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Teoretyczne | aksjologiczne podstawy kultury organizacyjne]
szkoty w kontekScie zarzadzania zasobami ludzkimi

Theoretical and axiological foundations of school organizational culture in the context of human resource
management
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Abstract: The article provides a theoretical and axiological introduction to the issue of
a school’s organizational culture in the context of human resource management. The author
discusses key concepts and models of organizational culture, emphasizing their importance
for the effective functioning of educational institutions. The relationships between universal
values (truth, goodness, and beauty) and human resource practices are presented, along with
the role of the school principal as a cultural leader. The article also highlights the significance of
synergistic actions and effective communication in shaping a school community based on trust
and cooperation.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna szkoty, wartosci edukacyjne, przywoédztwo dyrek-
tora, modele kultury organizacyjnej, zarzagdzanie zasobami ludzkimi, wspétpraca i komuni-
kacja w szkole.

Streszczenie: Artykut stanowi teoretyczne i aksjologiczne wprowadzenie do problematyki
kultury organizacyjnej szkoty w kontekscie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Autorka omawia
podstawowe pojecia i modele kultury organizacyjnej, podkreslajac ich znaczenie dla efektyw-
nego funkcjonowania placéwek edukacyjnych. Przedstawiono zaleznosci miedzy wartosciami
uniwersalnymi (prawda, dobro, piekno) a praktykami kadrowymi oraz wskazano role dyrektora
szkoty jako lidera kultury organizacyjnej. Zwrécono réwniez uwage na znaczenie dziatan sy-
nergicznych i skutecznej komunikacji w ksztattowaniu wspolnoty szkolnej opartej na zaufaniu
i wspotpracy.

Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu kul-
tury organizacyjnej szkoty, obejmujacej system wartosci, norm, przekonan oraz
wzorcow zachowan wiasciwych dla danej placowki edukacyjnej. Kultura ta po-
zostaje w Scistym zwigzku z przywodztwem edukacyjnym, polityka kadrowa oraz
otoczeniem, w ktorym funkcjonuje szkota — wptywa zarbwno na sposob rekrutacji
i rozwoju pracownikow, jak i na efektywnosc realizacji misji, wizji oraz codziennych


https://orcid.org/0000-0002-8173-9792

60 EDUKACIA USTAWIGZNA DOROSLYCH /2025

dziatan edukacyjnych. Celem analizy jest wskazanie, jak zarzadzanie personelem
oddziatuje na budowanie przyjaznego i innowacyjnego Srodowiska szkolnego oraz
promowanie wartosci edukacyjnych i wzmacnianie zaangazowania pracownikow
w zycie szkoty.

Podstawa rozwazan sg zarbwno wyniki badan naukowych i literatura przedmiotu,
jak i obserwacje wynikajace z praktyki zawodowej autorki — nauczyciela, mentora,
eksperta ds. awansu zawodowego oraz bytego dyrektora szkoty. Prezentowany ar-
tykut stanowi przeglad ewolugji i aktualnych trendéw ZZL w edukacji oraz podkresla,
ze zintegrowane podejscie do polityki kadrowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
roli dyrektora jako lidera, jest kluczowe dla sukcesu kazdej placowki. Wspdtczesne
wyzwania, w tym rosnaca wielokulturowos¢ szkét, wymagajg wdrazania systemo-
wych rozwigzan i wsparcia w codziennym zarzadzaniu, ktére umozliwig wszystkim
uczestnikom procesu edukacyjnego harmonijng wspdtprace oraz osigganie wyso-
kich standardéw nauczania i wychowania.

Pojecie oraz istota kultury organizacyjnej szkoty

Kultura organizacyjna szkoty stanowi kontekst dla procesu nauczania, dotyczy $ro-
dowiska szkolnego i stanowi trzon funkcjonowania placowki edukacyjnej. Kultura
rozumiana jako ogot zasad i regut wptywa istotnie na zycie jednostkit.

Literatura podaje wiele definicji kultury organizacyjnej, mniej lub bardziej trafnych,
wynikajacych z r6znego podejscia ich autorow do tego zagadnienia.

Roman Dorczak podkresla znaczenie koncepcji organizacyjnej dla placéwek oswia-
towych, wskazujac, ze moze ona by¢ pomocna w rozwijaniu nowego podejscia do
zarzadzania w edukacjiz.

Janina Stankiewicz zauwaza, ze ,kultura bywa postrzegana jako osobowos¢ konkret-
nej organizacji, ktora wyrdznia jg z otoczenia i pozwala odnalez¢ sie w nigj"®. Z kolei
Alfons Trompenaars twierdzi, ze ,istotg kultury nie jest to, co widoczne na po-
wierzchni, lecz wspdlne sposoby rozumienia i interpretowania Swiata przez grupy
ludzi"*.

Dagmara Szczecinska definiuje kulture organizacyjna szkoty jako ,jasno oswietlong
twarz organizacyjna, proponujaca cztonkom wsparcie i identyfikacje oraz wspdlne

' M. Dobrzyniak (2019). Kultura organizacyjna placéwki edukacyjnej — perspektywa ucznia i nauczyciela
w $wietle badan wiasnych. Horyzonty Wychowania, 22(63), s. 69.

>R Dorczak (2009). Zarzadzanie w edukacji — wyzwania i mozliwosci. Zarzqdzanie Publiczne, 2(6),
s.11-25.

A Guminska (2005). Sylwetka pracownika organizacji o kulturze wysokiej tolerancji niepewnosci.
W: J. Stankiewicz (red.), Oblicza wspdtczesnego zarzqdzania organizacjq. Wydawnictwo Uniwersytetu
Zielonogorskiego, Zielona Géra, s. 81.

+ A Bowyer, P.Murphy, R. Bortini Gallego Garcia (2000). Zarzqdzanie organizacjq. Publikacje Rady Europy,
Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Narodowa Agencja Programu Mfodziez, Warszawa, s. 14.
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sktadniki systemu szkoty, takie jak: procedury, wartosci i oczekiwania, ktore wpty-
waja na zachowanie wewnatrz szkoty™.

Michael Armstrong definiuje ja szerzej jako ,strategiczne, spdjne i wszechstron-
ne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem i rozwojem zasobdw ludzkich
w ramach struktury przedsiebiorstwa, przy czym kazdy aspekt tego procesu stano-
wi istotny element zarzadzania organizacja jako catoscig”®.

Dariusz Stankiewicz wskazuje za$, ze wysoka kultura organizacyjna szkoty jest wa-
runkiem witasciwej realizacji zadan dydaktyczno-wychowawczych kazdej placowki,
majac jednoczesnie wptyw na kulture organizacyjng spoteczenstwa’.

Trudno nie zgodzi¢ sie z tymi pojeciami.

Kultura organizacyjna szkoty, zwana réwniez kulturg szkoty, jest jej wzglednie sta-
tym elementem, zestawem wzoréw typowych dla niej zachowan, ktére to oparte
sg 0 wartosci, uznane wspdlnie przez wszystkie podmioty szkolne. Z tego wzgledu
nalezy promowac zwtaszcza wartosci uniwersalne, unikajac narzucania okreslonych
pogladow.

Do ponadczasowych wartosci naleza: prawda, dobro i piekno.

O te i inne wartosci priorytetowe dla kazdej placowki powinni dbac¢ wszyscy pra-
cownicy wraz z dyrektorem. Jak zaznacza Agnieszka Andrzejczak, nie tyle chodzi
o wartosci biurokratyczne, wyznaczone przez administracje szkolna, ile o wartosci,
ktore traktujg cztowieka i jego rozwoj jako sprawe najwazniejsza, silnie zakorzenio-
ne w tradycji humanistycznej®.

Kultura szkoty jest podtrzymywana i kreowana przez wszystkich interesariuszy, czy-
li: nauczycieli, ucznidw, innych pracownikow i rodzicow, zwtaszcza tych, ktorzy an-
gazuja sie w zycie szkoty®.

Zasadne wiec jest, aby dyrektor szkoty zadbat nalezycie o integracje interesariuszy,
bowiem w przeciwnym razie moga pojawic sie utrudnienia w mozliwosci ksztatto-
wania wlasnej tozsamosci i podtrzymywania wtasnej kultury. Szkota bowiem, tak jak

> D. Szczecinska (2010). Kultura organizacyjna efektywnej szkoty. W: I. Nowosad, I. Mortag, J. Ondrékova
(red)). (2010), Jako$¢ Zycia i jakos¢ szkoty. Wprowadzenie w zagadnienia jakosci i efektywnosci pracy
szkoty. Zielona Gora, s. 149.

¢ M. Armstrong (1996). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Krakéw: Wyd. Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, s. 9.

7 D. Stankiewicz (2002). Wysoka kultura organizacyjna warunkiem osiggania jakosci pracy szkoty. Dyrektor
Szkoty, nr 5, 5.3-5.

8 A. Andrzejczak (2016). Znaczenie wartosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w szkole z perspektywy
nauczycieli. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, 2(109), s. 18.

° M. Czerepaniak-Walczak (2015). Kultura szkoty — o jej ztozonosci i wielowymiarowosci. Pedagogika spo-
feczna, nr 3(57), s. 80.
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kazda organizacja majaca wtasna kulture, powinna sprzyjaé nauce, rozwojowi i do-
bremu samopoczuciu zaréwno ucznidw, jak i nauczycieli. Kazdy w szkole powinien
czuc sie dobrze, nie odczuwac leku i strachu. To w niej uczniowie i personel szkolny
przebywaja znaczna czes¢ dnia.

Kultura szkoty powinna by¢ dynamiczna, dopasowana do zmieniajgcego sie oto-
czenia i potrzeb kazdej organizacji oraz oparta na szacunku, wspotpracy i dazeniu
do wspdlnego dobra.

Warto zatem przyjrze¢ sie modelom porzadkujacym elementy tej kultury.

Modele kultury organizacyjnej szkoty

Najbardziej znany model, ktéry definiuje kulture organizacyjna oraz porzadkuije jej
elementy w trzech wymiarach przedstawit amerykanski psycholog, specjalizujacy
sie w psychologii spotecznej Edgar Schein w 2004 roku (rys. 1).

Wymiary te stanowig kontekst ksztattowania codziennych relacji zachodzacych po-
miedzy pracownikami szkoty, nie tylko pedagogicznymi i jej uczniami, ale rowniez
posrednio pomiedzy rodzicami czy innymi opiekunami prawnymi. Wazne, aby rela-
cje te przebiegaty bez zaktdcen, a jezeli takowe wystapia, powinno sie poznac przy-
czyny, niezwtocznie je usunad i zminimalizowac ewentualne niepozadane skutki.

ARTEFAKTY

Widoczne, $wiadome, ale
wymagajace interpretacji symbole.
NORMY | WARTOSCI
Czesciowo widoczne i $wiadome.
Praktyki, procedury, zarzgdzanie.
PODSTAWOWE ZALOZENIA
Niewidoczne, nieswiadome.
Przekonania, wizje, znaczenia.

Rys. 1. Model kultury organizacyjnej wedtug Edgara Scheina

Irédto: J. Lasek (2023), Fundacja Greko im. Moniki Mnich, Czym jest kultura organizacyjna i jak powstato nasze narzedzie
Drogowskazy Kultury.org, online: https://publicystyka.ngo.pl/czym-jest-kultura-organizacyjna-i-jak-powstalo-nasze-narze-
dzie-drogowskazykultury-org [dostep: 28.04.2024].

Fundamentem modelu kultury organizacyjnej, ktéry przedstawiony jest w postaci
piramidy, jest jej podstawowe zatozenie, ktérym jest najmniej widoczny, ale zara-
zem najtrwalszy poziom kultury, opierajacy sie na przekonaniach, relacjach miedzy-
ludzkich, wizji i tym, w co wierzg wszyscy cztonkowie organizacji. To z tych elemen-
tow wynikaja cele i misja danej organizacji.
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Srodkowa czeé¢ piramidy dotyczy norm i wartosci, w odniesieniu do wizerunky,
celu organizacji, stylu zarzadzania czy relacji z otoczeniem, tym blizszym i tym dal-
szym. To z nich wynikaja codzienne rytuaty, praktyki, procesy czy funkcjonowanie
kadry zarzadzajacej, zespotdw, ale réwniez pojedynczych oséb wewnatrz kazdej
organizacji.

Na szczycie piramidy znajduja sie widoczne elementy kultury organizacyjnej, jakimi
sg artefakty (tab. 1):

= fizyczne,

= behawioralne

- jezykowe.

Tabela 1. Przyktadowe artefakty w szkole

Lp. Rodzaje artefaktow Przyktady artefaktow w szkole

.Budynki, wyposazenie i wystroj wnetrz, wyglad oséb nalezacych
1 fizyczne do organizacji, przedmioty materialne, dokumenty (w przypadku
szkoty: zeszyty, prace dzieci, ogtoszenia) i wiele innych”

Organizacja imprez szkolnych, wymagania dotyczace
ubioru, ceremoniaty szkolne, wzorce komunikagji, tradycje,
2 behawioralne sposob nagradzania i karania, sposoby organizacji spotkan
roznych podmiotow szkolnych, sposoby komunikowania sie

i przekazywania informagji

Jezyk, sposéb wypowiadania sie, opowiesci, mity, zargon,

3 jezykowe metafory czy dowcipy"”

Irddto: opracowanie wiasne.

*B. Adrian B. (2011), Kultura szkoty. W poszukiwaniu nieuchwytnego, Impuls’, Krakéw, . 56.

Przyktadow artefaktow w szkole jest wiele. Moga to byc¢: organizacja sal dydaktycz-
nych, imprez szkolnych, wymagania dotyczace ubioru, kultywowane ceremonia-
ty szkolne, symbole, sposoby organizacji spotkan réznych podmiotow szkolnych,
sposoby komunikowania sie i przekazywania informacji.

Kultura danej, konkretnej szkoty jest wytworem przekonan wielu podmiotéw szkol-
nych, ale na poziomie gtebszym tworzg one kulture kolektywu. To wtasnie one maja
ogromny wptyw na artefakty i wybdr preferowanych wartosci.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze na kulture organizacyjna szkoty lub innej placéwki oswia-
towej skfadaja sie wspolne dla wszystkich podmiotéw szkolnych systemy wartosci,
wewnetrzne praktyki, obowigzujace zasady i normy, ktorymi kieruja sie nie tylko ka-
dra zarzadzajaca, ale rowniez liderzy i pracownicy w swojej codziennej pracy w od-
niesieniu do siebie, uczniéw oraz ich rodzicéw.
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Uniwersalna koncepcja Edgara Scheina stata sie podstawa modelu kultury organi-
zacji szkoty przedstawionego przez Davida Tuohy'ego, ktory wyrdznia trzy analo-
giczne poziomy kultury organizacyjnej szkoty. Sa to: wytwory, wartosci i zatozenia.'?

Wytwory obejmujace rytuaty, role i normy sg uzewnetrznionymi dziataniami po-
dejmowanymi w przestrzeni szkoty. Rytuaty szkolne sa celebrowanymi zwyczajami,
sposobami komunikowania sie. Role precyzujg prawa i obowigzki oséb stanowia-
cych spotecznosé szkolng. Natomiast normy to uzewnetrznione nakazy moralne
naktadane na tych cztonkow!:.

Drugi poziom dotyczy wartosci, ktore ukierunkowuja dziatania nauczycieli i ucz-
nidéw, zaréwno jawne, jak i ukryte. Wptywaja one na wybor celow oraz srodkow
stuzacych ich realizagji*

Kolejny, ostatni juz poziom stanowig zatozenia, ktore dotycza idei i przekonan, kto-
re to opieraja sie na uznanych koncepcjach dotyczacych ksztatcenia i oswiaty, histo-
rii i prestizu danej szkoty. Tworza wiec ideologiczny fundament szkoty?3.

Zatozenia te dotycza:

= zwigzkow szkoty z otoczeniem,
= natury ludzkich dziatan,

= prawdy i czasu,

= natury ludzkiej,

= zwigzkéw miedzy ludzmi'4.

Te trzy poziomy tworzg kulture organizacyjna, swoistg ,dusze szkoty”, odnoszaca
sie do gtebszej, niematerialnej istoty placowki edukacyjnej, ksztattujgcej jej unikal-
ny charakter i wptywajacej na wszystkie aspekty jej funkcjonowania®.

Nauczyciele, dyrekcja i inni pracownicy szkoty swoimi codziennymi dziataniami
i postawami budujg atmosfere placéwki. Jednak to dyrektor szkoty jako osoba za-
rzadzajaca i niekwestionowany lider inspiruje, wspiera i tworzy warunki do rozwoju
kultury organizacyjnej.

To na jego barkach spoczywa dbanie o odpowiedni, sprzyjajacy nauce i szeroko
rozumianemu rozwojowi klimat w szkole®.

10 D. Tuohy (2002). Dusza szkoty. O tym, co sprzyja zmianie i rozwojowi, przekt. K. Kruszewski. Warszawa:
PWN, s. 25-26.

Ibidem, s. 27.

Ibidem, s. 27.

Ibidem, s. 27

lbidem, s.27-36

Ibidem, s. 25-26.

U. Jeruszka U. (2022). Problemy zarzadzania zasobami ludzkimi w polskiej szkole. Edukacja Ustawiczna
Dorostych, nr 4, s. 46.
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Wspotczesne wyzwania edukacyjne wymagaja jednak od dyrektora nie tylko co-
dziennego zarzadzania, ale réwniez strategicznego podejscia do rozwoju placowki.

Zarzadzanie operacyjne instytucjami oswiatowymi powinno zostac¢ zastapione za-
rzadzaniem strategicznym. Dyrektorzy, aby ksztattowac organizacje konkurencyjna
i realizujaca potrzeby klientow, powinni swiadomie wykorzystywac elementy kultu-
ry organizacyjnej do tego, by instytucje edukacyjne byty organizacjami efektywnie
dziatajacymi i odpowiadajacymi zapotrzebowaniu Srodowiska®’.

Larzadzanie zasobami ludzkimi w szkole jako proces

Jednym z gtownych czynnikow wptywajacych na kulture szkoty jest skuteczne za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, obejmujace dziatania synergiczne, strategie i praktyki
zwigzane z procesem rekrutacji, motywowanie, rozwéj zawodowy i osobisty, a prze-
de wszystkim autentyczne przywodztwo.

Przedmiotem za$ gospodarowania zasobami ludzkimi jest pozyskiwanie, doskona-
lenie oraz utrzymywanie potrzebnych w organizacji zasobow ludzkich?®,

Dziatania synergiczne w szkole to wspotpraca réznych grup i oséb, ktorej celem
jest osiggniecie efektu wiekszego niz suma dziatan podejmowanych indywidualnie.
Tylko taka wspotpraca pozwoli na bardziej efektywne wykorzystania zasobow, kre-
atywne rozwigzywanie probleméw i budowanie spojnej kultury szkoty. Takie efekty
mozna uzyskac poprzez:

= miedzyprzedmiotowa wspotprace nauczycieli,

= zaangazowanie spotecznosci szkolnej w ré6znego rodzaju dziatania oswiatowe,
= wspotprace uczniow,

= wspotprace z rodzicami,

= partnerstwa lokalne,

= rozwdj kompetencji nauczycieli,

= innowacje technologiczne czy

= wspodlne rozwigzywanie problemow.

Jak wida¢, dziatania synergiczne sg kolejnym elementem tworzacym atmosfere
wspotpracy i wspolnoty, co sprzyja efektywniejszej edukacji oraz wzmacnia poczu-
cie sprawczosci i odpowiedzialnosci wszystkich cztonkdw spotecznosci szkolnej za
jej rozw0j. Dziatania samodzielne, bez udziatu innych osob, niekiedy nastawione na
rywalizacje nie powinny mie¢ miejsca w szkole, w ktorej liczy sie przede wszystkim
wspotpraca dla dobra ogotu.

7M. Kinal (2023). Zarzadzanie kulturg organizacyjng instytucji oswiatowych. Horyzonty Wychowania,
22(63),5.131-141.

8 RW. Griffin (2000). Podstawy zarzqdzania organizacjami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN,
s.451.
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Najwazniejsi sa ludzie, dlatego tez ZZL traktuje ich jako cenne Zrédto sukcesow
firmy, swoisty majatek trwaty®. Dotyczy to réwniez szkoty. Czym by ona byta bez
dyrektora i pracownikéw, ktorzy dbajg o zaspokojenie potrzeb i oczekiwan klientéw
szkoty, jakimi sg uczniowie i ich rodzice. Wczesniej jednak nalezy pozna¢ te potrze-
by i oczekiwania, a najlepszym narzedziem do tego bedzie dialog. Postawa otwarta,
asertywna, a wiec szanowanie nie tylko siebie, ale i innych, a przede wszystkim
umiejetnos¢ aktywnego i otwartego stuchania zapewni kulture dialogu, pozbawio-
na agresji, uprzedzen i postaw roszczeniowych.

Ludzie powinni by¢ umiejetnie wykorzystani przez kadre zarzadzajaca i liderow.
W szkole taka funkcje petnig liderzy oswiaty, bedacy najczesciej liderami zmian,
umiejacy przekonac nauczycieli do swoich racji, zacheci¢ ich do innowacyjnych
dziatan. Liderzy powinni szukac sprzymierzencow zmian wsrdéd grona pedagogicz-
nego oraz by¢ odporni na poczatkowa krytyke pracownikéw szkoty, odczuwajacych
niepokoj i lek przed tym, co nowe i nieznane. Kt6z bowiem nie boi sie zmian?

Pracownicy powinni by¢ przyzwyczajeni do ciagtych zmian organizacyjno-praw-
nych w szkole oraz podchodzi¢ do realizacji celéw organizacji w sposéb kreatywny
z petnym zaangazowaniem i akceptacja. Moze to zapewni¢ atmosfera szacunku
i uznania, a jej osiggniecie jest mozliwe dzieki kulturze zarzadzania skupionej na
cztowieku?.

Ksztattowanie i rozwijanie takiej kultury nie stanowia tatwego zadania, a bez dyrek-
tora-przywddcy skutecznie realizujacego cele moze sie to nie udac.

Budowanie kultury szkoty jest niekonczacym sie wieloetapowym procesem nie-
rozerwalnie zwigzanym z zarzadzaniem placowka oswiatowg obejmujacym etapy,
takie jak: planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, czyli
kierowanie ludzmi oraz kontrolowanie?.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ inne nazewnictwo etapdw budowania
kultury organizacyjnej. Autorska synteza réznych podejs¢ obecnych w literaturze
obejmuje takie etapy jak:

Tworzenie kultury.

Wdrazania i utrwalanie kultury?.

Rozwdj kultury?.

Ewentualna zmiana kultury.

Kontrola i ocena kultury.

unhwn

%M. Armstrong (1996). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Krakéw: Wydawnictwo Pro-
fesjonalnej Szkoty Biznesu, s. 9.

20 M. Rasfeld, S. Breidenbach (2015). Budzqgca sie szkota. Stupsk: Wydawnictwo Dobra Literatura, s. 88.

21 Griffin RW. (2000). Podstawy zarzqdzania organizacjami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN,
s. 36-39.

22 B. Spector (2012). Wprowadzanie zmiany w organizacji: teoria w praktyce. Warszawa: Wydawnictwo Pro-
fesjonalne PWN.

# EH.Schein (2010). Kultura organizacyjna i przywdédztwo. John Wiley & Sons Inc, s. 23-3.
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Nadmierna kontrola niczemu nie stuzy, a zarzadzanie przez kontrowanie jest jedna

z najgorszych jej form, gdyz stosuje sie w niej gtéwnie bodzce negatywne (metoda

Jkija").

Zarowno w Srodowisku szkolnym, pracy, jak i w relacjach osobistych moze ona pro-

wadzi¢ do licznych negatywnych konsekwengji, takich jak:

- obnizenie motywacji nauczycieli i uczniow,

= hamowanie kreatywnosci i innowacyjnosci,

= stres, presja i obawa przed porazka,

= spadek zaufania do osoby kontrolujgcej?,

= wypalenie zawodowe i/lub emocjonalne oraz frustracja,

= brak rozwoju osobistego przez obnizenie wiary we wtasne mozliwosci,

= spadek jakosci nauczania,

= obnizenie satysfakgji z pracy®,

= rozwdj postaw buntowniczych i oporu,

= hamowanie rozwoju kultury szkolnej,

= ograniczenie relacji spotecznych, przez izolacje i unikanie wspotpracy z rodzica-
mi i spotecznoscia lokalna,

= nadmierna rotacja®.

Jak wida¢, nadmierna kontrola zamiast przynosi¢ pozadane efekty, moze prowa-
dzi¢ do odwrotnych skutkow, takich jak demotywacja, konflikt czy obnizenie jakosci
pracy.

Kluczem jest znalezienie réwnowagi miedzy udzieleniem wsparcia a zapewnieniem
swobody, co wesprze rozwoj zawodowy i osobisty nauczycieli, poprawi skutecz-
nos$¢ catego grona pedagogicznego, a co najwazniejsze — wptynie na efektywnosc
i rozwdj szkoty. Zaufanie do swoich pracownikéw, dostrzeganie pozytywodw, roz-
wazne stosowanie bodzcdéw pozytywnych (metoda ,marchewki”) moze to utatwic.

Dyrektor powinien tak dobiera¢ pracownikéw, aby ich wartosci i postawy byty
zgodne z kulturg organizacyjng placoéwki. Z tego wzgledu nie bez znaczenia jest
wiasciwie przeprowadzony proces rekrutacji pracownikow.

Lakoriczenie

Kulture organizacyjna szkoty z pewnoscia mozna nazwac jej ,dusza”, poniewaz
to ona nadaje placowce charakter, kieruje zachowaniem ludzi w niej pracujgcych
i wptywa na sposéb funkcjonowania. Jest to co$ niewidocznego, ale decydujacego
o sukcesie edukacyjnym i atmosferze panujacej w szkole, bedac sercem i funda-
mentem kazdego dziatania w placowce.

* Trainbrain.com.pl, Czym jest i do czego prowadzi micromanagement w firmie? Przyczyny i skutki micromana-
gingu, https://trainbrain.com.pl/do-czego-prowadzi-micromanagement-przyczyny-i-skutki-nadmiernej
-kontroli/ [dostep: 24.04.2025].

= |bidem.

% |bidem.
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Kultura organizacyjna wptywa nie tylko na kompetencje kadry pedagogicznej
i ucznidw, ale rowniez na tworzenie srodowiska sprzyjajacego nauczaniu, uczeniu
sie oraz rozwojowi zawodowemu i osobistemu wszystkich pracownikow — takze
administracji i obstugi, ktorzy swoimi dziataniami wspoéttworzg atmosfere pracy
i edukacji.

Rola zarzadzania zasobami ludzkimi w budowaniu i rozwijaniu tej kultury jest nie-
zaprzeczalna. Efektywne ZZL poprawia wspotprace miedzy pracownikami i umoz-
liwia podejmowanie synergicznych dziatan, ktore prowadza do sukcesu kazdego
uczestnika zycia szkolnego. Inwestowanie w kapitat ludzki stanowi wiec nie tyl-
ko budowanie kultury organizacyjnej, lecz takze inwestycje w przysztos¢ edukacji
i spoteczenstwa, gdzie tradycja taczy sie z nowoczesnoscig, a uczen znajduje sie
w centrum procesu nauczania. W ten sposob inwestujac w ucznia, inwestujemy
w lepsze, bardziej rozwiniete spoteczenstwo.
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