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Slajd 4 

Rozwój szkoły

Uwarunkowania kontekstowe 

(zewnętrzne)

Uwarunkowania szkolne 

(wewnętrzne)
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Slajd 5 
Uwarunkowania kontekstowe 

(zewnętrzne)

Uwarunkowania szkolne (wewnętrzne)

1. Nacisk na poprawę •mechanizmy 

rynkowe •ewaluacja zewnętrzna i formalna 

rozliczalność •podmioty zewnętrzne 

•udział społeczeństwa w edukacji, zmiana 

społeczna, polityka edukacyjna 

stymulująca zmiany.

2. Zasoby •zakres przyznanej szkołom 

autonomii •zasoby finansowe i korzystne 

środowisko pracy •lokalne wsparcie.

3. Cele edukacyjne •formalne cele 

edukacyjne zorientowane na osiągnięcia 

uczniów 

1. Kultura szkoły zorientowana na poprawę i 

doskonalenie •wewnętrzny nacisk na poprawę 

•autonomia szkoły •wspólna wizja •gotowość do 

stania się organizacją uczącą się •historia działań 

zorientowanych na poprawę i doskonalenie 

•identyfikacja, zaangażowanie i motywacja • 

przywództwo •stabilna kadra nauczycielska •czas 

przeznaczony na poprawę.

2. Procesy zorientowane na poprawę i 

doskonalenie •ocena potrzeb •diagnozowanie 

potrzeb •określenie szczegółowych celów; 

•planowanie działań doskonalących 

•implementacja •ewaluacja •refleksja.

3. Zakładane wyniki poprawy i doskonalenia 

(uwzględniające kryteria efektywności i poprawy) 

•zmiana jakości szkoły •zmiana jakości kadry 

pedagogicznej •zmiana jakości wyników uczniów 

Por. B. Creemers, L Kyriaides (2012). Improving Quality in Education: Dynamic Approches to School Improvement, Routledge: 

New York; B. P.M. Creemers, L. Stoll, G. Reezigt and the ESI team (2007), Effective School Improvement - Ingredients for 

Success The Results of an International Comparative Study of Best Practice Case Studies, w: International Handbook of School 

Effectiveness and Improvement, Ed. T. Townsent, Springer: Dordrecht.  
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Slajd 6 
• Jest soczewką, przez którą uczestnicy postrzegają siebie i świat [A. 

Hargreaves].

• To hologram, w którym w każdym miejscu kliszy zapisana jest informacja 
o całym przedmiocie i jego obraz można odtworzyć nawet z małego 
fragmentu [K.S. Cameron, R.E. Quinn].

• Kultura szkoły to żywy organizm o indywidualnej historii, tradycji, 
funkcjonujący w specyficznym środowisku z unikatową zdolnością do 
tworzenia własnego losu [Ch. Handy].

• Sposób, w jaki my to tutaj robimy [B. Bjerke]

• Jest sposobem rozwiązywania problemów przez jej członków [T.E.Deal, 
K.Peterson].

• Kultura szkoły „jest schematem podstawowych założeń, które tworzy dana 
grupa podczas uczenia się radzenia sobie z problemami przystosowania 
zewnętrznego i integracji wewnętrznej, które działałyby na tyle dobrze, aby 
mogły zostać uznane za prawomocne, a przez to służyły do uczenia 
nowych członków poprawnych sposobów myślenia, postrzegania i 
odczuwania względem tych problemów” [E.H. Schein]. 

Kultura szkoły - ujęcia definicyjne
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Slajd 7 
Kultura szkoły - ujęcia definicyjne

ANTROPOLOGIA 

KULTURY
Określa historycznie ukształtowane i scalone w złożoną postać cechy

społeczności danej szkoły. Jest nadrzędną, zewnętrzną siłą określającą

wymogi stylu życia, którym edukacja biernie się podporządkowuje i

przygotowuje młodzież w murach szkoły do zapoznania się z nimi i

dostosowania do nich. Zwyczaje, historia, wspólne znaczenia, zachowania i

wydarzenia tworzą kulturę szkoły. Kultura szkoły znajduje odzwierciedlenie w

podejmowanych decyzjach, działaniach, kultywowanych zwyczajach i

praktyce, a także w symbolicznych formach ekspresji: obrzędach, rytuałach,

mitach, wytworach sztuki.

SOCJOLOGIA 

WYCHOWANIA
Kulturę szkoły tworzą ludzie; normy, wartości, symbole i systemy wierzeń

społeczności szkolnej (Kultura szkoły = system społeczny). (Jest zarówno

statyczna, jak i dynamiczna)

PSYCHOLOGIA 

SPOŁECZNA
Kultura szkoły określa panujące w placówce procesy myślowe i wzorce

zachowań grupy, stanowi o jakości relacji (problem: kultura szkoły = klimat

szkoły) Jest dynamiczna i można ją zmieniać

NAUKI O 

ZARZĄDZANIU
1. Kultura szkoły jest instrumentem zarządzania na równi, na przykład, ze

strategią, strukturą organizacyjną itp.

2. Szkoła jest kulturą (organizacja jest kulturą) i jako system społeczny jest z

nią utożsamiana.

Źródło: opracowanie własne
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Slajd 8 

Kultura klasyZałożenia 
programowe

Wyniki 
nauki

K U L T U R A   S Z K O Ł Y

K U L T U R A   S P O Ł E C ZN O Ś C I   L O K A L N EJ

K U L T U R A    N A R O D O W A

Kultura szkoły w szerszych kontekstach kulturowych

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Y. C. Cheong, (2000) ‘Cultural factors in school effectiveness: a framework for 
comparative work’, School Leadership and Management 20(2) 207-225.
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Slajd 9 
Ryby będą ostatnimi stworzeniami, które odkryją wodę…
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Slajd 10 
Metafora cebuli w opisie kultury szkoły
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Slajd 11 
Metafora sieci w opisie kultury szkoły
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Slajd 12 
Metafora góry lodowej w opisie kultury szkoły
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Slajd 13 
Poziomy kultury szkoły

Poziomy kultury szkoły

Schoen & Teddlie

Poziomy kultury organizacyjnej 

Scheina

Symbole kultury                → Artefakty

Klimat szkoły                    → Oficjalnie głoszone wartości

Powszechne przekonania

Kultura szkoły                   → Podstawowe założenia

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Schoen L.T. & Teddlie C., A new model of school culture: a response to a call for concep-

tual clarity, „School Effectiveness and School Improvement“ 2008, Vol. 19(2), s. 138.
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Slajd 14 

W ujęciu normatywnym

• Pytanie: jak powinno 
być?

• ocena szkoły - przez 
pryzmat kultury i jej 
interesów.

• Kultura szkoły - życie 
szkolne w hierarchicznym 
porządku znaczeń 
niższego i wyższego 
rzędu.

• Rozpoznanie kultury 
szkoły zobrazować ma 
deficyty.

W ujęciu deskryptywnym

• opis: osób, rzeczy, faktów, 
wydarzeń, zjawisk 
stanowiących o specyfice 
całości kultury szkolnej.

• Kultura - czynnik 
konstytutywny systemu i 
uwzględnia się jej 
dynamiczny charakter 
(zmienność warunków 
zjawisk).

• kultura szkoły może być 
zbadana „od środka” i 
ujawnić jej treść.

• badania preferują 
podejście jakościowe

Normatywne i deskryptywne ujęcie kultury szkoły
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Slajd 15 

Waldo D. (1961), Organizational Theory: An Elephantine Problem, “Public Administration Review, 21 
(4), s. 210–225.
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Slajd 16 

za: Jonathan Haidt, 2018  
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Slajd 17 
Poznanie kultury szkoły…

Paradygmat badań:

Pozytywistyczny

Postpozytywistyczny

Teoria krytyczna

Konstruktywizm

Metodologia badań:

1. Ilościowa

2. Jakościowa 

Metoda badań:

np. ankieta, studia 

przypadku, teoria 

ugruntowana, 

eksperyment,

badania w działaniu 

Technika badawcza:

np. wywiad,

obserwacja, inne

Opracowanie własne na podstawie: F.W. Guldenmund, Understanding and Exploring Safety Culture. Oisterwijk: 

Uitgeverij BOXPress 2010, s. 108.  
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Slajd 18 Różnorodność kultur szkół
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Slajd 19 
Poznawanie kultury szkoły…

• 1. Jakie elementy kultury szkolnej są pozytywne i należy je 
wzmocnić?

• 2. Jakie elementy kultury szkolnej są negatywne i powinny zostać 
zmienione?

Pomocne w tym rozpoznaniu mogą być zalecenia: 

• zadawaj pytania, aby zrozumieć ludzi, obserwuj i określ pełnione 
przez nich role,

• zastanów się, w jaki sposób kultura szkoły wpływa na osiągnięcia 
uczniów, ich rozwój i realizację celów szkoły,

• dokonaj wglądu w wartości ludzi, aby określić stopień podobieństwa 
między występującymi grupami.

• organizuj możliwości, w których ludzie mogą rozmawiać i 
zastanawiać się nad ich wartościami.
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Slajd 20 
Pozytywne (zdrowe) vs negatywne (toksyczne)

kultury szkół

• Pozytywna (zdrowa) 

kultura szkoły

spójna • współpracująca• 

opiekuńcza• szanująca• 

demokratyczna• efektywna• 

energiczna• pracowita• 

skupiona na uczeniu się• 

pełna nadziei • innowacyjna• 

współzależna• ufna• 

motywująca • świętująca 

sukcesy i osiągnięcia• 

zorientowana na człowieka• 

uczynna

• Negatywna 

(toksyczna)kultura szkoły

fragmentaryczna • 

odosobniona• wroga• 

pozorująca szacunek• 

autokratyczna• bezradna• 

niemrawa• leniwa• skupiona 

na nauczaniu• pozbawiona 

nadziei• statyczna• 

odizolowana• 

zdystansowana• 

zniechęcająca• obwiniająca 

uczniów za brak postępów• 

zorientowana na własne 

interesy• egoistyczna
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Slajd 21 
Typologia kultur szkół (David Hargreaves)
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Slajd 22 
Typologia kultur szkół (Louise Stoll i Dean Fink)
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Slajd 23 
Model zmiany Kurta Lewina
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Slajd 24 
Spadek efektywności w kształtowaniu (nowej) kultury szkoły

„Sukces jest zdolnością do przejścia od jednej porażki do drugiej 

bez utraty entuzjazmu”.

Winston Churchill  

 

___________________________________ 

___________________________________ 

___________________________________ 

___________________________________ 

___________________________________ 

___________________________________ 

___________________________________ 



Inetta Nowosad, O roli kultury szkoły w zmianie szkoły, „Forum Szkoła w zmianie – zmiana w szkole” Akademia 
Pedagogiki Specjalnej im. M. Grzegorzewskiej w Warszawie, 14.06.2019r. Na podstawie: Inetta Nowosad, 
Kultura szkoły w rozwoju szkoły, Oficyna Wydawnicza Impuls, Kraków 2019 

9 
 

Slajd 25 

Orientacja 

na ludzi

Orientacja 

na cele

AKTUALNOŚĆ

MOŻLIWOŚĆ

współpraca kontrola

kultywacja kompetencje

Główne obszary w kształtowaniu (nowej) kultury szkoły
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Slajd 26 
Współzależność przywództwa, współpracy i uczenia się w 

procesie kształtowania kultury szkoły

Zmiana szkoły

(REKULTURACJA)

przywództwo współpraca uczenie się
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Slajd 27 
Praktyki przywództwa w kształtowaniu (nowej) kultury szkoły

Stabilność i kontrola

Elastyczność i swoboda

Orientacja na 

sprawy wewnętrzne
Orientacja na otoczenie 

organizacji 

MENTOR

MENEDŻER

INNOWATOR

STRATEGICZNY LIDER

(Bernard Bass, Bruce Avolio) 
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Slajd 28 
Zamiast zakończenia…

„Jedną z większych ironii wszechczasów, 

jest to, że szkoły zajmujące się nauczaniem i 

uczeniem się, nie potrafią uczyć się od siebie 

nawzajem. 

Kiedy to się zmieni, czeka je pewna przyszłość”.

Michael Fullan
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Slajd 29 

Treści zawarte w prezentacji  zostały 

opracowane na podstawie książki:

Inetta Nowosad, Kultura szkoły w rozwoju 

szkoły, Oficyna Wydawnicza Impuls, 

Kraków 2019. 
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