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Szkota miejscem wsparcia
spotecznego? Alez tak!

Wsparcie spoleczne, ktére mozemy otrzymac
od innych w sytuacjach trudnych, ma niezwykle
istotny wplyw na nasze zdrowie i funkcjonowa-
nie psychospoleczne. Dzigki wsparciu czlowiek
latwiej radzi sobie z trudnoS$ciami, szybciej wraca
do réwnowagi, rozwiazuje problemy, jest ogdlnie
zdrowszy 1 zadowolony z zycia.

Mtody czlowiek spedza duzo czasu w szkole,
tam spotyka si¢ z réwieSnikami i doroslymi, na-
wigzuje relacje. Czy szkota moze by¢ wiec miej-
scem wsparcia spolecznego? Czy oprocz pelnie-
nia funkcji dydaktycznej, wychowawczej, profi-
laktycznej moze dawac réwniez wsparcie w sytu-
acji trudnej? Nie jest to taka prosta sprawa. Prze-
ciez szkola (a w niej nauczyciel) jest po to, aby
uczy¢ 1 wymagaé. Oceny pelnia funkcje nie tylko
informacji zwrotnej, ale staja si¢ réwniez kara
1 nagroda, dzieki ktérym nauczyciele chca wply-
wac na zachowanie ucznia. Nie tylko uczen, ale
rowniez nauczyciel, dyrektor podlegaja ciaglej
kontroli i ocenie. Rodzic cz¢sto jest postrzegany
jako ,cialo obce”, zaburzajace funkcjonowanie
dobrze dzialajacego mechanizmu. Czy w takich
warunkach tatwo jest dawac wsparcie spoleczne
1 — najwazniejsze pytanie — czy szkola w ogoéle jest
miejscem do tego przeznaczonym?

Wsparcie spoleczne jest to przede wszystkim
pomoc dostepna dla jednostki lub grupy w sytu-
acjach trudnych, stresowych lub przelomowych,
ktérych bez wsparcia innych nie mozna, lub jest
to niezwykle trudne, przezwycigzy¢'. Okreslenie

to kojarzy¢ si¢ moze z pomoca udzielang drugie-
mu czlowiekowi w sytuacji wymagajacej takiej in-
terwencji. Dotyczy samej relacji miedzy ludZmi,
jej jakosci — wlaczajac altruizm, wspolczucie, danie
poczucia bezpieczenstwa, akceptacje, odczuwa-
nie empatii. Sa to wszystko zachowania pomocne
w zaspokajaniu potrzeb w trudnych sytuacjach,
oferowane przez osoby majace znaczenie i grupy
odniesienia. Trudno nie zgodzic si¢ ze zdaniem, ze
nauczyciel to osoba majaca znaczenie, a klasa szkol-
na to grupa odniesienia dla ucznia. Dlatego tez
moze on u nich poszukiwa¢ pomocy w sytuacjach,
ktérym sam nie moze sprostac. Istnienie, oddziaty-
wanie i dostepnos¢ wsparcia w sytuacjach trudnych
wplywa na funkcjonowanie jednostki, na jej stosu-
nek do probleméw, a takze na zdrowie 1 szybkos¢
radzenia sobie z trudno$ciami zyciowymi®.

W ujeciu strukturalnym wsparcie spoleczne
jest okreslane jako obiektywnie istniejaca 1 do-
stepna sie¢ spoleczna, ktéra wyréznia si¢ od in-
nych tym, ze poprzez fakt istnienia wi¢zi, kontak-
tow spolecznych, przynaleznosci, pelni funkcje
pomocna wobec os6b znajdujacych sie w trud-
nych sytuacjach zyciowych. W ujeciu funkcjonal-
nym wsparciem spolecznym nazywamy taki ro-
dzaj interakgji spolecznych, ktére zostaja podjete
przez jednego lub obu (udzielajacego wsparcia
1 odbierajacego je) uczestnikéw w sytuacji proble-
mowej, trudnej, stresowej czy krytycznej®.

Wsparcie spoleczne moze przyjmowac roz-
ne formy. Wsparcie werbalne zawiera pochwale,

! Woynarowska B. Edukacja zdrowotna. Podrecznik akademicki, PWN, Warszawa 2010.
2 Pankowska-Koc K., Szczepkowska K. Edukacja zdrowotna w wychowaniu fizycznym, Wydawnictwo Althea DESIGNE, Warszawa

2011.

* Modrzewski J. Wsparcie spoleczne jako czynnik wzorujgcy wspolczesne scenariusze biograficzne [w:] Piorunek M. [red.] Pomoc — wsparcie
spoleczne — poradnictwo. Od teorit do praktyki, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2010.

N
Ul

9IS 3IUDZON | dlueZdNeN

Meritum 3 (26) 2012

Mazowiecki Kwartalnik Edukacyjny



N
()]

N

SIS 31UdZON | aluezone

Matgorzata Pomianowska, Katarzyna Szczepkowska

aprobate, akceptacje, zezwolenie, zachete, sym-
pati¢. Usmiechy, potakiwanie glowa, dotyk i ton
glosu sa wsparciem niewerbalnym. Nagradzanie
moze réowniez przyjaé¢ forme pomocy, prezentu,
positku, rady albo informacji'. Podczas udziela-
nia wsparcia spotecznego przedmiotem wymiany
sa wiec rozne tresci. W zaleznosci od ich rodzaju,
mozemy mowié, ze’:

Wsparcie emocjonalne polega na przeka-
zywaniu w toku interakcji pozytywnych emocji
uspokajajacych, pozwalajacych uwolni¢ si¢ od
wlasnych napie¢ i negatywnych uczu¢. Ten ro-
dzaj wsparcia wystepuje najpowszechniej i nawet
jezeli nie jest ono konieczne do rozwigzania trud-
nosci, jest oczekiwane.

Wsparcie informacyjne (niekiedy nazywa si¢
je tez poznawczym) to wymiana w toku interakgji
informacji, ktére sprzyjaja lepszemu zrozumie-
niu sytuacji i problemu. Duze znaczenie ma tu
przekazywanie informacji zwrotnych, Swiadcza-
cych o skutecznoéci podejmowanych dziatan.

Wsparcie instrumentalne to rodzaj instruk-
tazu polegajacego na przekazywaniu informacji
o konkretnych sposobach badZ procedurach po-
stepowania.

Wsparcie rzeczowe (materialne) to Swiadczo-
na pomoc materialna, rzeczowa i finansowa, ale
takze bezposSrednie fizyczne dzialanie na rzecz
0s6b potrzebujacych: przekazywanie Srodkéow
do zycia, dozywianie, udost¢pnianie schronienia,
mieszkania, zaopatrzenie w lekarstwa itp. Pomoc
ta wiaze si¢ z dzialalnoScia charytatywna i dobrze
przebiega w spolecznosciach altruistycznych,
dbajacych w szczegdlny sposéb o godnos¢ odbior-
cow. Ten typ wsparcia, podobnie jak wsparcie
informacyjne, jest najbardziej oczekiwany 1 po-
trzebny w sytuacjach katastrof.

Funkcjonalne ujecie wsparcia stalo si¢ pod-
stawa jego podzialu na wsparcie spostrzegane
1 wsparcie otrzymywane®.

Wsparcie spostrzegane wynika z wiedzy
1 przekonan czlowieka o tym, gdzie i od kogo

moze uzyska¢ pomoc, na kogo moze liczyc
w trudnej, stresowej sytuacji. Istotne jest tu prze-
konanie o dostepnosci sieci wsparcia. Opiera si¢
na subiektywnej ocenie pewnosci sieci 1 zrodla
wsparcia, ktére zaklada, ze pomoc od bliskich
urzeczywistni si¢ w chwili potrzeby’.

Wsparcie otrzymywane jest oceniane obiek-
tywnie lub relacjonowane subiektywnie przez od-
biorce jako faktycznie otrzymywany rodzaj i ilos¢
wsparcia. Przy pomiarze wsparcia otrzymywane-
go mozna tez oceniac poziom adekwatnosci i traf-
nosci wsparcia.

Ludzie maja réznie nasilone potrzeby wspar-
cia, w zwiazku z tym nie tylko poszukuja, mobi-
lizuja, ale takze unikaja wsparcia spolecznego.
Dlatego udzielane wsparcie musi by¢ dostosowa-
ne nie tylko do wymogéw sytuacji, ale réwniez
do potrzeb i cech indywidualnych zainteresowa-
nego®.

Wsparcie spoleczne ma duzy wplyw na zdro-
wie fizyczne i psychiczne, a takze na samopoczu-
cie czlowieka. Sam fakt odczuwania wsparcia jako
mozliwosci pomocy buduje poczucie bezpieczen-
stwa. Jak wynika z badan, wsparcie spoleczne
jest elementem niezbednym dla oséb znajduja-
cych sie¢ w stanach kryzysowych®. Bez wzgledu na
przezywane trudnosci zyciowe, stany kryzysowe
1 innego rodzaju sytuacje problemowe, samo ist-
nienie wsparcia spolecznego, sieci mogacej nas
wspomoc w sytuacji trudnej wplywa na nasz roz-
woj, historie, scenariusz naszego zycia (scenariusz
biograficzny)'.

Zwiazek miedzy wsparciem spolecznym

a szkola moze by¢ ré6znorodny. Mozna wymieni¢

miedzy innymi:

* dostarczanie informacji pomagajacych unikaé
bardzo ryzykownych i stresujacych sytuacji,

* dostarczanie pozytywnych wzorcéw (modeli),

* zwigkszanie poczucia wlasnej wartosci, tozsa-
moSci oraz kontroli nad otoczeniem (Srodowi-
skiem),

* oddzialywanie poprzez
i kontrole spoteczna,

* pomoc materialna,

normy spoleczne

* Moskovici S. Psychologia spoleczna w relacji ja — inni, WSiP, Warszawa 1998.
> Sek H., Cieslak R. Wsparcie spoleczne — sposoby definiowania, rodzaje i Zrodla wsparcia, wybrane koncepcje teoretyczne [w:] Sek H.,
Cieslak R. [red.] Wsparcie spoleczne, stres, zdrowie, PWN, Warszawa 2004.

6 Ibidem.

7 Lipczynski A. Psychologiczne interwencje w sytuacjach kryzysowych, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007.

8 Pankowska-Koc K., Szczepkowska K. Edukacja zdrowotna w wychowaniu fizycznym, ibidem.

9 Cieslak R. Wsparcie spoleczne, stres i zdrowie [w:] S¢k H., Cieslak R. [red.] Wsparcie spoleczne, stres, zdrowie, ibidem.

19 Modrzewski J. Wsparcie spoleczne jako czynnik wzorujgey wspolczesne scenariusze biograficzne [w:] Piorunek M. [red.] Pomoc — wsparcie

spoleczne — poradnictwo. Od teorit do praktyki, ibidem.

Mazowiecki Kwartalnik Edukacyjny

Meritum 3 (26) 2012



Szkotfa miejscem wsparcia spotecznego? Alez tak!

* wsparcie emocjonalne,
* poczucie dostepnosci wsparcia''.

Taki sposéb myslenia o wsparciu spolecznym
jednoznacznie wskazuje, ze szkota moze sta¢ si¢
najlepszym, najblizszym mlodemu czlowiekowi
miejscem, gdzie moze ono by¢ udzielane.

Co jest niezbedne, aby szkola si¢ stata takim
miejscem? Moze to zbyt proste, ale... podstawa
jest dobra, prawidlowa komunikacja interperso-
nalna.

Skuteczne komunikowanie si¢ nie jest fatwe.
Sklada si¢ na to wiele czynnikéw takich jak: zlo-
zono$¢ przekazu, jezyk, ktéorym sie postugujemy,
nasze gesty, postawa. Na przebieg procesu komu-
nikacji ma tez ogromny wplyw osoba, z ktéra si¢
komunikujemy - jej wiedza, doSwiadczenie, nasz
stosunek do niej oraz jej stosunek do nas.

Nasza skuteczno$¢ w komunikowaniu zalezy
od naszej wiedzy na temat procesu komunikaci,
barier, ktére mozemy napotkac oraz umiejetnosci
ich pokonywania.

Praktycy zwracaja uwage na nastepujace
umiejetnosci interpersonalne:

e aktywne sluchanie, w tym wykorzystywanie
takich technik, jak: parafrazowanie, (powta-
rzanie wlasnymi slowami najwazniejszych
ustyszanych wypowiedzi), klaryfikacja (dopre-
cyzowanie tego, co niejasne i niezrozumiale),
podazanie za treSciami nadawcy,

e porozumiewanie si¢ pozawerbalne (kontakt
wzrokowy, mimika, postawa ciala, ton glosu,
tempo i glosnos¢ méwienia, sposob gestykula-
cji, odleglos¢ miedzy rozméwcami),

* umiejetnos¢ udzielania i przyjmowania infor-
macji zwrotnych (konstruktywne informacje
zwrotne zwigkszaja efektywnos¢ dzialania, po-
woduja lepsze rozumienie sytuacji, wplywaja
na osiaganie lepszych wynikéw),

e asertywnoS¢ — uwazana przez niektérych za
wyzszq szkolg komunikowania sig i sprawdzian doj-
rzadosci spolecznej'?, czyli umiejetnosé wyraza-
nia wlasnych opinii, méwienia o swoich uczu-
ciach bez urazania i obrazania innych, swiado-
mos§¢ wlasnych praw, ale takze przyznawanie
ich innym,

* umiejetno$¢ kierowania konfliktami (rozwia-
zywania, przyjmowania wlasciwej postawy
wobec konfliktu, np. kontrolowanie konflik-
tu, unikanie — np. unikanie sytuacji wywotu-

jacych spory, rozdzielanie zwasnionych stron,
alternacja — zmiana form przejawiania si¢ kon-
fliktu, np. nie krytykujemy si¢ przy innych,
udzielanie informacji zwrotnej — wyjasnienie
stronom, jak konflikt wplywa na innych, np.
czuja si¢ urazeni, staja si¢ mniej efektywni
w pracy, udzielanie wsparcia psychologicz-
nego stronom konfliktu, konfrontacja, czyli
podjecie dziatan zmierzajacych do rozwigza-
nia konfliktu przez strony).

Mentoring, tutoring, coaching
i consulting w szkole

W praktyce szkolnej mozliwe sa do zastoso-
wania w zasadzie wszystkie metody wsparcia i to
zaréwno w relacjach z uczniami, jak i z dorosty-
mi uczestnikami zycia szkolnego (nauczyciele,
rodzice). Najbardziej popularny jest mentoring
1 tutoring. Definicyjnie sa to stowa bliskie zna-
czeniowo, nie powinnisémy jednak zapominac
o ich zupelnie réznych ,korzeniach”, réwniez
kulturowych. Stowo mentoring pochodzi z mitu
opisanego w ,Iliadzie”. Odyseusz, wyruszajac
pod Troje, poprosit starszego medrca, imieniem
Mentor, o opiek¢ nad zona Penelopa i synem
Telemachem podczas nieobecnosci kréla. Stowo
tutoring pochodzi z kultury anglosaskiej, w swo-
im znaczeniu skupia si¢ gléwnie na nauczaniu,
douczaniu czy korepetycjach. Przygladajac si¢
pierwotnym znaczeniom tych stéw mozemy za-
uwazy¢ istotne réznice w zakresie dzialan men-
tora i tutora.

Obydwa sposoby dzialania to sprawdzone
metody pracy indywidualnej. Ich silg jest re-
lacja mistrz — uczen. Mentor 1 tutor buduja na
mocnych stronach wlasnych i podopiecznych,
pomagaja wyznaczy¢ cele, planowac ich osiaga-
nie i wspieraja proces dochodzenia do sukcesu
(madrosci i dojrzalosci). Aby zrealizowac te cele,
potrzeba czasu, uwagi i regularnosci.

Pierwotnie tutoring (mentoring) byt praktyko-
wana w znanych uczelniach brytyjskich (Oxford,
Cambridge) metoda pracy akademickiej profe-
sora ze studentem, gdzie ten pierwszy pomaga
temu drugiego zaplanowa¢ rozwdj, a nast¢pnie
wspiera 1 czuwa nad realizacja planéw. Metoda
tutoringu z powodzeniem wykorzystywana jest
jednak w Srodowiskach nieakademickich, w or-
ganizacjach pozarzadowych czy wlasnie w szko-
fach na réznych etapach edukagji.

' Za: Woynarowska B. Edukacja zdrowotna. Podrgcznik akademicki, PWN, Warszawa 2010.
2 Hamer H. Rozwdj przez wprowadzenie zmian, Centrum Edukacji Medycznej 1998.
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Jak pisze E. Parsloe: Mentor to ktos, kto pelni role
prayjaciela @ zaufanego doradcy. Mentorzy majg prote-
gowanych raczej niz ucznidw 1 dlatego lgczy ich z pod-
opiecznymi specjalny rodzaj stosunkow 3.

Przebieg procesu wsparcia w relacji z mentorem
(tutorem)

Zawarcie kontraktu dotyczacego wspolpracy —
okreslenie celow wspoélpracy, sposobéw i metod
realizacji wspolpracy, spodziewanych efektow
wspolpracy

Staly proces wspierania — cykliczne spotkania,
spotkania w miare¢ potrzeb

Ewaluacja procesu wspoélpracy — w tym doko-
nywanie samooceny

Finalny efekt — rozwdj zaréwno osobisty, jak
1 zawodowy

Consulling jest forma bardzo czesto stosowang
w szkole zaréwno przez specjalistow pracujacych
w placéwkach oswiatowych (psychologowie, pe-
dagodzy, doradcy metodyczni), jak 1 nauczycieli,
dyrektoréw, pracownikéw nadzoru pedagogicz-
nego. Stuza oni swoja wiedzg i doswiadczeniem
ale nie w trybie ciaglym, jak to jest w przypad-
ku mentora, ale raczej epizodycznie i to gtéwnie
z inicjatywy osoby, ktéra stwierdza, ze potrzebne
jest jej wsparcie.

Przyklad przebiegu spotkania consultingowego

Diagnoza potrzeb — jakiej pomocy potrzebu-
jesz, w czym mogtbym Ci pomoc?

Propozycje rozwigzan problemu — propozycje
postepowania w réznych sytuacjach — przykla-
dy dobrej praktyki i/lub koncepcji naukowych,
ktére stoja za poszczegdlnymi propozycjami.

Coaching jest najmniej popularnag metodg
stosowana w placéwkach o$wiatowych. Niewiele
jest tez os6b przygotowanych do tej formy pra-
cy. Coaching bazuje na zalozeniu, ze osoba, wobec
ktorej stosuje sie te metode wsparcia, jest w sta-
nie okresli¢ swoje potrzeby oraz cel, do ktérego
dazy (wlasnego rozwoju) i prowadzaca do niego
droge, a coach jest po to, aby mu poméc dotrzec
do swoich zasob6w, wesprzec¢ w ich uaktywnieniu
i optymalnym wykorzystaniu lub poszukaniu od-
powiedniego wsparcia na zewnatrz. W procesie

% Parsloe E. Coaching i mentoring, Petit, Warszawa 1998, s. 47.

coachingu uczen, nauczyciel, rodzic ma sam do-
chodzi¢ do rozwiazan probleméw, przy pomocy
1 wsparciu coacha, sam ma wyznaczac sobie cele
rozwojowe oraz okreslac¢ sposoby i terminy ich re-
alizacji. W podejsciu coachingowym chodzi przede
wszystkim o to, ze najwigksze rezultaty mozemy
osiagna¢ wowczas, gdy osoba podlegajaca pro-
cesowi coachingu sama wyznaczy sobie cele oraz
wybierze droge i sposéb ich realizacji. Coach ma
za zadanie jej w tym pomoc.

Przyklad pytan z rozmowy coachingowej

Pytania dotyczace celow

Jakie cele chcialbys osiagnac w ciagu najblizsze-
go miesiaca, roku, 5 lat?

W jaki sposéb zmierzysz, czy osiagnales te cele?
Co do tej chwili zrobites, aby osiagnac te cele
i jakie efekty przyniosly twoje dzialania?

Pytania dotyczace dzialan

Jakie dzialania z twojej strony pozwola Ci cele
te osiagnac?

Jakie s koszty i korzysci ptynace z kazdego roz-
wigzania?

Czy chcesz rozwazyc jeszcze inne mozliwe dzia-
fania?

Czy chcesz wzia¢ pod uwage moje sugestie?

Pytania dotyczace woli dziatania

Co zamierzasz w zwigzku z tym zrobic i kiedy?
Czy te dzialania doprowadza Ci¢ do tego, co
chcesz osiagnac?

Jakich przeszkod, trudnosci mozesz si¢ spo-
dziewac i co zrobisz, by je przezwyciezyc?

Kto moze Ci¢ wesprze¢ w tych dzialaniach i ja-
kiego wsparcia bedziesz potrzebowat?

RELACJA

Coaching | Relacje miedzy coachem a osoba
podlegajaca coachingowi powinny
by¢ oparte na zaufaniu i wzajem-

nym poszanowaniu.

Mentoring | Mentor 1 tutor powinni by¢ osobi-
itutoring | Scie zainteresowani sukcesem pod-
opiecznego — najwicksza nagroda
jest rados¢ z tego, ze podopieczny
osiagnat sukces.

Consulting | Osobiste relacje 1 ich jako$¢ nie
maja tak duzego znaczenia, jak

w coachingu czy mentoringu.
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Coacling | Coaching polega na przeprowa-
dzeniu szeregu spotkan i rozmoéow
z osoba, ktorej coach pomaga w roz-
woju jednej czy kilku umiejetnosci.
Podczas takich rozméw coach, naj-
czesciej zadajac odpowiednie pyta-
nia, pomaga tej osobie ustali¢ cele,
ktére chce ona osiggnac, oraz zna-
lez¢ najlepsza droge ich realizacji.
Podstawowym zalozeniem coachingu
jest to, ze cele i zmierzajace do ich
realizacji dzialania wypracowywa-
ne sa wspolnie, przy wykorzystaniu
w jak najwickszym stopniu wiedzy
1 doSwiadczenia osoby podlegajacej
coachingowi. Coach jedynie w wy-
jatkowych przypadkach powinien
podsuwac gotowe rozwigzania.

Mentoring
1 tutoring

W mentoringu 1 tutoringu wspieraja-
cy, wykorzystujac swoja duza wie-
dze i doswiadczenie, doradza pod-
opiecznemu, pomaga mu spojrzeé
z szerszej perspektywy na to, co
robi, 1 efekty, ktére osiaga, a dalej
pomaga mu znalez¢ wlasciwa dro-
ge do sukcesu. Mentoring 1 tutoring
nie musi mie¢ charakteru regular-
nych spotkan i $cisle okreslonych
celow. Mentor 1 tulor to przewod-
nicy, ktérzy wskazuja, umiejetnie
podpowiadaja droge do osiagnie-
cia sukcesu. Mentoring to takze ,by-
cie zywym modelem” postepowa-
nia i zachowania, a najlepszym we-
ryfikatorem skutecznosci mentora
(tutora) jest jego sukces zawodowy.

Consulting | W consultingu realizacja celu moze
przebiega¢ w dowolny sposéb.
Zadaniem konsultanta jest dora-
dzenie, jak nalezy rozwiaza¢ dany
problem, i moze on do tego wyko-
rzystywal najrozniejsze dostepne
narzedzia i1 techniki. Jezeli wyma-
ga tego sytuacja, a konsultant ma
odpowiednie umiejetnosci, moze
wykorzystywaé réwniez techniki
coachingu, aby rozwigzaé problem.

Zrédlo: Pomianowski D. Coaching, Mentoring czy Consulting?,
Emocje nr 8/2011 nr 3, Wydawnictwo Edupress.

Niestety wszystko, co zwiazane z komunika-
cja, wsparciem, coachingiem czy tutoringiem pozo-
stanie tylko teoria, jesli w szkole jako instytucji
nie panuje odpowiednia kultura organizacyjna.
Bez niej mozemy prowadzi¢ szkolenia dotyczace
budowania wsparcia, ale i tak wszystko pozosta-
nie w sferze idei.

Kultura organizacyjna ma duze znacznie dla
funkcjonowania i zarzadzania szkota. Wplywajac
na zachowanie dyrektora, nauczycieli i innych
pracownikow szkoly, wplywa na sposéb osiagania
celéw, buduje normy spoleczne i systemy warto-
Sci okreslajace zachowanie pracownikéw, wlasci-
wy klimat, spos6b funkcjonowania'*. Polega ona
na niepisanych, czesto podswiadomych zasadach,
ktére wypelniaja przestrzen mi¢dzy pisanymi re-
gulami a rzeczywistoScia'.

E. Schein wyro6znil, wedlug kryterium swiado-
mosci, trzy poziomy kultury organizacyjnej'®:

* widoczny, uSwiadomiony — artefakty i twory
kulturowe, widoczne wzory zachowania, sym-
bole, ceremonie,

* czeSciowo widoczny i uswiadomiony — normy
i wartosci, zakazy i ideologie, wytyczne zacho-
wan,

* niewidoczny, zwykle nieuswiadomiony - sto-
sunek do otoczenia i rzeczywistoSci, natura
ludzka i stosunki miedzyludzkie, aktywnosc.

Paradoksalnie, nasze zachowanie najbardziej
tlumaczy niewidoczny poziom kultury organiza-
¢ji. Od niego zaleza prezentowane normy i war-
tosci oraz nasze zachowania. Niestety, réwniez
ten poziom kultury organizacji najtrudniej zmie-
nic. Jak to zrobi¢, to juz temat na inny artykut.

Matgorzata Pomianowska jest trenerem umiejetno-
$ci psychospotecznych i treningu interpersonalnego,
coachem, socjoterapeuty, superwizorem zaje¢ eduka-
cyjnych

Katarzyna Szczepkowska jest pedagogiem, trene-
rem i coachem

'* Nogalski B. Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998.
15 Zbiegien-Maciag L. Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999.

16 Kostera M. Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 1996.
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