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Problemy zarzadzania zasobami ludzkimi w polskiej Szkole

Problems of human resource management in Polish school
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Abstract: The goal of this article is a diagnosis of the main problems of human resource
management in the school, and in particular the type of organizational culture that dominates
in schools. Achieving such a goal required taking into account the specifics of management in
the school. The basis of the topic is a survey conducted among teachers. On the basis of the
analysis of the respondents’statements, the most important challenges faced by the managing
directors of the teaching staff and the conclusions of the conducted research were indicated.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi w szkole, kultura organizacyjna, motywo-
wanie nauczycieli, ocena pracy nauczyciela, coaching

Streszczenie: Celem artykutu jest zdiagnozowanie gtéwnych problemow zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi w szkole, a w szczegdlnosci typu kultury organizacyjnej dominujacej w szkotach.
Realizacja tak postawionego celu wymagata uwzglednienia specyfiki zarzadzania w szkole. Pod-
stawe podjetego tematu stanowi badanie przeprowadzone wsrdd nauczycieli. Na bazie analizy
wypowiedzi badanych wskazano najwazniejsze wyzwania, jakie stojg przed dyrektorami zarza-
dzajacymi kadrg nauczycielska oraz wnioski ptynace z przeprowadzonych badan.

Wprowadzenie

Rosng wymagania co do profesjonalizacji zarzadzania szkotami. Jednak proste ada-
ptowanie praktyk zarzadzania ludZmi wypracowanych na gruncie przedsiebiorstw
do szkoty nie jest mozliwe ze wzgledu na jej specyfike. Szkota jest bowiem troche
inng instytucja niz np. bank, firma farmaceutyczna czy przedsiebiorstwo hutnicze.

Jedna z koncepgji, ktdéra moze zostac rozwinieta na gruncie zarzadzania szkotg, jest
koncepcja kultury organizacyjnej. K. Gadomska-Lila (2010, s. 36) wykazata, iz ,miarg
wysokiego rozwoju kultury organizacyjnej jest zdolno$¢ wypracowywania wzoréw
dziatania opartych na kluczowych dla organizacji wartosciach kulturowych, ktore
W najpetniejszy sposob odpowiadaja dtugookresowym celom dziatalnosci i jedno-
czesnie w sposob naturalny zagospodarowuja cechy mentalne danej spotecznosci
i whasciwosci jej otoczenia.”

Kultura organizacji wptywa na ksztatt funkcji personalnej w kazdej firmie, takze
w szkole. Funkcja personalna — wedtug A. Pocztowskiego (1999, s. 18, 21) — po-
lega na rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z zatrudnianiem i zwalnianiem,
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kierowaniem, ocenianiem, wynagradzaniem i szkoleniem pracownikéow. Do cech

zarzadzania zasobami ludzkimi jako swoistej filozofii sprawowania funkcji perso-

nalnej wg cytowanego autora mozna zaliczy¢:

= postrzeganie zasobow ludzkich organizacji nie tylko jako sktadnika kosztow
dziatalnosci, ale jako cennego sktadnika aktywow firmy, jako zrédta jej przewagi
konkurencyjnej;

= integracje strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z ogéIna strategia organizacji;

= podkreslanie znaczenia kultury organizacyjnej jako podstawy dziatan w dziedzi-
nie zarzadzania firmg;

= indywidualizacje stosunkow pracy;

= rozwijanie bezposrednich form partycypacji pracownikéw w zyciu organizacj;

= zmiane stylu kierowania ludZmi w kierunku przywodztwa transformacyjnego.

Oznacza to wyjatkowa podatnos¢ szkoty na zastosowanie koncepcji zarzadzania
zwigzanej z kultura organizacyjna.

Przeprowadzitam badania, w ktérych podjetam probe rozpoznania typu kultury
organizacyjnej dominujacego w szkotach i preferowanego przez nauczycieli oraz
identyfikacji najbardziej potrzebnych zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w szkotach. Do realizacji postawionego celu wykorzystatam metode sondazu dia-
gnostycznego. Jako materiat badawczy do analizy postuzyty wypowiedzi nauczycieli
uczestniczacych w wyktadach i ¢wiczeniach z przedmiotow: ,Podstawy pedagogiki
pracy” i ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” na studiach II stopnia kierunku peda-
gogika, prowadzonych w Akademii Pedagogiki Specjalnej im. M. Grzegorzewskiej.
Badanie przeprowadzitam w pazdzierniku 2022 roku. Narzedziem badawczym by#
kwestionariusz ankiety, ktory sktadat sie z 10 pytan. Ankietowany miat wskazac,
jaka kultura organizacyjna panuje w miejscu jego pracy, jaki typ kultury organi-
zacyjnej preferuje, wskazac obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry wymaga
zmian w jego szkole. Swoje wypowiedzi krotko uzasadniat. Pytania zawarte w kwe-
stionariuszu dotyczyly takze tego, jak dziataja nauczyciele zatrudnieni w szkole
wzgledem siebie, jak sg traktowani przez dyrektora, jak sa kontrolowani i przez
kogo, czy nauczyciele wspotzawodniczg czy wspotpracuja — na jakich zasadach
i w jakim celu. Badaniami objetam 78 nauczycieli publicznych szkét podstawowych
i Srednich, funkcjonujacych w wojewddztwie mazowieckim. Zastosowatam analize
ilosciowa i jakosciowa pisemnych wypowiedzi nauczycieli. Opinie nauczycieli nie
maja, co prawda, charakteru reprezentatywnego, ale dobrze wprowadzaja w klimat
zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole. Wypowiedzi nauczycieli wskazywaty i uza-
sadniaty, jaki rodzaj kultury organizacyjnej i jakie zmiany w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi sg najbardziej pozadane w ich szkotach.

Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole

Szkota jest specyficzng organizacja, odrdzniajaca sie od nastawionych na zysk
przedsiebiorstw. Jako cechy specyficzne szkoty odrdzniajace ja od innych organiza-
gji P Jurkiewicz i J. Wisniewska (2021, s.108) wymieniaja:
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= wielorakos¢ realizowanych celow (cele ksztatcenia, wychowania, opiekuncze
i inne), ktére mierzone w perspektywie krotkoczasowej nie daja petnego obrazu
skutecznosci dziatania placowki;

= przewage czynnika ludzkiego, ktory generuje dla kierownictwa wysokie oczeki-
wania w zakresie kompetencji spotecznych;

= praca podlegtych pracownikéw ma charakter tworczy, ktory powinien dopusz-
czac oryginalnos¢, co oznacza dla kierownictwa szereg wyzwan w relacji z kadra.

Zdaniem A. Andrzejczak (2016, s. 17) odrebnos¢ mozliwych do zastosowania
w szkole praktyk zarzadzania ludzmi zwigzana jest z nastepujacymi wyrozniajacy-
mi ja cechami: sformalizowane zasady dziatania, zasadnicza rola wartosci jako wy-
znacznika dziatalnosci szkoty, specyfika procesu ksztatcenia i jego efektow, charak-
terystyka pracownikéw — nauczycieli.

Specyfike szkoty okreslaja wartosci, na podstawie ktorych formutuje sie cele eduka-
gji, ktore sa znaczaco rézne od celdw stawianych organizacjom gospodarczym. Stad
konieczne jest wybidrcze, podbudowane gteboka refleksja, przenoszenie koncepgji
i metod zarzadzania na grunt szkoty. Jak podkresla E. Kochanowska (2020), szkota
jako instytucja oswiatowa rzadzi sie wkasnymi prawami i regutami, a ideologie edu-
kacyjne determinuja ksztatt i obraz szkoty funkcjonujacej w danym panstwie. Szkota
jest z jednej strony przestrzenig okreslonych mozliwosci i dziatan, z drugiej strony
za$ forma sprawowania kontroli i formowania spotecznie pozadanych zachowan
poprzez udostepnianie i ujednolicanie akceptowanych spotecznie sposobow my-
$lenia, oceny i dziatania.

Dziatalnos$¢ szkdt w Polsce jest uregulowana przez panstwo, szkoty sa poddawane
kontroli panstwowej, dziatania sg ustandaryzowane i maja stuzy¢ budowaniu zbio-
rowosci spotecznej na fundamencie z okreslonych zasad i wartosci. Najwazniejsze
— w dziedzinie zrzadzania nauczycielami w szkole — akty prawne regulujace kwe-
stie oSwiatowe to: ustawa o systemie oswiaty, ustawa Karta Nauczyciela, ustawa
o systemie informacji oswiatowej, ustawa o finansowaniu zadan o$wiatowych, roz-
porzadzenie Ministra Edukacji Narodowej w sprawie szczegotowych kwalifikagji
wymaganych od nauczycieli, rozporzadzenie w sprawie nadzoru pedagogicznego,
rozporzadzenie w sprawie trybu dokonywania oceny pracy nauczycieli, w tym zaj-
mujacych stanowiska kierownicze, szczegdtowego zakresu informacji zawartych
w karcie oceny pracy, sktadu i sposobu powotywania zespotu oceniajacego oraz
szczegotowego trybu postepowania odwotawczego, rozporzadzenie w sprawie
uzyskiwania stopni awansu zawodowego przez nauczycieli i szereg innych rozpo-
rzadzen. Warto dodag, iz Karta Nauczyciela okresla stopnie awansu zawodowego:
nauczyciel stazysta, nauczyciel kontraktowy, nauczyciel mianowany, nauczyciel dy-
plomowany, wraz z wymaganiami na poszczegolne stopnie.

Akty prawne bardzo szczegdtowo wyznaczajg obowiazki dyrektoréw szkot i nauczy-
cieli. Szkoty musza dostosowywac sie do zarzadzen organdw prowadzacych, sg kon-
trolowane przez organy nadzoru pedagogicznego. Oznacza to, ze przepisy reguluja



44 EDUKACJA USTAWIGZNA DOROSEYCH  4/2022

zarbwno misje szkoty i programy nauczania, jak tez zasady ich funkcjonowania,
poczynajac od wymogdw dotyczacych zatrudnienia kadry nauczycielskiej, przez jej
oceng, zasady awansu i wynagradzania oraz motywowania do rozwoju. Dyrektor
szkoty, pomimo formalnej autonomii, jest zwigzany szeregiem narzuconych mu
ograniczen.

Z punktu widzenia biezacego zarzadzania szkotg istotne znaczenie ma arkusz or-
ganizacyjny szkoty, zatwierdzany corocznie przez organ prowadzacy. Stanowi on
formalna decyzje dotyczaca struktury organizacyjnej i programowo-pedagogicznej
oraz obsady personalnej wszystkich gtéwnych i catorocznych dziatan w kolejnym
roku szkolnym. Jest podstawa opracowania tygodniowego rozktadu zaje, co rodzi
okreslone konsekwencje dla zatrudnionych nauczycieli.

Kultura organizacyjna szkoty - jaka jest, a jakiej oczekuja nauczyciele?

Pomimo wysokiego poziomu formalizacji pracy szkoty, fundamentalna role w jej
funkcjonowaniu odrywaja wartosci. Jak zaznacza A. Andrzejczak (2016, s. 18), nie
tyle chodzi o wartosci biurokratyczne, wyznaczone przez administracje szkolng, ile
o wartosci, ktore traktuja cztowieka i jego rozwoj jako sprawe najwazniejsza, silnie
zakorzenione w tradycji humanistycznej. Znaczenie wartosci w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi jest doceniane poprzez range przypisywana kulturze organizacyjne;.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definigji kultury organizacyjnej. Wedtug
M. Furmanika (2012, s. 116) kulture organizacyjna tworzy charakterystyczny dla
organizacji system wartosci, znaczen, regut, wzorcdw zachowan i postaw, swiado-
mie stworzonych przez cztonkéw organizacji w trakcie uczenia sie rozwiazywania
problemoéw zwigzanych z integracjg wnetrza organizacji i ksztattowaniem sie relacji
z otoczeniem spoteczno-gospodarczym. B. Jamka (2014, s. 55) okresla kulture or-
ganizacyjng mianem ,pasa transmisyjnego wartosci” i do elementéw sktadowych
jej definicji zalicza: wartosci — okreslajagce normy postepowania; odzwierciedlajace
je i wzmacniajgce mity, symbole i ewentualne tabu, czyli zachowania zakazane oraz
sposoby komunikowania sie¢ dokonujgce sie m.in. poprzez rytuaty. A. Wojtczuk-
-Turek (2011, s. 129) z kolei okresla kulture organizacyjng mianem ,osobowosci
organizacji”.

Znaczenie kultury organizacyjnej dla szkét podkresla R. Dorczak (2009), ukazujac,
Ze zarzadzanie szkotami powinno uwzglednia¢ myslenie o nich w ramach para-
dygmatu kulturowego. Wysoka kultura organizacyjna jest warunkiem wtasciwej re-
alizacji zadan dydaktyczno-wychowawczych szkoty, ma tez duzy wptyw na kulture
organizacyjna spoteczenstwa.

Kazda szkota ma swoja wtasng, specyficzna, niepowtarzalng kulture organizacyjna,
ktéra mozna przyporzadkowac do ktoregos z modeli typologii kultur organizacyj-
nych stworzonej przez Ch. Handy'ego, uznanego za jednego z najwybitniejszych
propagatoréw wspotczesnych koncepgji zarzadzania. Oryginalnie przedstawiona
jako proba opisu typow kultur organizacyjnych w ogdle, a nastepnie uzyta przez
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autora do opisu kultury organizacyjnej instytucji edukacyjnych stata sie najbardziej

znang proba wtasciwego, wybiodrczego i tworczego transferu koncepgji kultury or-

ganizacyjnej z obszaru zarzadzania do sfery edukacji (Dorczak, 2012; Furmanik,

2012). Ch. Handy wyroznit cztery typy kultur organizacyjnych i przyporzadkowat je

do béstw z mitologii greckiej. Sa to:

1) Kultura wtadzy (Zeusa) — organizacja o sztywnej, koncentrycznej strukturze
opierajacej sie na centralnie usytuowanym, silnym, wymagajacym przywddcy,
narzucajacym swa wiadze innym w organizacji i kierujgcym nig wrecz dyktator-
sko. kaczy sie z autokratycznym (dyrektywnym) stylem kierowania. Wyr6znia sie
naciskiem na kontrole, ktora jest wyrazem sktonnosci przywodcy do panowania
nad najdrobniejszym aspektem funkcjonowania organizacji. Sprawdza sie, gdy
jest potrzebna szybka, jednoosobowa decyzja i odwaga w dziataniu. Gtowne
wartosci to wtadza, rozwoj, zysk.

2) Kultura rol (Apolla) — nazywana kulturg biurokratyczna, charakteryzuje organiza-
¢je, w ktorych funkcjonuja scisle okreslone procedury i formy dziatania, hierar-
chia, sztywny i Scisle okreslony podziat zadan. W takiej kulturze analizuje sie tyl-
ko to, czy wszystko odbyto sie zgodnie z prawem, nie jest wazny efekt. Stowem
kluczowym w tej kulturze jest prawo. W kulturze rol wazne sag kwalifikacje. Kazdy
pracownik o konkretnych kwalifikacjach odgrywa w niej okreslona role, zgodnie
z ustalonymi regutami, a jego prace wyznacza ustalony z gory zakres obowiaz-
kow. Jasne okreslenie rol i funkcji pracownikow uznaje sie za zrodto stabilizacji
i rownowagi organizacji. Pracownik jest postrzegany jako pasywny wykonawca,
biernie realizujacy zadania powierzone przez kierownictwo i wynikajace z opisu
jego roli. Gtéwne wartosci to stabilnos¢, racjonalnos¢, biurokratyczny porzadek.

3) Kultura zadan (Ateny) — zwana tez kulturg ekspertow lub organizacji zadan, cha-
rakteryzuje organizacje zorientowane na wyznaczanie i realizacje zadan. Wtadza
opiera sie na kompetencjach. W organizacji ktadzie sie nacisk na osiggniecia
i sukces, na kontrole efektow, na kompetencje wazne z punktu widzenia zadan
stojacych przed organizacja, na efektywna wspodtprace projektowa w zespotach.
Ceni sie wiedze i samodzielnos¢ ludzi, wspiera sie ich rozwoj, dba o relacje in-
terpersonalne bedace podstawa wtasciwej atmosfery pracy zespotowej. Stowem
kluczowym w tej kulturze sg kompetencje. O miejscu w strukturze organizagji
decyduje realizacja aktualnych zadan i to, jakim kto jest ekspertem. Ten typ or-
ganizacji sktania do tworczego i innowacyjnego dziatania, do podejmowania
coraz trudniejszych zadan, by cztowiek sie sprawdzit. Gléwne wartosci to wspot-
praca, niezawodnos¢, inicjatywa.

4) Kultura osobowa (Dionizosa) — nazywana tez kulturg wolnosci lub kultura jed-
nostki, wystepuje tam, gdzie ktadzie sie nacisk na respektowanie potrzeb pra-
cownikdw, ich afiliacji, wiezi emocjonalnych, kreowanie warunkéw zyczliwosci,
zaufanie, otwarto$¢ i dobra wspotprace. W organizacji o tej kulturze najwaz-
niejszy jest talent ludzki, rozwijajacy sie w warunkach niczym nie skrepowanej
swobody. Stowem kluczowym w tej kulturze jest wolnos¢. Nie wystepuja w niej
wecale lub wystepuja w minimalnym stopniu elementy hierarchii, kontroli i oceny.
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Pracownicy dziataja niezaleznie od siebie i realizuja w gtéwnej mierze swoje
wlasne cele, a organizacja jest postrzegana jako majaca im to utatwi¢. Gtéwne
wartosci to orientacja na ludzi, otwartos¢, zaufanie.

Kulture organizacyjna kazdej szkoty da sie opisa¢ odwotujac sie do tych czterech
typow, a jej ostateczny ksztatt jest zawsze wypadkowa tych kultur.

W przeprowadzonych badaniach poszukiwatam odpowiedzi na pytanie: Jaki typ
kultury organizacyjnej wystepuje w szkotach, w ktorych pracuja nauczyciele?
Pomimo réznic pomiedzy szkotami, jesli chodzi o dominujacy typ kultury orga-
nizacyjnej, typem kultury najczesciej wskazywanym byt typ kultury rol (Apolla).
Sposrod wszystkich badanych az 55% (43 oséb) uznato, zZe jest pracownikiem
takiej wtasnie organizacji. Kultura rol wiedzie prym wsréd szkot — moze to ozna-
cza¢, ze w szkotach panuje biurokracja, mata podatnosc na zmiany, a gtéwna role
przypisuje sie procedurom, odgérnie okreslonym zasadom i formom postepo-
wania nauczycieli i dyrektorow. Na drugim miejscu uplasowata sie kultura zadan
(Ateny), ktorg wskazato 22% grupy badanych (17 oséb). Trzecie miejsce nalezato
do kultury wtadzy (Zeusa) — 17% badanych (13 oséb) wybrato ten typ za najbar-
dziej pasujacy do ich szkot. Nie udato sie okresli¢ jednoznacznie typu kultury
organizacyjnej szkot zwigzanych z 6% ankietowanych (5 oséb) - ich odpowiedzi
wskazuja na to, ze moze to by¢ szkota z kultura zadan lub kultura rél. Znamienne
jest to, ze wyniki wskazuja, jakoby kultura osobowa (Dionizosa) nie wystepowata
wcale w szkotach zwigzanych z badanymi nauczycielami. Uzyskane dane zilustro-
watam na wykresie 1.

Wykres 1. Typ kultury organizacyjnej szkét, w ktdérych pracuja ankietowani nauczyciele (n=78)

6%

m kultura rél
kultura zadan
kultura wtadzy
mieszana odp.

17%

22%

Irédto: opracowanie wiasne.

Powyzsze dane odnoszg sie do opinii nauczycieli zwigzanej ze stanem rzeczywisto-
sci, w jakiej na co dzien pracujg. Warto poznac przekonania nauczycieli na temat
tego, jaki typ kultury organizacyjnej jest najlepszy dla szkdt, w ktorych pracuja.
Wiekszos¢ okresla kulture zadan (Ateny) jako najwtasciwszg dla szkdt. Za takim
spojrzeniem opowiada sie az 74% ankietowanych (58 oséb). Jest to najbardziej
typowa kultura w placowkach oswiatowych, zapewnia wspotprace. Druga pozy-
cje zajmuje kultura osobowa (Dionizosa) — wedtug opinii 13% badanych (10 osob)
kultura osobowa sprawdzataby sie w szkotach najlepiej. Odpowiedzi 8% ogotu an-
kietowanych (6 osdb) nie byty jednoznaczne — wahaty sie pomiedzy typami kultur:
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zadan i osobowej. Na ostatniej pozycji uplasowata sie kultura rél (Apolla) — wskaza-
na tylko przez 5% badanych (4 osoby). Nalezy podkresli¢, ze typ kultury rol wyste-
powat najczesciej w rzeczywistosci, a najmniej nauczycieli badanych uznawato go
za najlepszy dla szkoty. Najgorzej wypadt typ kultury wtadzy (Zeusa), gdyz nikt nie
uznat, ze jest on najlepszy dla szkoty wsrdd istniejacych innych mozliwosci. Dane te
zilustrowatam na wykresie 2.

5%
8%
m kultura zadan
kultura osobowa
mieszana odp.
kultura rol

Wykres 2. Typ kultury organizacyjnej szkét najbardziej pozadany w opinii nauczycieli (n=78)
Irédto: opracowanie whasne.

Wyniki badania pokazaty, ze szkoty wymagaja zmian praktyk zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Sadze, ze gdyby taka potrzeba nie istniata, opinie ankieto-
wanych na temat tego, jak jest w ich szkotach, bytyby identyczne z tymi, jak
wedtug nich powinno by¢. Pomimo ze wiele oséb zgadza sie z tym, ze najlepsza
dla pracy szkoty jest kultura zadan (Ateny), a najgorsza — kultura wtadzy (Zeusa),
to wiekszosci szkdt jednak nie cechuje kultura oparta na zdolnosciach i kom-
petencjach, ale na regutach i formalnosciach. Czy tak powinno by¢? Dlaczego
w zasadzie co szbsty nauczyciel ocenit, ze szkota, w ktérej jest zatrudniony re-
prezentuje typ kultury wtadzy, w ktéorym dyrektorzy sprawuja silng kontrole, nie
obdarzajac nauczycieli zaufaniem, nie dzielac sie z nimi ani wtadza, ani wiedza
(dystans wtadzy). Jak zaznacza A. Wojtczuk-Turek (2011, s. 130), w przedsiebior-
stwach, w ktérych obdarza sie pracownikow zaufaniem i daje im sie duzo auto-
nomii, dziatania kadry kierowniczej w mniejszym stopniu beda ukierunkowane
na kontrole ich poczynan. Taki sposob widzenia pracownika bedzie rzutowat
na sposoéb realizacji poszczegolnych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, np.
motywowania, oceniania, rozwoju. W kontekscie refleksji dotyczacej kultury or-
ganizacyjnej cytowana autorka zwraca uwage na kwestie komunikacji interper-
sonalnej. Kultura determinuje sposob informowania pracownikéw o wprowa-
dzanych w organizacji zmianach w zakresie zarzadzania pracownikami, co moze
miec istotny wptyw na ich akceptacje. W przypadku znacznego sformalizowania
i sztywnej hierarchii wewnatrz organizacji informacje o wdrazanych rozwigza-
niach maja czesto forme jednostronnego komunikatu, przekazywanego za po-
Srednictwem pionowych sieci komunikacyjnych ,z gory na dét”. Nie ma tu miej-
sca na dialog, konsultowanie rozwiazan, partycypacji pracownikéw w procesach
decyzyjnych, zwigzanych ze zmianami.
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Pozgdane zmiany podejScia do zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole

Z istoty swej zarzadzanie zasobami ludzkimi ma wspierac realizacje celéw organiza-

gji, niezaleznie czy jest to przedsiebiorstwo, czy szkota, a zatem jego zadaniem jest

(Borkowska, 2014, s. 209):

= dobdr pracownikow — planowanie zatrudnienia, rekrutacja, selekcja i adaptacja
zawodowa w miejscu pracy;

= ocenianie pracownikdw — biezace i okresowe oceny efektow ich pracy;

= szkolenia i rozw0j zawodowy pracownikow, awansowanie i przeszeregowanie;

= ksztattowanie i monitorowanie stosunkéw interpersonalnych w pracy opartych
na wspotpracy, otwartosci, wzajemnym zrozumieniu i zaufaniu pracownikéw;

= motywowanie do efektywnej pracy;

- budowanie zaangazowania pracownikéw nie tylko w prace, ale tez w sprawy
firmy: jej trwanie i rozwoj;

= ksztattowanie i monitorowanie systemu wynagradzania.

Jak zaznacza M. Juchnowicz (2003, s. 57), w doskonaleniu procesu zarzadzania

pracownikami kluczowe znaczenie ma poprawa jakosci systemdw motywacyjnych.

Doskonalenie systemow motywacyjnych dokonuje sie poprzez wdrazanie zarzadza-

nia przez zaangazowanie, ktére wymaga kultury opartej na wspotpracy i lojalnosci,

motywowania przez nagrody finansowe i pozafinansowe, odpowiedniego poziomu

satysfakcji zawodowej pracownikéw. Troska o osigganie przez pracownikéw satys-

fakcji zawodowej jest jednym z istotnych wewnetrznych czynnikow motywujacych,

ktore sprzyjaja realizacji immanentnych wartosci i celow cztowieka, stanowiagcych

wartos$¢ sama w sobie. Osigganie satysfakcji z pracy jest nieodzowne, by angazo-

wac sie i identyfikowac z praca i/lub organizacja.

W przeprowadzonych badaniach poszukiwatam odpowiedzi na pytanie: Jakie obsza-
ry zarzadzania zasobami ludzkimi w szkotach wymagaja zmian? Nauczyciele mieli
wskazac tylko jeden obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérego zmiana przynio-
staby w ich szkole najwieksze korzysci z punktu widzenia realizacji zadan placowki
oraz profesjonalizacji proceséw personalnych i zarzadzania nimi. Swojg wypowiedz
krétko uzasadniali. Zebrany materiat badawczy poddatam analizie dla rozpoznania
problemdw i sugerowanych rozwigzan. W tabeli 1 zestawitam obszary zarzadzania
zasobami ludzkimi wskazane przez z nauczycieli jako wymagajgce poprawy.

Tabela 1. Obszary zarzadzania zasobami ludzkimi wymagajace zmian w opinii nauczycieli (n=78)

liczba %
Zwigkszanie motywacji i zaangazowania nauczycieli 56 72
Udoskonalenie oceny pracy nauczyciela 11 14
Wspieranie rozwoju zawodowego 9 12
Selekcja kandydatow do pracy 2 2
Razem 78 100

Irédto: opracowanie whasne.
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Wyniki badania wykazaty, ze dominujagcym obszarem wskazywanym jako wymaga-
jacy zmian jest motywowanie. Ponad 70% badanych (56 oséb) wskazato potrzebe
doskonalenia sytemu motywacyjnego. System motywacyjny obejmuje motywatory
finansowe i pozafinansowe. Wsrod czynnikow finansowych wymienic trzeba system
wynagradzania, ptace bowiem petnig — oprocz funkcji dochodowej, kosztowej, spo-
tecznej i informacyjnej — takze funkcje motywacyjna. Zgodnie z art. 30 ustawy Karta
Nauczyciela (Dz. U. z 2021 r. poz. 1762) na wynagrodzenie nauczycieli sktada sie:
wynagrodzenie zasadnicze, wynagrodzenie za godziny ponadwymiarowe i godziny
doraznych zastepstw, dodatki: za wystuge lat, motywacyjny, funkcyjny, w tym z tytutu
sprawowania funkgji wychowawcy klasy, za warunki pracy oraz nagrody i inne $wiad-
czenia wynikajace ze stosunku pracy. Wysoko$¢ wynagrodzenia zasadniczego na-
uczyciela uzalezniona jest od stopnia awansu zawodowego, posiadanych kwalifikagji
oraz wymiaru zaje¢ obowigzkowych, a wysokos¢ dodatkéw odpowiednio od okresu
zatrudnienia, jakosci $wiadczonej pracy i wykonywania dodatkowych zadan lub za-
je¢, powierzonego stanowiska lub sprawowanej funkgcji oraz trudnych lub uciazliwych
warunkéw pracy. Dyrektor szkoty ma mozliwos¢ zastosowania wobec nauczycieli kil-
ku bodzcéw finansowych: zwiekszonej stawki wynagrodzenia zasadniczego, zwiek-
szonego dodatku motywacyjnego, nagrody dyrektora szkoty. Moze zdecydowac tak-
ze o przyznaniu srodkéw na sfinansowanie réznych form doskonalenia zawodowego.

Wypowiedzi nauczycieli wskazujgce na zmiany systemu motywowania mozna po-
dzieli¢ na trzy grupy dotyczace: 1) roli dyrektora szkoty jako osoby odpowiedzialnej
za motywacje nauczycieli; 2) przydzielania dodatku motywacyjnego; 3) potrzeby
doceniania zaangazowania w prace.

Nauczyciele od dyrektora szkoty oczekuja umiejetnosci decydujacych o poziomie

zmotywowania zespotu, wiekszej jego aktywnosci w budowaniu motywacji poprzez

dobra organizacje pracy i atmosfere wspierajaca, w pobudzaniu podwtadnych do

pracy i koordynacji pracy, oczekujg tworzenia systemu motywacyjnego, ktory za-

pewnia indywidualnos¢ nauczyciela z jego odrebnymi celami, potrzebami i po-

tencjatem osobniczym, a réwnoczesnie wykorzystuje mozliwos¢ kooperacji, pracy

zespotowej oraz mechanizmy bezposrednio taczace interes i sukces szkoty z sukce-

sem jej nauczycieli. Oto przyktadowe wypowiedzi:

= Trudne problemy, w ktore obfituje Srodowisko szkoty wymagajq takiego ich roz-
wigzywania, aby zaangazowani byli w nie wszyscy nauczyciele;

= Traktowanie kazdego nauczyciela w indywidualny sposéb, biorgc pod uwage jego
kwalifikacje, zakres obowigzkdw i predyspozycje;

= Nauczyciel starszy musi czuc sie doceniony, czuc ze jest dla szkoty niezastgpiony;

= Okazywanie zaufania, otwartosci na zgtaszane sprawy, budowanie partnerstwa
np. poprzez ztozenie zyczen z okazji Swigt, imienin, jubileuszu;

= Tworzenie atmosfery ,bycia razem” a nie pouczania i krytykowania;

= Brak omdwienia hospitowanych lekcji. Tak naprawde nie wiem jak pracuje, nie
wiem co ewentualnie powinnam poprawic. Hospitacja powinna petnic nie tylko
funkgje kontrolno-oceniajgcg, ale rowniez doradczo-doskonalgcg.
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Dla wielu nauczycieli istotne znaczenie dla poprawy systemu motywacyjnego

w szkole ma modyfikacja czesci ruchomej wynagrodzenia — poprzez zwiekszenie

czytelnosci regut przyznawania dodatku motywacyjnego. Za demotywujaca na-

uczyciele uznali taka sytuacje, w ktorej przyznaje sie dodatek do wynagrodzenia

wszystkim po réwno. Jest to najgorsza praktyka, poniewaz nie motywuje sie ak-

tywnych i zaangazowanych oraz nie dostrzega sie tego, ze sg nauczyciele, ktorzy

zadnego dodatku nie powinni dosta¢. Powtarzaty sie wypowiedzi typu:

= Dodatek motywacyjny nie réwno dla wszystkich, ale wg zasad wypracowanych
wspolnie przez caty zespét, wg znanych, klarownych regut.

= Nauczyciel, ktory pracuje na wysokim poziomie i otrzymuje taki sam dodatek mo-
tywacyjny, jak nauczyciel nie wktadajqgcy tyle czasu i poswiecenia w swojg prace,
nie czuje sie zmotywowany do dalszego intensywnego dziatania na rzecz szkoty.

W trzeciej grupie dziatan motywacyjnych o charakterze doskonalagcym znalazta sie
kwestia doceniania zaangazowania i sukceséw. Nauczyciele oczekuja doceniania
ich dodatkowego zaangazowania w prace swojej szkoty. W wielu wypowiedziach
pojawity sie propozycje przyznawania dodatku za wykonywanie dodatkowych za-
dan, postrzeganych w kategorii sukcesu, np. za sprawowanie opieki naukowej nad
uczniami bedacymi laureatami olimpiad przedmiotowych, przewodniczenie ze-
spotowi przedmiotowemu, cztonkostwo w zespole ewaluacyjnym, organizowanie
szkolnego konkursu przedmiotowego itd. Te propozycje wskazujg na stabe zaspo-
kajanie nauczycielskiej potrzeby ,wyzszego rzedu” - charakterystycznej dla rozwoju
poznawczego cztowieka — potrzeby uznania, doceniania za angazowanie sie w pra-
ce. Przyktadowo ilustruja to wypowiedzi:
= Dyrektor powinien organizowac prace tak, aby zapewnic¢ nauczycielom poczucie
sprawstwa, Swiadomego uczestnictwa { zaangazowania;
= Nauczyciele oczekujg od dyrektora okazywania szacunku i uznania, umacniania
w nauczycielach poczucia wtasnej wartosci mimo btedéw, ktore czasami sie im
przydarzajg.

Drugim najczesciej wskazywanym obszarem zarzadzania wymagajacym zmian jest
system oceny pracy nauczycieli. Za usprawnieniem tego systemu opowiedziato sie
14% badanych (11 osob). Nauczyciele wskazywali zarbwno na motywacyjna funkcje
oceniania — $wiadomos¢ oczekiwan i informacja zwrotna o stopniu ich spetnienia
inspiruje do samodoskonalenia, jak i na funkcje administracyjng — wykorzystywanie
wynikow oceny do uzyskiwania kolejnych stopni awansu zawodowego, do rozdzia-
tu dodatku motywacyjnego. Wiekszo$¢ tych nauczycieli, ktorzy uwazali, ze w ich
szkole potrzebne jest udoskonalenie systemu oceny, eksponowata i krytykowata
formalne wymogi zwigzane z ocenianiem. Prawo oswiatowe (art. 6 ustawy Karta
Nauczyciela) precyzuje, kto moze wnioskowac o ocene nauczyciela, kwestie termi-
now ocen, przedmiot oceny, ktérym jest wytacznie stopien realizacji ustawowych
obowiazkéw nauczyciela. Dyrektor szkoty, analizujac realizacje tych obowiazkdw,
ustala stopien ich realizacji i przedstawia w postaci charakterystyki w karcie oceny
pracy nauczyciela. Ocena pracy nauczyciela ma charakter opisowy i jest zakoficzona



Problemy edukacji dorostych w Polsce i na Swiecie 51

stwierdzeniem uogdlniajagcym — ocena: wyrdzniajaca, bardzo dobra, dobra, nega-

tywna. Nauczycie proponowali, aby ten wysoce sformalizowany system ocen wzbo-

gaci¢, uwzgledniajac np. podejmowanie innowacyjnych dziatan — prowadzenie

innowacji pedagogicznej programowej, organizacyjnej lub metodycznej. Obecny

system ocen pracy nauczycieli moze pozwala¢ na kontynuowanie zatrudnienia

.ztych” nauczycieli. Oto przyktadowe wypowiedzi:

= Potrzebne nam jest udzielanie informacji zwrotnych o pracy, udzielanie konstruk-
tywnych uwag krytycznych stuzgcych podnoszeniu poziomu kompetencji;

= Stosownie jednolitych, jasno sprecyzowanych kryteridw oceny pracy nauczyciels;

= Niestety, nauczyciel mato kreatywny, bez inicjatywy, nie angazujgcy sie w Zycie
szkoty, nie wychodzgcy poza ramy programu, otrzyma ocene pozytywng, ponie-
waz np. dobiera odpowiednie formy i metody pracy.

Trzecim obszarem zarzgdzania zasobami ludzkimi w szkole wymagajacym udosko-
nalenia w opinii nauczycieli jest wspieranie rozwoju zawodowego pracownikdw. Ten
obszar wskazato 12% badanych (9 oséb). Nauczyciele krytykowali obecny system
rozwoju zawodowego i procedure awansu zawodowego. Nauczyciel zobowigzany
jest doskonali¢ sie zawodowo zgodnie z potrzebami szkoty — doskonalenie jest
ustawowym obowigzkiem kazdego nauczyciela, a zatem nauczyciel nie moze od-
mowi¢ udziatu w formach doskonalenia zawodowego zwigzanych z zajmowanym
stanowiskiem. Wielu nauczycieli wyrazito przekonanie, ze aktualny system dosko-
nalenia zawodowego jest zbyt sformalizowany, jest mato zindywidualizowany, nie
wspiera samoukierunkowanego uczenia sie i osobistego rozwoju. Podejmowanie
doskonalenia zawodowego nie przektada sie na wzmacnianie pozytywnych zacho-
wan, ukazywanie wartosci zdobycia nowych umiejetnosci. Wsrod zgtoszonych pro-
pozycji usprawnien w obszarze wspierania rozwoju zawodowego nauczycieli wiek-
szo$¢ wskazata coaching, a nie — jakby sie wydawato — kurs, szkolenie, konferencje
czy studia podyplomowe. Coaching eksponowano jako nowoczesng metode roz-
szerzajgcg kompetencje pedagogiczne, sposob refleksji nad stosowaniem konkret-
nej umiejetnosci lub wiedzy. Nauczyciele przytaczali korzysci ptynace z coachingu.
Ilustruja to wypowiedzi:
= Coaching koncentruje sie na rozwigzaniach, a nie na szukaniu przyczyn niepo-
wodzen;
= Coaching moze poméc w dostrzezeniu niezadawalajgcych rezultatéw i zidentyfi-
kowaniu przyczyn ich wystepowania, okresleniu niezbednych zmian w dziataniu,
wsparciu wprowadzenia ich w Zycie i ocenie, czy nastgpita poprawa;
= Coaching zwieksza perspektywy rozwoju oraz brania odpowiedzialnosci za swoje
zycie.
Jak pisze M. Sidor-Rzadkowska (2022, s. 18): ,Istotg coachingu jest rozmowa, a 0sia
tej rozmowy sa wnikliwe, wtasciwie zadawane pytania. Nieprzypadkowo coacha
okresla sie mianem »cztowieka, ktory pyta«. Nieprzypadkowo tez jeden z wybit-
nych coachédw ma na wizytowce napis »Akuszer«. To bezposrednie nawigzanie
do zrédet coachingu - postaci Sokratesa, starozytnego mysliciela uwazanego za
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prekursora omawianej profesji. Jego rozumienie roli nauczyciela jest zaskakujaco
zbiezne z dzisiejszym rozumieniem zadan coacha. Sokrates podkreslat, ze rola
ta nie polega na przekazywaniu drugiemu cztowiekowi niewzruszenie pewnej
wiedzy. Tej bowiem sam nauczyciel nie posiada. Chodzi raczej o wspdlne do-
chodzenie do celu, o to, by cztowiek umiejetnie wspierany wykorzystat potencjat
drzemigcy we wtasnym wnetrzu. Sokratejski nauczyciel nie tworzy zadnej wie-
dzy, nikogo nig nie obdarza. Jego misja jest pomaga¢ w rozwoju ludziom”. Cho¢
nauczyciele i dyrektorzy moga chetnie wchodzi¢ w role coacha, sama ched jest
niewystarczajgca do osiagniecia efektywnosci ich dziatan. Nie kazdy moze by¢
coachem. Przede wszystkim trzeba mie¢ osobiste kompetencje (np. umiejetnosc
aktywnego stuchania, formutowania i zadawania trafnych pytan, stosowania me-
tafor, stawiania wyzwan), mie¢ wiedze i umiejetnosci, aby pomac, a nie zaszkodzic
i wreszcie trzeba mie¢ w sobie wrazliwo$¢ pozwalajaca na budowanie pogtebio-
nych relacji z etycznym wyczuciem.

Czwartym obszarem zarzadzania wymagajacym zmian wedtug badanych na-
uczycieli jest system selekcji kandydatow na nauczycieli. Ten obszar wskazato
tylko 2% badanych (2 osoby). Pomimo precyzyjnego obwarowania wymogow
zwigzanych z zatrudnieniem, nauczyciele krytycznie odnosza sie do obecnych
praktyk selekcji. Powtarzaty sie opinie o bardzo uproszczonej procedurze selek-
¢ji. Rozmowa kwalifikacyjna jest to specyficzne narzedzie selekcyjne. Wynikiem
przeprowadzonej rozmowy kwalifikacyjnej sa decyzje dotyczace dalszego po-
stepowania w procedurze doboru nauczycieli. Nastepnym etapem jest prak-
tyczny sprawdzian umiejetnosci kandydata i test predyspozycji zawodowych.
Nauczyciele proponowali sposoby wzbogacenia metod selekcji. Oto przyktado-
we wypowiedzi:

= Kandydaci na nauczycieli powinni byc¢ poddani testom kompetencyjnym spraw-

dzajgcym ich przydatnosc do zawodu;
= Chciatabym, aby kandydat na nauczyciela przeprowadzit kilka lekcji pokazowych.

Polskie przystowie uczy, ze ,jaki pan, taki kram”. A zatem Zle dobrany nauczy-
ciel moze negatywnie wptywac na efektywnos¢ funkcjonowania owego ,kramu”.
Niestety z opinii badanych nauczycieli wynika, ze przywotane przystowie nierzadko
znajduje potwierdzenie w wadliwym (niekiedy niezgodnym z prawem czy nieetycz-
nym) doborze kadr nauczycielskich w szkotach.

Podsumowanie

Istnieje duze zapotrzebowanie w szkotach na implementacje praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi stosowanych w przedsiebiorstwach. Zarzadzanie szkota musi
jednak uwzgledniac¢ jej specyfike, podstawowe funkcje: ksztatcaca, wychowaw-
cza, opiekuncza i kulturowa, preferowane w szkole wzory kulturowe oraz rozwijac
i umacniac te wartosci, ktore stanowig swego rodzaju podbudowe dla zarzadzania
przez kulture organizacyjna.
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Koncepcja kultury organizacyjnej w zarzadzaniu szkota nabiera kluczowego zna-
czenia. Przyjmowanie podejscia kulturowego do zarzadzania szkota uwzglednia
role kulturowych, spotecznych i psychicznych proceséw toczacych sie pomiedzy
ludZmi dziatajacymi wspdlnie w ramach tej instytucji i w ich umystach. Koncepcja
kultury organizacyjnej, podnoszac sprawe systemu normatywnego instytucji, zdaje
sie dobrze odpowiadac potrzebom sfery edukacyjne;.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze najwiekszym wyzwaniem dla zarzadzania
zasobami ludzkimi w szkotach jest udoskonalenie systemu motywowania nauczy-
cieli, uwarunkowane poprawag kompetencji kierowniczych dyrektorow szkot. Brak
odpowiednich kompetencji dyrektorow szkét do kierowania zespotami pracowni-
czymi stanowi istotng bariere poprawy jakosci ZZL w szkotach. Dlatego istotnym
warunkiem szerszej implementacji narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi do
szkoty jest umocnienie roli tej tematyki w programie ksztatcenia nauczycieli — by¢
moze przysztych dyrektorow.

Z jednej strony analiza ujawnita szereg pomystow i mozliwosci implementacji prak-
tyk zarzadzania zasobami ludzkimi do szkét, z drugiej — ukazata wiele zjawisk pato-
logicznych, wymagajacych wyeliminowania ze szkét. Waznym wnioskiem z badan
jest duza otwartos¢ nauczycieli na wprowadzenie do szkét instrumentow zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.
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