekgji,

— sprawdzanie prac i ocenianie uczniodw,

- spotkania z rodzicami/opiekunami prawnymi,

- przygotowanie i udziat w spotkaniach zespotowych,

- dziatania wychowawcze i organizacyjne,

— doskonalenie zawodowe i samorozwd;,

— przygotowanie dokumentagji i uzupetnianie dziennikéw,

- prace z uczniami o specjalnych potrzebach edukacyjnych,

— realizacje dodatkowych zadan zleconych przez dyrektora szkoty.

Znaczne przekroczenie liczby godzin dydaktycznych przez nauczycieli moze powo-

dowac negatywne skutki, takie jak:

— zmniejszenie jakosci pracy,

-~ wypalenie zawodowe i zmeczenie,

- trudnosci w utrzymaniu rownowagi miedzy pracg a zyciem osobistym,

— wiecej obowigzkéw zwigzanych z ocenianiem prac ucznidw, przygotowaniem
materiatow, prowadzeniem dokumentagji,
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— mniej czasu na rozwdj zawodowy,

— brak czasu na prace wychowawczg, wspotprace z rodzicami, udziat w projek-
tach szkolnych czy indywidualng prace z uczniami ze specjalnymi potrzebami
edukacyjnymi.

Praca nauczyciela znacznie przekraczajaca etat moze skutkowa¢ znacznym obnize-
niem jakosci pracy szkoty. Z tego powodu wazne jest, aby nauczyciele i dyrektorzy
szkot zadbali o rownowage miedzy iloscia godzin dydaktycznych a odpowiednia
iloscig czasu na odpoczynek, rozwd;j i realizacje innych zadan.

Podniesienie prestizu zawodu nauczycielskiego, satysfakcjonujgce wynagrodze-
nie tej grupy zawodowej, skuteczny mentoring z pewnoscig zwiekszytoby reten-
¢je nauczycieli, co wptynetoby na wigksze zainteresowanie tym zawodem, zmniej-
szenie liczby nadgodzin u nauczycieli, a to miatoby przetozenie na wzrost jakosci
nauczania.

Mentoring w szkole

Uznaje sie, ze mentoring stanowi forme kapitatu kulturowego, w ktérym osoba
bardziej doswiadczona pomaga mtodemu dorostemu w poszukiwaniu koherengji
pomiedzy wiasnym doswiadczeniem a srodowiskiem spotecznym. Przy czym do-
tyczy to tylko mentoringu klasycznego, majacego najczesciej charakter formalny.

Mentoring obok coachingu to jedno z najskuteczniejszych narzedzi rozwoju
zawodowego.

W. Brad Johnson i Nancy Nelson wskazujg pie¢ podstawowych wartosci, ktérymi
powinien kierowac sie mentor. Sa to*:

-~ autonomia,

- niekrzywdzenie,

- dobroczynnos¢,

- sprawiedliwos¢,

- lojalnosc.

Nieprzestrzeganie tych wartosci w kontaktach z mentee przeczy mentorowaniu.
Przy czym nie ma znaczenia, czy jest to mentoring formalny, a takim jest wsparcie
nauczyciela poczatkujacego w szkole, czy mentoring nieformalny, ktéry w sposéb
naturalny rozwija sie w miejscu pracy.

,Organizacje mogtyby odnosi¢ ogromne korzysci, gdyby kazdej osobie przydziela-
no mentora. Jako liderzy powinnismy rozwazy¢ wtaczenie mentoringu do zakresu
nie tylko swoich obowigzkéw, ale takze obowigzkow wszystkich doswiadczonych
cztonkdw zespotu. Dzieki opracowaniu programu mentoringowego oraz przy-
dzieleniu najlepszym ludziom w zespole zadania wdrazania nowoprzyjetych osob

3 WB. Johnson, N. Nelson (1999). Mentor — protégé relationships in graduate training: Some ethical con-
cerns. Ethics and Behavior,Vol. 9, No. 3, 5. 195.
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robimy ogromny krok naprzdd, poniewaz rownoczesnie dbamy o produktywnos¢
nowego pracownika oraz jego rozwoj osobisty™.

Komu zatem i w jakim zakresie potrzebny jest mentor?

Najlepiej przygotowane do zawodu nauczycielskiego sa osoby po studiach wyz-
szych na kierunkach pedagogicznych. Sg to nauczyciele przedszkolni, wczesnosz-
kolni i niektérzy nauczyciele przedmiotéw ogdlnoksztatcacych. Wydaje sie, ze sa
oni najlepiej przygotowani do tego zawodu, a mentor powinien gtownie skupic sie
na praktycznych aspektach pracy nauczyciela.

Nalezy pamietac jednak o tym, ze nie wszyscy nauczyciele koncza studia pedagogicz-
ne. W szkotach ponadpodstawowych czy policealnych czesto nauczycielami sa osoby
majace ukonczone studia wyzsze na innych kierunkach niz nauczycielskie. Koncza oni
studium pedagogiczne, niekiedy — za zgoda Kuratorium Oswiaty — dopiero w trak-
cie pracy w szkole. Przy czym nie dotyczy to tylko nauczycieli przedmiotéw ogolno-
ksztatcacych, ale przede wszystkim nauczycieli przedmiotéw zawodowych teoretycz-
nych i praktycznych. Dla tych oséb wsparcie mentora jest bezcenne.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze nauczyciele przedmiotéow zawodowych praktycz-
nych czesto zatrudnieni sg nie na stanowisku nauczycielskim, ale jako specjalisci.
Tym osobom nie zostaje przydzielony mentor. Zostaja oni zatrudnieni w oparciu
o Kodeks Pracy, a nie Ustawe Karta Nauczyciela.

Nic jednak nie stoi na przeszkodzie, aby przydzieli¢ takiej osobie mentora
nieformalnego.

Skupmy sie jednak na roli mentora formalnego, wymaganego przepisami prawa
oswiatowego.

Przedstawiciele doswiadczonej kadry pedagogicznej, petnigc funkcje mentorow,
poprzez dzielenie sie wiedza, umiejetnosciami i ,dobrymi praktykami” moga by¢
wsparciem dla mentee — poczatkujacych nauczycieli dopiero co wkraczajacych na
rynek o$wiatowy.

Dlatego niezwykle wazne jest wyznaczenie przez dyrektora wtasciwej osoby, pet-
nigcej role mentora, tak aby otoczyta nalezyta opieka, wsparciem mentee. Praktyka
pokazuje, ze nie kazdy nauczyciel ma odpowiednie umiejetnosci interpersonalne,
aby petnic te bardzo wazna role.

Dlaczego mentoring jest tak wazny?

Mentoring umozliwia przyspieszenie rozwoju zawodowego, opracowanie strategii
rozwoju i osiggniecie wyznaczonego celu, jakim jest uzyskanie kolejnego stopnia
awansu zawodowego nauczycieli. Ponadto doswiadczony mentor umozliwia budo-
wanie kontaktow zewnetrznych, stuzy rada, wsparciem emocjonalnym oraz inspi-
ruje do dalszego dziatania. Te wszystkie dziatania przyczyniaja sie do zwiekszenia

4 D.Carnegie (2020). Jak zostac skutecznym przywddcq i polepszy¢ jakos¢ Zycia, Gliwice: Wyd. Helion S.A, 5. 133.
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motywacji, zaangazowania w prace, a co najwazniejsze — rozbudzenia pasji u po-
czatkujacych nauczycieli, co w efekcie przyczyni sie do ich ,zatrzymania” w szkole.

Jak twierdzi Dale Carnegie, prawdziwy mentor powinien:
- by cierpliwy,

- by¢ taktowny,

- nie obawiac sie ryzyka,

- celebrowac sukcesy,

- zacheca¢ podopiecznego, by stat sie mentorem?®.

Mentee z kolei moga okazac sie bardzo pomocni w zakresie nowoczesnych techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych. Zarowno mentorzy, jak i mentee moga oka-
zac sie bardzo pomocni dla siebie, poprzez zamiane rol, a wiec ,przejscie” z men-
toringu klasycznego na mentoring odwrocony.

.Mentoring odwrécony to nie tylko narzedzie rozwoju, ale takze sposdb na budo-
wanie mostow miedzy pokoleniami w organizacji*®.

Jak wida¢, mentoring odgrywa istotng role w kulturze organizacyjnej szkoty, wpty-
wajac na jej rozwoj, atmosfere pracy oraz jakos¢ edukacji. Przyczynia sie on do
poprawy funkcjonowania szkoty oraz rozwoju jej pracownikow, ktorzy coraz lepiej
radza sobie z wyzwaniami zawodowymi, doskonalg swoje umiejetnosci, buduja po-
zytywne relacje z uczniami i wspotpracownikami.

Programy mentoringowe, o ile funkcjonuja w szkole, pomagaja rozwijac lideréw, ich
umiejetnosci przywodcze i motywacyjne, co w przysztosci wptynie pozytywnie na
kulture organizacyjna szkoty.

Motywowanie nauczycieli

Systemy motywacyjne jako element zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole maja
istotny wptyw na efektywnos$¢ pracy nauczycieli’. Jak wskazuje literatura, motywacja
jest jednym z najwazniejszych czynnikdéw wzrostu efektywnosci pracy? a sprawny
system motywacyjny pozwala nie tylko osiggac cele organizacji, ale takze zwieksza
zaangazowanie i satysfakcje pracownikdw.

ZZL w szkole obejmuje nie tylko stymulowanie motywacji ptacowej i pozaptacowej,
ale rébwniez zaangazowania nauczycieli. Programy rozwoju zawodowego uwzgled-
niajace indywidualne podejscie do pracownikow, odpowiednie systemy nagradza-
nia osiggnie¢ oraz budowanie pozytywnej atmosfery pracy sg kluczowe dla utrzy-
mania wysokiego poziomu zaangazowania i odpowiedniej jakosci pracy szkoty.

> Ibidem,s. 135-136.

¢ M.Bennewicz, A. Prelewicz, (2016). Mentoring. Ztote zasady. Gliwice: Onepress, s. 112.

7 E Kwiatkowski, E. Kryriska (red.) (2012). Podstawy wiedzy o rynku pracy. +6dz: Wydawnictwo Uniwersy-
tetu tédzkiego, s. 60-63.

8 M. Chowarniska, A. Mirowski (2017). Motywowanie pracownikow w placéwce oswiatowej. Piotrkow Trybu-
nalski, s. 3.
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Zawdd nauczyciela jest powszechnie uznawany za niezwykle wymagajacy, choc
czesto niedoceniany w naszym kraju. Kluczem do sukcesu edukacyjnego jest wiec
motywacja — zmotywowany nauczyciel potrafi skutecznie inspirowac uczniéw, co
przektada sie na ich osiggniecia i 0gdlna jakos¢ ksztatcenia w szkole.

Aby skutecznie motywowac kadre pedagogiczng, dyrektor musi posiada¢ odpo-

wiednig wiedze i umiejetnosci w tym zakresie. W praktyce szkolnej motywacja na-

uczycieli jest scisle powigzana z ich oczekiwaniami i hierarchig wartosci. Te oczeki-

wania moga obejmowac:

- dazenie do perfekcji w wykonywaniu obowigzkéw zawodowych,

- nadzieje na otrzymanie materialnego i moralnego uznania za wysokie osiggnie-
cia dydaktyczno-wychowawcze,

— pragnienie wzrostu prestizu w srodowisku zawodowym,

— potrzebe satysfakcji moralnej wynikajacej ze zgodnosci pracy z ideatami zawo-
du nauczyciela®.

Efektywne zarzadzanie motywacja wymaga od dyrektora zrozumienia tych oczeki-
wan i umiejetnego wykorzystania narzedzi motywacyjnych w celu stworzenia $ro-
dowiska pracy sprzyjajacego zaangazowaniu i rozwojowi nauczycieli.

Narzedzia motywacyjne wykorzystujg ré6znorodne bodzce, zwane motywatorami,
do efektywnego wptywania na pracownikow. Motywatory te moga mie¢ charakter
zarbwno zewnetrzny, jak i wewnetrzny (tab. 2), a ich celem jest wywotanie poza-
danych dziatan i zachowan u pracownikéw. Przy czym oddziatywanie tych narzedzi
moze by¢ skierowane na jednostki lub grupy, a ich efekty moga by¢ krétkotermi-
nowe lub dtugofalowe.

Tabela 1. Czynniki motywujace w szkole

Motywacja
wewnetrzna zewnetrzna
— zamitowanie do pracy, poprzez przydzielanie | = czynniki ekonomiczne:
zadan zgodnie z kwalifikacjami i w miare — dodatki motywacyjne
mozliwosci oczekiwaniami pracownika —~ wzrost ptac
- identyfikacja z zaktadem pracy, jakim jest - ujemne i dodatnie bodZce motywacyjne
szkota, mozliwo$¢ wptywania na sytuacje — nagrody
zakfadu pracy, odczuwanie zaleznosci swojej | — kary

sytuacji od sytuacji zaktadu pracy,

— zaangazowanie w wykonywane zadania
poprzez pokazanie istotnego wptywu
wykonywanej pracy na dziatalno$¢ catej
instytugji,

— przestrzeganie zasad i norm przez
wszystkich pracownikéw.

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie: Bednarska-Wnuk . (2010). Zarzadzanie szkotg XXI wieku, Warszawa, s. 136.

° |. Bednarska-Wnuk (2010). Zarzqdzanie szkotq XX| wieku, Warszawa, s. 135.
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Dyrektorzy powinni stosowac¢ urozmaicony i sprawiedliwy system motywacyjny, nie
ograniczajac sie tylko do przyznania dodatku motywacyjnego dla nauczycieli czy
premii dla pracownikow administracji i obstugi, ale rowniez przyznajac nagrody,
wystepujac o medale, odznaczenia czy inne wyrdznienia dla pracownikéw oswiaty.
Nie wszyscy to jednak czynia.

Ponadto nalezy pamieta¢ o tym, ze motywatory pozaptacowe, w tym pochwaty,
podziekowania sg silnym, niestety czesto zaniedbywanym narzedziem w reku dy-
rektorow szkoét. To dzieki nim pracownik czuje sie doceniony w pracy i w rezultacie
poziom retencji spada.

Na wzrost motywacji, a przez to i retencji majg wptyw:

- korzystne warunki zatrudnienia, w tym satysfakcjonujace wynagrodzenie,

- sprawiedliwy i urozmaicony system motywacyjny,

- sprawiedliwa, oparta na transparentnych kryteriach ocena pracy,

- dobre warunki pracy,

— dbanie o potrzeby rozwojowe pracownikow,

— spetnianie oczekiwan pracownikow,

— samodzielno$¢, autonomia w pracy,

-~ dobra atmosfera panujaca w szkole,

— wiasciwa kultura organizacyjna w szkole,

— podejmowanie dziatan integrujacych,

- zapobieganie konfliktom,

— odejscie od autokratycznego stylu zarzadzaniu na rzecz ,dzielenia sie
przywodztwem”,

— otwartos¢ kadry zarzadzajacej w stosunku do pracownikow,

— wspieranie rozwoju nauczycieli poprzez pochwaty, mentoring i dostarczanie na-
rzedzi do pracy,

- coachingowy styl zarzadzania,

— odejscie od metody ,kija i marchewki” jako systemu kar i nagréd.

Wskazane podejscie pozwoli zbudowac pozytywna kulture organizacyjng szkoty,
zapewni niska rotacje i wysoka retencje pracownikéw, co w efekcie przyniesie im
zadowolenie i odczuwanie satysfakcji, zamiast rozczarowan, frustracji i ,wypalenia
zawodowego".

W ksztattowaniu motywacji nauczycieli kluczowg role odgrywa otoczenie szkoty,
wptywajac na wiele aspektow ich pracy i satysfakcji zawodowej. Dobre relacje ze spo-
tecznoscia, rodzicami i wtadzami oraz mozliwosci rozwoju sg kluczowe dla efektyw-
nosci kadry. Dyrektorzy powinni aktywnie ksztattowac te relacje, by tworzy¢ motywu-
jace srodowisko pracy, a przez to podnosi¢ jakos¢ edukacji.


https://www.smartlunch.pl/blog/potrzeby-rozwojowe-pracownikow-w-2021
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Mikro- i makrootoczenie szkoty

Na prawidtowe funkcjonowanie szkoty ma wptyw jej otoczenie blizsze, wewnetrz-
ne zwane rowniez mikrootoczeniem, w tym preferowane wartosci, specyficzne dla
szkoty warunki, relacje kadry pedagogicznej z uczniami i rodzicami jako partnerami,
kreujacymi popyt na ustugi edukacyjne (rys. 2).

Otoczenie dalsze, zewnetrzne, zwane makrootoczeniem, w tym panujace w kraju
stosunki spoteczno-ekonomiczne i polityczne, zmieniajace sie przepisy oswiatowe,
historia kraju, czynniki o charakterze technicznym, demograficznym, ekologicznym
i kulturowym réwniez wywierajg niematy wptyw na to, co dzieje sie w placdéwce.

Wptyw na strategie, procesy i metody ZZL maja réwniez globalizacja, sSwiadomos¢
Jkurczenia sie” Swiata, wielokulturowos¢, wszechobecna komercjalizacja oraz rola
informacji w 6wczesnym $wiecie.

Globalizacja stanowi ogolnoswiatowe procesy obejmujace technologie, komunika-
cje i integracje polityczna, ktére wptywaja na procesy gospodarowania i zarzadzania
w organizacjach®. Procesy te niosg ze sobg wiele wyzwan w zakresie zarzadzania
szkota przez migracje ludzi, wzrost ztozonosci problemdw, ktore nalezy skutecznie
i niezwtocznie rozwigzac, aby nie dopusci¢ do ich eskalacji.

szkota
otoczenie
blizsze

otoczenie

/ dalsze

Rys. 1. Otoczenie szkoty
Irédto: opracowanie wiasne.

Na kulture organizacyjng oprocz otoczenia maja wptyw sama organizacja oraz jej
uczestnicy (rys. 3). Na organizacje sktadaja sie: misja, tradycja i historia organizacji,
jej wielkos$¢, strategia i struktura oraz preferowany styl kierowania. Rola uczestni-
kéw wspottworzacych kulture organizacyjng opiera sie natomiast nie tylko na ich
wyksztatceniu i doswiadczeniu, ale réwniez na potrzebach, oczekiwaniach i wyzna-
wanych wartosciach.

Czynniki te wzajemnie sie przenikaja, tworzac unikalne srodowisko organizacyjne,
ktére wptywa na funkcjonowanie i rozwéj danej instytucji, jaka jest szkota.

10 T. Listwan T. (2004). Zarzqdzanie kadrami. Warszawa: Wydawnictwo CH. Beck, s. 22.
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otoczenie organizacja

zmienne spoteczno-kulturowe misja

(tradycja, demografia, style zycia) historia organizacji

zmienne ekonomiczne wielkos¢

regulacje prawne strategia

trendy technologiczne struktura

branza, w jakiej dziata organizacja wykorzystywana technologia
charakter konkurencji preferowany w firmie styl kierowania

KULTURA
ORGANIZACJI

uczestnicy organizacji
wartosci

potrzeby
wyksztatcenie
doswiadczenie zyciowe
i zawodowe

Rys. 2. Czynniki ksztattujace kulture organizacyjna firmy

Irodto: G. Aniszewska, I. Gielnicka 1. (1999). Firma to ja, firma to my. Poradnik kultury organizacyjnej firmy. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdanisk, s. 44.

Doskonalenie zawodowe nauczycieli

Dla kultury organizacyjnej szkoty rowniez wazne jest doskonalenie zawodowe ka-
dry pedagogicznej. Ciggty, nieustanny rozwéj zawodowy nauczycieli jest niezbedny
w dynamicznym srodowisku edukacyjnym. ZZL powinno obejmowac inwestowanie
W cztowieka", nie tylko poprzez jego udziat w szkoleniach, warsztatach czy innych
formach doskonalenia zawodowego, ale réwniez dbanie o jego rozwdj osobisty.
Umozliwi to nauczycielom podnoszenie kwalifikacji i doskonalenie umiejetnosci
pedagogicznych.

W obecnych czasach nowoczesnymi i preferowanymi przez pracownikdw — nie tyl-
ko oswiaty — formami doskonalenia zawodowego sa e-learning, webinaria, aplikacje
mobilne czy gry szkoleniowe. Formy te zyskuja na popularnosci dzieki elastycznosci
edukagji i rozwojowi umiejetnosci cyfrowych, jednak brak osobistych kontaktéw,
mniejsza ilo$¢ interakcji i aktywnosci, potrzeba samodyscypliny, prokrastynacja
i problemy techniczne stanowiag wyzwania oraz zmuszaja do refleksji nad wirtualna
rzeczywistoscia.



56 EDUKACIA USTAWICZNA DOROSLYCH ~ 4/2025

Pracownik oswiaty swiadomy roli stuzebnej, jaka w niej petni, podejmie réwniez sa-
moksztatcenie, sam bedzie dazyt do poszerzania wiedzy i umiejetnosci, aby osiggac
jak najlepsze wyniki w swojej pracy. Nie bez znaczenia jest réwniez tworzenie sieci
wspotpracy nauczycieli, wymiana ,dobrych doswiadczen” czy cenne, nieformalne
,rozmowy kuluarowe”.

Duza grupa nauczycieli podejmuje dalszg nauke na studiach podyplomowych
i doktoranckich.

W polskim systemie o$wiaty wynagrodzenie nauczycieli w szkotach podstawowych
i ponadpodstawowych zalezy jednak gtéwnie od stopnia awansu zawodowego,
a nie od kwalifikacji do nauczania wielu przedmiotéw czy posiadanego stopnia
naukowego. Oznacza to, ze nauczyciel-wieloprzedmiotowiec czy nauczyciel z tytu-
tem doktora jest wynagradzany tak samo jak nauczyciel z tytutem magistra, jezeli
znajduja sie na tym samym etapie kariery zawodowej.

Nalezatoby zastanowi¢ sie nad tym, co wnosi do szkoty nauczyciel z tytutem dok-
tora i dlaczego panstwo nie przewiduje dodatkowych gratyfikacji za posiadanie
stopnia naukowego?

.Mozna nawet powiedzie¢, ze rozwdj kadr stanowi zasadnicza strategie przezycia
i rozwoju organizacji. Rozwoj pracownikow powinien wiec by¢ podstawowa warto-
Scig zaréwno dla organizagji, jak i dla niego samego™.

Doskonalenie zawodowe nauczycieli jest scisle powigzane z komunikacjg w szkole,
tworzac synergie, ktora wptywa na efektywnos¢ nauczania i ogoélng atmosfere pla-
cowki edukacyjnej.

Ponadto ma wielowymiarowy wptyw na funkcjonowanie szkoty. Przyczynia sie do
poprawy jakosci nauczania, budowania pozytywnych relacji w srodowisku szkol-
nym, tworzenia kultury organizacyjnej sprzyjajacej rozwojowi i innowacjom oraz
jest zgodna z ideg lifelong learning — uczenia sie przez cate zycie.

Nie mozna nie zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, ze inwestycja w cztowieka, w rozwdj
umiejetnosci komunikacyjnych nauczycieli przektada sie na lepsze wyniki uczniow
i 0goIng efektywnosé placoéwki edukacyjnej. Mozna réwniez wysnuc¢ wniosek, ze
dobra edukacja jest fundamentem lepszej przysztosci zarowno dla jednostki, jak
i catego spoteczenstwa.

Komunikacja w szkole

Tworzenie warunkéw pracy sprzyjajacych rozwojowi osobistemu i zawodowemu,
stosowanie odpowiednich motywatorow, jak rowniez budowanie wiezi spotecznych
wsrdéd pracownikow, podejmowanie dziatan integrujacych pracownikow moze przy-
czynic sie do zmniejszenia rotacji kadry i stabilizacji Srodowiska szkolnego. Dlatego
tak wazne jest kto wchodzi w sktad kadry zarzadzajace;.

" T. Listwan (1993), Ksztafcenie kadry menedzerskiej firmy. Wroctaw: Wyd. Kadry, s. 73.
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Wybér dyrektora szkoty to powazna decyzja, podejmowana w sposéb racjonalny
i przemyslany przez odpowiedzialna komisje konkursowa, ktéra stawia na pierw-
szym miejscu nie tylko dobro placéwki, ale przede wszystkim dobro dziecka.

Do warunkéw pracy nalezy rowniez zapewnienie odpowiedniego poziomu komu-
nikacji interpersonalnej.

Kluczowe dla budowania pozytywnej kultury szkoty sg bowiem skuteczna komuni-
kacja i wspotpraca miedzy wszystkimi cztonkami spotecznosci szkolnej. ZZL powin-
no promowac otwartos¢, zaufanie i dialog, co sprzyja tworzeniu atmosfery wzajem-
nego szacunku i zrozumienia.

Efektywnos¢ i skutecznosc¢ dziatania sg silnie zwigzane z jakoscig komunikowania sie

w szkole. Jezeli komunikacja bedzie nieprawidtowa, nieetyczna, nieefektywna sta-

nie sie zrodtem wielu konfliktdw i problemow. Zatem tylko efektywna komunikacja

w potgczeniu z synergicznymi dziataniami pracownikow w ramach poszczegélnych

zespotow pozwoli w petni wykorzystac kapitat ludzki organizacji. Z tego wzgle-

du powinno sie stworzy¢ odpowiednie warunki w Srodowisku pracy. Zaliczamy do

nich®

- ,stymulowanie kreatywnosci i efektywnosci cztonkdw organizacji,

— rozw0j kultury organizacyjnej, opierajacej sie na powszechnie akceptowanych
wartosciach i zasadach,

— uwrazliwienie kadry kierowniczej na potrzeby i uwagi pracownikdw,

- usprawnienie komunikacji i budowanie klimatu porozumienia miedzy przetozo-
nymi i podwtadnymi oraz pomiedzy samymi pracownikami,

— wzrost motywacji pracownikow dzieki przekazywaniu zrozumiatych, prawdzi-
wych informacgji,

— zmniejszenie oporu pracownikow wobec zmian poprzez przygotowanie ich do
nich i zrozumienie ich”.

Kadra kierownicza szkoty jako podmiot odpowiedzialny za przekazywanie infor-
macji (nie tylko ,pionowych”, typowo decyzyjnych) powinna by¢ w tym zakresie
kompetentna i godna zaufania.

Kultura pracy kadry kierowniczej, gtownie dyrektorow szkot, zalezy nie tylko od
ich osobowosci, przekonan i hierarchii wartosci, ale réwniez od czynnikow kultury
organizadji i kultury narodowej, ktérymi sa:

- stosunek do otoczenia,

— sposéb postrzegania kultury firmy,

— natura cztowieka,

— ludzka asertywnosc,

- stosunki miedzyludzkie®.

2 A. Olsztynska (2002). Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie. W: H. Mruk (red.), Komunikowanie
sie w biznesie. Poznan: Wyd. AE w Poznaniu, s. 168.

3 A Sajkiewicz (2010). Kultura pracy menedzera kreacja kapitatu ludzkiego. W: S. Milczarek (red.), Kultura
pracy menedzera. \Warszawa, s. 48.
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To od dyrektoréw szkoét oraz liderow zalezy, czy kreowana kultura organizacyjna
szkoty bedzie:

-~ proinnowacyjna czy nastawiona na obrone status quo,

- elastyczna (,dostosowawcza") czy nieelastyczna (,niedostosowawcza”),

— proefektywnosciowa czy antyefektywnosciowa.

Najbardziej pozadany stan zapewniajacy catkowitg efektywnos¢ wystepuje, gdy
kultura organizacyjna szkoty jest proinnowacyjna, elastyczna i proefektywnosciowa.

Proinnowacyina, elastyczna i proefektywnoSciowa kultura szkoty

We wspotczesnym, zglobalizowanym i zmarketyzowanym $wiecie ksztattuje sie
nowy typ spoteczenstwa informacyjnego, ktéry jest oparty na wiedzy i informacji,
a ukierunkowany na zarzadzanie innowacjami. Organizacja, w tym szkota, chcac
osiggnac¢ rozwoj, powinna by¢ proinnowacyjna, czyli wykazywac zdolnos¢ do po-
dejmowania i wdrazania innowagji.

Peter Ferdinand Drucker stwierdzit, ze ,.... cechg innowacji opartych na wiedzy jest to,
ze niemal nigdy nie sg wynikiem wptywu jednej dziedziny naukowej, ale kilku réznych
dziedzin, przy czym nie wszystkie z nich majag charakter Scisty lub techniczny".

Kultura powinna sprzyja¢ podejmowanym dziataniom innowacyjnym, pomaga-
jac organizacji efektywnie odpowiadaé na rézne zmiany, zamiast jej sie opierac.
Niemata role odgrywaja tu liderzy zmian, ktérzy czesto sa rowniez ich inicjatorami.

,Lider zmian" powinien by¢ osobga tworcza, zdolng zintegrowac ludzi wokdt misji,
oddziatywac nie tylko na sfere racjonalna, ale i emocjonalng pracownikéw. Lider
zmian powinien dbac o pozyskanie do zespotow takich ludzi, ktorych cechy osobo-
wosci beda wspotgraty z osobowoscig organizagji®®.

Bez umiejetnosci interpersonalnych lider moze jednak napotkaé na przeszkody,
opor wobec zmian, ktére w oswiacie sg niestety czestym zjawiskiem.

,Komunikacja pozioma” obok ,komunikacji pionowej” odgrywa znaczna role nie
tylko w procesie wprowadzania zmian, ale rowniez w budowaniu i ksztattowaniu
kultury organizacyjnej szkoty. Komunikacja interpersonalna umozliwia wspotprace
i wymiane informacji o réznym stopniu sformalizowania pomiedzy osobami znaj-
dujacymi sie na tym samym lub innym szczeblu organizacyjnym. W szkole mamy
do czynienia ze ,sptaszczong” struktura organizacyjng, a wiec droga, ktdérg musi
pokonac¢ komunikat od nadawcy do odbiorcy, jest krétka.

Wiasciwie przeprowadzona komunikacja wptywa na efektywnos$¢ dziatan catej or-
ganizacji. W przypadku szkoty mowa o efektach dydaktycznych, wychowawczych,
opiekunczych w odniesieniu do uczniéw, natomiast w odniesieniu do nauczycieli

' PF. Drucker (1992). Innowacje i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady. Warszawa: PWE, s. 124.
> L Zbiegien-Maciag (2005). Kultura w organizadji. Identyfikacja kultur znanych firm, Warszawa, s. 88.
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i specjalistébw beda one dotyczyty wzrostu kompetengji nie tylko zawodowych, ale
i osobistych.

U wszystkich podmiotéw szkolnych powinien wystgpi¢ wzrost kompetencji kluczo-
wych potrzebnych do samorealizacji, zatrudnienia oraz aktywnego uczestnictwa
w zyciu spotecznym. Pogodzenie sie z faktem nieustannych zmian w Swiecie wspét-
czesnym, otwarto$¢ na innowacje, na to, co ,nowe", utatwi realizacje celow oswia-
towych, ktore powinna zrealizowac szkota kazdego typu.

Na kulture innowacyjna sktadajg sie m.in.: poziom wyksztatcenia i ogélnej wiedzy,
sprawne systemy komunikowania sie, ambicje, atmosfera wspotzawodnictwa oraz
systemy motywacyjne (tab. 3).

Tabela 2. Artefakty jako sktadowa innowacyjnej kultury organizacyjnej szkoty

Artefakty jako skladowa innowacyjnej kultury organizacyjnej

w organizacji/firmie/szkole!® przyktady
Poziom wyksztatcenia i ogdinej * wyksztatcenie wyzsze w danej dziedzinie
wiedzy inzynierskiej, ekonomicznej, u nauczycieli i specjalistow
1 | humanistycznej i spotecznej kadry - studia podyplomowe lub kwalifikacyjne
kierowniczej zatrudnionych na kursy dot. zarzgdzania oswiatg u kadry
stanowiskach wykonawczych zarzadzajgcej szkota (dyrektordw szkdt)

« dziennik elektroniczny szkoty jako Intranet

+ maile stuzbowe

« tablice ogtoszen

« zebrania i posiedzenia Rad
Pedagogicznych

Sprawne systemy komunikowania sie
W organizagji

* stopnie awansu zawodowy hauczycieli
i specjalistow

« tytut profesora oswiaty

+ rankingi szkot

3 | Ambicje i atmosfera wspdtzawodnictwa

+ dodatki motywacyjne dla nauczycieli
i specjalistow

+ premie dla pracownikéw administracji
i obstugi

+ nagrody: dyrektora szkoty, burmistrza,
prezydenta, Ministra Edukacji Narodowej
itd.

+ medale i odznaczenia

+ pochwaty

« podzigkowania

4 | Systemy motywacyjne

Zrodto: opracowanie whasne.

' M. Huczek (2011). Kultura innowacyjna organizacji, Krakowska Akademia im. A. Frycza Modrzewskiego
w Krakowie, chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://www.humanitas.edu.pl/
resources/upload/dokumenty/Wydawnictwo/Zarzadzanie_zeszyt/Zarz%201_2011%20podzielone/
Huczek.pdf, dostep: 15.08.2024 1, s. 6.
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Bez sprawnej, skutecznej komunikacji nie mozna moéwi¢ o humanizacji pracy,
zwiaszcza gdy konieczna jest zmiana kultury organizacyjnej szkoty. Czesto wynika
ona z reformy oswiatowej, ze zmian w prawie oSwiatowym czy po prostu przyjecia
innego kierunku dziatania szkoty, jakim moga byc¢ np.:

Zmiana/przeobrazenie szkoty integracyjnej w szkote ogdlnodostepna z eduka-
¢ja wiaczajaca.

Zmiana/przeobrazenie szkoty z oddziatami integracyjnymi w szkote integracyjna.
Zmiana/przeobrazenie szkoty zawodowej w szkote branzowa I i/lub II stopnia.
Zmiana/przeobrazenie szkoty publicznej w szkote niepubliczna.

Gtéwne filary procesu humanizacji pracy to dbato$¢ o miejsce pracy, atmosfere
w nim panujaca, podwyzszanie kompetencji pracownikow w zakresie relacji miedzy
pracownikami. Wdrazanie bowiem zasad kultury osobistej i organizacyjnej oraz do-
brej komunikacji interpersonalnej stanowig istotny wktad w procesy humanizacjit’.

Z tego wzgledu pozadana jest elastyczna, podatna na zmiany kultura organizacyj-
na szkoty nalezycie dbajaca o humanizacje pracy. Kadra zarzadzajgca bardzo sie
troszczy o swoich klientow, ktérymi w przypadku szkoty sa uczniowie i ich rodzice
lub opiekunowie prawni, ceni ludzi i procesy, ktére moga doprowadzi¢ do pozy-
tecznych zmian®®.

Nie bez znaczenia jest rowniez proefektywnosciowa kultura organizacyjna przed-
siebiorstwa, ktdra jest scisle zwigzana z efektywnoscig organizacji (rys. 4).

Do cech kultury proefektywnosciowej naleza*®:

- stworzenie warunkow dla rozwoju i doskonalenia umiejetnosci pracownikow
oraz ich przetozonych;

-~ organizacja jest otwarta na otoczenie, ,uczy sie”;

— pracownicy, niezaleznie od petnionej przez siebie funkgji, moga i nie boja sie
zgtaszac sposoby rozwigzywania problemoéw wystepujacych na odcinku ich
pracy.

STRATEGIA \ /r ZATRUDNIENIE
/ KULTURA ORGANIZACJI \
STRUKTURA i

ORGANIZACYJNA STYL KIEROWANIA MOTYWACJA

v

EFEKTYWNOSC JEDNOSTKI, ZESPOLU, ORGANIZACJI

Rys. 3. Sposéb oddziatywania kultury organizacyjnej na efektywnos¢
Zrédto: Ibidem, s. 133.

7M. Bsoul (2010). Humanizacja pracy w swietle socjologii. W: F. Bylok, J. Kotodziejski (red.), Humanizacja
w procesach zarzqdzania. Czestochowa: Wyd. PCz, s. 78.

'8 JAF Stoner, RE. Freeman, D.R. Gilbert (jr) (1997). Kierowanie, Warszawa: PWE, 5.194.

19 L. Koziot (2000). Zarzqdzanie czasem pracy. Krakéw: Wyd. Antykwa, s. 180.
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Jak wida¢, kultura organizacyjna niezaleznie od typu ma istotny wptyw nie tylko
na funkcjonowanie organizacji, ale i jej pracownikow. Na jej ostateczny ksztatt
wptywaja®:

- indywidualne doswiadczenia i sukcesy pracownikdw,

—~ zespotowe osiggniecia,

— zachowania lidera,

— kryteria stosowane przy wyborze decyzji,

- system nagradzania w organizacji,

~ kryteria karania,

- stosowane technologie,

- rodzaj struktury organizacyjnej,

~ kulturowe symbole.

Kluczowe znaczenie dla elastycznych, innowacyjnych i efektywnosciowych dziatan
szkoty ma przywddztwo. Tylko autentyczni, charyzmatyczni liderzy, potrafigcy ta-
czy¢ strategie przywodztwa transformacyjnego i instruktazowego, sa w stanie pro-
mowac dtugoterminowy rozwdj szkoty jako organizacji uczacej sie.

Przywddztwo w szkole

Wedtug Joanny Madalinskiej-Michalak przywodztwo edukacyjne jest procesem
dziejacym sie w czasie, w ktérym udziat biorg wszystkie podmioty szkolne, a wiec
nauczyciele, uczniowie, rodzice i osoby przewodzace szkole?.

Michael Fullan twierdzi, ze podstawowe znaczenie w szkole ma ,fancuch przy-
wodztwa". Wedtug niego ,nie mozna stac sie wysoce skutecznym dyrektorem, jesli
tancuch przywédztwa nie ciaggnie sie przez catg szkote"?. tancuch przywoddztwa
powinien rozciaggac sie na wszystkie osoby zaangazowane w procesy zarzadzania,
organizacji i prowadzenia dziatan edukacyjnych. Sa to:

- dyrektor i jego zastepcy,

— nauczyciele, w tym wychowawcy i specjalisci,

- personel administracyjny,

— uczniowie,

- rodzice/opiekunowie prawni.

W praktyce skuteczny tancuch przywodztwa pomaga w utrzymaniu harmonii, osia-
gnieciu zaktadanych efektéw, co przyczyni sie do rozwoju szkoty.

Tylko takie przywddztwo w szkole jest kluczem do sukcesu edukacyjnego. Opiera
sie ono nie tylko na zdolnosci do inspirowania, motywowania i zarzadzania zespo-

20 E Mastyk-Musiat (1999). Spofeczeristwo i organizacje. Socjologia organizacjii zarzqdzania. Lublin: Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, s. 117.

2 ). Madalinska-Michalak (2012). Skuteczne przywddztwo w szkotach na obszarach zaniedbanych spofecz-
nie. Studium poréwnawcze. £ 6dZz: Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, s. 140.

22 Fullan M. (2006). Odpowiedzialne i skuteczne kierowanie szkofg, ttum. K. Kruszewski. Warszawa: Wydaw-
nictwo Naukowe PWN.
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tem nauczycieli, uczniéw oraz rodzicéw, ale rowniez, a moze przede wszystkim na
wydobywaniu potencjatu przywodczego nauczycieli i postaw proaktywnych.

Dyrektor szkoty powinien wiec by¢ nie tylko zwolennikiem partycypacji nauczycieli,
ale i liderem szkolnym. To on odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu kultury orga-
nizacyjnej, budowaniu atmosfery wspotpracy, wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan,
promowaniu kultury dialogu i stosowaniu mentoringu. Dialog, a nie monolog po-
winien towarzyszy¢ spotkaniom dyrektora z nauczycielami oraz innymi podmiota-
mi szkolnymi.

,Edukacja bywa obszarem mitow, rytuatéw czy niespetnionych obietnic, ale jest
tez przeciez procesem, ktory pozwala ludziom przekroczy¢ ré6znego rodzaju ogra-
niczenia. Przebudzenie przywddcow do wspdlnego dziatania moze poruszyc¢ la-
wine, ktéra doprowadzi do sytuacji, w ktdrej to w przedszkolach, w szkotach i na
uniwersytetach rodzi¢ sie bedg ambitne projekty rozwojowe, przetamujace sche-
maty, pomysty i wynalazki technologiczne, kreatywne i innowacyjne rozwigzania
problemdw"2,

Skuteczne kierowanie szkota wymaga nowego podejscia do przywodztwa, ktore
zyskuje coraz wieksze znaczenie w nowoczesnym zarzadzaniu placéwkami eduka-
cyjnymi. Koncepgja ta, okreslana jako ,wspolne przywddztwo” lub ,przywédztwo
partycypacyjne”, polega na aktywnym tworzeniu warunkéw zachecajacych i umoz-
liwiajagcych innym podejmowanie inicjatyw, ksztattowaniu pozytywnych relagji
w gronie pedagogicznym oraz wtgczaniu nauczycieli i innych cztonkéw spoteczno-
Sci szkolnej w proces podejmowania decyzji i kierowania szkota. Model ten nabiera
petnego znaczenia jedynie w kontekscie spotecznosci szkolnej i panujacych w niej
interakcji, gdzie dyrektor nie tyle wydaje polecenia, co raczej inspiruje i wspiera
nauczycieli w realizacji wspolnej wizji szkoty?.

Dyrektor szkoty bedac skutecznym przywddca w szkole, odgrywa wiec kluczowa
role w ksztattowaniu kultury organizacyjnej szkoty, motywowaniu nauczycieli oraz
wptywaniu na efektywnos¢ pracy szkoty. Ma on jasno okreslong wizje przysztosci
szkoty i potrafi jg przedstawi¢ wszystkim interesariuszom. Posiada on umiejetnosci
interpersonalne, potrafi aktywnie stucha¢ swoich pracownikéw i uczniéw, umie-
jetnie komunikowac swoje oczekiwania, budowac pozytywne relacje, rozwigzywac
konflikty. Ponadto motywuje oraz inspiruje nauczycieli do rozwoju zawodowego,
wdrazania nowych metod nauczania i angazowania sie w zycie szkoty.

Skuteczny przywddca jest elastyczny, nie boi sie zmian i podejmowania trudnych,
niepopularnych decyzji, a co najwazniejsze, bierze za nie odpowiedzialnos¢.

3 G. Mazurkiewicz (2011). Przywoddztwo dla uczenia sie. Jak wyjs¢ poza schemat. W: S.M. Kwiatkowski,
J. Madalinska-Michalak, I. Nowosad (red.), Przywddztwo edukacyjne w szkole i jej otoczeniu. Warszawa:
Difin, s. 26-38.

2 A Thusciak-Deeliowska, U. Dernowska, Kultura wspétpracy w szkole w percepcji nauczycieli szkdt gim-
nazjalnych. Studia Edukacyjne nr 40/2016. Warszawa: APS, s. 146.
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Czy kadencyjno$¢ dyrektora szkoty utatwitaby te zadania?

Wieloletnie sprawowanie funkgji dyrektora przez te sama osobe moze skutkowac
rutyna, ograniczeniem innowacyjnosci, naduzywaniem uprawnien, utrudnieniami
we wspotpracy z réznymi podmiotami szkolnymi oraz zahamowaniem potrzebnych
zmian. Z drugiej jednak strony, w przypadku efektywnego zarzadzania zbyt szybka
zmiana na tym stanowisku moze oznaczac utrate wartosciowego i doswiadczo-
nego lidera®. Optymalna liczba kadencji piecioletnich powinna wynosi¢ dwa, aby
podczas:

— pierwszej — dyrektor zapoznat sie z funkcjonowaniem szkoty, wdrozyt swojg wi-

zje i rozpoczat realizacje dtugoterminowych planow
- drugiej — dyrektor kontynuowat rozpoczete dziatania i je rozwijat.

Po 10 latach i zmianie na stanowisku dyrektora nowa osoba mdgtby wprowadzi¢
Swieze spojrzenie, unikajac stagnacji i monopolu na wtadze. Przy czym byty dy-
rektor mogtby stac sie ogromnym wsparciem, mentorem dla nowego czy nawet
+honorowym dyrektorem szkoty”.

Co wazne, tylko odpowiednio przemyslana, a nastepnie wdrozona kadencyjnosc
dyrektora szkoty mogtaby przyczyni¢ sie do lepszego zarzadzania placéwka.

Rekomendacje i wskazéwki dla dyrektordw szkot

Oto rekomendacje i wskazowki dla dyrektorow szkot, bazujace na dobrych prakty-
kach zarzadzania oswiatg, ktére zapewnia efektywne ksztattowanie i staty rozwoj
kultury organizacyjnej?® 27 %8
1. Wyznacz jasng wizje i misje szkoty:
- Opracuj taka wizje i misje, aby byly one spojne z wartosciami szkoty.
- Integruj spotecznosc¢ szkolng wokdt wspolnej idei.
2. Stwérz atmosfere wzajemnego szacunku, zaufania i wspdtpracy:
— Buduj relacje oparte na otwartosci, zaufaniu i dialogu.
- Badz aktywnym stuchaczem.
- Konsultuj decyzje z interesariuszami szkoty, aby wzmocnic ich wspdtodpo-
wiedzialnos¢ za szkofe.
— Zachecaj do wspotpracy miedzy nauczycielami, administracjg oraz uczniami.
- Dziel sie ,przywodztwem”.
- Badz wzorem dla innych, godnym nasladowania.

» M. Zaborniak (2019). Nowy kandydat rywalem starego dyrektora. Dyrektor Szkofy, 1. Warszawa: Wolters
Kluwer.

% B.Czerkawska, D. Pintal, J. Witkowski (2022). Jak rozwija¢ kompetencje proinnowacyjne w szkole? Warsza-
wa: CEQ, s. 45.

¥ B.Czerkawska, T. Kasprzak (red.). (2024). Vademecum dla dyrektordw. Jak wspiera¢ nauczycieli w organiza-
¢ji i monitorowaniu samodzielnego uczenia sie uczniow? Warszawa: IBE, s. 35.

% Zespot redakcyjny Indeed (2025). Cechy dobrego dyrektora szkoty, online: plindeed.com; dostep:
24.04.2025.
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3. Inwestuj w rozwdj zawodowy i osobisty pracownikdw:
- Organizuj szkolenia, warsztaty, spotkania integracyjne i programy mentorin-
gowe, aby wzmacnia¢ kompetencje nauczycieli.
— Motywuj do zdobywania nowych umiejetnosci i wdrazania innowacji w pracy.
—~ Wspieraj inicjatywy nauczycielskie.
-~ Rozwijaj swoje kompetencje.
4. Wprowadz efektywna komunikacje wewnetrzna:
— Regularnie przekazuj informacje dotyczace strategii, dziatan i oczekiwan.
— Nikogo nie pomijaj, aby otrzyma¢ wiarygodna informacje zwrotna.
— Organizuj spotkania zespotowe, sieci wspotpracy, ktore umozliwig dzielenie
sie wiedza i umiejetnosciami, a zwtaszcza dobrymi praktykami.
5. Doceniaj pracownikow i ucznidw:
— Uznawaj osiggniecia nauczycieli i pracownikéw nie tylko motywatorami pta-
cowymi, ale i pozaptacowymi.
— Chwal publicznie pracownikéw i ucznidw.
— Stwarzaj okazje do celebrowania sukceséw szkoty.
6. Zwrd¢ uwage na styl zarzadzania:
— Preferu;j styl kierowania oparty na wspétpracy i partnerstwie.
— Badz autentycznym przywddca.
- Nie badz autokrata.
- Unikaj stylu biernego zarzadzania.
— Badz liderem, ktory inspiruje, zamiast kierownikiem, ktory tylko deleguje za-
dania i kontroluje.
7. Stawiaj na innowacje i elastycznosc:
— Twérz przestrzen na nowe pomysty i pozwalaj nauczycielom eksperymento-
wac z nowymi metodami pracy.
— BadzZ otwarty na zmiany, dostosowujac kulture szkoty do nowych wyzwan.
- Nie ,podcinaj skrzydet” innowatorom.
8. Dbaj o atmosfere pracy:
— Promuj réwnowage miedzy praca a zyciem prywatnym pracownikow.
-~ Wspieraj ich w trudnych momentach i dbaj o ich zdrowie psychiczne.
- Kieruyj sie etyka, zaangazowaniem i szacunkiem w relacjach z pracownikami,
uczniami i rodzicami.
— Niezwlocznie, sprawnie i skutecznie rozwigzuj konflikty.
— Badz sprawiedliwy.
— BadZ pogodnym optymista.
— Badz przyktadem dla innych.
- Wymagaj nie tylko od innych, ale przede wszystkim od siebie.
9. Regularnie monitoruj i oceniaj kulture organizacyjna:

— Zbieraj informacje zwrotne od wszystkich interesariuszy.
— Regularnie analizuj i dostosowuj dziatania wspierajace rozwdj kultury szkoty.
— Ucz sie na btedach.
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Wprowadzanie powyzszych rekomendacji i wskazéwek pomoze stworzyé srodo-
wisko sprzyjajace wspotpracy, osigganiu wysokich standardow edukacyjnych oraz
docenianiu i motywowaniu pracownikdw szkoty.

Jak wida¢, skuteczne zarzadzanie kulturg organizacyjng szkoty wymaga od dyrek-
tora nie tylko zaangazowania, ale rowniez otwartosci na potrzeby i sugestie spo-
tecznosci szkolnej.

Podsumowanie

Kultura organizacyjna szkoty jest kluczowym czynnikiem definiujgcym jej unikato-
wy charakter oraz sposob dziatania. Mozna jg okresli¢ jako ,dusze” placéwki, ktdra
decyduje o jakosci atmosfery pracy, relacjach interpersonalnych oraz efektywnosci
realizowanych zadan edukacyjnych i wychowawczych. Stanowi fundament, na kté-
rym opiera sie rozw6j kompetencji kadry pedagogicznej i wszystkich pracownikéw
szkoty oraz sprzyja tworzeniu otwartego i wspierajagcego srodowiska pracy i nauki.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w tym kontekscie jest nieodzownym narzedziem
do ksztattowania klimatu sprzyjajacego synergii i wspotpracy, ktére przektadaja sie
na sukces catej spotecznosci szkolnej. Swiadome i systemowe dziatania na rzecz
rozwoju personelu pozwalajg osiggac¢ wysokie standardy pracy i edukacji, a inwe-
stowanie w ludzi oznacza inwestycje w przysztos¢ szkoty, ucznidw i spoteczenstwa
jako catosci. Tworzenie rownowagi miedzy tradycja a innowacja kierowang na po-
trzeby ucznia jest fundamentem efektywnego ZZL oraz trwatego rozwoju organi-
zacji edukacyjnej.
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