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DYREKTOR SZKOLY
- NAUCZYCIEL NAUCZYCIELI?

Myslenie w kategoriach zarzadzania zasobami ludzkimi dominuje w naukach eko-
nomicznych. W obszarze edukacji wskazuje sie raczej na podmiotowoé¢ jednostki,
jej potrzeby, uwarunkowania, wewnetrzng motywacje. Podmiotowos$¢ jest kluczowa
kategorig w postrzeganiu zjawisk edukacyjnych, jednak myslenie o oéwiacie rozumia-
nej jako sie¢ instytucji swiadczacych ustugi edukacyjne wymusza myélenie w katego-
riach systemu. System, aby dobrze funkcjonowal, powinien by¢ dobrze zarzadzany.
Zar6wno na szczeblu ministerialnym, jak i na poziomie samorzadéw lokalnych po-
wstajg opracowania dotyczace polityki o§wiatowej. W dokumentach tych najczesciej
uwzglednia si¢ takie dane, jak: baza lokalowa, sie¢ szkét, trendy demograficzne, polity-
ka zatrudnienia — w tym doksztalcanie i doskonalenie nauczycieli. Polityka o$wiatowa
ukierunkowana jest najczesciej na opracowanie strategii rozwoju o$wiaty. Wskazuje
si¢ kierunki przemian, zasady wprowadzenia zmian, pomysly na przyszioé¢, bariery
i szanse rozwoju. Wyznacza si¢ cele strategiczne i optymalne sposoby ich osiggania.
Poszukiwanie pomysléw na zarzgdzanie oéwiata na poziomie organéw prowadzacych
placéwki o$wiatowe, czyli najczesciej gmin i powiatéw dotyczy rozstrzygnieé, jakie
cele w danym okresie postrzega si¢ jako priorytetowe. Najczesciej dotycza one sieci
szkot i bazy lokalowej. Opinia spoteczna dowiaduje si¢ o zatozeniach lokalnej poli-
tyki oswiatowej wowczas, gdy pojawiaja si¢ konflikty dotyczace zamykania szkét lub
reorganizacji sieci placéwek o$wiatowych. Nalezy jednak zauwazy¢, iz system oéwia-
towy to zasoby nie tylko materialne i finansowe, ale takie — a moze przede wszystkim
- ludzkie.

Celem prezentowanego opracowania nie jest jednak analiza koncepcji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w o$wiacie. Podstawowym celem jest analiza roli, jakg w zakre-
sie zarzgdzania oéwiata moze odegra¢ dyrektor szkoly. O ile kompetencje w zakresie
zarzgdzania oswiatg u oséb kreujacych polityke oéwiatowa na poziomie regionu czy
spolecznosci lokalnej czesto dotycza sfery ekonomicznej, prawnej, administracyjnej
i organizacyjnej, to osoby zarzgdzajgce konkretng placéwka powinny charakteryzo-
wac si¢ specyficznym i szerokim zestawem kompetencji - z jednej strony zwigzanych
z administrowaniem szkolg i prowadzeniem odpowiedniej dokumentacji, z drugiej
natomiast ukierunkowanych na relacje interpersonalne w miejscu pracy. Zarzadza-
nie rozumiane jako zestaw dziatari (obejmujgcych planowanie i podejmowanie decyzji,
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organizowanie, przewodzenie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finanso-
we, rzeczowe, informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celéw organiza-
¢ji w sposéb sprawny i skuteczny' wymaga odpowiednio przygotowanych oséb. Rola
dyrektora szkoly polega na petnieniu wszystkich wyzej wymienionych zadan. O ile
zarzadzanie zasobami finansowymi, rzeczowymi i informacyjnymi wymaga znajo-
mosci prawa oswiatowego i statej sprawozdawczosci, to jednoczeénie w tym obsza-
rze dyrektor moze liczy¢ w najwigkszym stopniu na wsparcie organu prowadzacego
szkote.

Na jakoé¢ funkcjonowania szkoty szczegdlny wplyw ma styl zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. W tym miejscu wazne jest dokladne sprecyzowanie, kto stanowi zasoby
ludzkie szkoly. Sg to przede wszystkim nauczyciele, ale takze administracja i wszystkie
osoby tworzace szkote, czyli realizujace oddziatywania dydaktyczne, wychowawcze
i opiekuricze. W takim ujeciu uczeti, a takze jego rodzice s klientami szkoly, odbior-
cami ustug edukacyjnych. W kontekécie nizu demograficznego i juz obecnie pojawia-
jacego si¢ problemu zamykania szkdt, jakoé¢ ustug edukacyjnych, atmosfera szkoty,
kompetencje nauczycieli, a takze dzialania marketingowe beda gléwnymi czynnika-
mi warunkujgcymi liczbg kandydatéw do danej placéwki oswiatowej. Problem ten
dotyczy gléwnie szkét prywatnych, jednakze wraz ze zmniejszajaca sie liczbg dzieci
zjawisko to dotknie takze szkoly publiczne. Zarzadzanie szkotami jest procesem nie-
zwykle trudnym. Dyrektor jest osoba podlegajaca podwéjnemu nadzorowi — z jednej
strony jest to nadzdr pedagogiczny realizowany przez kuratoria, z drugiej natomiast
nadzér organizacyjno-finansowy realizowany przez stosowny organ prowadzacy. Sy-
tuacja ta generuje wiele konsekwencji dla postrzegania roli dyrektora w szkole. Mozna
sformutowac tezg, iz dyrektor w szkole czgsto musi wybiera¢, kim chee bardziej byé:
administratorem czy liderem szeroko rozumianej spolecznosci szkolnej. Dla zobrazo-
wania konsekwencji owego dylematu zaprezentowane zostang podstawowe zadania
dyrektora w szkole oraz oczekiwania wobec jego roli w systemie edukacyjnym.

1. Zadania dyrektora szkoty

Zadania dyrektora szkoty wynikajg z Ustawy o systemie o$wiaty. Do jego kluczo-
wych zadan nalezy: kierowanie dziatalnoscig szkoly i reprezentowanie jej na zewnatrz,
sprawowanie nadzoru pedagogicznego, sprawowanie opieki nad uczniami oraz stwa-
rzanie warunkéw do harmonijnego rozwoju psychofizycznego uczniéw, realizowa-
nie uchwal rady szkoly i rady pedagogicznej, dysponowanie $rodkami okreslonymi
W planie finansowym szkoly. Dyrektor moze organizowa¢ administracyjna, finansowa
1 gospodarczg obstuge szkoly. Dyrektor jest takze kierownikiem zakladu pracy dla
zatrudnionych w szkole nauczycieli i pracownikéw niebedacych nauczycielami, co
oznacza, iz podejmuje decyzje w zakresie zatrudniania i zwalniania oraz udzielania

'RW. Gri ffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2000, s. 37.
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nagréd i kar®. Szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ zadaniom zwigzanym z nadzorem
pedagogicznym. Nadzér pedagogiczny koncentruje si¢ na czterech podstawowych
celach: ocenianie stanu i warunkow dziatalnoéci dydaktycznej, wychowawczej i opie-
kuriczej szkol, placéwek i nauczycieli, analizowanie i ocenianie efektéw dziatalnosci
szkot, udzielanie pomocy szkotom, placéwkom, nauczycielom w wykonywaniu ich
zadan oraz inspirowanie nauczycieli do innowacji pedagogicznych, metodycznych
i organizacyjnych?®.
W obszarze nadzoru pedagogicznego do obowigzkéw dyrektora nalezy:

1) planowanie, organizacja i przeprowadzenie wewngtrznego mierzenia jakoci
pracy szkoly lub placéwki, w tym badanie osiggnig¢ edukacyjnych uczniow;

2) decydowanie o doborze technik oraz narzedzi diagnostycznych wykorzystywa-
nych przy dokonywaniu wewnetrznego mierzenia jakosci pracy szkoly lub pla-
cowki;

3) opracowanie raz w roku szkolnym raportu z przeprowadzonego wewngtrzne-
go mierzenia jakoéci pracy szkoly lub placéwki i przedstawienie go kuratorowi
oéwiaty, radzie pedagogicznej, radzie rodzicéw i organowi prowadzgcemu szkole
lub placéwke;

4) opracowanie programu rozwoju szkoty lub placéwki, okreélajacego zadania shu-
z3ce doskonaleniu jakosci pracy szkoly lub placéwki i terminy ich realizacji;

5) analiza wynikéw sprawdzianu lub egzaminéw oraz wykorzystanie ich do oceny
jakosci ksztalcenia w szkole, a takze podejmowanie, stosownie do potrzeb, dzia-
tan naprawczych lub doskonalacych w tym zakresie;

6) wspomaganie nauczycieli w osigganiu wysokiej jakodci pracy oraz inspirowanie
ich do podejmowania innowacji pedagogicznych;

7) wspomaganie rozwoju zawodowego nauczycieli, w szczegélnodci przez organizo-
wanie szkolen, narad, konferencji oraz systematyczng wspétprace z placéwkami
doskonalenia nauczycieli;

8) gromadzenie informacji o pracy nauczycieli w celu dokonania oceny oraz infor-
macji niezbednych do planowania doskonalenia zawodowego nauczycieli;

9) opracowanie i wdrozenie, we wspoidziataniu z rads pedagogiczna, wewnatrz-
-szkolnego systemu zapewniania jakosci‘.

Tak doktadnie sprecyzowane zadania mozna uja¢, za Tomaszem Olejniczakiem

i J. Pielachowskim, w cztery gtéwne obszary dziatan: organizacja procesu nadzoru,

ewaluacja rezultatéw nadzoru i formulowanie wnioskéw na przysztos¢, programo-

2 Ustawa o systemie o§wiaty po zmianach z 20 kwietnia 2004, art. 39.

* Ibidem, art. 33, ust. 1.

*Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportuz 23 kwietnia w sprawie szczegélowych
zasad sprawowania nadzoru pedagogicznego, wykazu stanowisk wymagajacych kwalifikacji peda-
gogicznych, kwalifikacji niezbgdnych do sprawowania nadzoru pedagogicznego, a takze kwalifikacji
0s6b, ktérym mozna zleca¢ prowadzenie badan i opracowywanie ekspertyz, DzU z 2004 r. Nr 89,
poz. 845).
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wanie rozwoju szkoly oraz doskonalenie i rozwdj zawodowy nauczycieli®. Tak rozu-
miany nadzér obejmuje rézne czynnosci. Do najwazniejszych naleza mierzenie jako-
$ci pracy szkoly, ewaluacja, monitorowanie oraz hospitowanie nauczycieli. Dyrektor
przeprowadza dwa rodzaje hospitacji: diagnozujaca badajacg postepy uczniéw oraz
hospitacj¢ ukierunkowang na obserwacje pracy nauczyciela®.

Dla podjetych rozwazan zadania zwiazane z nadzorem pedagogicznym wydaja
si¢ mie¢ szczegblne znaczenie. Dyrektor szkoly jest osobg oceniajgca prace dydak-
tyczng i wychowawcza nauczycieli, ocenia ich kompetencje pedagogiczne, opiniuje
awans zawodowy. Ta sytuacja tworzy szereg pytan. Sg to pytania zaréwno o kompe-
tencje dyrektora w zakresie oceny pracy nauczycieli oraz o mozliwoéé pogodzenia
rozmaitych r6l, ktére dyrektor powinien w szkole petni¢. Pytaniem szczegélnie waz-
nym jest to, czy niektére z tych rél nie wykluczaja si¢ wzajemnie, a przynajmniej, czy
nie s3 wobec siebie opozycyjne. Czy tak silnie rozbudowane kompetencje w zakresie
oceny i kontroli sprzyjaja budowaniu spolecznosci uczacej si¢ i utatwiajg komunikacje
migdzy nauczycielami a ich dyrektorem?

2. Rola dyrektora szkoty

Zaprezentowane zadania dyrektora wynikajg z ustalen legislacyjnych. Mozna za-
tozy¢, iz s3 to funkcje zatozone. W szkolnej rzeczywistoéci dyrektorzy przyjmuja jed-
nak rozmaite strategie radzenia sobie z oczekiwaniami formulowanymi wobec nich
przez r6ézne podmioty uczestniczace w zyciu szkoly. Sa to oczekiwania zaréwno ze
strony organéw nadzorujgcych, jak i ze strony uczniéw, ich rodzicéw, nauczycieli,
a takze spolecznosci lokalne;.

W literaturze dotyczacej zarzadzania o$wiatg dyrektor czesto jest postrzega-
ny jako lider. Nalezy jednak wyraZnie zaznaczy¢, iz pojecie lider jest wieloznaczne
i w réznych kontekstach interpretowane moze by¢ odmiennie. Lider jako osoba, ktéra
skutecznie przewodzi ludziom w realizacji ich wlasnych potrzeb” w szkole pelni funkcje
szczegblng. Ze wzgledu na fakt, iz w przestrzeni szkolnej krzyzuja sie potrzeby réz-
nych podmiotéw uczestniczacych w jej zyciu, czesto potrzeby sprzeczne lub nawet
wykluczajace sig, dyrektor powinien posiada¢ szerokie kompetencje umozliwiajace
pelnienie roli zaréwno animatora inicjatyw, mediatora potrzeb, doradcy, jak i opie-
kuna®.

*T. Olejniczak, J. Pielachowski, Nadzér pedagogiczny i administracyjny nad szkotami
i placowkami o$wiatowymi, Poznari 2004, s. 90,

°1. Dzierzgowska, Nadzor pedagogiczny. Poradnik dia dyrektorow w dziesigciu lekcjach,
Warszawa 2004, s. 17.

" B. Smykowski, Ludzie i ich liderzy, [w:] Ksztalcenie lideréw spolecznosci wiejskich, red.
A. Brzeziriska, A. Potok, Poznar: 1996.

8 Ibidem.
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W kontekécie zarzadzania oéwiata warto podkresli¢ réznice pomiedzy zarza-
dzaniem szkotami (school management) oraz przewodzeniem wspélnocie nauczycieli
i ucznidéw (instructional leadership). Wedtug Roberta W. Hellera i Alberta J. Pautle-
ra do zadan dyrektora — menadzera (managerial leadership) naleza: dobdr kadry,
opracowywanie dokumentacji, zarzadzanie finansami, planowanie, zajmowanie si¢
sprawami uczniéw, kontakty z rodzicami, transport, utrzymanie placéwki, remonty,
rozwigzywanie konfliktéw, realizowanie programu, nadzér oraz ewaluacja’. Z punk-
tu widzenia realizacji celéw dydaktycznych i wychowawczych istotniejsze jest jednak
przewodzenie wspdlnocie, zespolowi 0s6b tworzacych szkote.

Koncepcja instructional leadership opiera si¢ na zalozeniu, ze dyrektor jest na-
uczycielem nauczycieli i powinien posiada¢ kompetencje zwigzane z nauczaniem
dorostych®. Praktyka o$wiatowa pokazuje jednak, ze dyrektorzy bazujg na swoim do-
$wiadczeniu bycia nauczycielem, a zatem gléwnie na do§wiadczeniu z pracy z dzie¢mi
i mlodzieza. Takie ujmowanie roli dyrektora wymaga okreslenia kompetencji, jakimi
powinien charakteryzowac¢ si¢ dyrektor jako ,nauczyciel nauczycieli”. Philip Hallin-
ger i Joseph A. Murphy stwierdzili, iz w zakresie instructional leadership kluczowe
s3 umiejetnoéci zwigzane z definiowaniem misji szkoly, realizacja programu oraz
kreowania atmosfery w szkole'!. Rozszerzony katalog elementéw skladajacych sie
na kompetencje tak charakteryzowanego dyrektora zaproponowali Donald S. Clark
i Sally N. Clark. Autorzy ci wskazujg, iz na instructional leadership skladaja sie: silne
odczucie misji, dzielenie si¢ wizja, relacje oparte na komunikacji, przetamana hierar-
chia, dzielenie si¢ wladza w szkole, rozwéj osobisty, edukacja ustawiczna oraz budo-
wanie spolecznoéci uczacej sie'2.

Wsréd procedur wspomagajacych rozwdj i utatwiajgcych doskonalenie najcze-
$ciej wskazuje si¢ coaching (trening) i mentoring. Coaching to planowy dwustronny
proces, w wyniku ktdrego czlowiek rozwija umiejetnosci i osigga okreslone kompetencje
dzigki rzetelnej ocenie, ukierunkowanej praktyce i regularnym sprzgzeniom zwrotnym",
Proces ten czgsto utozsamiany jest z udzielaniem wsparcia, pomocy, doradztwem,
motywowaniem. Dyrektor szkoly jako ,coach’, czyli trener, przyjmuje w zaleznoéci
od potrzeb rolg instruktora, doradcy, opiekuna, korepetytora. Jego celem nie jest
ocena kompetencji, lecz ich rozwdj. Taka relacja zaklada czesty kontakt, konsultacje,
wspdlne przygladanie si¢ podejmowanym zadaniom, analizowanie probleméw, Li-
kwidowanie barier, wyzwalanie potencjatu. O ile coaching dotyczy przede wszystkim

*RW. Heller, AJ. Pautler, The Administrator of the Future: Combining Instructional and
Managerial Leadership, [w:] Educational Lesdership in an Age of Reform, eds. S.L. Jacobson, J.A.
Conway, White Plains, N.Y 1990.

1 Ibidem.

1 Ibidem.

' Por. J. Blase, ]. Blase, Handbook of Instructional Leadership. How Successful Principals
Promote Teaching and Learning, California 2004, s. 14.

®M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Aktor. Kreator. Inspirator,
Krakéw 2000, s. 200.
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umiej¢tnoéci zawodowych, to mentoring ukierunkowany jest na rozwéj kompeten-
cji szerszych, bazowych. Jest to proces pielegnowania, otaczania troskg i wywierania
wplywu, dzigki ktéremu jeden czlowiek (mentor) pomaga drugiemu (protegowanemu)
wykorzystac okazje do rozwoju oraz zdoby¢ umiejgtnosci, wiedzg i wglgd w siebie".
Mentoring ma takze funkcje psychospoteczne. Nalezg do nich demonstrowanie ce-
nionych zachowar, postaw i umiejgtnoéci, wzmacnianie refleksyjnosci, przekazywa-
nie do$wiadczen, przemyslen, wprowadzanie w zwyczaje, kulture szkoly™,

Czy petnienie tych rél przez dyrektora w polskiej szkole jest mozliwe? Odwaze
si¢ sformulowac teze, ze nie. Role dyrektora koncentruja si¢ przede wszystkim wo-
kot zadan, za ktérych efekty dyrektor jest rozliczany przez nadzér pedagogiczny oraz
organ prowadzacy szkole. Krzysztof Polak wyréznit cztery role w zakresie realizacji
funkcji dyrektora szkoty.

Pierwsza z nich - biurokrata z ludzkg twarzg — charakteryzuje sie postrzeganiem
szkoly przede wszystkim w kategoriach instytucji biurokratycznej. Biurokracja jest
tu postrzegana jako sprawnie dzialajaca struktura, w ktérej zadania i kompetencje
sg jednoznacznie okreslone. Dyrektor pelni role lidera i administratora, koncentruje
si¢ gléwnie na efektywnodci i skutecznosci. Zadaniem dyrektora jest przede wszyst-
kim koordynowanie, kontrola i synchronizacja pracy. Waznym celem jego dziatari jest
czuwanie nad realizacjg celéw szkoly, zapobieganie konfliktom, pilnowanie realizacji
zadan przypisanych poszczeg6lnym osobom tworzacym szkole, ewaluacja. Swoje cele
realizuje gléwnie poprzez mechanizm kar i nagréd.

Drugg wskazang rolg jest dyrektor jako czlonek wspéinoty podmiotéw. Dyrek-
tor postrzegajacy swe zadania w kontekscie celéw i zadan calej wspélnoty szkolne;
koncentruje sie na pracy z zespotem. Jego wysitki ukierunkowane s3 na budowanie
zgranego zespotu oraz na optymalne wykorzystanie twérczego potencjatlu nauczycieli
i uczniow. Jego celem jest stwarzanie warunkéw, kreowanie twérczej atmosfery, in-
spirowanie. Zarzgdza przez wspétuczestnictwo i wsp6todpowiedzialnoéé. Czesto jest
mediatorem, prowadzi do rozwigzania konfliktéw poprzez negocjacje i konsultacje.

Kolejng wyrézniong przez autora rolg dyrektora jest polityczny gracz. Jest to dy-
rektor zmuszony do balansowania pomiedzy wymaganiami réznych podmiotéw za-
angazowanych w Zycie szkoly. Ta rola dotyczy tez zadan zwigzanych ze zdobywaniem
funduszy, pozyskiwaniem sojusznikéw, relacjami z organem prowadzacym oraz nad-
zorem pedagogicznym, a takze z funkcjonowaniem w spotecznosci lokalnej. Kluczo-
wymi kompetencjami sg te, ktére zwigzane s3 z negocjacjami, kreowaniem wizerunku
i rozwigzywaniem probleméw.

Czwarta rola dyrektora jako lidera w instytucji ,migoczgcych znaczer” zakotwi-
czona jest w odmiennym sposobie myslenia o specyfice dziatalnosci szkoly i pracy

“M. Watetrs, Stownik rozwoju ésabistego. Pojecia i teorie samodoskonalenia, Warszawa 1999,
s. 124.

“Por. M. Adamiec, B. Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, Warszawa 2002,
5. 76.
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dyrektora. Szkola postrzegana jest tu jako rzeczywistoé¢ niedookreslona, zmienna,
nieustannie wsp6itworzona, wymykajaca si¢ spod kontroli, nieprzewidywalna. Rola
dyrektora w tej sytuacji polega gtéwnie na odczytywaniu i interpretowaniu znacze,
jakie réznym wydarzeniom nadaja uczestnicy Zycia szkolnego. Jak pisze Krzysztof
Polak:

rola dyrektora lidera polega wtedy na wysitku odczytywania znaczen, jakie ludzie nadajg po-
szczegblnym obszarom rzeczywistoéci szkolnej, na dekodowaniu senséw zamknietych w su-
biektywizmie indywidualnych wizji Zycia szkolnego, tworzonych wedlug tego, jak - po swo-
jemu - rzeczywisto$¢ te postrzegaja. [...] Chodzi o zapewnienie autonomii podmiotéw w ich
indywidualnym wysilku konstruowania codziennosci szkolnej, o wspomaganie ich w odczy-
tywaniu senséw i znaczen szkolnej symboliki, wspéttworzacej catos¢ kultury srodowiskowej
w jej wydaniu lokalnym?s.

3. Dyrektor w opinii nauczycieli

Egzemplifikacja zarysowanego powyzej napiecia sa wyniki badain zrealizowa-
nych na terenie powiatu poznanskiego. Badania przeprowadzono w czerwcu 2006
roku w 9 szkotach ponadgimnazjalnych. Problemy badawcze dotyczyly postrzegania
roli dyrektora w szkole zaréwno przez samych dyrektoréw, jak i przez nauczycieli.
Dla potrzeb niniejszego artykulu przedstawione zostang dane dotyczace sposobu po-
strzegania roli dyrektora przez nauczycieli. Analizy dokonano na podstawie danych
uzyskanych metodg sondazu diagnostycznego, analizie poddano 117 ankiet. Pytania
badawcze koncentrowaly si¢ wokoét trzech nastepujacych zagadnien:

1. Jak nauczyciele postrzegajg role dyrektora w szkole?

2. Jak nauczyciele oceniajg kompetencje swojego dyrektora?

3. Jakiego dyrektora chcieliby mie¢ w swojej szkole?

Na podstawie zebranych danych mozna stwierdzi¢, iz dla zdecydowanej wiek-
szosci respondentéw dyrektor jest autorytetem w dziedzinie nauczania i wychowa-
nia. W odniesieniu do zadan wychowawczych 64,9% badanych nauczycieli uznalo
swego dyrektora za autorytet, 24,5% uznalo, ze dyrektor nie jest dla nich wzorem,
a 6,1% nie udzielilo odpowiedzi. W obszarze dydaktyki za autorytet uznato swego
dyrektora 71,4% respondentéw, 17,4% bylo odmiennego zdania, a 11,2% nie udzielito
w tym zakresie odpowiedzi. Jednoczeénie warto zauwazy¢, iz prawie polowa bada-
nych nauczycieli (41,8%) ocenia swoje relacje z dyrektorem jako bardzo dobre, 35,7%
jako dobre, 11,2% jako poprawne, 10,2% jako chlodne, a tylko 1% respondentéw jako
zle. W kontekscie tych danych mozna sformutowaé pytanie, od czego zalezg dobre
relacje dyrektora z nauczycielami. Majgc na uwadze procedury zwigzane z awansem
zawodowym, w sytuacji gdy ocena nauczyciela zalezy niemal wylgcznie od dyrektora,
nauczyciele bedg unikac¢ zachowan konfrontacyjnych. Mozna nawet zaryzykowaé, ze
taka zaleznoé¢ generowa¢ moze zachowania konformistyczne.

¥K.Pol ak?Réalizagja Sfunkcji dyrektora: cztery narracje, [w:] Dyrektor i szkola. Wspomaganie
rozwoju ucznia, red. idem, Krakéw 2001.
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Pozytywne postrzeganie kompetencji dyrektoréw w obszarze wychowania i me-
todyki nauczania w mniejszym stopniu przektada si¢ na deklarowana che¢ skorzy-
stania z pomocy i rady w przypadku pojawienia si¢ ewentualnych trudnoéci. W kon-
tekicie probleméw wychowawczych 14%, a w sytuacji trudnosci metodycznych 21%
respondentéw deklaruje, iz nie zwrécitoby si¢ 0 pomoc do swojego dyrektora. |

Wykres 1. Ocena kompetencji dyrektoréw we wskazanych dziedzinach (w skali 1-5)

tworzenie zespotéw

profilaktyka
przemocy w szkole

profilaktyka uzaleznieri
negocjacje

komunikacja interpersonalna [i

public relations

metodologia badari |_..__..l
edukacyjnych [~

coachmg ]

hospitowanie zaje¢ [II

ewaluacja zajec
prowadzenie zajeé
dydaktycznych
rozwigzywanie probleméw | _
wychowawczych fellll T

rozmowy z rodzicami 7

zarzadzanie finansami

znajomos$¢ prawa ---—_-_ ]

o$wiatowego | D= I r e

zarzgdzanie czasem |

udzielanie nagan [EmEs

udzielenie pochwat [FEIT

radzenie ze stresem

motywowanie |
nauczycieli do pracy e

Zrédto: badania wlasne

W odniesieniu do tych informacji mozna postawi¢ kilka hipotez. W sytuacji gdy
dyrektor jest kluczowa osobg oceniajagcg kompetencje nauczyciela, ujawnianie wia-
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snych probleméw w obszarze profesjonalnej dziatalnoéci moze byé dla nauczyciela
trudne. Dyrektor moze by¢ postrzegany bardziej jako osoba oceniajaca i kontrolujg-
ca, mniej jako doradca. Dane te wynika¢ mogs takze z faktu utrudnionego kontaktu
z dyrektorem (np. z powodu braku czasu) lub z posiadania przez nauczycieli innych
0s6b doradzajacych w omawianym obszarze. W tym kontekscie wazne jest rozwijanie
u dyrektoréw kompetencji edukatorskich i umiejetnosci zwigzanych z coachingiem.

Badani nauczyciele zostali poproszeni o ocene kompetencji swego dyrektora
w zakresie wskazanych dziedzin. Najwyzej zostaly ocenione kompetencje w zakre-
sie znajomosci prawa o$wiatowego, prowadzenia zajg¢ dydaktycznych i ich ewalu-
acji oraz hospitowania zaje¢. Najnizej oceniono kompetencje dyrektoréw w zakresie
udzielania nagan i pochwat oraz komunikacji interpersonalne;j.

Dane te mogg by¢ postrzegane jako przestanki do konstruowania programu do-
skonalenia kompetencji dyrektorskich. Ze wzgledu na specyfike pracy dyrektora nie-
co nizsze oceny w zakresie szeroko rozumianej komunikacji interpersonalnej powin-
ny miec przelozenie na konkretne oddzialywania wzmacniajace kompetencje w tym
zakresie. Udzielanie kar i nagan ma szczegdlne znaczenie w kontekécie motywowania
nauczycieli do pracy. Nalezy jednak wyraznie zaznaczy¢, iz wzmacnianie kompetencji
komunikacyjnych i pozostalych kompetencji nalezacych do tzw. kompetenciji migk-
kich wymaga innych form oddzialywania niz wyktady. W tym obszarze konieczne
wydajg si¢ zaréwno zajecia treningowe, jak i oddzialywania wzmacniajgce refleksyj-
noé¢ dyrektoréw na temat konsekwencji swoich zachowan dla motywacji nauczycieli
do lepszej pracy.

Nauczyciele zostali poproszeni takze o wskazanie tych dziedzin, w ktérych ~ ich
zdaniem - dyrektorzy powinni si¢ doksztalci¢. Najczesciej wskazywano: marketing
i promocj¢, komunikacje¢ interpersonalna, zagadnienia zwigzane z pozyskiwaniem
funduszy z Unii Europejskiej, zarzadzanie zasobami ludzkimi i trening interpersonal-
ny. Jednocze$nie warto odnotowad, iz badani nauczyciele jako kluczowe dla funkcjo-
nowania szkoly wskazali kompetencje zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
komunikacjg personalng, marketingiem i promocjg oraz zarzgdzaniem oéwiata i pra-
wem o$wiatowyn.

Na podstawie uzyskanych danych mozna stwierdzi¢, iz nauczyciele postrzega-
ja rol¢ dyrektora w szkole gléwnie poprzez pryzmat jego zadari administracyjnych.
Wiéréd najwazniejszych zadan dyrektora w szkole respondenci wymienili kolejno:

= Nadzér nad finansami

» Biezacy organizacje pracy w szkole

» Dbanie o atmosfere pracy

= Dbanie o wizerunek szkoly

» Marketing i promocje

= Zarzadzanie szkolg

« Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
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Wykres 2. Dziedziny, w ktérych - zdaniem nauczycieli - dyrektorzy powinni sie doksztalcié

metodyka |
pedagogika

zarzqdianie ofwiatg [

polityka o$wiatowa

prawo o$wiatowe

metodologia badar
edukacyjnych

profilaktyka uzaleznieri

psychologia [Tl

profilaktyka agresji [usig

finanse publiczne |

trening interpersonalny

zarzadzanie
zasobami ludzkimi

fundusze europejskie

komunikacja interpersonalna

marketing i promocja

Zrédto: badania wlasne

W dalszej kolejnosci wskazywano na takie zadania, jak: motywowanie do pracy,
sprawy wychowawcze i dydaktyczne, tworzenie kultury szkoly. W éwietle tych danych
mozna postawic tezg, iz dla badanych nauczycieli dyrektor jest bardziej administrato-
rem niz liderem, ,,pierwszym nauczycielem”

Respondenci deklaruja jednak;, iz ich kontakty z dyrektorem szkoly zdecydowa-
nie najczgsciej dotycza probleméw wychowawczych, a dopiero w dalszej kolejnosci
spraw organizacyjnych i zagadnieni zwigzanych z awansem zawodowym. Jednocze-
$nie badani nauczyciele wskazujg, iz ich zdaniem, dyrektorzy zdecydowanie najwigcej
czasu po$wiecajg na biurokracje i sprawy organizacyjne, a za malo na sprawy wycho-
wawcze, kontakt z uczniami i nauczycielami, na promowanie szkoly w $rodowisku.
lokalnym oraz kreowanie sprzyjajacej uczeniu si¢ atmosfery w szkole.
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Wsréd najbardziej pozadanych cech dyrektora pojawialy sie w kolejnoéci: kom-
petencja, sprawiedliwo$¢, komunikatywnos¢, konsekwencja, dobra organizacja, zycz-
liwos¢, uczciwosé, rzetelnosé, kompetencje menadzerskie, przedsiebiorczosé, obiekty-
wizm, odpowiedzialno$¢ i wyrozumiatos¢. Cechy te w duzej mierze warunkuja jakosé
relacji interpersonalnych w szkole. O ile sprawno$ci organizacyjne, menadzerskie
i przedsigbiorczos¢ korespondujg z rolg dyrektora zawigzang z organizacja pracy szko-
ly, to pozostale dotycza w gléwnej mierze jakosci relacji zar6wno z nauczycielami,
jak i uczniami. Warto zwréci¢ uwage, iz najczesciej wskazywana cecha wyré6zniajaca
dobrego dyrektora jest kompetencja. Takie ujmowanie cechy jest jednak zbyt niedo-
okreslone i wymaga uszczeg6élowienia w dalszym postepowaniu badawczym. Pytanie
o kompetencje dyrektora jest, w kontekécie podjetych rozwazan, sprawa kluczows.
Pytanie to generuje jednak szereg pytan szczegélowych: kto powinien wyznaczaé pro-
fil kompetencyjny dyrektora, jak weryfikowa¢ te kompetencje, jak je rozwijac¢?

Podsumowujac powyzej przedstawione dane, nalezy podkresli, iz:

1. W opinii nauczycieli dyrektorzy prezentuja wysoki poziom kompetencji w zakre-
sie zarzadzania o$wiatg i znajomoéci prawa o§wiatowego.
2. W opinii respondentéw kompetencje zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzki-

mi prezentowane s3 przez dyrektoré6w w mniejszym zakresie.

3. Najstabiej oceniane s3 kompetencje komunikacyjne oraz umiejetnosci w zakresie
marketingu i promocji placéwek o$wiatowych.
4. Szczegblnego wzmocnienia wymagaja kompetencje zwigzane z motywowaniem

i udzielaniem informacji zwrotnych.

5. Nauczyciele postrzegaja dyrektoréw gléwnie poprzez ich zadania administracyj-
ne.

4. Mozliwosci wzmacniania kompetencji dyrektora

Program doskonalenia dyrektoréw powinien wynikaé z profilu kompetencyjne-
go. Profil ten wymaga jednak doktadnego sprecyzowania. Profesjonalny dyrektor be-
dzie przede wszystkim dobrym mediatorem w odniesieniu do potrzeb deklarowanych
przez wszystkie podmioty zycia szkolnego: nauczycieli, uczniéw i ich rodzicéw, nad-
zoru pedagogicznego i organu prowadzjcego. Opracowanie profilu wymaga jednak
z jednej strony poglebionych badan dotyczacych aktualnie prezentowanych przez dy-
rektoréw kompetencji oraz stworzenia profilu pozadanego, korespondujacego zaréw-
no z oczekiwaniami ré6znych podmiotéw wobec roli dyrektora, jak i nawigzujacych do
podstawowych teorii zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy zwrécié takze uwage na
formy doskonalenia kadry zarzadzajacej w oswiacie. Formuta studiéw podyplomo-
wych, w gtéwnej mierze oparta na wyktadach, jest tu zdecydowanie niewystarczajgca.
W odniesieniu do 0s6b pelnigcych funkcje dyrektora wazne jest stworzenie bezpiecz-
nej przestrzeni do przetrenowania postulowanych zachowan oraz wymiany doéwiad-
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czeft pomigdzy dyrektorami poszczegélnych szkél Niezmiernie wazne jest wzmac-
nianie kompetencji edukatorskich, uwzgledniajacych specyfike pracy edukacyjnej
z dorostymi oraz umiejetnosci trenerskich. Jezeli dyrektor ma wzmacniaé¢ kompeten-
cje pedagogiczne zatrudnionych w jego szkole nauczycieli, powinien charakteryzowac
si¢ wiedzg i umiejgtnosciami takze w zakresie coachingu i empowermentu.

SCHOOL PRINCIPAL - TEACHER OF TEACHERS?
Summary

The goal of this text is to analyze the role, which the school principal can play in the educational
management. This role is analyzed, both in the context of established legislations and the chal-
lenges connected with educational facilities managing. The principal is a person who is subject
to a double supervision system in Poland - on one hand, a pedagogical supervision conducted
by school inspectors, on the other, the organizational-financial supervision conducted by an
appropriate school financing body. This situation generates many consequences for the way in
which the role and competence of a school principal are perceived. You can formulate a thesis
that the principal often has to choose who he/she wants to be more of: an administrator or
a leader of the broadly understood school community. To illustrate the consequences of this
dilemma, the basic concepts of the principals role in the school and the expectations towards
principals expressed by teachers have been presented.



