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1. Wprowadzenie

Tytut niniejszego opracowania nie bez powodu jest dwuczesciowy. Cho¢ gtdwny nurt roz-
wazan skupiono wokot nowo powotanego dyrektora szkoty, to celem dodania podtytutu
jest zwrocenie uwagi na fakt, ze zadania i wyzwania zwigzane z realizacjg rél kierowni-
czych nie sg tylko udziatem piastujacego to stanowisko, ale odnosza sie do wszystkich,
ktorym ,lezy na sercu” sukces i dyrektora i szkoty. Zatozenie to jest myslg przewodnig
wywodu, a zwlaszcza wnioskdow podanych in fine.

Podstawg teoretyczng opracowania jest skrotowa relacja z badan przeprowadzonych w
Polsce w latach 2006-2008 i w wybranych krajach europejskich kilka lat wczesniej z jed-
nej strony, a z drugiej - syntetyczna informacja sporzadzona na podstawie literatury,
gtownie obcej.

Badania przeprowadzone w Polsce majq charakter pionierski, gdyz nowo powotany dyrek-
tor szkoty nie byt do tej pory przedmiotem zainteresowania teoretykdw zarzadzania
o$wiatg. Konsekwencjg tego jest brak rodzimej literatury na temat specyficznych pro-
blemoéw, wobec ktérych staje w pierwszym roku (w pierwszych latach) kierowania tg pla-
cowka, a praktyka wspomagania nowo powotanych dyrektoréw albo w ogdle nie istnieje,
albo jest nader uboga.

Badania przeprowadzone w Polsce (opisane w rozdziale 2) nie sq lustrzanym odbiciem
badan zrealizowanych w wybranych krajach europejskich i omdwionych skrotowo w dal-
szej tresci (rozdziat 3), poniewaz byty wykonane niezaleznie od siebie. Obydwu badaniom
- polskim i obcym - przyswiecajg jednak podobne cele. Przesadzito to o wykorzystaniu
tych ostatnich w niniejszym materiale. Podstawowe informacje na temat kategorii i liczby
respondentow oraz zagadnien bedacych przedmiotem badan otwierajg kazdy ze wskaza-
nych w nawiasie rozdziatow.

Wyniki wspomnianych badan oraz literatura na temat wyznacznikow efektywnosci przy-
gotowania do rél i zadan dyrektora szkoty (omdéwiona w rozdziale 4) sg kanwg dla:

1. konfrontacji zadan i wyzwan nowo powotanego dyrektora szkoty w Polsce z tymi,
wobec ktorych staje jego ,kolega po fachu” w wybranych krajach europejskich;

2. prezentacji réznych punktéw widzenia na temat przygotowania do rol i zadan dyrek-
tora szkoty, w tym zwlaszcza nowo powotanego;

3. zaproponowania sposobow wspomagania nowo powotanych dyrektoréw w Polsce na
drodze do sukcesu kierowniczego.

Dla os6b zainteresowanych pogtebieniem wiedzy na poruszany temat zamieszczono na
koncu opracowania wybrang literature przedmiotu rodzimych i obcych autordéw w jezyku
polskim oraz angielskim. Wiele pozycji ksigzkowych, artykutéow i informacji podanych w
Internecie - bezposrednio i posrednio zwigzanych z tematem rozwazan - zostato zawar-
tych rowniez w przypisach.
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2. Nowo powoltany dyrektor szkoty w Polsce w $§wietle badan

2.1. Informacja o badaniach

Badania na temat pierwszego roku kierowania szkota! zostaty przeprowadzone w latach
2006-08 i objety nastepujgce osoby (w nawiasie podano ich liczbe):

uczestnikéw szkolen dla kandydatow na dyrektoréw (96),

czynnych dyrektoréow (94),

nauczycieli (96),

rodzicéw (96),

pracownikéw organdw prowadzacych (3),

wizytatoréw (3),

konsultantéw placéwek doskonalenia nauczycieli ds. kadr kierowniczych oswiaty
(3).

W badaniach pominieto uczniéw, wychodzac z zatozenia, Zze na temat pracy nowo powo-
tanego dyrektora szkoty mogg oni nie mie¢ wyrobionego zdania.

NouhwnN=

Pierwsze cztery grupy poproszono o wypetnienie specjalnie opracowanego dla kazdej z
nich kwestionariusza ankiety. Natomiast z osobami wskazanymi w punktach 5-7 prze-
prowadzono wywiady eksperckie, ktorych celem byto uzyskanie opinii na temat zgroma-
dzonych wynikéw badan ankietowych. Dzieki temu badania miaty zaréwno charakter ilo-
$ciowy, jak i jakosciowy.

Ich przedmiotem byty nastepujace zagadnienia:
+ Priorytetowe zadania dyrektora szkoty w pierwszym roku kierowania szkota.
« Trudnosci, wobec ktérych dyrektor staje w tym okresie.
» Sposoby doraznej i statej pomocy.
« Przygotowanie kandydatéw na dyrektorow szkoty do rdl i zadan kierowniczych.
« ,Ztote rady” dla nowo powotanego na to stanowisko.

W nizej zamieszczonej relacji, wyniki badan zostaty przedstawione w sposdb skrotowy i
wybidrczy. Pominieto w nich ,ztote rady” skupiajace sie na madrosci zyciowej. W ograni-
czonym zakresie wykorzystano tez relacje z wywiadéw. Uznano bowiem, ze z punktu wi-
dzenia celdw niniejszego opracowania poruszajg sprawy mniej istotne.

2.2. Zadania dyrektora w pierwszym roku kierowania szkota

Respondenci wymienieni w punktach. 1-4 poprzedniego rozdziatu zostali poproszeni o
wskazanie trzech priorytetowych spraw, ktorymi dyrektor powinien zaja¢ sie w pierwszym
roku kierowania szkotg. Pytanie na ten temat miato charakter otwarty.

Wskazania respondentdéw (nie wszyscy podali trzy sprawy) prezentuje w sposdéb synte-
tyczny ponizsza tabela. Do kategorii ,inne” zostaty zaliczone te sprawy, ktére byty wy-
mienione jeden lub dwa razy. Kategoria ta nie pojawia sie przy uczestnikach szkolen,
poniewaz tylko jedna sprawa uzyskata dwa wskazania, dlatego podano jej nazwe.

Tabela nr 1. Sprawy, ktérymi powinien zajac¢ sie dyrektor w pierwszym roku kierowania
szkota w opinii badanych (liczba analizowanych wypowiedzi i liczba wskazan w nawiasie)

! Badania zostaly przeprowadzone przez dr Daflsner (niezalig konsultantk ds. zaradzania éwiata) i
mgr. Krzysztofa Bednarka (konsultanta Regionaln@grmdka Doskonalenia Nauczycieli ,WOM” w Katowi-
cach).
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Wyobrazenia Doswiadczenia Oczekiwania na- | Oczekiwania ro-
uczestnikow czynnych dy- uczycieli (84) dzicow (84)
Ranga | szkolenia (87) | rektoréw (83)
1. Sprawy pracow- Dokumentacja Sprawy nauczycieli Sprawy uczniow
nikow (68) szkoty (56) (75) (82)
2. Organizacja pra- | Sprawy pracow- Organizacja pracy Sprawy nauczycieli
cy szkoty (36) nikéw (40) szkoty (45) (45)
3. Sprawy finanso- | Baza (36) Sprawy dydaktycz- | Sprawy dydak-
we (23) no-wychowawcze tyczno-
(19) wychowawcze (28)
4. Dokumentacja Organizacja pra- | Promocja szkoty Organizacja pracy
szkoty (22) cy szkoty (30) (13) szkoty (21)
5. Wspotpraca z Stosowanie prze- | Sprawy finansowe Wspodtpraca ze
rodzicami (21) piséw prawnych (12) $rodowiskiem (16)
(18)
6. Baza (17) Sprawy finanso- Sprawy uczniéw Wspotpraca z ro-
we (16) (11) dzicami (16)
7. Sprawy dydak- Sprawowanie Dokumentacja Baza (11)
tyczno - wycho- | nadzoru pedago- | szkoty (10)
wawcze (11) gicznego (8)
8. Promocja szkoty | Wspotpraca z Baza (9) Sprawy finansowe
(10) rodzicami (4) (6)
9. Wspotpraca ze Inne (18) Stosowanie przepi- | Inne (3)
srodowiskiem sOw prawnych (8)
(10)
10. Sprawy ucznidéw Zapewnienie bez-
(7) pieczenstwa (7)
11. Podnoszenie ja- Wspotpraca z rodzi-
kosci pracy szko- cami (6)
ty (7)
12. Stosowanie Wspotpraca ze sro-
przepiséw praw- dowiskiem (6)
nych (7)
13. Wspotpraca z Sprawowanie nad-
organem prowa- zoru pedagogiczne-
dzacym i kurato- go (4)
rium oswiaty (7)
14 Sprawowanie Organizacja pracy
nadzoru pedago- wilasnej (4)
gicznego (6)
15. Zapewnienie Inne (5)
bezpieczenstwa
(5)
16. Organizacja pra-
cy wilasnej (4)
17. Wzbogacenie
oferty edukacyj-
nej (3)
18. Wprowadzanie
zmian (2)
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Wertykalny oglad tabeli — spraw, ktorymi powinien zaja¢ sie dyrektor w pierwszym roku
kierowania szkotg - nasuwa istotny wniosek. Miedzy badanymi grupami istnieje na ten
temat rozbieznos$¢ pogladdéw. Blizsza analiza wskazuje, ze dotyczy on typu sprawowanego
kierownictwa. O ile uczestnicy szkolen i czynni dyrektorzy widza w nowo powotanym dy-
rektorze menedzera, o tyle nauczyciele i rodzice raczej osobe realizujgca kierownictwo
pedagogiczne. Wskazuje na to odwrocona - w dosc istotnym stopniu - kolejnos¢ rang
wymienianych spraw, zwtaszcza w odniesieniu do pierwszych trzech pozycji. Ponizsze
zestawienie by¢ moze lepiej naswietli ten watek rozwazan.

Tabela nr 2. Sprawy wymienione na pierwszych trzech pozycjach w tabeli nr 1, grupy
badanych, oraz realizowany/oczekiwany przez nie typ kierownictwa sprawowanego przez
nowo powotanego dyrektora szkoty

Realizowany/oczekiwany
Rodzaj sprawy Badana grup osdb typ kierownictwa

Dokumentacja szkoty Czynni dyrektorzy Kierownictwo menedzerskie
Baza Czynni dyrektorzy
Sprawy pracownikéw Uczestnicy szkolen

Czynni dyrektorzy
Sprawy finansowe Uczestnicy szkolen
Organizacja pracy szkoty Uczestnicy szkolen

Nauczyciele
Sprawy dydaktyczno- Nauczyciele Kierownictwo pedagogiczne
wychowawcze Rodzice
Sprawy nauczycieli Nauczyciele

Rodzice
Sprawy uczniow Rodzice

Dane zamieszczone w powyzszej tabeli nasuwajg podobienstwo do koncepcji siatki kie-
rowniczej R. R. Blake'a i J. S. Moutona czesto przytaczanej w literaturze z zakresu zarza-
dzania, a zasadzajacej sie na wyrdznieniu dwéch wymiarow zachowan kierownika, wa-
runkujacych jego styl (sposdb) kierowania, a mianowicie ,nastawienia na zadania” i ,na-
stawienia na ludzi”. Rodzaj stylu (sposobu) zalezy od proporcji kazdego z zachowan?.
Jesli blizej przyjrzec sie informacjom podanym w tabeli nr 2, nie trudno skojarzy¢, ze:

« Czynni dyrektorzy i uczestnicy szkolen sg bardziej nastawieni na zadania, gdy
tymczasem nauczyciele i rodzice — na ludzi.

« Czynni dyrektorzy i uczestnicy szkolen, zanim zostang powotani na stanowisko dy-
rektora, sq nauczycielami i pewnie postrzegajq szkote tak jak i inni cztonkowie ra-
dy pedagogicznej. Metamorfoze, polegajacg na przeniesieniu , punktu ciezkosci” z
ludzi na zadania, jak z powyzszego wynika, przechodzg podczas szkolenia przygo-
towujacego do stanowiska dyrektora.

Rozbieznos$¢ podejs¢ co do oczekiwanego typu kierownictwa, a w konsekwencji charakte-
ru zadan realizowanych przez nowo powotanego dyrektora szkoty, wida¢ jeszcze bardziej
przy horyzontalnym podejsciu do tabeli nr 1.

+ U uczestnikéw szkolen (nauczycieli w chwili przeprowadzania badan) na czoto wy-
suwajg sie ,sprawy pracownikéw”. Jesli do tego dodac taczace sie z nimi i podane
przez nauczycieli na pierwszym miejscu ,sprawy nauczycieli”, to wynika z tego, ze
wyobrazajg sobie i oczekujg, ze to wtasnie nimi i ich sprawami zajmie sie nowo

2 T¢ koncepcje szerzej opisuje np. Elsnel®skonalenie kierowania placowkswiatowy. Wokét nowych
poje¢ i znaczé. Wyd. Mentor, Chorzow 1999, s. 54-55.
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powotany dyrektor. Wniosek ten uzasadnia réwniez podanie na dalszych miejscach
u wskazanych tu grup innych cztonkow spotecznosci szkolnej - rodzicow (,wspot-
praca z rodzicami”) i uczniéw (,,sprawy uczniow).

« Rodzice z kolei pragng, by nowo powotany dyrektor zajat sie przede wszystkim
~Sprawami uczniow”.

+ Tymczasem dla czynnych dyrektorow najwazniejsza jest ,dokumentacja szkoty”.
Tendencji do biurokratyzacji przeciwstawia sie ostatnio Ministerstwo Edukacji Na-
rodowej, zwtaszcza wydaniem majacych jg zmniejszy¢ przepiséw prawnych, np.
na temat sprawowania nadzoru pedagogicznego®, a w przysztoéci by¢ moze takze
innymi dziataniami. Czy odgdérne nakazy i zakazy majq szanse zminimalizowacd
prace ,papierkowg” dyrektora i zwrdci¢ jego uwage ku ludziom, ktorzy tworzg
szkote? Oto jedna z wypowiedzi na ten temat. Czy nowe rozporzadzenie ma szan-
se stac sie lekiem na wszechobecng biurokracje w polskiej szkole? (...) Uwazam,
ze nie. I to nawet nie tylko dlatego, ze sami dyrektorzy beda pisa¢ obszerne za-
rowno informacje o realizacji planu nadzoru, jak i - zgodnie z art. 40 ustawy o
systemie oSwiaty - ogdlne wnioski wynikajace ze sprawowanego nadzoru pedago-
gicznego oraz informacje o dziatalnosci szkoty. (...) Tak wiec rozmiar biurokracji —
podobnie jak i poprzednio - jest w rekach kazdego dyrektora i tylko on moze jg
zmniejszy¢®. Trudno nie zgodzi¢ sie z autorem, choéby z tego wzgledu, ze przy-
zwyczajenie jest drugg naturg. Trzeba jednak stwierdzi¢, ze poglad autora ma
charakter jednostronny. Dyrektorzy nie tylko dlatego pisza obszerniej lub groma-
dzg na pismie dowody réznych dziatan - swoich i szkoty — Ze do tego przywykili,
ale takze z tego wzgledu, ze ,skaczg tak, jak im zagrajq”. To sprawia, ze likwida-
cja szkolnej biurokracji lezy w rownej mierze w rekach tych, ktérzy nadzorujg czy
kontrolujg prace szkoty - w zrozumieniu przez nich fundamentalnej sprawy, a
mianowicie, ze o tym, jak naprawde funkcjonuje ta placéwka decyduje oglad rze-
czywistosci, a nie ,papierki”. A szerzej patrzac na zagadnienie, trudno nie zwrécic
uwagi na to, ze biurokracja nie jest wytgcznie problemem szkoty czy systemu
edukaciji, lecz tkwi w istniejacej u nas kulturze braku zaufania do ludzi i niewiary
w ich dobre intencje. Ufa sie tylko, jesli w ogdle, to najblizszym. Natomiast w ,,ofi-
cjalnych” sytuacjach trzeba ,wykazac¢ sie” jakim$ ,papierkiem” i to wtasnie w nim,
a nie w cztowieku poktada sie wiare. W takiej sytuacji zachowanie dyrektoréw
szkoty jest racjonalne, a jego zmiana nie jest ani sprawg prosta, ani szybka, chod
zapewne po czesci lezy w ich rekach.

Podsumowujac ten watek rozwazan, przychodzi stwierdzi¢, ze z poréwnania wskazan
podanych zwitaszcza w p. 1 tabeli wynika, iz w szkole ,kazdy sobie rzepke skrobie” i ze
nie jest ona postrzegana przez badanych jako spotecznos¢ czy wspdlnota. Z punktu wi-
dzenia nowo powotanego dyrektora jest to niedobry prognostyk. Rozwigzywanie proble-
mow szkoty wymaga wspolnych dziatan cztonkéw spotecznosci szkolnej i zorganizowanie
ich bedzie dla niego z pewnoscig duzym wyzwaniem, tym bardziej, ze uczestnicy szkolen
bardziej widzg siebie w roli menedzera niz kierownika zespotu ludzkiego.

3 Zob. rozporzdzenie Ministra Edukacji Narodowej z 15 grudnia @@0w sprawie szczegdtowych zasad spra-
wowania nadzoru pedagogicznego, wykazu stanowiskagajcych kwalifikacji pedagogicznych, kwalifikacji
niezkednych do sprawowania nadzoru pedagogicznego,z& takalifikacji os6b, ktéorym mina zlecé prowa-
dzenie badai opracowywanie ekspertyz (DzU 06. 235.1703).

* Lorens RNowe rozporgdzenie, stary nadzérPyrektor Szkoty” 4/2007.
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2.3. Trudnosci nowo powotanego dyrektora

Stuszno$¢ wniosku wyprowadzonego na zakonczenie poprzedniego rozdziatu potwierdza
analiza kolejnej tabeli. Zebrane w niej zostaty wskazania badanych na temat trudnosci,
wobec ktérych staje nowo powotany dyrektor. Pytanie miato charakter otwarty, a respon-
denci byli proszeni o podanie trzech najczesciej wystepujacych trudnosci w pierwszym
roku kierowania szkotg. Nie wszyscy w petni skorzystali z tej mozliwosci.

Tabela nr 3. Trudnosci nowo powotanego dyrektora szkoty w opinii badanych grup osob

(liczba analizowanych wypowiedzi i liczba wskazan w nawiasie)

Wyobrazenia
uczestnikow Doswiadczenia
Ranga szkolenia dla czynnych dy- Wyobrazenia Wyobrazenia
kandydatéow na rektoréow (82) | nauczycieli (84) rodzicow (83)
dyrektorow
(87)

1. Relacje interper- Stosowanie prze- | Relacje interper- Relacje interper-
sonalne w gronie pisow prawnych sonalne w radzie sonalne w gronie
pracownikéw (55) | (40) pedagogicznej pracownikéw (55)

(73)

2. Gospodarowanie Prowadzenie do- Prowadzenie do- Problemy z
$rodkami finan- kumentacji szkoty | kumentacji szkoty | uczniami (37)
sowymi (43) (29) (23)

3. Stosowanie prze- | Relacje interper- Organizacja pracy | Organizacja pracy
piséw prawnych sonalne w gronie | wtasnej (20) wilasnej (26)

(32) pracownikdéw (25)

4. Prowadzenie do- Organizacja pracy | Stosowanie prze- Gospodarowanie
kumentacji szkoty | wiasnej (22) piséw prawnych $rodkami finanso-
(31) (19) wymi (20)

5. Organizacja pracy | Organizacja pracy | Organizacja pracy | Organizacja pracy
wiasnej (19) szkoty (18) szkoty (15) szkoty (20)

6. Kontakty z oto- Gospodarowanie Gospodarowanie Wspotpraca z ro-
czeniem (17) $rodkami finan- $rodkami finanso- | dzicami (13)

sowymi (16) wymi (10)

7. Wspotpraca z ro- Sprawowanie Kontakty z oto- Kontakty z otocze-

dzicami (14) nadzoru pedago- | czeniem (8) niem (12)
gicznego (14)

8. Organizacja pracy | Zarzadzanie ma- Nieznajomosé Stosowanie prze-

szkoty (10) jatkiem szkoty (9) | problemoéw szkoty | piséw prawnych
(6) (5)

9. Wprowadzenie Kontakty z oto- Problemy z Zarzadzanie ma-
zmian (8) czeniem (6) uczniami (5) jatkiem szkoty (3)

10. Problemy z Zarzadzanie ma-
uczniami (8) jatkiem szkoty (4)

11. Sprawowanie Inne (3)
nadzoru pedago-
gicznego (4)

12. Zarzadzanie ma-
jatkiem szkoty (4)
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Poréwnanie spraw, ktérymi powinien zajmowac sie nowo powotany dyrektor, podanych w
tabeli 1, z trudnosciami wskazanymi w tabeli 3 pozwala stwierdzi¢, ze poszczegdlne ich
rodzaje zostaty umieszczone, jesli nie na tej samej, to na zblizonej pozycji. Oznacza to,
ze — w opinii badanych - problemy wynikajg z tych spraw, ktdrymi ich zdaniem przede
wszystkim powinien zajmowac sie dyrektor w pierwszym roku kierowania szkotg. Nie do-
tyczy to tylko ,bazy”, gdyz trudnosci zwigzane z ,zarzadzaniem majatkiem szkoty” u
wszystkich badanych grup oséb uzyskaty niewielkg liczbe wskazan. Nie zostaty tez przez
nich wyodrebnione wsrod trudnosci ,sprawy dydaktyczno-wychowawcze”.

Poglad na temat problemdéw, wobec ktérych staje nowo powotany dyrektor, daje zesta-
wienie czestotliwosci poszczegdlnych kategorii trudnosci wymienionych na pierwszych 6 -
7 pozycjach, z liczbg wskazan od 10 wzwyz.

Tabele nr 4. Czestotliwo$¢ wymieniania trudnosci nowo powotanego dyrektora podanych
w tabeli nr 3 dla wskazan od 10 wzwyz.

Kategoria trudnosci Wskazujaca ja grupa
L.p. | (suma wskazan wszystkich badanych grup w nawia- badanych
sie)
1. | Relacje interpersonalne w gronie pracownikow/w Uczestnicy szkolen
radzie pedagogicznej (208) Czynni dyrektorzy
Nauczyciele
Rodzice
2. | Stosowanie przepiséw prawnych (91) Uczestnicy szkolen
Czynni dyrektorzy
Nauczyciele
3. | Gospodarowanie srodkami finansowymi (89) Uczestnicy szkolen
Czynni dyrektorzy
Nauczyciele
Rodzice
4. | Organizacja pracy wtasnej (87) Uczestnicy szkolen
Czynni dyrektorzy
Nauczyciele
Rodzice
5. | Prowadzenie dokumentacji szkoty (83) Uczestnicy szkolen
Czynni dyrektorzy
Nauczyciele
6. | Organizacja pracy szkoty (53) Czynni dyrektorzy
Nauczyciele
Rodzice
7. | Problemy z uczniami (37) Rodzice
8. | Wspotpraca z rodzicami (27) Uczestnicy szkolen
Rodzice
9. | Kontakty z otoczeniem (17) Uczestnicy szkolen
Rodzice
10. | Sprawowanie nadzoru pedagogicznego (14) Czynni dyrektorzy

~Relacje interpersonalne w gronie pracownikéw” i wigzace sie z nimi ,relacje interperso-
nalne w radzie pedagogicznej” - w powyzszej tabeli potraktowane tacznie - nie tylko
uzyskaty zdecydowanie najwiekszg liczbe wskazan, znacznie wyzszg od trudnosci poda-
nych w p. 2 - 5 (niewielkie rdéznice), ale takze zostaty wymienione przez wszystkie cztery
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grupy badanych, w tym przez uczestnikow szkolen, nauczycieli i rodzicdw na pierwszym
miejscu (por. tabela 3.).

Wyniki tych badan nie sg odosobnione. W swietle badan psychologicznych Haliny Sek -
tylko 14% nauczycieli jest zadowolonych ze stosunkow panujgcych w szkotach. Zdaniem
33% nauczycieli nie ma w szkole miejsca na przyjazn i szczero$¢, 25% nauczycieli spoty-
ka sie ze strony grona pedagogicznego z silng obojetnoscia, a 20% z silng zazdroscig®.

Swiadczy to nie tylko o kryzysie relacji miedzyludzkich w szkole, ale posrednio takze o
problemach etycznych dyrektora i catej rady pedagogicznej, cho¢ w sposéb bezposredni
badani tego nie artykutujg w swoich wypowiedziach.

Przed nowo powotanym dyrektorem stawia to wielkie wyzwanie, tym bardziej, ze proble-
mu moze nie dostrzegac¢, bo przede wszystkim zajmuje sie dokumentacjg (por. tabela 1).
Tymczasem jak najszybciej powinien skupi¢ sie na poprawie relacji miedzyludzkich, choc¢-
by z tego wzgledu, ze niewtasciwe rzutujg na wszelkie aspekty pracy szkoty. Martwi jed-
nak zwtaszcza to, ze nieprawidtowe relacje wsrod nauczycieli obnizajg zdolnos$¢ do dzia-
fan innowacyjnych. Podjecie sie bowiem takich dziatan wymaga wyjscia poza strefe kom-
fortu, doznania okresowej niekompetencji, wysitku w opanowaniu nowej wiedzy i umie-
jetnosci, bez gwarancji, ze wkroczywszy na ,droge” zmiany zakonczy sie jg z powodze-
niem. Ponadto, dziatania innowacyjne s stresogenne i czasochtonne. To sprawia, ze ich
inicjacja wymaga bezpiecznego $rodowiska - akceptacji, wsparcia (merytorycznego,
emocjonalnego, organizacyjnego), uznania prawa do btedu, ale i sukcesu. W zespole, w
ktorym panujg niewtasciwe relacje miedzyludzkie o takie zachowania bardzo trudno, jesli
w ogdle sg mozliwe.

Dalszy przeglad trudnosci podanych syntetycznie w tabeli 4 prowadzi do wniosku, ze po
relacjach miedzyludzkich pojawiajgq sie w kolejnych punktach (2-5) sprawy natury ,pa-
pierkowej” z podobng liczbg wskazan, a nastepnie, ze znacznie mniejsza - w punktach 6
-10 - te, ktére wymagajg kontaktow miedzyludzkich. W sumie trudnosci ,papierkowe”
przewazaja, bo wskazano je az 404 razy, a trudnosci w relacjach personalnych 303 razy,
cho¢ zdaniem badanych te ostatnie majg wiekszy ,ciezar gatunkowy”.

Ciekawe moze by¢ natomiast to, ze na pewne trudnosci (zob. tabela 3) zwrdécili uwage
tylko niektoérzy z badanych. Na przyktad:

+ ,Wprowadzanie zmian” w 8 przypadkach uznali jako trudnos¢ tylko uczestnicy
szkolen.

« ,Nieznajomo$¢ problemodw szkoty” wskazali natomiast w 6 przypadkach tylko na-
uczyciele. Tymczasem dotyczy ona nie tylko osob, ktére zostajg dyrektorami w
~nowej” szkole, ale i tych, ktérzy sq powotani na to stanowisko w ,swojej” placéw-
ce, bo z dnia na dzien muszg zmieni¢ optyke postrzegania spraw. Jako nauczyciele
mogli o pewnych problemach nie wiedzie¢ lub nie zdawac sobie sprawy z ich skali.

2.4. Sposoby radzenia sobie z trudnosciami

W badaniach wyrdzniono dwa wzajemnie uzupetniajgce sie typy pomocy: dorazng i stata.
Respondenci byli proszeni o wskazanie, kto i w jaki sposdb mdgtby im pomadc. Niniejszy
rozdziat otwiera omowienie osdb i instytucji uznanych za pomocne w radzeniu sobie z
trudnosciami przez nowo powotanego dyrektora szkoty.

® Podag zaSliwerski B. Mierniki skutecznéci wychowania w szkolgkwartalnik Edukacyjny” 3/2007.
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Tabela nr 5. Zestawienie oséb i instytucji, ktére moga udzieli¢ pomocy nowo powotane-
mu dyrektorowi ze wzgledu na czestotliwo$¢ wskazan (liczba analizowanych wypowiedzi

w nawiasie).

Wyobrazenia
uczestnikéw Doswiadczenia
Ranga | szkolenia dla | czynnych dyrek- | Sugestie nauczy- | Sugestie rodzi-
kandydatow na torow (82) cieli (84) cow (83)
dyrektorow
(87)

1. Nauczyciele Znajomi dyrekto- | Nauczyciele (z Rodzice (rada ro-
(nowatorzy, do- | rzy z dtuzszym dtuzszym stazem dzicow, trojki kla-
Swiadczeni, lider | stazem pracy pracy, przewodni- sowe)

WDN, pedagog czacy zespotdw

szkolny) przedmiotowych,
lider WDN, peda-
gog szkolny, biblio-
tekarz, nieformalni
liderzy w RP)

2. Rodzice (rada Wizytator Organ prowadzacy | Nauczyciele (wy-
rodzicow) Rodzice (rada ro- chowawczy klas,

dzicow) pedagog szkolny)

3. Znajomi dyrek- Organ prowadza- | Wicedyrektor Dyrektorzy innych
torzy z dtuzszym | cy Sekretarka szkot (z dtuzszym
stazem pracy Ksiegowa stazem pracy)

Pracownicy admini-
stracji i obstugi
(konserwator)

4, Organ prowa- Wicedyrektor Wizytator Samorzad

dzacy Sekretarka Poprzednik uczniowski
Placowka dosko- Organ prowadzacy
nalenia nauczy-
cieli

5. Placowka dosko- | Nauczyciele Dyrektorzy innych Wicedyrektor
nalenia nauczy- Ksiegowy szkot Sekretarka
cieli Zaprzyjazniony Radca prawny Poprzednik
Poprzednik prawnik Policja Rada szkoty
Wizytator Sponsorzy Dyrektor sam sobie | Dyrektor sam so-
Uczniowie (sa- Wyzsza uczelnia bie
morzad uczniow-
ski)

6. Sekretarka

7 Inni

Blizszy oglad zestawienia oséb i instytucji, ktéore mogtyby udziela¢ pomocy nowo powota-
nemu dyrektorowi wiedzie ku nastepujgcym wnioskom:

+ Czynni dyrektorzy na pierwszych trzech miejscach podajg znajomych dyrektoréow
z dtuzszym stazem pracy, wizytatorow i organy prowadzace, czyli osoby i instytu-
cje zlokalizowane poza szkotq.

+ Natomiast nauczyciele i uczestnicy szkolen (tez nauczyciele) widzg w tej roli
przede wszystkim siebie. Podobnie rodzice.
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e Tymczasem czynni dyrektorzy w charakterze pomagajacych postrzegajq ich oraz
inne osoby pracujgce w szkole - wicedyrektora, sekretarke i ksiegowego — dopiero
na dwoéch ostatnich pozycjach, czyli w ostatecznosci. Natomiast w ogole nie widzg
w tej roli rodzicow - pojedynczych oséb czy rad rodzicow, cho¢ oni bardzo chcg
pomagac, wymieniajac siebie na pierwszym miejscu.

Czym ttumaczy¢ zachowanie czynnych dyrektoréw? Obawg przed przyznaniem sie do
niewiedzy w swoim gronie i reakcjg na to cztonkéw spotecznosci szkolnej, zwtaszcza na-
uczycieli. A moze niewiarg w skutecznos¢ ich pomocy, skoro trudnosci pierwszego roku
wigzq przede wszystkich z menadzerskimi aspektami kierowania, a w tym zakresie na-
uczyciele i rodzice mogg nie by¢ w stanie pomoc, z uwagi na brak odpowiedniej wiedzy
czy umiejetnosci.

Bez dalszych badan trudno odnies¢ sie do tej sprawy. Mozna tylko ubolewaé, ze dyrekto-
rzy nie majg ochoty zaprezentowac sie spotecznosci szkolnej jako osoby uczace sie. Tym-
czasem jest ku temu szczegdlna okazja, bo z faktu rozpoczecia pracy na nowym stanowi-
sku w sposob naturalny wynika konieczno$¢ opanowania nowej wiedzy i nabycia takich
umiejetnosci. Jesli juz dyrektorzy ucza sie, co dobrze o nich $wiadczy, to jednak ,w skry-
tosci ducha”, jakby zupetnie zapominajac, ze szkota jest miejscem, w ktdrym uczyc sie
powinni wszyscy, zwlaszcza dyrektor, bo tylko wtedy bedzie mogt stawacd sie dla nauczy-
cieli i ucznidow wzorem osobowym w tym zakresie.

Interesujgce jest rowniez to, ze dopiero rodzice dostrzegli pomocng role samorzadu
uczniowskiego w budowaniu autorytetu nowego dyrektora. Nie zwrocili na to uwagi ani
czynni dyrektorzy, ani nauczyciele, ani uczestnicy szkolen.

Natomiast tylko w wypowiedziach uczestnikéw szkolen padto wskazanie na poprzednika,
nieuwzglednionego w opiniach innych badanych grup. Tymczasem jako osoba wprowa-
dzajgca nowo powotanego dyrektora bytby znakomity, poniewaz zna realia danej placéw-
ki lepiej niz ktokolwiek inny.

Kolejnym zagadnieniem bedacym przedmiotem badan byty sposoby doraznej pomocy. W
sposOb syntetyczny podane zostaty w kolejnej tabeli.

Tabela nr 6. Zestawienie sposobow doraznej pomocy nowo powotanemu dyrektorowi ze
wzgledu na czestotliwo$¢ wskazan (liczba analizowanych wypowiedzi w nawiasie)

Wyobrazenia
uczestnikow

Doswiadczenia

Propozycje spo-
sobow doraznej

Propozycje spo-
sobow doraznej

rézne aspekty
pracy szkoty

Ranga szkolenia dla czynnych dyrek- pomocy ofero- pomocy ofero-
kandydatéow torow (82) wanych przez wanych przez
na dyrektorow nauczycieli (84) rodzicow (83)
(87)
1. Szkolenia Szkolenia Wprowadzenie w Przedstawienie

nowo powotanego
dyrektora rodzi-
com (rada rodzi-
cow)

Przekazanie mu
istotnych informa-
cji o szkole
Nagtasnianie pozy-
tywnych dziatan i
sukceséw nowo
powotanego dy-
rektora
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Doradztwo Pomoc kolezenska | Doradztwo na-
podmiotow we- | doswiadczonych uczycieli
wnetrznych i dyrektoréw szkoty

zewnetrznych w | Wtasne przemy-

pojedynczych $lenia

sprawach

Literatura fa- Samoksztatcenie Rozmowa
chowa Literatura fachowa | Podpowiadanie

Wymiana do-
$wiadczen mie-
dzy dyrektorami

rozwigzan w no-
wych sytuacjach
Dzielenie sie wie-
dzg i doswiadcze-
niami

Pomoc we wpro-
wadzaniu w nowe
zadania

Pomoc kolezen-
ska nauczycieli
Rozmowy z , ko-
legami po fa-

Indywidualne do-
radztwo podmio-
tow wewnetrznych
i zewnetrznych

chu”

5. Wzory doku-
mentow
Internet
Programy kom-
puterowe
Samoksztatcnie
Samopomoc

Nauczyciele wskazali réwniez inne sposoby pomocy dyrektorowi szkoty niz wymienione w
kol. 4 — w sumie 26. Nie zostaly tu zamieszczone, poniewaz nie dotyczg nowo powotane-
go dyrektora. Podobnie w odniesieniu do rodzicow. W sumie wskazali najwiecej, bo az 35
sposobdw. W tabeli powyzej podane sg tylko te, ktére dotycza osoby nowo powotanej na
to stanowisko. Z informacji tych ptynie jednak optymistyczny wniosek - nauczyciele i
rodzice chcg pomagac. Sprzyja temu dodatkowo charakter doraznej pomocy z tego
wzgledu, Ze za najbardziej przydatnych do jej $wiadczenia nalezy uznac tych, ktorzy sg
najblizej dyrektora — po prostu w zasiegu reki.

Uczestnicy szkolen i czynni dyrektorzy wolg jednak korzysta¢ z réznego rodzaju szkolen
organizowanych poza szkotga. Czynni dyrektorzy ponadto, jesli mowig o ,kolezenskiej po-
mocy” (kol. 3, poz. 2), to oczekujg jej gtdwnie od ,znajomych dyrektorow z dtuzszym
stazem pracy”, czyli rowniez poza szkota. Podobnie w odniesieniu do innych sposobdéw
doraznej pomocy. Poktadajg tez nadzieje we ,wlasnych przemysleniach”, ,samoksztatce-
niu” i ,literaturze fachowej”, czyli pracy wtasnej. Inaczej uczestnicy szkolen. Ci, ,kolezen-
skiej pomocy” (kol. 2. poz. 4) oczekuja gtéwnie od nauczycieli. Natomiast z innych spo-
sobow pomocy chcg korzysta¢ w rownym stopniu ze strony osoéb dziatajgcych w ramach
szkoty, jak i poza nig. Jednoczesnie nisko cenig w tym zakresie siebie. Samoksztatcenie
wymieniajg na ostatnim miejscu. Podobnie tez samopomoc $wiadczong przez nowo po-
wotanych dyrektorow w ramach odrebnej grupy zawodowej, jakg z pewnoscig stanowia.
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Ciekawe moze byc¢ réwniez to, ze literatura fachowa, czyli stowo drukowane, zyskato -
jako sposob doraznej pomocy — wiecej wskazan niz Internet (podany tylko przez uczest-
nikdw szkolen, kol. 2, poz. 5.). Czy przesadzit o tym wiek respondentéw, brak nawyku
korzystania z tego zrdédta informacji, bo przeciez szkoty majg juz powszechny dostep do
szerokopasmowej transmisji danych? Wymagatoby to dalszych badan.

Nieco inaczej prezentujg sie wyniki badan dotyczace sposobdéw statej pomocy.

Tabela nr 7. Zestawienie sposobdéw statej pomocy nowo powotanemu dyrektorowi w
zaleznosci od liczby wskazan (liczba analizowanych wypowiedzi w nawiasie)

Wyobrazenia
uczestnikow Doswiadczenia
Ranga szkolenia dla czynnych dy- Propozycje na- | Propozycje rodzi-
kandydatéw na | rektorow (82) uczycieli (82) cow (82)
dyrektorow
(87)

1. 2. 3. 4. 5.

1. Pomoc kolezen- Pomoc kolezen- Doradztwo rady Doradztwo 0sob i
ska doswiadczo- | ska doswiadczo- | pedagogicznej organow we-
nego dyrektora nych dyrektorow whnatrzszkolnych
szkoty szkoty

2. Doradztwo wizy- | Szkolenia Pomoc kolezen- Doradztwo oséb i
tatora ska doswiadczo- | organdéw zewnetrz-

nych dyrektorow | nych
szkoty

3. Literatura facho- | Doradztwo wizy- | Doradztwo rodzi- | Szkolenia
wa tatora i pracow- cow

nikdw organu
prowadzacego

4, Szkolenia Materiaty pomoc- | Doradztwo wizy-

nicze (drukowa- tatora i pracow-
ne) nikdw organu
prowadzacego

5. Doradztwo pra- Internet Literatura facho-
cownikéw organu wa i materiaty
prowadzacego pomocnicze

6. Internet Literatura facho- | Internet

wa

7. Poradnictwo fa- Poradnictwo fa- Szkolenia
chowe chowe

8. Pomoc kolezen-
ska poprzednika

9. Doradztwo czton-
kéw spotecznosci
szkolnej

10. Samoksztatcenie i
samopomoc

Najwieksza liczba, i to najbardziej zréznicowanych sposobow statej pomocy, zostata wy-
mieniona przez uczestnikow szkolen. Wyliczenie podane w kolumnie 2 rozpoczynaja spo-
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soby pomocy $wiadczone przez osoby spoza szkoty. Dopiero na 8. i 9. pozycji pojawiajq
sie pewni cztonkowie spotecznosci szkolnej, a na samym koncu ,samoksztatcenie i samo-
pomoc”, choc¢ to pierwsze mozna tez potaczy¢ z ,literaturg fachowg” podang na pozycji 3.

Podobnie u czynnych dyrektoréw. Statej pomocy (podobnie jak doraznej) szukajg przede
wszystkim poza szkota, gdy tymczasem nauczyciele i rodzice na pierwszym miejscu sta-
wiaja w tym wzgledzie osoby i organy wewnatrzszkolne.

Najwieksze uznanie ws$rdd sposobdw statej pomocy zyskata ,,pomoc kolezenska doswiad-
czonego dyrektora/dyrektorow szkoty”. Na pierwszym miejscu wymieniajq jg uczestnicy
szkolen i czynni dyrektorzy, na drugim nauczyciele i posrednio - rowniez na drugim miej-
scu - rodzice.

Wysoka pozycje uzyskato tez ,,doradztwo” wizytatora ( u uczestnikdow szkolen na 2. pozy-
cji), wizytatora i pracownikdw organu prowadzacego (u czynnych dyrektoréw na 3., u
nauczycieli na 4. oraz posrednio u rodzicdw na 2. pozycji).

Szkolenia nie sg postrzegane jako istotne sposoby statej pomocy. Doceniono natomiast
Internet. Z pewnoscig jest to zrddto przysztosciowe. Znajdujg sie w nim nie tylko biezaco
aktualizowane zbiory aktdw normatywnych, porady prawne czy ksiegowe, lecz takze co-
raz wiecej literatury fachowej. Ponadto, w Internecie istnieje juz wiele portali edukacyj-
nych, a z roku na rok zwieksza sie liczba czasopism adresowanych do nauczycieli i kadry
kierowniczej o$wiaty, ktora ukazuje sie wytgcznie w formie elektronicznej.

Podobnie jak w odniesieniu do pomocy doraznej czynni dyrektorzy zupetnie, a uczestnicy
szkolen w pewnym stopniu ignorujg propozycje statej pomocy ze strony nauczycieli i ro-
dzicow. Szkoda, bo ta oferowana przez nich nie tylko jest ,pod reka”, ale raz zapoczat-
kowana mogtaby z czasem rozwina¢ sie, przyczyni¢ do lepszego wzajemnego zrozumie-
nia, poprawi¢ nie najlepsze relacje miedzyludzkie w gronie pracownikow, a zwiaszcza w
radzie pedagogicznej, ktére zostaty uznane przez wszystkie grupy badanych za najwiek-
szq trudno$¢ w pracy nowo powotanego dyrektora. W koncu mogtaby zaowocowac obo-
pélnie korzystng wspotpraca ukierunkowang na realizacje celéw i zadan szkoty, o ktérych
i badani nauczyciele, i dyrektorzy tak rzadko wspominajg w swoich wypowiedziach.

Jak trudne moze by¢ dla nowo powotanego dyrektora stworzenie warunkéw do tej wspot-
pracy, dobitnie swiadczy rozbiezno$¢ w podejsciu do zagadnienia sposobow doraznej i
statej pomocy widoczna w zestawieniu wskazan podanych na pierwszym miejscu przez
poszczegolne grupy badanych.

Tabela nr 8. Sposoby doraznej i statej pomocy wymienione przez badanych na pierw-
szym miejscu w tabelach 6i 7.

Sposoby doraznej pomo-

Sposoby statej pomocy

Grupa badanych

cy

Szkolenia Pomoc kolezenska doswiad- | Uczestnicy szkolen dla kan-
czonych dyrektoréw szkoty | dydatéow na dyrektorow

Szkolenia Pomoc kolezenska doswiad- | Czynni dyrektorzy

czonych dyrektorow szkoty

Pomoc nauczycieli Doradztwo rady pedago- Nauczyciele
gicznej
Pomoc rady rodzicow Doradztwo organow we- Rodzice

whnatrzszkolnych
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Z tabeli tej wyraznie wida¢ odmienne podejscie w przypadku trudnosci. Uczestnicy szko-
len i czynni dyrektorzy sg w tym wzgledzie ukierunkowani na zewnatrz, a nauczyciele i
rodzice do wewnatrz. Juz to samo moze byc¢ zrédtem trudnosci w relacjach nowo powota-
nego dyrektora z cztonkami spotecznosci szkolnej.

2.5. Przygotowanie kandydatow na dyrektorow do rél i zadan kierowniczych

Zagadnienie przygotowania kandydatow na dyrektoréw badano odmiennie u uczestnikow
szkolen i czynnych dyrektoréw oraz u nauczycieli i rodzicow. Pierwsze dwie grupy re-
spondentéw zostaty poproszone o ocene przydatnosci szkolenia (badania uczestnikow
prowadzono pod koniec kurséw kwalifikacyjnych lub studiéw podyplomowych), dwie
ostatnie — o wyobrazenia i doswiadczenia wtasne na temat wiedzy oraz umiejetnosci nie-
zbednych nowo powotanemu dyrektorowi szkoty.

W pierwszej kolejnosci zestawione sg opinie 0séb odbywajacych szkolenie ze szkolonymi
kilka lat wczesniej, czyli takich, ktore miaty juz okazje sprawdzi¢ jego przydatnos¢. Na-
tomiast opinie nauczycieli i rodzicow na temat wiedzy i umiejetnosci niezbednych nowo
powotanemu dyrektorowi, czyli tych, ktérzy na ,wtasnej skdérze” najbardziej odczuwaja
jego niekompetencje, podane sg w dalszej czesci rozdziatu.

Tabela nr 9. Ocena przydatnosci szkolen dla kandydatéw na dyrektorow w opinii ich
uczestnikédw i czynnych dyrektoréw (liczba badanych i analizowanych wypowiedzi w na-
wiasie).

Uczestnicy szkolen dla kandyda-
Ranga tow na dyrektorow (80) Czynni dyrektorzy (82)
Propozycje Zachowanie sta- | Propozycje zmian Zachowanie
zmian (45) tus quo (35) (52) status quo (30)
1. Metodyka szko- Sposdb prowa- Tematyka szkolen Tematyka i meto-
len (wiecej prak- | dzenia zajec¢ (cie- | (poszerzenie o dyka szkolen (za-
tyki) kawy) pewne zagadnienia) | dowalajaca, ale...)
2. Tematyka szko- | Przydatnosc zaje¢ | Metodyka szkolen
len (poszerzenie | (duza) (wiecej praktyki)
0 pewne zagad-
nienia)
3. Wyktadowcy Tematyka zajec Wyktadowcy (prak-
(praktycy) (zadowalajaca) tycy)
4, Materiaty szkole- | Ogdlna liczba go- | Badanie potrzeb
niowe (przydat- dzin (wystarczajg- | uczestnikow szko-
ne w praktyce) ca) lenia (celem indy-
widualizacji pro-
gramu)
5. Szkolenia on-line Dobor grup szkole-
(czesSciowo) niowych (wedtug
typow szkot)
6. Ogodlna liczba Pora zajec¢ (zanie-
godzin (zwiek- chac zajec po potu-
szenie) dniu/wieczorem w
dni robocze)
7. Kontynuacja Koszty szkolenia
szkolenia (po (taniej)
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powofaniu na
stanowisko)

Mimo, ze nie wszyscy z badanych uczestnikdéw szkolen i czynnych dyrektoréw zabrali gtos
w tej sprawie - $wiadczy o tym liczba analizowanych wypowiedzi podana w nawiasie — to
zaden z respondentow nie byt przeciwny szkoleniom. I to chyba jest najlepszym argu-
mentem za ich przydatnoscig, pomimo, ze wiecej osdb optowato za zmianami niz za za-
chowaniem status quo. Ci, ktérzy pragneli zmian, podali tez wiecej i bardziej szczegdto-
wych propozycji.

Z uwagi na to, ze w tabeli 9, w syntetycznym skrdcie zamieszczono nie tylko to, czego
dotyczyty propozycje respondentéw, ale i w jakim kierunku powinny iS¢ zmiany, nie bedg
one skomentowane. Wyjatek zostat uczyniony jedynie w odniesieniu do ,tematyki zajec¢”
wskazanej przez uczestnikdw szkolen na pozycji 2, a przez czynnych dyrektoréw na po-
zycji 1, gdyz uzyte w tabeli stwierdzenie ,poszerzenie tematyki szkolen” niczego nie wy-
jasnia.

Tabela nr 10. Zestawienie ,tematyki zaje¢” wymagajacej zwiekszenia liczby godzin w
programie szkolen dla kandydatéw na dyrektorow zdaniem oczekujgcych zmian uczestni-
kéw szkolen i czynnych dyrektorow.

Propozycje tematyki zaje¢ wymagajacej zwiekszenia liczby godzin w
Ranga opinii:
- uczestnikow szkolenia dla kan-
dydatow na dyrektorow - czynnych dyrektorow
1. Psychologia kierowania Prawo
2. Prawo Finanse
3. Finanse Dokumentacja szkoty
4, Marketing Niekiedy tez: sprawowanie nadzoru
pedagogicznego, kierowanie zespotem,
ubieganie sie o srodki z funduszy UE
5. Biurowos¢
6. Niekiedy tez: innowacje pedagogicz-
ne, tworzenie programdéw nauczania,
organizacja pracy pedagogicznej szko-
ty, sprawowanie nadzoru pedagogicz-
nego, udziat szkoty w projektach mie-
dzynarodowych

Blizszy oglad informacji podanych w tej tabeli prowadzi ku stwierdzeniu, ze:

« Zagadnienia wymienione w kol. 2. i 3. wykazujg daleko idace podobienstwo.

« Uczestnicy szkolen i czynni dyrektorzy oczekujg zwiekszenia liczby godzin z tych
zagadnien, ktore najczesciej postrzegajq jako sprawy lub trudnosci pierwszego ro-
ku kierowania (por. rozdz. 2.1i 2.2.)

« Zaden z respondentdéw nie wskazat, ze tematyka zaje¢ powinna zostaé poszerzona
np. o etyke kierowania. Zupetnie uszto im z pola widzenia to, ze kierowanie jest
procesem spotecznym, ktéry sam w sobie stawia wobec trudnych dylematéow mo-
ralnych. Podobnie jak i korzystanie z przystugujacej dyrektorowi szkoty wiadzy
nad cztonkami spotecznosci szkolnej.

Tylko uczestnicy szkolen podali, ze cze$¢ zaje¢ mogtaby odbywac sie on-line (tabela 9,
kol.2. poz. 5). Nie dziwi to, jesli powigzac¢ z niewielkim cenieniem sobie Internetu jako
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sposobu pomocy w rozwigzywaniu trudnosci. Tymczasem w dzisiejszym Swiecie rola elek-
tronicznego przekazu informacji wzrasta i cho¢by z tego wzgledu nalezatoby te propozy-
cje rozwazyc.

Podobnie, tylko uczestnicy szkolen wskazali, ze przygotowanie do rél i zadan dyrektora
szkoty nie powinno konczy¢ sie wraz z powotaniem na stanowisko (tabela 9, kol.2, poz.
7). Jesli stwierdzenie to powigzac ze sposobami pomocy - doraznej i statej (tabele 6 i 7))
- wsrdd ktérych na poczesnym miejscu znalazty sie szkolenia i pomoc kolezenska do-
$wiadczonych dyrektoréw - to znaczy, ze kontynuacja przygotowania do rél i zadan dy-
rektora (nazywana w doskonaleniu zawodowym follow-up) jest i oczekiwana, i realizowa-
na w praktyce w sposob niesformalizowany.

Réwniez czynni dyrektorzy wypowiadajacy sie za zachowaniem status quo zwrdcili uwage
na znaczenie uczenia sie przez dziatanie (tabela 9, kol. 5, poz. 1), co posrednio przema-
wia nie tylko za innym modelem szkolen, ale i za przywigzywaniem wiekszego znaczenia
do ich kontynuacji po powotaniu na stanowisko.

Podobnie, tylko czynni dyrektorzy podniesli sprawy: badania potrzeb uczestnikdéw szkole-
nia celem indywidualizacji zaje¢ oraz doboru grup szkoleniowych ze wzgledu na typ szko-
ty, co samo w sobie juz w jakim$ stopniu dostosowuje tematyke zajec¢ do potrzeb. Trudno
nie zgodzi¢ sie z tym ostatnim stwierdzeniem, gdyz z wtasnej praktyki wiem, ze prowa-
dzenie zaje¢ w grupach, w ktorych sq jednoczesnie osoby aspirujgce do stanowiska dy-
rektora przedszkola i liceum ogdlnoksztatcacego, nie jest tatwe.

Natomiast opinie nauczycieli i rodzicdw na temat wiedzy i umiejetnosci nowo powotanego
dyrektora szkoty sg zestawione w kolejnej tabeli. Odnosza sie one nie tylko do wyobra-
zen, ale i doswiadczen w kontaktach z dyrektorem.

Tabela nr 11. Wiedza i umiejetnosci niezbedne nowo powotanemu dyrektorowi szkoty w
kolejnosci wskazan (liczba analizowanych wypowiedzi w nawiasie)

Wiedza i umiejetnosci niezbedne nowo powotanemu dyrektorowi
Ranga
W opinii nauczycieli (82) W opinii rodzicéw (81)
1. Kierowanie radg pedagogiczng Kierowanie spotecznoscig szkolng
Pedagogika i psychologia rozwojowa
2. Organizacja pracy szkoty Organizacja pracy szkoty
3. Prawo Prawo
4. Organizacja pracy wtasnej Organizacja pracy wtasnej
5. Finanse Finanse
6. Kierowanie pracg dydaktyczno- Praktyka kierownicza
wychowawczg szkoty
7. Marketing szkolny Wspdtpraca ze srodowiskiem
8. Wspdtpraca ze srodowiskiem

We wskazaniach nauczycieli i rodzicow na temat wiedzy i umiejetnosci niezbednych nowo
powotanemu dyrektorowi szkoty wida¢ nie tylko zgodnos$c¢ opinii (zwtaszcza co do zagad-
nien podanych w pp. 2-6), ale tez duze ich podobienstwo do spraw, ktérymi powinien
zajmowac sie dyrektor w pierwszym roku kierowania szkotg (por. tabele nr 1 i 2) oraz
trudnosci, wobec ktorych staje (tabele 3 i 4). Z tym jednak, ze kazda z badanych grup
zwraca baczniejszg uwage na tematyke dla niej wazniejszq. W odniesieniu do nauczycieli
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jest to wskazanie na pierwszym miejscu ,kierowania rada pedagogiczng” oraz na dal-
szych ,kierowania pracq dydaktyczno-wychowawczg szkoty” i ,marketingu szkolnego”.
Natomiast rodzice za wazniejszg uwazajg wiedze potrzebng do kierowania spotecznoscig
szkolng i do zatatwiania spraw ucznidw. Na ostatnim miejscu w obydwu przypadkach
wskazano wiedze niezbedng do ,wspoéipracy ze Srodowiskiem”, uwazajac, ze wieksze
znaczenie ma wiedza, potrzebna do realizowania spraw wewnetrznych szkoty.

Ciekawe jest natomiast to, ze na ,praktyke kierowniczg” zwrdcili uwage tylko rodzice.
Czyzby to wiasnie oni, konfrontujac zachowania dyrektora szkoty ze swoimi zawodowymi
doswiadczeniami, najbardziej odczuwali jego braki w tym zakresie? Mozna na ten temat
tylko snu¢ przypuszczenia.

W zestawieniu podanym w tabeli 11, podobnie jak w wypowiedziach uczestnikdw szkolen
i czynnych dyrektorow (tabela 10), brak jest etyki kierowania, pomimo, Zze w spoteczno-
éci liczacej kilkadziesiat, kilkaset i wiecej oséb, jaka jest spotecznos¢ szkolna, problemoéw
etycznych z pewnoscig dyrektorowi nie brakuje.

3. Nowo powolany dyrektor szkoly w wybranych krajach europejskich w swie-
tle badan

3.1. Informacja o badaniach

Informacje podane w tym rozdziale sg zaczerpniete z materiatow projektu badawczego o
nazwie ,Pierwsze lata na stanowisku dyrektora szkoty”®. Projekt ten zrealizowano kilka lat
temu w ramach European Network for Improving Research and Development in Educa-
tional 7Management (Europejskiej Sieci Doskonalenia Badan i Rozwoju Zarzadzania Edu-
kacjq)’.

Badania zostaty przeprowadzone w Hiszpanii (w jej trzech, odrebnie potraktowanych,
autonomicznych regionach: Andaluzji, Katalonii i Kraju Baskow), Holandii, Norwegii,
Wielkiej Brytanii (a konkretnie w Ksiestwie Walii) oraz na Wegrzech. W kazdym z wymie-
nionych krajow i regiondw badaniami objeto 50 dyrektorow szkoty podstawowej i tyluz
szkoty sredniej. W sumie w badaniach wzieto udziat 700 os6b pracujgacych na stanowisku
dyrektora szkoty do 3 lat wiacznie.

Badania miaty wylacznie charakter ilosciowy. Uczestnicy wypetniali rozbudowany, wielo-
stronnicowy kwestionariusz ankiety, zawierajacy pytania zamkniete, pototwarte i otwarte.

® Charakterystyka i interpretacja materiatu badagozeebranego podczas realizacji projektu zostatlim-
wana w pracy Bolam R., Dunning G., Karstanje Rd.jidew Heads in The New Europyd. WAXMANN,
Minster 2000.

’ Jest to organizacja powotanadaia w 1991 roku, ktéra zrzesza teoretykdw, praétykw tym réwnie dy-
rektoréw szkoty), szkoleniowcow i pracownikow adistracji zajmugcych s¢ zarzdzaniem edukagjz wielu
krajow europejskich. Do jej gtéwnych celéw nalewymiana déwiadczé, prowadzenie badgporéwnaw-
czych, doinformowywanie sio podejmowanych inicjatywach i rozyganiach stosowanych w krajach cztonkéw
Sieci oraz wspélne uczeniesCele te $ oshgane poprzez indywidualne kontakty, wymianateriatéw, przy-
gotowanie wspdlnych publikacji, zespotpwealizacg projektéw, upowszechnianie rozman zagranicznych
oraz doroczne konferencje. W roku 2006¢Simienita nazw na European Network for Improving Research
and Development in Educational Leadership and Mamagt (Europejska Siddoskonalenia Badai Rozwoju
Kierowania oraz Zatglzania Edukag). Wigcej na jej temat zob. www.enirdem.org
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Celem badan byto uzyskanie odpowiedzi na nastepujace pytania:
1. Czym charakteryzuje sie praca nowo powotanego dyrektorem szkoty w Europie?
2. Czy trudnosci, z ktorymi muszg sie borykac, sg réozne w krajach Europy poétnocnej,
potudniowej i centralnej?
3. Jakie przygotowanie majgq badani do petnienia funkcji kierowniczych?
4. A w koncu, czy mogg sie wzajemnie uczy¢, czerpiac z doswiadczen?

Na podstawie celéw zarysowanych w pp. 1- 4 wytyczono nastepujace zagadnienia ba-
dawcze:
a) Kontekst polityczny i edukacyjny, w jakim dziatajg dyrektorzy.
b) Ich zadania w pierwszych trzech latach kierowania szkotg oraz trudnosci, wobec
ktdrych staja.
¢) Wprowadzanie zmian.
d) Poziom wyobcowania.
e) Przygotowanie kandydatéw na dyrektora szkoty i doskonalenie juz zatrudnionych na
tym stanowisku.

Ponizej podana jest zwiezta charakterystyka oraz analiza materiatu badawczego. Odnosi
sie ona do wymienionych zagadnien z pominieciem kontekstu politycznego i edukacyjne-
go, gdyz informacje na jego temat sg ogdlnie dostepne®.

3.2. Zadania dyrektora szkoly w pierwszych latach kierowania szkota

Pytanie na ten temat, zawarte w kwestionariuszu ankiety, miato charakter zamkniety.
Dyrektoréow poproszono o wskazanie, na jakich obszarach pracy szkoty skupiali sie w
pierwszych trzech latach kierowania, dajac im do wyboru siedem nastepujacych mozliwo-
éci: realizacja celéow szkoty, dbatos¢ o dobro nauczycieli, dbato$¢ o dobro ucznidw,
sprawne zarzadzanie, program i metodyka nauczania, ogdlnoszkolne sprawy wewnetrzne,
kontakty zewnetrzne. Na zagadnienia wchodzace z zakres ,0gdlnoszkolnych spraw we-
wnetrznych” pewne $wiatto rzucajg informacje podane w tabeli 13.

Badani mieli do dyspozycji trojstopniowa skale - rzadko, czesto, bardzo czesto - na kto-
rej zaznaczali poziom intensywnosci zajmowania sie sprawami w ramach podanych sied-
miu obszardéw. Ich wybory prezentuje ponizsza tabela.

Tabela nr 12. Intensywnos¢ zajmowania sie przez dyrektoréw poszczegdlnymi obszara-
mi pracy szkoty od 1 (najwiecej wskazan) do 7 (najmniej wskazan)®.

Obszar Pro- Ogol-
racy szko- | Reali- Dbatos¢ | Dbatos¢ | Spraw- | gram i nosz- Kontak-
| zacja o dobro | o dobro | ne za- meto- kolne ty ze-
celow nauczy- | ucznié | rzaa- dyka sprawy | wnetrz-
szkoty cieli w dzanie na- we- ne
uczania | wnet-
Kraj rzne
Andaluzja 3 2 1 6 4 5 7

8 Zob. np. materiaty programu ,Uczenie pirzez cateycie” (dawniej Socratesyyww.frse.org.p), rozszerzenie
Eurydyce.

° Karstanje PNew Heads in Five Countried/: Bolam R. i inni (red.New Heads..op.cit. Adaptowane na pod-
stawie tabeli 2.4, s. 23.
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Katalonia 2 5 1 6 4 3 7
Kraj Baskow 3 5 1 7 4 2 6
Holandia 2 1 3 4 7 5 6
Norwegia 2 4 1 5 3 7 6
Walia 2 4 1 6 3 7 5
Wegry 2 3 1 7 6 4 5
Srednia 2 3 1 6 4 5 7

Jak wynika z powyzszej tabeli, obszar nazwany , dbato$¢ o dobro uczniéw” badani dyrek-
torzy uznali za priorytetowy w 6 krajach i regionach, z wyjatkiem Holandii. Analizujacy
materiat badawczy w wyjasnieniu podali, ze wskazanie w tym kraju na pierwszym miej-
scu ,dbatosci o dobro nauczycieli” jest spowodowane tym, ze w ostatnich 15 latach ich
pozycja spoteczna ulegta degradacji, a narodowym problemem stato sie zjawisko wypale-
nia zawodowego pedagogodw.

Na drugim miejscu (za wyjatkiem Andaluzji i Kraju Baskow) znalazta sie ,realizacja celdw
szkoty”. W dalszej kolejnosci uplasowaty sie: ,dbatos$¢ o dobro nauczycieli” (za wyjatkiem
Holandii), ,program i metodyka nauczania”, nastepnie ,ogdlnoszkolne sprawy wewnetrz-
ne”. Na koncu natomiast , sprawne zarzadzanie” i ,kontakty zewnetrze”.

Kolejnos¢ wyboru spraw priorytetowych przez nowo powotanych dyrektorow zostata na-
stepnie skonfrontowana z ich opinig na temat priorytetéw poprzednika. Miato to na celu
ujawnienie ewentualnych zmian w tym zakresie.

Najmniejsza réznica miedzy priorytetami obecnych i poprzednich dyrektoréw zostata od-
notowana w autonomicznych regionach Hiszpanii. Prowadzacy badani uznali, ze wynika to
ze sposobu powotywania dyrektora - jest on wybierany na okres trzech lat sposrod grona
pedagogicznego danej szkoty.

W Norwegii, Walii i na Wegrzech priorytety obecnych i poprzednich dyrektoréw zasadni-
czo roznity sie. Na pierwszym miejscu u poprzednikdw znalazto sie ,sprawne zarzadza-
nie”, gdy tymczasem u obecnych dyrektoréow w wymienionych krajach ,dbato$¢ o dobro
uczniow”. Odwrotny trend wystgpit jedynie w Holandii. Wyzsza ranga ,sprawnego zarza-
dzania” u obecnych dyrektoréw w poréwnaniu z poprzednikami byta spowodowana wpro-
wadzeniem w miedzyczasie duzej autonomii finansowej szkoty.

Dane na temat priorytetéw obecnych dyrektoréw i ich poprzednikéw pozwolity badaczom
wyprowadzi¢ ogolny wniosek, ze w ostatnich latach zauwaza sie wieksze zainteresowanie
dyrektoréw szkoty kierownictwem pedagogicznym, a mniejsze menedzerskim?.

3.3. Trudnosci dyrektora w pierwszych latach kierowania szkota

Trudnosci te zostaty podzielone na trzy grupy:
«  Wewnetrzne (odnoszace sie do ogoélnych spraw szkoty).
« Zewnetrzne (dotyczace otoczenia).
+ Zwigzane z pracownikami.

Do badanych dyrektoréw skierowano pytania zamkniete zawierajace wyszczegolnienie
przejawow wymienionych rodzajow trudnosci. Podano tez szesSciostopniowg skale dla

19 por. Elsner DUczenie si przez poréwnanie — zadania dyrektora szkd#pwa Edukacja Zawodowa” 3/2004
(w artykule wymienionesgszadania dyrektora szkoty w Anglii, Hiszpanii, Rayalii i we Wioszech).
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okreslenia stopnia natezenia kazdego z przejawéw: 0 - nie ma zastosowania w danym
kraju, 1 - nie jest trudnoscig, 2 - jest niewielkg trudnoscig, 3 — jest umiarkowang trud-
noscig, 4 - jest duzq trudnoscia, 5 - jest bardzo duzg trudnoscia.

Trudnosci wewnetrzne w pierwszych trzech latach kierowania szkota

Syntetyczne informacje na ten temat podaje tabela ponizej. Wyliczenie 18 trudnosci po-
krywa sie z listg zawartg w pytaniu zamknietym kwestionariusza ankiety.

Tabela nr 13. Trudnosci wewnetrzne w pierwszych trzech latach kierowania szkotg oraz

% wskazan wyfacznie na ,duze” i ,bardzo duze”!.

% wska-

Przejawy trudnosci wewnetrznych zan
1. Zarzadzanie budynkiem szkoty 41
2. Gospodarowanie czasem 34
3. Radzenie sobie z duza réznorodnoscig zadan 33
4. Obserwowanie pracy klasowej i zachodzacych w niej proceséw 30
5. Zarzadzanie $rodkami finansowymi 28
6. Doskonalenie pracy dydaktycznej 27
7. Utrzymanie dyscypliny 26
8. Organizacja pracy zespotdw wewnatrzszkolnych 25
9. Zbyt duza liczba spraw wymagajacych decyzji 25
10. | Radzenie sobie z odmiennym stylem nauczania poszczegdlnych na- 23

uczycieli

11. | Styl kierowania poprzednika i tego konsekwencje 23
12. | Proces podejmowania decyzji w szkole 19
13. | Wewnatrzszkolne procedury konsultowania spraw 16
14. | Wewnetrzny przeptyw informacgji 14
15. | Zarzadzanie sprawami administracyjnymi 14
16. | Pozyskiwanie informacji o realizacji programu nauczania 13
17. | Ustalanie wewnatrzszkolnych priorytetow 10
18. | Pozyskiwanie informacji o codziennym zyciu szkoty 5

W komentarzu do tego zestawienia podano, ze przez wiekszos¢ respondentow (59%)
zadna ze wskazanych trudnosci nie zostata uznana za ,duzg’ lub ,bardzo duzg”. Odnoto-
wano jednak roznice w wypowiedziach dyrektorow pomiedzy krajami i regionami. Pro-
blemy z organizacjg pracy wiasnej (,gospodarowaniem czasem” i ,radzeniem sobie z du-
zg roznorodnoscig zadan”) nastreczaty duze i bardzo duze trudnosci dyrektorom w prawie
wszystkich krajach, z wyjatkiem Andaluzji i Katalonii. Natomiast umiarkowang trudnosc¢
stanowity zwigzane - ogdlnie ujmujac - z organizacjg procesu nauczania i zarzadzaniem
budynkiem. Z kolei sprawy dotyczace organizacji pracy szkoty generalnie uznano jako
rodzace niewielkie trudnosci.

Trudnosci zewnetrzne w pierwszych trzech latach kierowania szkola

Trudnosci te odniesiono do: rodzicow, czionkéw rady szkoty, organdéw administracji
o$wiatowej - samorzadowej i rzadowej. W nizej podanej tabeli znajduje sie wyliczenie

! Karstanje PNew Heads in Five Countrie®/: Bolam R. i inni (red.New Heads..op.cit., tabela 2.5. s. 24.
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przejawow trudnosci zewnetrznych podanych w pytaniu zamknietym kwestionariusza
ankiety wraz ze wskazaniami respondentéw.

Tabela nr 14. Trudnosci zewnetrzne w pierwszych trzech latach kierowania szkotg oraz
% wskazan wytacznie na ,duze” i ,bardzo duze”*?.

% wska-

Przejawy trudnosci zewnetrznych zan
1. | Polityka o$wiatowa rzadu 40
2. | Tworzenie pozytywnego wizerunku szkoty w otoczeniu 24
3. | Wspodtpraca z lokalng administracjg o$wiatowg 15
4. | Pozyskiwanie informacji o tym, co dzieje sie w innych szkotach 9
5. | Wspdtpraca z wizytatorami 8
6. | Utrzymywanie dobrych kontaktéw z kadrg innych szkoét 7
7. | Kontakty ze szkotami programowo wyzszymi dla zapewnienia ptyn- 7

nego przechodzenia ucznidéw

8. | Wspotdziatanie z rodzicami 6
9. | Wspotpraca z cztonkami rady szkoty 4

W poréwnaniu z trudnosciami wewnetrznymi zewnetrzne okazaty sie mniej znaczace.
Jedynie na Wegrzech sygnalizowano je czesciej niz w innych krajach. Zdaniem badaczy
wynikato to z trwajacych tam przemian politycznych majacych wptyw na system edukaciji,
a zwitaszcza na dokonywang w nim decentralizacje.

Sporg rozpietos¢ wypowiedzi odnotowano w odniesieniu do ,polityki oswiatowej rzadu”
(p. 1). Zostata ona uznana za duzg i bardzo duzg trudnos¢ przez 59% dyrektorow walij-
skich i 51% wegierskich, w przeciwienstwie do andaluzyjskich, z ktérych tylko 24% bylto
takiego zdania.

Trudnosci kadrowe w pierwszych trzech latach kierowania szkola
Sprawy pracownicze potraktowano jako odrebng kategorie trudnosci. Jakie zagadnienia
miano na uwadze? Ich wyliczenie (zgodne z podanym w pytaniu zamknietym) zawiera

kolejna tabela.

Tabela nr 15. Trudnosci kadrowe w pierwszych trzech latach kierowania oraz % wska-
zan wytacznie na ,duze” i ,bardzo duze”*3,

Przejawy trudnosci kadrowych % wskazan
1. Upominanie/zwalnianie/przesuwanie na inne stanowisko nieefek- 40
tywnie pracujgcych nauczycieli
2. | Niskie morale nauczycieli i brak zaangazowania 38
3. | Administracyjne i finansowe ograniczenia w zatrudnianiu nauczy- 36
cieli
4. | Zachecanie nauczycieli do podejmowania innowacji 33
5. | Wspieranie nauczycieli pracujacych nieefektywnie 31
6. | Redukcja etatow pedagogicznych 29
7. | Promowanie wsrdd nauczycieli rozwoju zawodowego i doskonalenia 25
kwalifikacji

12 Jak wyeej, tabela 2.6. s. 26.
13 Jak wyej, tabela 2.7. s. 28.
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8. | Zachecanie dobrze wykwalifikowanych nauczycieli do podjecia pra- 25
cy w szkole

9. | Radzenie sobie z wypaleniem zawodowym wsrod nauczycieli 24

10. | Zachecanie nauczycieli do pracy zespotowej 23

11. | Radzenie sobie z negatywnym nastawieniem czesci grona pedago- 22
gicznego

12. | Regularne ocenianie nauczycieli 20

W poréwnaniu z trudnosciami wewnetrznymi i zewnetrznymi te odnoszace sie do pracow-
nikdw otrzymaty najwiecej wskazan jako ,duze” i ,bardzo duze” - relatywnie najwiecej w
Hiszpanii i na Wegrzech. W pierwszym przypadku uznano, ze powodem jest sposéb wy-
boru dyrektora (juz wskazany w rozdz. 3.2.), w drugim - spuscizna komunistyczna.

Problemem uniwersalnym dla dyrektorow z wszystkich badanych krajéw (z rézng liczbg
wskazan na poszczegodlne kategorie trudnosci) stato sie radzenie sobie z nauczycielami
pracujacymi ponizej oczekiwan i z niskim morale pedagogow.

Wprowadzanie zmian

Cho¢ wprowadzanie zmian zostato w badaniach potraktowane odrebnie, nie mozna nie
zwroci¢ uwagi, ze samo w sobie jest trudnoscig, wobec ktdrej stajg wszyscy dyrektorzy, a
nowo powotani w szczegdlnosci. Z tego wzgledu wigczono je do tego rozdziatu.

W ramach projektu zbadano, czy i jakie zmiany wprowadzali dyrektorzy w pierwszych
trzech miesigcach piastowania stanowiska, w pierwszym roku i pdzniej, dzielgc je na pe-
dagogiczne i organizacyjne.

Z analizy materiatu badawczego wynikato, ze dyrektorzy wprowadzali zmiany w réznym
czasie — jedni od razu po powotaniu na stanowisko, inni dopiero po jakim$ okresie, stwa-
rzajac sobie mozliwos$¢ blizszego zapoznania sie ze szkota. Z tym jednak, ze zmiany or-
ganizacyjne we wszystkich badanych krajach wprowadzano szybciej niz pedagogiczne,
najczesciej juz w pierwszych trzech miesigcach kierowania.

Najwiecej wskazan sposrdéd zmian pedagogicznych otrzymaty te dotyczace: modyfikacji
stosowanych metod dydaktycznych (80%), organizacji pracy dydaktycznej (51%), Scie-
zek miedzyprzedmiotowych (49%), lepszego wykorzystania wiedzy i doswiadczen na-
uczycieli (44%), zaje¢ pozalekcyjnych (42%) oraz pracy nad programem nauczania
(42%). W dalszej kolejnosci podano: wprowadzanie nowych s$rodkéw dydaktycznych
(30%), edukacje zdrowotng, moralng i religijng (26%), zastosowanie komputeréw w pro-
cesie nauczania (26%), ocenianie uczniow (24%), wykorzystanie technicznych $rodkow
dydaktycznych (22%), ksztatcenie uczniow o specjalnych potrzebach edukacyjnych
(21%), planowanie pracy dydaktycznej (18%) oraz WDN (18%).

Natomiast zmiany organizacyjne wprowadzane przez nowo powotanych dyrektoréw doty-
czyly: raportowania rodzicom o postepach uczniow (59%), procesu planowania strate-
gicznego (50%), struktury zespotow dziatajacych w radzie pedagogicznej (49%), organi-
zacji pracy wychowawczej szkoty (49%), przydziatu zadan wicedyrektorowi i nauczycie-
lom petnigcym funkcje kierownicze (40%), przydziatu przedmiotdw nauczania i wycho-
wawstw (35%), organizacji wspotpracy z radg rodzicow (31%), organizacji wspotpracy z
radg szkoty(31%), procedur wykonywania zadan przez pracownikéw (28%), wykorzysta-
nia zasobow rzeczowych (26%), organizacji dnia pracy szkoty (24%), przygotowania pro-
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spektu reklamowego dla ucznidw i rodzicow (24%), przydziatu zadan nauczycielom
(19%) oraz procedur dyscyplinowania uczniow (16%).

W powyzszych wskazaniach podano, czego dotyczyty zmiany pedagogiczne i organizacyj-
ne oraz z jaka intensywnoscig je wprowadzano. Brak natomiast informacji, ktore ze
zmian byty przez nowo powotanych dyrektorow uznane za tatwe, a ktore za trudne i dla-
czego. Tej sprawy, niestety, nie badano.

Wyobcowanie

Konsekwencjg lokalizacji stanowiska dyrektora na szczycie struktury organizacyjnej szko-
ty bywa wyobcowanie, niekiedy nazywane tez w literaturze alienacjg lub osamotnieniem.
To rowniez trudno$¢, wobec ktorej staje nowo powotany dyrektor. W badaniach uznano je
za odrebng kategorie.

Dla 30% badanych dyrektoréw wyobcowanie nie stanowito problemu, dla 40% niewielki,
dla 27% umiarkowany, a dla 3% duzy. Z tym, ze najwiekszym problemem byto ono w
Holandii (41% badanych deklarowato jako umiarkowany i duzy problem), a w drugiej
kolejnosci na Wegrzech (37%).

Natomiast w odniesieniu do powoddéw wyobcowania, za ktdre badacze uznali:
a) niewystarczajace kontakty ze wspoétpracownikami,

b) ograniczone kontakty z przetozonymi,

¢) niedostateczne przygotowanie do petnienia funkcji kierowniczych,
wskazania respondentdw roznity sie w zaleznosci od kraju i regionu.

Na powdd podany w p. a) najczesciej powotywali sie dyrektorzy z Andaluzji (41%) i Nor-
wegii (38); na powdd podany w p. ¢) — w Kraju Baskdéw (38%), w Walii (37%) i w Kata-
lonii (30%), natomiast na powdd podany w punkcie b) najwiecej wskazan padto na We-
grzech (22%). Tam tez, najwiecej badanych (64%) wyszczegdlnito ,.inne powody” wyob-
cowania, takie jak: brak odpowiednich regulacji prawnych dotyczacych funkcjonowania
szkoty, problemy stwarzane dyrektorom przez lokalng administracje, brak wystarczajaq-
cych s$rodkow finansowych.

Z uwagi na podobne losy polityczne Polski i Wegier w ostatnich kilkunastu latach, a tym
samym sytuacje nowo powotanych dyrektoréw szkoty, by¢ moze warto to zagadnienie
rozwinac.

Wegierscy dyrektorzy wskazali, ze wyobcowanie pociggato za sobg nastepujace konse-
kwencje: niepowodzenie w realizacji plandéw, porzucenie planéw wprowadzania zmian,
przedtuzenie godzin pracy, stawianie czota roszczeniom réznych grup interesow dziatajg-
cych w szkole. Ponadto, dyrektorzy byli zdania, ze wyobcowanie zawodowe ,,rodzi poczu-
cie bezradnosci i bezsilnosci”, zacheca do przybierania pozycji obronnej w procesie reali-
zacji celow, sprzyja alienacji tych, ktérzy w szkole zajmuja najbardziej odpowiedzialne
stanowisko®.

Ciekawe moze by¢ porownanie wyzej podanych zestawien trudnosci z tymi, wobec kté-
rych stajg nowo powotani dyrektorzy szkoty w Anglii, ktdrzy na pierwszym miejscu sta-
wiajg wtasnie wyobcowanie.

14 Balazs ENew Heads in HangaryV. Bolam R. i inni (red.New Heads ..gp.cit., s. 56.
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Z literatury wynika, ze chociaz dyrektorzy réznigq sie przygotowaniem zawodowym, miej-
scem pracy oraz doswiadczeniem, to problemy, ktorym stawiaja czota w poczatkowym
okresie kierowania szkota, sa w duzej mierze takie same. Za gtéwne trudnosci nowo po-
wotanych dyrektoréw uznano:
» Poczucie wyobcowania i zawodowg samotnos¢.
» Radzenie sobie ze spuscizng po poprzedniku — praktykg i stylem kierowania.
« Wielo$¢ zadan, gospodarowanie czasem i wybdr priorytetdw.
e Zarzgdzanie finansami szkoty.
e Radzenie sobie z nieefektywnymi pracownikami (np. wspieranie, zwracanie uwagi,
zwalnianie).
e«  Wprowadzanie zmian narzuconych przez rzgd, a dotyczacych zwtaszcza programu
nauczania irealizacji projektéow doskonalenia szkoty.
« Zarzadzanie obiektem szkoty i terenem przyszkolnym?™>.

3.4. Przygotowanie kandydatéw na dyrektoréw szkoty

Przygotowanie kandydatow do stanowiska dyrektora szkoty badano w odniesieniu do
dwoch spraw: doswiadczen kierowniczych oraz wiedzy.

W pierwszej kolejnosci przesledzono, czy nowo powotani dyrektorzy pracowali wczesniej
na jakims$ stanowisku kierowniczym w szkole lub petili takiez funkcje. Okazato sie, ze
wiekszos$¢ badanych deklarowata doswiadczenia kierownicze. Najwiecej w Walii (90%), a
najmniej na Wegrzech (56%).

Nastepnie stwierdzono, ze znaczaca wiekszos$¢ dyrektoréw (od 85 do 96% w zaleznosci
od kraju), z wyjatkiem Hiszpanii (z powoddw juz wskazanych w rozdz. 3.2.), odwiedzita
swoje nowe miejsce pracy w okresie miedzy powotaniem a objeciem stanowiska w celu
zapoznania sie ze szkotg i jej problemami. Srednia dtugos¢ ,wizyty przygotowawczej”
wynosita 10 dni, z tym, ze na Wegrzech 27. W czasie jej trwania nowo powotany dyrektor
pozyskiwat informacje o szkole dzieki rozmowom z poprzednikiem, zespotem kierowni-
czym i nauczycielami z dtuzszym stazem pracy.

Ponadto ustalono, ze ukoniczenie formy doksztatcania przygotowujacej do objecia stano-
wiska dyrektora wskazato tylko 35% badanych, z tego 81% dobrowolnie wzieto udziat w
specjalnym szkoleniu, a pozostate 19% zostato na nie skierowane. Ponizej informacje
przyblizajace to zagadnienie.

Tabela nr 16. Doksztatcanie kandydatéw na dyrektoréw - podstawowe informacje !¢

% deklarujacych ukon-
Kraj/ region czenie szkolenia dla Srednia liczba godzin
kandydatow na dyrekto- szkolenia
ra szkoty
Andaluzja 30 6
Katalonia 26 59
Kraj Baskow 27 98
Holandia 53 110
Norwegia 50 177
Walia 56 92
Wegry 28 104

5 Hobson A., Brown E., Ashby P., Keys W., SharpBenefield Plssues for Early Headship — Problems and
Suport Strategies. Summary Report, Spring 2603, www.ncsl.org.uk
16 Karstanje PNew Heads .op.cit., opracowane na podstawie tabeli 2.11, s. 38
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| Srednia | 35 | 97 |

Dane te w ostatnich latach mogty ulec zmianie. Z posiadanych przez mnie informacji wy-
nika, ze coraz wiecej krajow europejskich organizuje szkolenia przygotowujace do stano-
wiska dyrektora szkoty. Niekoniecznie musi to by¢ — tak jak u nas - kurs kwalifikacyjny
czy studia podyplomowe. Innymi formami przygotowania do rdl i zadan dyrektora szkoty
sg np.:

« praktyka u doswiadczonego dyrektora,

+ rozne szkolenia waskotematyczne organizowane przez organy prowadzace, organy
nadzoru pedagogicznego, stowarzyszenia dyrektoréw szkoty czy zwigzki zawodo-
we,

e indywidualne przygotowanie wspierane przez mentora (opiekuna),

« ukonczenie studidw licencjackich lub magisterskich z zarzadzania oswiata.

Przedmiotem badan w ramach wspomnianego projektu byla takze przydatnos¢ poszcze-
golnych tresci ujetych w programach szkolen przygotowujacych do objecia stanowiska
dyrektora. Ponizej podane sg te tresci w kolejnosci wskazanej przed badanych, od najwy-
zej do najnizej ocenionych:

1. Uczenie sie ucznidw i udzielanie im wsparcia, wigczajac w to: ocenianie i raporto-
wanie wynikow, specjalne potrzeby edukacyjne, problemy wychowawcze.

2. Wspotdziatanie z otoczeniem, a w tym przede wszystkim kontakty szkoty z rodzica-
mi.

3. Podejmowanie decyzji i komunikacja spoteczna wraz z rozwigzywaniem we-

wnatrzszkolnych konfliktow.

Realizacja celow szkoty i kreowanie jej polityki.

Program i metody nauczania, wiaczajac w to nauczanie w dwoch jezykach i zagad-

nienie wielokulturowosci uczniéw.

6. Efektywnos$¢ pracy szkoty.

7. Rozwdj wiasny.

8. WDN.

9

1

vk

. Kierowanie zmiana.
0.Zarzadzanie finansami i bazg szkoty’.

Jesli poréownac podane tu wyliczenie z informacjami zawartymi w tabeli 12, to nie dziwi
fakt umieszczenia problematyki uczenia sie na pierwszym miejscu, a zarzadzania finan-
sami i bazg szkoty na ostatnim. Natomiast ciekawe poznawczo moze by¢ poréwnanie te-
go wyliczenia z naszymi programami kursow kwalifikacyjnych i studiéw podyplomowych
dla kandydatéw na dyrektorow oraz opisanym w literaturze polskim modelem kompeten-
cji dyrektora szkoty®®,

3.5. Doskonalenie nowo powotanych dyrektoréw
Sposrod badanych dyrektoréw 50% potwierdzito udziat w doskonaleniu kwalifikacji zawo-

dowych w okresie pierwszych trzech lata po powotaniu na stanowisko dyrektora. Srednia
liczba godzin doskonalenia wyniosta 58.

7 Jak wyej, podane na podstawie informacji zawartych wligb&3. s. 40
18 Sjelatycki M.Model kompetencji dyrektora szkafpyrektor Szkoty” 10/2006.

MINISTERSTWO UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EDUKACJI EUROPEJSKI

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI NARODOWEJ FUNDUSZ SPOLECZNY

—_— =




PROGRAM WZMOCNIENIA EFEKTYWNO SCI SYSTEMU NADZORU PEDAGOGICZNEGO | OCENY
JAKO SCI PRACY SZKOLY ETAP Il

Projekt realizowany przez Ministerstwo Edukacji ddowej w ramach Ill Priorytetu Programu Operacym&apitat Ludzki, Dziatanie 3.1
wspoffinansowane z Europejskiego Funduszu Spotegezne

Nowo powotani dyrektorzy doskonalili kwalifikacje w rézny sposdb. Ponizej podajemy
wyliczenie tych sposobdw, w kolejnosci od najwyzej do najnizej ocenionych:

1. Pomoc kolezenska dyrektorow z diuzszym stazem pracy.

2. Szkolenia prowadzone przez placoéwki doskonalenia nauczycieli.

3. Szkolenia waskotematyczne prowadzone przez organy nadzoru pedagogicznego.

4. Opieka mentora (opiekuna stazu).

5. Szkolenia waskotematyczne organizowane przez organy prowadzace.

6. Szkolenia prowadzone przez wyzsze uczelnie i stowarzyszenia zawodowe dyrekto-
row szkoty (ta sama liczba wskazan).

7. Szkolenia prowadzone przez zwigzki zawodowe.

8. Indywidualnie doradztwo®®.

Jesli chodzi natomiast o tematyke szkolenia (juz wyliczong w poprzednim rozdziale), to
najwiekszym zainteresowaniem w dalszym ciggu cieszyto sie: uczenie sie uczniéw i udzie-
lanie im wsparcia oraz wspotdziatanie z otoczeniem. Zyskaty na wartosci: program i me-
tody nauczania, WDN oraz zarzadzanie finansami i baza szkoty. Pozostale zagadnienia
albo miaty te sama range, albo nizszg®°.

4. Wyznaczniki efektywnosci przygotowania do rol i zadan dyrektora szkoty w
Swietle literatury

W literaturze uwaza sie, ze przygotowanie do rol i zadan dyrektora szkoty trwa przez caty
okres kariery kierowniczej (tak jak w przypadku nauczyciela), a zaczyna sie na ditugo
przed powotaniem na to stanowisko. Natomiast o efektywnosci tego przygotowania prze-
sadza szereg czynnikow. Ponizej w syntetycznym skrécie zostaty przedstawione najwaz-
niejsze z nich.

4.1. Poziomy szkolenia zawodowego dyrektora szkoty

Najczesciej wyodrebnia sie trzy poziomy szkolenia zawodowego dyrektora szkoty, a mia-
nowicie:

1. Przygotowanie do rél i zadan dyrektora (przed objeciem stanowiska).

2. Wprowadzenie w role i zadania dyrektora (przez 1- 3 lata po objeciu stanowiska).

3. Doskonalenie kierownicze (po fazie wprowadzenia, az do konca kariery).

Za szkoleniem przed objeciem stanowiska przemawia to, ze ..praca w charakterze na-
uczyciela nie najlepiej przygotowuje do tego, aby skutecznie wywiazywac sie z rdl i zadan
dyrektora. Nauczyciele dzieki kontaktom z przetozonym zdobywajg tylko waski zakres
wiedzy o tym, czym jest kierowanie szkota. Tym bardziej, jesli nauczyciel pracowat wcze-
$niej tylko w jednej lub dwdéch placéwkach?.

Samo przygotowanie (doksztatcanie) tez uchodzi za niewystarczajgqce. W literaturze po-
wszechny jest poglad, ze dyrektorzy po odbyciu szkolenia przed objeciem stanowiska nie
sq w petni gotowi do efektywnego kierowania. Powinni wiec szkoli¢ sie dalej.

19 Jak w przyp. 3., informacje podane na podstaviieli®.12. s. 39.

2 Jak wyej, informacje opracowane na podstawie tabeli 2130
2L Fullan M.Odpowiedzialne i skuteczne kierowanie szkalydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20086, s.
27.
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Natomiast uzasadnieniem dla potrzeby wyodrebnienia poczatkowego okresu pracy dyrek-
tora moze by¢ nastepujaca wypowiedZ powotujgca sie na badania przeprowadzone przez
J Daresha i T Male’a®?. Wykazali oni, ze ...wszyscy badani przez nich dyrektorzy stwierdzi-
li, iz po powotaniu na stanowisko przezywali krotki okres ,miodowy”, po ktorym nastepo-
wat intensywny ,szok kierowniczy” zwigzany ze zmiang statusu. Najsilniej, najbolesniej i
najczesciej przezywali go ci, ktérzy zostali dyrektorem w ,,swojej” szkole. Wszyscy badani
podawali tez, ze odczuwali wysoki poziom stresu oraz brak umiejetnosci administracyj-
nychzé finansowych. Jednak najtrudniejsze byto dla nich poradzenie sobie z wyobcowa-
niem=".

4.2. Etapy rozwoju kierowniczego dyrektora szkoty

W wyniku badan okres piastowania stanowiska dyrektora szkoty zaprzestano traktowac
jako jednolity ciag, lecz podzielono go na kilka etapow. Ponizej przytaczam dwa przykta-
dy takiego podziatu. Pierwszy obejmuje caty okres kariery dyrektora, drugi odnosi sie do
0s6b nowo powotanych na to stanowisko.

D. Weindling proponuje siedmioetapowy model, obejmujqcy caty okres kariery dyrektora.
Zostat on wypracowany na podstawie jego 10-letnich badan longitudinalnych ponad 200
dyrektoréw szkoty sredniej w Anglii. Model ten sktada sie z nastepujacych etapéw rozwo-
ju dyrektora:

« Etap 0 - Przygotowanie do objecia stanowiska

« Etap 1 - ,Odkrywanie” zadan dyrektora (1. miesiac)

« Etap 2 - ,Zapuszczanie korzeni” (od 2 do 12 miesiecy)

« Etap 3 - Wzrastanie (drugi rok)

« Etap 4 - Udoskonalanie (rok 3 do 4)

« Etap 5 - Umacnianie (rok 5 do 7)

« Etap 6 - Osiagniecie plateau lub odrodzenie sie (rok 8 i nastepne)®*.
O ile etapy 0 - 5 zaktadajg rozwdj, o tyle etap 6 moze by¢ albo ,spoczeciem na laurach”,
gdy dyrektor osigga plateau i na tym poprzestaje, lub wprost przeciwnie - ,odrodzeniem
sie w nowym wcieleniu”. Polega ono m.in. na zmianie wartosci, filozofii kierowania, optyki
spraw szkoty, odkryciu nowej drogi realizacji funkcji kierowniczych.

Z kolei J. Reeves i N. Dempster proponujg model rozwoju kierowniczego dyrektora szko-
ty, ktéry obejmuje tylko poczatek jego kariery:

« Etap 1. - Okres przedwstepny (przed objeciem stanowiska)

« Etap 2. - Wstepowanie w nowe role (0 — 6 miesigc)

« Etap 3. - Wglebianie sie w nowe role (6 miesiecy do roku)

« Etap 4. - Podejmowanie ostroznych dziatan (od 9 miesiecy do 2 lat)

« Etap 5. - Podejmowanie coraz $mielszych dziatan (od 18 miesiecy do 3 lat)

« Etap 6. - Wprowadzanie zmian (od 2 do 5 lata)®.

2270b. Daresh J., Male Trossing the Border into Leadership: Experiencéleivly Appointed British and
American Principals‘Educational Management and Administration” nr Z8Q.

Z|ssues for Early Headshipp. cit., s. 7.

2 Weindling D.Stages of Headsh\y: Bush T., Bell L., Bolam R., Glatter R., RibbiRsEducational Manage-
ment: Redefining Theory, Policy and Practiééyd. Paul Chapman Publishing, London 1999.
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W literaturze powszechny jest poglad, ze doskonalenie zawodowe dyrektora szkoty jest
najbardziej efektywne wtedy, gdy jest dostosowane do osiggnhietego przez konkretng
osobe etapu rozwoju kierowniczego.

4.3. Typ kierownictwa realizowanego przez dyrektora szkoty

Okreslenie typu kierownictwa zawiera sie w pytaniu: po co w szkole jest dyrektor. W roz-
dziatach 2.2. i 3.2. byfa juz mowa o kierownictwie menedzerskim i kierownictwie pedago-
gicznym. Ten pierwszy typ kierownictwa lansowany jest od kilkunastu lat w Polsce, a dy-
rektora szkoty postrzega sie jako ,menedzera o$wiaty”?®.

Kazdy z typow kierownictwa odnosi sie do innych rdl i zadan dyrektora. Zwiezle ujmuje to
zestawienie S. Law i D. Glogera, ktére zamieszczam ponizej?’.

Tabela nr 17. Role i zadania dyrektora szkoty — podejscie dualistyczne.

Menedzer e — Pedagog
Role wewnetrzne - Role wewnetrzne
Strateg: nakresla kierunek dziatania, Coach: wspomaga rozwdj zawodowy
jest ,duchem sprawczym” zmian pracownikéw
Kierownik: przydziela zadania i ko- Nauczyciel: demonstruje mistrzostwo
ordynuje ich wykonanie w dziataniach dydaktycznych, wycho-

wawczych i opiekunczych

Arbiter: rozstrzyga i posredniczy w Doradca: stuzy fachowg radg uczniom,
sporach rodzicom oraz pracownikom

Role zewnetrzne -— Role zewnetrzne
Kwestor: odpowiada przed radg Ambasador: stoi na strazy etosu na-
szkoty i organem prowadzacym za uczycielskiego, uczestniczac w pracach
prawidtowe wydatkowanie $rodkow réoznych zawodowych gremiow
publicznych

Adwokat: jest rzecznikiem intereséw

Dyplomata: promuje szkote na ze- o$wiatowych w srodowisku
wnatrz wspotpracujac z podmiotami
otoczenia

% Reevs J., Dempster Beveloping Effective School Leaderné. Mac Beath J. (redBffective School Leader-
ship. Responding to Chang&yd. Paul Chapman, London 1998, s.45.

% 7ob. np. Plewka Cz., Bednarczyk H. (red@neder i kreator edukacjiwyd. ITE, Radom 2008 oraz wcze-
$niejsza prage pod redakgj tych samych os6Wademecum menggta oswiaty. Wyd. ITE, Radom 2000; Gaw-
recki L. Kompetencje mengera oswiaty. Wyd. eMPi2, Pozna2003;

?"Law S., Glover DEducational Leadership and Learning. Practice, Bpland ResearctWyd. Open Univer-
sity Press, Buckingham 2003, s. 6.
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Strzatki w srodku tabeli pokazuja, ze - zdaniem S. Law i D. Glogera - te dwa typy kie-
rownictwa sgq komplementarne. Nie jest to jednak poglad powszechny, nie jest tez tatwy
do zastosowania w praktyce, gdyz wynika z niego duza réznorodno$¢ zadan, a w konse-
kwencji trudnosci z okresleniem, ktore s najwazniejsze i skupieniem sie na ich realizacji.
To sprawia, ze na Zachodzie, przynajmniej od kilkunastu lat, lansuje sie kierownictwo
pedagogiczne.

Jednym z dowoddw praktycznej realizacji tej tendencji jest zmiana nazwy, powotanej w
roku 1991, Europejskiej Sieci Doskonalenia Badan i Rozwoju Zarzadzania Edukacjg na
Europejskg Sie¢ Doskonalenia Badan i Rozwoju Kierowania oraz Zarzadzania Edukacjg
(zob. przyp. 7) oraz zastepowanie w literaturze stowa zarzadzanie (management) termi-
nami — kierownictwo i przywodztwo (leadership). Nie chodzi tu tylko o ,gre stéw”, ale o
przenoszenie ,punktu ciezkosci” z twardych na miekkie elementy organizacji, w szkole -
na ludzi i ich proces uczenia sie.

W tym duchu, ale w sposéb bardziej pogtebiony, wypowiada sie P. Harley, wskazujac, ze
role i zadania dyrektorow szkoty ulegajg w ostatnim czasie istotnym zmianom, i prezen-
tuje wylaniajacy sie nowy typ kierownictwa, a mianowicie kierownictwo uczeniem sie
(skupione wokoét uczenia sie). Koncepcja kierownictwa skupionego wokét uczenia sie zaj-
muje sie tym procesem w trzech wymiarach:

- indywidualnym (ucznidw, nauczycieli, pracownikéw niepedagogicznych i dyrekcji),

- organizacyjnym (catej szkoty),

- miedzyorganizacyjnym (nauczycieli z réznych szkét zrzeszonych w sieciach).

Z tym jednak, ze w centrum zainteresowania stawia uczenie sie w wymiarze organizacyj-
nym - jest ono postrzegane jako istotny element szkoty, a od dyrektora oczekuje sie
kreowania zdolnoéci do kierowania uczeniem sie w catej placéwce?.

Echa tego podejscia znalez¢é mozna w zestawieniu podanym w tabeli 12 oraz w komenta-
rzu do niej (zob. rozdz. 3.2.). Na pierwszym miejscu wsrdéd spraw, ktérymi zajmowali sie
dyrektorzy w analizowanych krajach (za wyjatkiem Holandii), jest dbatos¢ dobro ucznia.

Okreslenie (wybor) typu kierownictwa sprawowanego przez dyrektora szkoty (jednorod-
nego lub réznorodnego) jest niezbedne w budowie modelu jego kompetencji, a nastep-
nie, na tej podstawie, opracowanie programu szkolenia przygotowujacego do rdl i zadan
kierowniczych. W przeciwnym wypadku program ten jest zbiorem przypadkowych tresci.

4.4, Lokalizacja funkcji kierowniczych w strukturze szkoty

Cechq charakterystyczng kierownictwa uczeniem sie (skupionym wokot uczenia sie) jest
to, ze... mniej koncentruje sie na osobie kierujagcego - jego cechach czy umiejetnosciach
- a bardziej na rozproszeniu funkcji kierowniczych w catej szkole i wigczeniu do udziatu w
kierowaniu uczeniem sie 0sdb zlokalizowanych w réznych miejscach struktury organiza-
cyjnej.(...) W Swietle powyzszych stwierdzen, nie mozna juz dtuzej mowi¢ o kierowniku
(dyrektorze), ale o kierownictwie procesem uczenia sie rozproszonym w catej szkole, do
ktérego sq wtaczeni wszyscy, zwtaszcza ci, ktdrzy dotychczas stali na uboczu®.

W literaturze polskiej ten typ kierownictwa nazywany jest ,kierownictwem uczestnicza-
cym”, bo uczestnicza w nim takze inne osoby niz formalnie powotane do realizacji funkcji

2 Earley P Doskonalenie kierowania uczenier. sDyrektor Szkoty” 12/2007. Zob. teVerbiest ERole dyrek-
tora w uczcej sk zawodowej spoteczia. ,Dyrektor Szkoty” (w druku).
2 Jak wyej.
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kierowniczych. W szkole chodzi o to, aby do kierowania procesem uczenia, chocby tylko
wiasnym, wiaczyé, poza dyrekcjg i cztonkami zespotu kierowniczego, takze pracownikdw,
uczniow i rodzicow. Takie podejscie jest poktosiem swiatowej tendencji do ktadzenia naci-
sku na uczenie sie (a nie na nauczanie) jako podstawowej umiejetnosci cztonkéw spote-
czenstwa wiedzy i rozwijanie zdolnosci kierowania procesem uczenia sie, choc¢by tylko
wlasnym. W teorii organizacji i zarzadzania znajduje to odzwierciedlenie w takich koncep-
cjach jak: ,uczacy sie zespot” ,uczaca sie organizacja”?, ,uczaca sie spoteczno$¢” ,ucza-
ca sie zawodowa spoteczno$¢”?, czy ,uczace sie spoteczenstwo”.

Przyjecie tego podejscia powoduje skupienie programéw doksztatcania i doskonalenia
wokot wiedzy i umiejetnosci dyrektora niezbednych do kierowania procesem uczenia sie
w catej szkole, to znaczy uczeniem sie wlasnym, nauczycieli i ucznidw oraz spotecznosci
szkolnej jako okreslonej catosci.

4.5. Nastawienie na uczenie sie

Nastawienie na uczenie sie (a nie na nauczanie) w toku doksztatcania i doskonalenia
sprawia, ze dyrektor szkoty jest postrzegany w literaturze zachodniej jako ,przodujacy
uczen” - wzor osobowy dla uczacych sie w szkole dorostych oraz dzieci i miodziezy®2. Jak
wielkie ma to znaczenie w odniesieniu do nauczycieli, zwraca uwage np. A. Bieganska. Z
moich do$wiadczen oraz z obserwacji innych szkdét wynika, ze tam, gdzie dyrektor uzyskat
awans zawodowy, jest wiecej nauczycieli, ktérzy uzyskali stopiern nauczyciela dyplomo-
wanego. Z drugiej strony, jesli dyrektor nie podjgt stararn o uzyskanie tego stopnia, w
tych szkotach nikt lub prawie nikt z nauczycieli nie awansowat. Niewiele jest wyjatkow od
tej reguty. Dlaczego? Bieganska podaje dalej, ze ...chodzi o stworzenie odpowiedniego
klimatu dla realizacji osobistych ambicji nauczycieli. Przyktad szefa jest tu jak najbardziej
potrzebny>>.

Aby tak sie dziato, programy doksztatcania i doskonalenia dyrektoréw szkoty powinny
zosta¢ ukierunkowane na uczenie sie uczestnikow zaje¢ i doswiadczanie zwigzanych z
tym stanow ducha po to, aby lepiej rozumieli uczacych sie nauczycieli i uczniow.

4.6. Przyjeta teoria uczenia sie dorostych

W literaturze omawiajacej doskonalenie dyrektorow szkoty mozna znalez¢ odniesienia do
réznych koncepcji, jednak najczesciej do: uczenia sie przez doswiadczenie D. Kolba, re-
fleksyjnego praktyka D. Schéna oraz teorii konstruktywizmu spotecznego L. S. Wygot-
skiego. Wszystkie z nich koncentrujg sie na uczeniu sie (a nie na nauczaniu), cho¢ kazda
ktadzie nacisk na inne jego aspekty.

%0 Senge P Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji ycgch sé. Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
1998; Senge P. i intschools that LearrNicholas Brealey Publishing, London 2000; Elsnefred.)Szkota
jako uczca sk organizacja. Szansa dla ambitny®yd. Mentor, Chorzéw 2003.

31 Na ten temat zob. np. Verbiest®ole dyrektora szkoty w ugzej sk zawodowej spoteczga. ,Dyrektor
Szkoty” (w druku).

32 Na ten temat zob. np. Fullan Kddpowiedzialne i skuteczne op.cit. s. 29-30; JonesNowo powotany dy-
rektor jako przodujcy uczd. ,Dyrektor Szkoty” nr 1/2008Elsner D.Dyrektor szkoty jako ,pierwszy ucze
»Edukacja Nauczycielska”, wrzesie- padziernik 2004.

¥ Biegaiska A.Rola dyrektora szkoty w awansowaniu nauczycjplyrektor Szkoty” 10/2003.
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Pierwsza z nich, D. Kolba, stawia w centrum zainteresowania do$wiadczenie — odwotywa-
nie sie do doswiadczen wiasnych i cudzych lub uczestniczenie w zaaranzowanym do-
$wiadczeniu, refleksje nad nim, uogdlnienie i aplikacje w ten sposob zdobytej wiedzy do
praktyki. Druga, D. Schéna, rozwija zagadnienie dwdch rodzajow refleksji: ,refleksji-w-
dziataniu” i ,refleksji-nad-dziataniem” oraz rozwaza jej znaczenie w doskonaleniu zacho-
wan zawodowych. Jej istota zasadza sie na stwierdzeniu, ze nie ma uczenia sie bez re-
fleksji. Z kolei L. S. Wygotski koncentruje sie na rozwoju indywidualnym rozpatrywanym
w kontekscie spotecznym -

ludzie uczg sie z innymi i od innych.

Zastosowanie podanych wyzej koncepcji, jako podstawy teoretycznej uczenia sie poten-
cjalnych i czynnych dyrektoréw szkoty prowadzi do:
- analizy doswiadczen i ich wymiany miedzy uczestnikami szkolen,
- nacisku na aktywnos$c¢ w toku zajeg,
- uprawiania refleksji indywidualnie i grupowo,
- tworzenia sytuacji uczenia sie, umozliwiajacych uczestnikom szkolen konstruowa-
nie wiasnej wiedzy.

Zmienia to podejscie nie tylko do metod (przejscia od podajacych do aktywizujacych), ale
tez do organizowania szkolen w taki sposdb, aby stwarza¢ uczestnikom warunki do ucze-
nia sie samoregulowanego. W konsekwencji zmienia role odgrywane przez wyktadowce
(ze zrodta wiedzy staje sie on organizatorem i moderatorem indywidualnego i zespotowe-
go uczenia sie) oraz stawia nowe wymagania przed instytucjami prowadzacymi doksztat-
cania i doskonalenia dyrektorow szkoty (zamiast oferowania kurséw organizujg uczace sie
zawodowe spotecznosci dyrektordw, sieci, inicjuja projekty, przygotowujg mentordow i
coachow itp.)

4.7. Poziom uczenia sie

Z uwagi na to, ze uczenie sie jest procesem wielopoziomowym, przygotowujac program
szkolenia, trzeba okresli¢, jaki poziom uczenia sie majg osiggna¢ uczestnicy. A mianowi-
cie, czy chodzi o uswiadomienie problemu, opanowanie wiedzy i/lub nabycie umiejetno-
$ci, pogtebione uczenie sie, czy tez o zastosowanie wiedzy i umiejetnosci w praktyce.

W literaturze omawiajacej zagadnienie doksztatcania i doskonalenia dyrektoréw szkoty
wida¢ wyrazne ukierunkowanie na pogtebione uczenie sie i zastosowanie wiedzy oraz
umiejetnosci w praktyce. W pierwszym przypadku chodzi o stosowanie metod opartych
na dociekaniu, w drugim - wigze sie z zatrudnianiem w wiekszym stopniu praktykdéw
(czynnych i bytych dyrektorow) w charakterze wyktadowcow i trenerow.

4.8. Efekty uczenia sie

Pytania, co powinno by¢ efektem uczenia sie dyrektora i na ile jego doskonalenie zawo-
dowe wptywa na postepy ucznidow, sg obecnie przedmiotem i badan, i sporow. K. Le-
ithwood i B. Levin prezentujg szesciostopniowy model (podany ponizej) przedstawiajacy,
wyrazong na kontinuum skale, ktéra stuzy¢ ma przygotowaniu ewaluacji programow do-
skonalenia zawodowego dyrektoréw szkoty>*.

3 Leithwood K., Levin BApproaches to the Evaluation of Leadership Programs Leadership EffectgVyd.
Department for Education and Skills. London 2004, sdaptowane przez i podane za: Bus&chool Man-
agement Training'Studies in Educational Management Research” 14200
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Rys. 1. Skala do badania efektywnos$¢ szkolen dyrektoréw szkoty

1. Udziat w szkoleniu (kursie, studiach)

v
2. Jakosc¢ szkolenia i zadowolenie uczestnikdw

v
3. Zmiany w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw uczestnikéw

v
4. Zmiana w sposobie kierowania szkotg

A 4
5. Zmiana warunkdéw pracy klasowej

v
6. Poprawa postepdéw uczniéw

Opracowanie programu, ktdry pozwala potaczy¢ wszystkie elementy modelu, nie jest za-
daniem tatwym, jesli w ogdle wykonalnym, a ocena wptywu dziatan kierowniczych dyrek-
tora na postepy uczniow - jak stwierdzajg sami twdércy modelu - ogromnym wyzwaniem.

4.9. Wymog posiadania doswiadczen kierowniczych

Czesto w literaturze lansuje sie poglad, ze dyrektorami powinny zostawac osoby juz po-
siadajace pewne doswiadczenia w pracy kierowniczej, np. dzieki petnieniu funkcji prze-
wodniczacego zespotu (przedmiotowego, zadaniowego, projektowego), kierownika pew-
nego odcinka pracy (kierownika sSwietlicy, warsztatow szkolnych, praktyk, lidera WDN)
lub wicedyrektora. Pozwala to rozpoczynac szkolenie przygotowujace do objecia stanowi-
ska dyrektora szkoty z wyZzszego poziomu, a w toku zaja¢ bazowac¢ na doswiadczeniach
kierowniczych uczestnikow.

Jednoczesnie wskazuje sie w literaturze, ze sposobami na zdobycie tych doswiadczen sq

np.:

« Rotacja funkcji czy stanowisk. Polega ona na petnieniu ich przez okreslong osobe w
ustalonym czasie, np. jednego roku szkolnego, i po tym okresie objecie tej funkcji lub
stanowiska przez kolejng osobg. Ten sposdb (rotacyjnego) kierownictwa moze by¢
stosowany z powodzeniem w odniesieniu do réznych szkolnych zespotéw, dajac moz-
liwosc¢ praktyki kierowniczej wielu osobom.

» Staz kierowniczy odbywany pod okiem doswiadczonego dyrektora.
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» Praca w charakterze asystenta dyrektora szkoty.

4.10. Badanie potrzeb szkoleniowych

Nikt w literaturze nie kwestionuje jego znaczenia. Jednak T. Bush i D. Glover podaja, ze
cho¢ badanie indywidualnych potrzeb jest traktowane jako ...czynnik majacy decydujacy
wptyw na okreslenie potrzeb szkoleniowych dyrektoréw szkoty, istnieje niewiele dowodow
na to, ze jest przeprowadzane w praktyce>>.

Niezaleznie od potrzeb indywidualnych mozna bada¢ potrzeby grupowe dyrektorow ze
wzgledu np. na: typ kierowanej placowki, etap rozwoju zawodowego, lokalizacje szkoty w
okreslonym s$rodowisku, problemy, wobec ktorych staja dyrektorzy itp. Pozwala to na
tworzenie jednorodnych grup szkoleniowych, chocby tylko pod pewnym wzgledem i dzieki
temu przyblizanie programu szkolenia do potrzeb uczestnikéw.

4.11. Wykorzystanie technologii informatycznych w uczeniu sie

W omawianym tu przypadku mniej chodzi o stosowanie e-learningu w doksztatcaniu i
doskonaleniu dyrektoréw, a bardziej blended learningu oraz o tworzenie on-line uczacych
sie zawodowych spotecznosci zrzeszajgcych dyrektoréw szkoty.

Istota blended learningu zasadza sie na dwoistosci zaje¢ - te wymagajace opanowania
nowej wiedzy odbywajq sie on-line poprzez elektroniczne przekazywanie uczestnikom
literatury do samodzielnych studiéw i analiz, te zwigzane z nabywaniem nowych umiejet-
nosci sg organizowane naocznie. Zastosowaniu blended learningu musiatoby towarzyszy¢
opracowanie zestawu literatury do samodzielnego studiowania przez kandydatéw na dy-
rektoréw i osoby nowo powotane na to stanowisko oraz sposobow oceny ich pracy wta-
shej.

Natomiast ...pojecie ,uczgca sie spotecznos¢” ukute w Ameryce jest relatywnie nowe. Na-
wigzuje do pojecia dobrze juz znanego - ,uczacej sie organizacji” — spopularyzowanego
na poczatku lat dziewieédziesigtych przez Petera Senge, ktory w pdZniejszym czasie od-
niést je rowniez do edukacji. Réznica miedzy wymienionymi tu pojeciami polega na tym,
Ze ,uczaca sie spotecznos¢” (w przeciwienstwie do ,uczacej sie organizacji”) mniej odnosi
sie do systemu, procedur czy struktury, a bardziej do ludzi, ktorzy jg tworzg - ich warto-
éci, przekonan, odczué, motywacji i aspiracji*®.

Nie jest to bynajmniej jedynie ,gra stow”. ...obserwujemy coraz czesciej ,rozklejanie sie”
typowych hierarchicznych organizacji. Tym, co je taczy (...), sq wtasnie ludzie tworzacy
spotecznos$é, dlatego tez wspofczesne organizacje celowo wrecz starajg sie odchodzi¢ od
mysélenia strukturalnego, kierujac sie ku my$leniu kategoriami spotecznosci®’.

Forma organizacyjng dla ,uczacej sie zawodowej spotecznosci” jest przede wszystkim
sie¢ - rzeczywista lub wirtualna - pozwalajaca jej cztonkom ,wzig¢ uczenie sie w swoje
rece” (wyjasnienie tego pojecia znajduje sie w rozdz. 5.2.).

% Bush T., Glover DSchool Leadership:Concepts and Evidelgd. NCSL, Nottingham 2003,
www.ncsl.org.uk/researchpublicatiori®ob. tez przypisy do rozdziatu 4.4.
% Earley P., op. cit.

37 Stocki R.Zarzzdzanie dobramiWyd. WAM, Krakéw 2003, s. 80.
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4.12. Powotywanie centrow rozwoju kadry kierowniczej oswiaty

W wielu krajach istniejg juz takie centra. W Polsce np. takie centrum pod nazwa wskaza-
ng w tytule zostato powotane w potowie lat dziewiecdziesigtych na Wydziale Pedagogiki i
Psychologii Uniwersytetu Slaskiego i funkcjonowato przez okoto 10 lat. Jego dziatalnoé¢
skupiata sie gtéwnie na prowadzeniu studiéw podyplomowych. Inne - Studium Doskona-
lenia Menedzeréw Oswiaty - o podobnym profilu dziatalnosci funkcjonowato najpierw w
Kaliszu, a obecnie réwniez i w Gnieznie®.

Tymczasem centra dziatajace na Zachodzie realizujg zwykle trzy, powigzane ze sobg,
rodzaje zadan: badania, szkolenia i wdrozenia. Dzieki temu mogq gromadzi¢ wiedze z
pierwszej reki, sprawdzac skutecznos¢ formutowanych modeli i postulatow w praktyce, a
na wyktadowcow powotywac osoby zaangazowane i w badania, i we wdrozenia. To spra-
wia, ze podczas oferowanych szkolen promujg jednoczesnie najnowszg wiedze, jak i roz-
wigzania sprawdzone praktycznie.

D. Weindling, powotujac sie na T. Busha, D. Jacksona oraz M. Westa, podaje informacje o
odbyciu w roku 2001 serii wizyt w czternastu centrach rozwoju kadr kierowniczych oswia-
ty w siedmiu krajach. Wizyty te potwierdzity, ze w skali miedzynarodowej istnieje zgoda
co do pogladu, ze do doskonalenia zawodowego dochodzi na wszystkich etapach rozwoju
kierowniczego. Prawie we wszystkich centrach ,punkt ciezkoSci” programodw szkolen
przesunat sie w kierunku nastepujacych typow kierownictwa: transformacyjnego, skupio-
nego wokdt uczenia sie oraz etycznego. Natomiast w projektowaniu procesu uczenia sie
uwzgledniono uprawianie refleksji, prowadzenie badan w dziataniu, metody oparte na
dociekaniu, zespoty samoksztatceniowe, sieci, odgrywanie roli mentora i wyktadowcy
przez dos$wiadczonych dyrektoréw szkoty™.

Centra te prowadza tez intensywng dziatalno$¢ wydawnicza, upowszechniajgc wtasny
dorobek drukiem i on-line. Efektem tej dziatalnosci sg nie tylko ,tradycyjne” ksigzki i cza-
sopisma, ale takze np.: zestawy studiow przypadku czy przyktadéw dobrej praktyki wy-
korzystywanych w doskonaleniu dyrektoréow szkoty, inne materiaty do zaje¢, raporty z
ewaluacji poszczegdlnych form szkolen*®, Ponadto, centra te inicjujg projekty, organizuja
konferencje, sieci, wymiane doswiadczen, przygotowujg ekspertyzy na okreslone tematy,
prowadza miedzynarodowg wymiane mysli zwigzanej z doksztatcaniem i doskonaleniem
dyrektoréw szkoty, a ostatnio podejmujq tez dziatania na rzecz przygotowania miedzyna-
rodowego programu doksztatcania i doskonalenia dyrektoréw szkoty*!.

38 Zob. www.sdmo.edu.pl

% Weidling D.,Leadership Development in Practice.Trend and Intiowa.Full Report, Summer 20837,
www.ncsl.org.uk Ww. powotuje si na Bush T i Jackson [ Preparation for School Leadershifizducational
Management and Administration” 30 (4), s. 417-42&dNest M., Jackson Developing School Leadership: a
comparative study of leader preparation programnieferat wygtoszony na konferencji AERA, Nowy Orlean
kwiecien 2002.

40 Zob. np. brytyjskie National College for Schookddership (Krajowe Kolegium Kierowania Szipt
www.ncsl.org.uk amerykaskie Harvard Principal Center (Centrum Dyrektor&k&@y)
www.gse.harvard.edu/principals

*1Bush T., Jackson DA Preparation..., op.cit.
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5. Sposoby wspomagania nowo powotanych dyrektoréw szkoly w Polsce - re-
komendacje praktyczne

5.1. Zalozenia ogdlne

W ramach bogatego w formy doskonalenia zawodowego dyrektorow szkoty w Polsce nie
wyodrebnia sie, wzorem wielu krajow, oséb nowo powotanych na to stanowisko. Konse-
kwencja takiego podejscia jest brak rozeznania, wobec jakich stajg probleméw i pozba-
wienie wsparcia w ich rozwigzywaniu, tak jak to sie dzieje w przypadku nauczycieli. Tym-
czasem ...jesli osobie rozpoczynajacej po raz pierwszy prace na stanowisku dyrektora
szkoty i doswiadczajacej z tego powodu trudnosci nie udzieli sie takiego wsparcia, ktore
umozliwi poradzenie sobie z problemami - pozwoli je zminimalizowaé lub rozwigzaé - jej
zdolnos¢ do wspomagania doskonalenia szkoty i podnoszenia poziomu pracy bedzie
zmniejszona*?. Przemawia to za powaznym potraktowaniem dyrektoréw przynajmniej w
pierwszym roku, a lepiej w pierwszych dwéch, trzech latach kierowania szkotg, jako od-
rebnego podmiotu szkolen (zob. rozdz. 4.1.) i dostosowania jego form, tresci i metod do
specyficznych potrzeb tego okresu (zob. rozdz. 4.2.).

Wspomniane wyzej formy, tresci i metody sg uzaleznione od bagazu doswiadczenia, wie-
dzy i umiejetnosci, z jakimi osoba powofana na stanowisko dyrektora przekracza prog
szkoty. Z tego wzgledu réownolegle z zarysowaniem koncepcji wspomagania 0séb rozpo-
czynajacych kariere dyrektorskg powinno przeprowadzi¢ sie analize efektywnosci dotych-
czasowego przygotowania do rdl i zadan tego stanowiska i - stosownie do jej wynikéw -
dokona¢ modyfikacji. Chodzi bowiem o to, aby wspomaganie poczatkujacych dyrektorow
byto kontynuacjg przygotowania odbytego przed objeciem stanowiska. Wtedy bedzie naj-
bardziej efektywne.

Harmonijnos¢ tej kontynuacji uzalezniona jest od zapewnienia w systemie edukacji wa-
runkow sprzyjajacych efektywnemu doksztatceniu i doskonaleniu oséb wykonujacych w
szkole najbardziej odpowiedzialne zadania.

Nizej podany model ilustruje wspdtzalezno$¢ wspomnianych trzech czynnikéw:
1) wspomagania nowo powotanego dyrektora szkoty,
2) szkolenia przed objeciem tego stanowiska,
3) warunkéw istniejacych w systemie edukacji sprzyjajacych efektywnemu wspoma-
ganiu i szkoleniu.

Rys. 2. Model efektywnego przygotowania do rol i zadan dyrektora szkoty

System edukacji
Warunki sprzyjajace efektywnemu przygotowaniu do rél i zadan dyrektora szkoty

Etap 1 Etap. 2
Szkolenie poprzedza+ kontynuacja Wspomaganie
jace obgcie stanowi- > nowo powotanych

ska dyrektora szkoty dyrektoréw szkoty

“2Hobson A. i innlssues for Early Headship op.cit. s. 5.
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Kazdemu z trzech, zasygnalizowanych w modelu, czynnikéow poswiecony jest odrebny
rozdziat.

5.2. Sposoby wspomagania nowo powotanych dyrektorow szkoty

Wspomaganie nowo powotanych dyrektorow mozna podzieli¢ na dwa okresy:
 Pierwszy - po otrzymaniu powotania, a przed objeciem stanowiska.
e Drugi - po rozpoczeciu urzedowania.

Pierwszy okres trwa zazwyczaj od czerwca do konca sierpnia i liczy kilka tygodni. Jest
to czas do zagospodarowania - z myslg o wprowadzeniu dyrektora w specyficzne zagad-
nienia placowki, ktérg bedzie kierowal wraz z nastaniem nowego roku szkolnego. Przy-
ktadem takiego wprowadzenia jest wizyta przygotowawcza organizowana w niektorych
krajach europejskich (zob. rozdz. 3.4.), szczegdlnie przydatna dla nie pracujacych wcze-
$niej w danej szkole w charakterze nauczyciela. Pozwala bowiem na rozmowe z osobami
odgrywajacymi w niej kluczowe role, zapoznanie sie z dokumentacja, wstepne rozeznanie
spraw pilnych i waznych, przygotowanie sie do rozpoczecia nowego roku szkolnego.

Ten okres mozna tez wykorzysta¢ na spotkanie integracyjne zorganizowane przez or-
gan prowadzacy dla nowo powotanych dyrektoréw szkoty i 0séb z dluzszym stazem na
tym stanowisku z terenu jednej gminy (miasta). Jak wynika z badan przeprowadzonych
w Polsce, uczestnicy szkolen i czynni dyrektorzy najwyzej cenig sobie pomoc kolezenska
doswiadczonych , kolegdw po fachu” jako antidotum na problemy pierwszego roku kiero-
wania (zob. rozdz. 2.4, tabela 8). Celem takiego spotkania byloby wiec stworzenie wa-
runkow do uruchomienia w gminie zinstytucjonalizowanego , systemu” kolezenskiej po-
mocy nowo powotanym dyrektorom.

Inng forma spotkania integracyjnego jest zorganizowanie go przez delegature kura-
torium oswiaty lub placowke doskonalenia nauczycieli tylko dla nowo powotanych dyrek-
toréw z kilku sagsiadujacych ze sobg gmin (miast). Cele takiego spotkania mogg byc¢ wie-
lorakie: poznanie sie 0sOb rozpoczynajacych prace na tym stanowisku, zadzierzgniecie
wiezdw wspotpracy, stworzenie podwalin do zorganizowania ,systemu” samopomocy
miedzy nimi, ktorej — jak wynika z badan - nie cenig sobie, ale moze dlatego, Ze jej do-
brodziejstw jeszcze nie doswiadczyli (zob. rozdz. 2.4, tabela 7 wraz z komentarzem).

Wprowadzenie w zycie wskazanych sposobdw pomocy obniza poziom stresu i stwarza
dobre warunki dla startu w nieznane role i zadania. Nowo powotany dyrektor ma tez
dzieki ich zastosowaniu wstepng orientacje w problemach szkoty oraz osobach, ktore
moga mu pomaoc.

~Szok kierowniczy” - jak wykazuja J. Daresh i T. Male - przychodzi szybko i przezywajq
go wszyscy badani przez nich nowo powotani dyrektorzy po krotkim okresie ,miodowym”
(zob. rozdz. 4.1.). Z tego wzgledu jego zakonczenie jest dobrym momentem rozpoczecia
kontynuacji przygotowania do rél i zadan kierowniczych. Nowo powotany dyrektor traci
pewnos¢ siebie i ma duzg motywacje do uczenia sie.

Drugi okres - po rozpoczeciu urzedowania przez nowo powotanego dyrektora - jest cza-
sem, w ktorym moze by¢ zastosowanych wiele, réoznorodnych form wspomagania dyrek-
tora w realizacji zadan kierowniczych. Przyktadowe zostaty juz wymienione w rozdz. 3.5.,
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a mianowicie pomoc kolezenska, szkolenia organizowane przez r6zne podmioty,
opieka mentora, indywidualne doradztwo. Ich cechg charakterystyczng jest to, ze sq
oparte na osobistych kontaktach neofity z kim$ bardziej ,wtajemniczonym”. Pominieto w
nich ,stowo drukowane” i informacje zamieszczone w Internecie, ktére - jesli sg specjal-
nie opracowane z myslg o rozpoczynajacych prace na stanowisku dyrektora - mogg uzu-
petnia¢, a nawet zastepowac, podkreslone wyzej formy. Chodzi tu na przyktad o:

« Poradniki dla nowo powotlanych dyrektoréw wydane drukiem lub na CD. Jak
wynika z badan, literatura fachowa jest wysoko ceniong formg statej pomocy przez
uczestnikédw szkolen i czynnych dyrektoréw - bardziej stowo drukowane niz elektro-
niczne (zob. rozdz. 2.4., tabela 7).

« Komplet przyktadowej dokumentacji szkoty wraz z komentarzem.

« Portal edukacyjny prowadzony dla tej grupy odbiorcéw, zawierajagcy podstawowe
informacje o organizacji pracy szkoty, przypomnienia réznych termindw, najczesciej
zadawane pytania przez nowo powotanych dyrektoréw, ,pogotowie dyrektorskie”, itp.

+ Fora dyskusyjne dla nowo powotanych dyrektoréw szkoty prowadzone on-line, na
ktérych wizytatorzy, pracownicy organéw prowadzacych i osoby od wielu lat piastuja-
ce to stanowisko mogtyby radzi¢ rozpoczynajagcym prace kierowniczg.

Jednak - jak wynika z materiatéw brytyjskiego National College of School Leadership -
najbardziej rekomendowanymi formami wspierania nowo powotanych dyrekto-
row szkotly sa pomoc kolezenska swiadczona w ramach sieci zrzeszajacej dyrek-
torow oraz grupy wsparcia. (...) Mentoring jest takze wysoce polecany. Dzieki
niemu doswiadczeni praktycy zapewniaja doradztwo i pomoc nowo powotanym dyrekto-
rom, a takze przekazujg im informacje zwrotne na temat podejmowanych przez nich
dziatari’®. (Podkres$lenie DE).

Sieé, o ktérej mowa wyzej, jest typem organizacji rozmytej, charakteryzujacej sie:
» brakiem hierarchii organizacyjnej,

+ rotacyjnym kierownictwem,

. luznym cztonkowstwem,

« dominacjg wiezi informacyjnych i wspotpracy,

« tymczasowoscig ustalen co do zadan i uprawnien,

» specjalizacjg wynikajaca z zainteresowan i fachowosci,

+« minimalnym stopniem sformalizowania procedur dziatania.

Sie¢* znakomicie nadaje sie do praktykowania wymiany do$wiadczen miedzy dyrektora-
mi szkoty — naocznie i elektronicznie - gdyz pozwala czyni¢ to zarowno w sposob zorga-
nizowany, jak i spontaniczny. Nawigzuje do dobrze znanej i sprawdzonej w praktyce for-
my, jakimi sq zespoly samoksztalceniowe dyrektoréw szkoty*,organizowane przez

3 Jak wyej, s. 3.
4 Na ten temat zob. 2zenp. Elsner DDyrektorze, na szczycie nie musisz $gm.,Nowa Szkota. Skuteczne
Zarzdzanie w Praktyce”. Wyd. J. Raabe, wrz&s2602; Lorens RE-szkota: Dyrektor Szkoty” 7/2008.

4> W latach 1992-97 w ramach polsko-brytyjskiego ekaj “Samoksztatcenia kierowanego dyrektoréw szkot”
funkcjonowaly w wekszasci dawnych wojewddztw 242 zespoty samoksztalceninreeszajce okoto 3700
dyrektoréw szkot i placowekswiatowych. Zespoty te w wielu wojewddztwach dzighszcze przez kilka lat
po zakaczeniu projektu. Podstawnerytoryczi i organizacyjg byty dla nich specjalnie opracowane, trzyto-
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placéwki doskonalenia nauczycieli czy kuratoria o$wiaty. Sprzyja szybkiemu reagowaniu
na indywidualne potrzeby nowo powotanych dyrektorow. Stwarza tez mozliwos$¢ zrzesza-
nia sie w grupy zarowno roznorodne, jak i jednorodne ze wzgledu na staz pracy dyrekto-
ra (np. sie¢ nowo powotanych dyrektordéw), typ kierowanej szkoty (np. sie¢ dyrektoréw
gimnazjow), zainteresowanie okreslonymi zagadnieniami (np. sie¢ wdrazajacych ocenia-
nie ksztattujace), czy problemy, wobec ktérych staje (np. sie¢ dyrektoréw ksztatcacych w
szkole cudzoziemcow), itp.

Zagrozeniem dla funkcjonowania sieci moze by¢ przyzwyczajenie do funkcjonowania w
strukturach hierarchicznych - zaréwno przez dyrektorow, jak i animatoréw sieci (konsul-
tantow placéwek doskonalenia nauczycieli lub wizytatorow) - i nierozumienie w zwigzku z
tym, na czym polega istota dziatania organizacji rozmytej. W konsekwencji — przenosze-
nie na jej grunt myslenia ,hierarchicznego”. Jak dalece ten typ myslenia jest w nas zako-
rzeniony, $wiadczy powotywanie licznych stowarzyszen zawodowych nauczycieli i dyrek-
toréw szkoty (tj. organizacji hierarchicznych), a ignorowanie sieci i nie korzystanie z moz-
liwosci, ktére stwarzaja.

Natomiast zagrozeniem dla dziatania zespotdw samoksztatceniowych - jak wynika z mo-
jej praktyki — jest obecnos$¢ na spotkaniach osob trzecich, zwtaszcza wizytatoréw (chyba,
ze specjalnie zaproszonych z uwagi na poruszane zagadnienie), ktéra onieSmiela dysku-
tantéw i utrudnia szczerg rozmowe o problemach.

Grupa wsparcia jest kolejng formg doskonalenia zawodowego nowo powotanych dyrek-
torow wskazang w cytacie. Jest to mata grupa osdb regularnie spotykajaca sie pod kie-
rownictwem psychologa, ktorej spotkania stuza:

+ wymianie informacji o sposobach radzenia sobie z osobistymi problemami kierowni-
czymi (np. strachem przed podejmowaniem decyzji, bezradnoscig w obliczu uporczy-
wego oporu pewnych osdb wobec zmiany, brakiem umiejetnosci radzenia sobie z
agresywnie nastawionymi pracownikami i rodzicami);

* minimalizowaniu stresu i osamotnienia;

e poprawie samopoczucia;

« podnoszeniu poczucia wtasnej wartosci jako dyrektora szkoty;

« poprawie funkcjonowania dyrektora w spotecznosci szkolnej.

W toku spotkan, w zaleznosci od potrzeb, stosowane sg rozne techniki oraz metody po-
mocy i pracy nad sobg, a upowszechnienie sie Internetu sprawito, ze w praktyce pomo-
cowej pojawity sie tez wirtualne grupy wsparcia.

Uczestnictwo w takiej grupie pozwala przetamac osamotnienie dyrektora szkoty i poznac
osoby dos$wiadczajgce podobnej sytuacji zawodowej. Natomiast raz zadzierzgniete kon-
takty moga przerodzi¢ sie z czasem w samopomoc W rozwigzywaniu innych problemoéw
kierowniczych.

Zagrozeniem dla funkcjonowania grup wsparcia dla nowo powotanych dyrektoréw jest
brak w placowkach doskonalenia nauczycieli konsultantéow przygotowanych do prowadze-
nia takich grup z jednej strony, z drugiej - bariery psychiczne dyrektoréw wystepujace,
W grupie pozbawionej anonimowosci, w szczerych rozmowach o zawodowych proble-
mach.

mowe materiaty do samoksztatcenia. Zob. ElsneERigrt-Grabowska D, Kausznik B.Jak doskonati prace
dyrektora szkoty®yd. WOM, Katowice 1995.
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Mentoring jest ostatnig z form doskonalenia nowo powotanych dyrektoréw, wspomniang
w cytacie na poprzedniej stronie. W polskim systemie edukacji funkcjonuje juz — od wielu
lat nieformalnie, a od kilku w sposdb sformalizowany - w odniesieniu do nowo powota-
nych nauczycieli i zwany jest opiekg nad stazem. Tymczasem w niektérych krajach euro-
pejskich mentoring jest stosowany takze jako forma doskonalenia zawodowego nowo
powotanych dyrektorow szkoty.

Trwa, np. jak w Wielkiej Brytanii, przez dwa lata i jest sprawowany przez specjalnie do
tego przygotowanego, doswiadczonego, wysoko ocenianego dyrektora tego samego typu
szkoty co podopieczny, dziatajacej w poblizu*®. Dobrze zorganizowany staz sprawia, ze
uczg sie jego obydwie strony - nie tylko nowo powotany dyrektor, ale takze i mentor.

Na temat mentoringu jest juz sporo literatury w jezyku polskim, cho¢ dotyczy ona men-
toringu menedzerskiego, stosowanego z powodzeniem zwlaszcza w duzych firmach®’.
Zaréwno literature na jego temat, jak i te dotyczacq opieki nad stazem powstatg wraz z
upowszechnieniem systemu awansu zawodowego nauczycieli*®, mozna by wykorzysta¢ w
odniesieniu do nowo powotanych dyrektoréw szkoty. Takie tematy jak np.: modele men-
toringu, komunikacja spoteczna w relacjach podopieczny - mentor, planowanie rozwoju
zawodowego podopiecznego czy sposoby wspomagania jego rozwoju majg charakter
uniwersalny.

Z uwagi na to, ze ,pomoc kolezenska doswiadczonego dyrektora” - jak wynika i z rodzi-
mych i z obcych badan (rozdz.2.4., tabela 8 oraz wyliczenie znajdujace sie w rozdz. 3.5.)
- jest wysoce ceniona, mentoring ma duze szanse powodzenia. Wymaga jednak przygo-
towania mentoréw do sprawowania opieki (opracowania programu szkolenia, wytypowa-
nia placéwek odpowiedzialnych za przeprowadzenie szkolen, przygotowania materiatéw
szkoleniowych, przeprowadzenie pilotazowego szkolenia przed jego szerszym upo-
wszechnieniem) oraz sformutowania organizacyjnych ram ich pracy, w tym takze okre-
$lenia wysokosci wynagrodzenia.

Przeszkodg w prowadzeniu mentoringu moze by¢ to, ze wymaga on kontaktéw opartych
na zaufaniu. Z tego wzgledu ,skojarzenie” mentora i podopiecznego jest sprawg delikat-
nej natury, dalekiej od stosowania $rodkdw nacisku administracyjnego. Jesli nie beda
sobie ufa¢, nie dojdzie miedzy nimi do szczerych rozméw, a mentoring stanie sie grg po-
Zorow.

Natomiast biorac pod uwage wyniki badan przeprowadzonych w Polsce, zwtaszcza w
odniesieniu do doraznej pomocy nowo powotanym dyrektorom (rozdz. 2.4.), to trudno
nie zwréci¢ uwagi, ze najwyzsze wskazania u uczestnikdw szkolen i czynnych dyrektoréw
uzyskaty szkolenia (zob. tabele 6 i 8). W rozumieniu badanych sg to krétkie formy zogni-

%6 Zob. np. McMahon AOpieka mentora — pomoc dla nowo powotanych dyrékiaszkét, Dyrektor Szkoty”
11/1996.

47 Zob. np. Parsloe E., Wray Mrener i mentor. Udziat coachingu i mentoring w kimsaleniu procesu uczenia
sie. Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2002; Vinnicombe S., @itlIN.L. Kobieta w zarzdzaniauWyd. Astrum,
Wroctaw 1999, s. 105-124; Wereda @baching i mentoring mengerski w polskich przedsiorstwach.,Ko-
bieta i Biznes” 1-4-/2005.

8 Zob. np. Elsner D., Taraszkiewicz Kpiekun stau jako refleksyjny praktykVyd. Mentor, Chorzéw 2002;
Garstka TOpiekun nauczyciela — umggjasci psychologiczneVyd. CODN, Warszawa 2003; Krdlikowski J.
Opiekun nauczyciela — teoria, refleksja, praktyksyd. CODN, Warszawa 2003.
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skowane wokot spraw biezacych (np. nowych przepiséow prawnych, spraw finansowych
czy kadrowych) prowadzone przez wizytatorow. Jesli doda¢ do tego wysoko cenione do-
radztwo wizytatora jako forme statej pomocy (tabele 5 i 7), to nalezatoby zastanowic sie,
w jaki sposdb wiaczy¢ pracownikéw pedagogicznych kuratoriow oswiaty do $wiadczenia
regularnej pomocy nowo powotanym na stanowisko dyrektora i jakie nadac jej formy
organizacyjne.

Podobny wniosek nasuwa sie odnos$nie do wysoko ocenianej pomocy kolezenskiej (tabela
8). Sprawg wymagajaca rozwazenia jest wlaczenie cztonkéw stowarzyszen zawo-
dowych dyrektoréw szkoly do doskonalenia zawodowego nowo powotanych
~kolegow po fachu”, a przynajmniej potaczenie wiezami wspotpracy tych stowarzyszen
z placéwkami doskonalenia nauczycieli i kuratoriami os$wiaty. Osoby rekomendowane
przez stowarzyszenia mogtyby, w ramach szkolen dla nowo powotanych dyrektorow or-
ganizowanych przez placéwki czy kuratoria, odgrywac rézne role np.:

+ wyktadowcy,

* animatora sieci,

+ przewodniczacego zespotu samoksztatceniowego,

¢ mentora,

« ewaluatora szkolen,

« autora lub recenzenta materiatéw szkoleniowych,

« kierownika praktyk,

+ gospodarza wizyt w szkole.

Dzieki temu doskonalenie nowo powotanych dyrektoréw statoby sie bardziej praktyczne,
czego dopominajg sie zarédwno badani uczestnicy szkolen, jak i czynni dyrektorzy (rozdz.
2.5., tab. 9).

Kolejng sprawg jest wiaczenie nauczycieli i rodzicow w pomoc swiadczona nowo
powotanemu dyrektorowi, tym bardziej, ze oni bardzo chcg pomagac (zob. tabela 8).
Niestety tej pomocy uczestnicy szkolen i czynni dyrektorzy albo wcale nie biorg pod uwa-
ge, albo nie cenig jej zbyt wysoko (tabele 5, 6 i 7). Z praktyki znane mi jest rozwigzanie
polegajace na powotaniu zespotu doradczego przy ,$wiezo upieczonym” dyrektorze szko-
ty, w skitad ktoérego wchodza wilasnie nauczyciele i rodzice. Upowszechnienie tej formy
mogtoby stac sie jednym z antidotum na nieprawidtowe relacje miedzyludzkie w szkole i
przyczyniac sie do ich stopniowej zmiany na lepsze.

Ostatnig sprawg do rozwazenia jest uczestnictwo nowo powotanych dyrektorow
szkoly w formach doskonalenia zawodowego organizowanych w europejskiej
przestrzeni edukacyjnej. Tym bardziej, ze ...biorgc pod uwage réznice miedzy syste-
mami edukacji réznych krajow (...) moze dziwié, ale wyniki badan pokazuja, iz problemy
doswiadczane przez nowo powofanych dyrektoréow szkoty sq w duzym stopniu takie same.
Z drugiej strony fakt, ze dyrektorzy ci dziatajac w réznych kontekstach, doswiadczajg
podobnych problemdéw nasuwa wniosek, iz proces stawania sie dyrektorem pod wieloma
wzgledami jest analogiczny bez wzgledu na typ szkoty i szeroko$¢ geograficzng®. Trudno
nie zgodzi¢ sie z tym stwierdzeniem, skoro z prezentowanych w tym materiale badan
przeprowadzonych w Polsce i w wybranych krajach europejskich wynika, ze zaréwno ro-
dzimi, jak i obcy dyrektorzy szkoty uznajg te same sprawy za stwarzajace najwieksze
trudnosci. S to relacje miedzyludzkie i wszelkiego rodzaju sprawy pracownicze (rozdz.
2.3., tabele 3 i 4 oraz rozdz. 3.3., tabela 15).

5.3. Przygotowanie do rol i zadan dyrektora szkoty

*9Hobson A. i innilssues for Early Headship op.cis., 16.
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Z zadowoleniem nalezy odnotowac, ze zaden z badanych uczestnikdow szkolen i czynnych
dyrektoréw nie jest przeciwny ani kursom kwalifikacyjnym, ani studiom podyplomowym,
przygotowujacym kandydatow na dyrektoréw, cho¢ zgtaszajg wiele postulatow ich mody-
fikacji (zob. rozdz. 2.5.).

Z postulatow tych (zawartych w tabelach 9, 10 i 11 i komentarzu do nich) ptynie kilka
wnioskow:

1) Zwiekszenie udzialu zaje¢ praktycznych w ogodlnej liczbie godzin. Oczekujg
tego zarowno uczestnicy szkolen, jak i czynni dyrektorzy. Postulat ten dotyczy bar-
dziej studidéw podyplomowych niz kursu kwalifikacyjnego, gdyz w jego programie
przewidzianych jest pie¢ dni praktyki kierowniczej. Sprosta¢ mu mozna np.: zatrud-
niajac praktykow w charakterze wyktadowcow (byta juz o tym mowa w poprzednim
rozdziale), przewidujac w programie wizyty w szkotach, obserwacje cigqgta dyrektora
przez kilka dni roboczych, staz kierowniczy itp.

2) Poszerzenie tematyki zajec¢ postulujg wszystkie cztery grupy badanych. Z tym
jednak, ze w innych zakresach. Czynni dyrektorzy wskazujg na wiedze menedzerska,
nauczyciele i rodzice przydatng w kierowaniu zespotem ludzkim, natomiast uczestnicy
szkolen i na jedna, i na druga. Zaden z badanych uczestnikdw szkolen i czynnych dy-
rektoréw nie podat, z jakiej tematyki nalezatoby zrezygnowac na rzecz poszerzenia o
najbardziej przydatng. Proponujg natomiast zwiekszenie ogdlnej liczby godzin.

3) Realizacji postulatu wymienionego w p. 1 stuzy takze zmiana metodyki prowadzenia
zaje¢ - zmniejszenie liczby wykladéw na rzecz zaje¢ prowadzonych metoda
warsztatowa; odwotywanie sie do doswiadczen kierowniczych uczestnikéw i anali-
zowanie tych doswiadczen (zob. rozdz. 4.7.), co stuzytoby pogtebionemu uczeniu sie
(zob. rozdz. 4.8.); prowadzeniu badan w dziataniu; pisaniu prac koncowych i dyplo-
mowych polegajacych na poréwnaniu rozwigzan stosowanych w réznych szkotach.

4) Przygotowanie materialdw. Uczestnicy szkolen i czynni dyrektorzy wskazujg na
potrzebe przygotowania materiatdw przydatnych w praktyce. Nie wspominajg nato-
miast o materiatach wzbogacajacych metodyke prowadzenia zaje¢ np. studiach przy-
padku, narracjach, przykfadach dobrej praktyki, ktére mogtyby stuzy¢ do inicjowania
dyskusji. W przygotowaniu i jednych, i drugich materiatéw mogliby wzig¢ udziat sami
uczestnicy szkolen, jesliby ukierunkowac na to pisane przez nich prace koncowe i dy-
plomowe.

5) Szkolenia on-line. Zaréwno uczestnicy zaje¢ dla kandydatéw na dyrektorow, jak i
czynni dyrektorzy postulujg prowadzenie czesci zajec¢ on-line. O ile e-learning wyma-
ga i olbrzymich naktaddéw na przygotowanie szkolenia, i niesamowitej dyscypliny oraz
samoorganizacji uczacych sie, o tyle wdrozenie blended learningu wydaje sie mozliwe
do zastosowania w praktyce (pojecie to zostato oméwione w rozdz. 4.11.) Pozwolitoby
to, chocby na czesciowe stosowanie uczenia sie samoregulowanego (zob. rozdz. 4.6.).

Natomiast z badan przeprowadzonych w wybranych krajach europejskich wynika kolejny
postulat stuzacy doskonaleniu przygotowania do rél i zadan dyrektora szkoty, a mianowi-
cie:

6) Badanie potrzeb potencjalnych uczestnikéw szkolen dla kandydatéw na dyrek-
torow tak bardzo oczekiwane przez nich samych (rozdz. 2.5.). Jak to juz zostato
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podane (w rozdz. 4.10), badanie indywidualnych potrzeb jest sprawg trudng do prze-
prowadzenia. Mozna natomiast okresla¢ potrzeby grupowe kandydatow na dyrektorow
danego typu szkoty lub placowki oswiatowej. Nastepnie mozna wykorzystywac wiedze
na ten temat, w réznicowaniu programéw szkolen lub tylko pewnych zaje¢. Np. w za-
jeciach na temat przeprowadzenia matury nie muszg uczestniczy¢ osoby zamierzajace
startowac¢ do konkursu na stanowisko dyrektora przedszkola. Im natomiast bardziej
przydataby sie najnowsza wiedza o rozwoju matego dziecka.

5.4. Modyfikacja rozwigzan systemowych

Wprowadzenie w zycie rozwigzan wskazanych w rozdziatach 5.2 i 5.3. byloby tatwiejsze,
gdyby towarzyszyta temu modyfikacja pewnych rozwigzan w catym systemie edukacii.
Dotyczy to przynajmniej szesciu nizej opisanych spraw.

1) Dookreslenia typu kierownictwa sprawowanego przez dyrektora szkoty, czyli
odpowiedzi na pytanie, jakimi sprawami przede wszystkim powinien sie zajmowac¢. W
zgromadzonym materiale badawczym (omdwionym w rozdz. 2.2. i 3.2.) wskazano na
trzy typy kierownictwa: menedzerski (realizowany w praktyce w polskich szkotach),
pedagogiczny (oczekiwany przez badanych nauczycieli i rodzicéw) i kierowanie ucze-
niem sie (typ realizowany w wybranych krajach europejskich). Kazdy z nich tgczy sie
z innymi zadaniami. Szerzej byta o tym mowa w rozdziatach 4.3. i 4.4. Wskazano w
nich tez na tendencje przenoszenia punktu ciezkosci w badanych krajach europejskich
z kierownictwa menedzerskiego na pedagogiczne i kierownictwo uczeniem sie. U nas
natomiast od przetomu lat osiemdziesigtych i dziewieédziesigtych dyrektora szkoty
postrzega sie przede wszystkim jako ,menedzera os$wiaty”. Czy przy tym pozostac,
czy tez podgzac za europejskimi trendami? Odpowiedz na to pytanie, z punktu widze-
nia przygotowania kandydatéw na dyrektoréw i doskonalenia nowo powotanych, ma
fundamentalne znaczenie, gdyz przesadza o modelu kompetencji dyrektora, a w kon-
sekwencji — o tresciach programowych szkolen. Utrzymanie kierownictwa menedzer-
skiego wymaga przekwalifikowania nauczycieli pragnacych zosta¢ dyrektorem - cza-
sochtonnego, energochtonnego, kosztownego - bez gwarancji powodzenia. Widac¢ to
zwtaszcza w zestawieniu zawartym w tabeli 10 (rozdz. 2.5.). Uczestnicy szkolen i
czynni dyrektorzy chcieliby przede wszystkim zwiekszenia tematyki zaje¢ o prawo, fi-
nanse, dokumentacje szkoty, marketing, biurowos¢, czyli o zagadnienia nowe dla na-
uczyciela. Duzo tatwiej byloby przygotowac ich do sprawowania kierownictwa peda-
gogicznego lub kierownictwa uczeniem sie, gdyz polegatoby to na wzbogaceniu ich
wiedzy nauczycielskiej o aspekty kierowania ludzmi (ktére i tak juz po czesci znaja,
bo kierujq klasq). Przyjecie, ze dyrektor realizuje kierownictwo pedagogiczne lub/i
uczeniem sie wymagatoby powierzenia zadan menedzerskich wyspecjalizowanym
stuzbom (wicedyrektorowi czy kierownikowi ds. administracyjnych, gminnemu zespo-
towi obstugi szkét itp.). Takie rozwigzanie zastosowano np. w Karlstad (Szwecja), gdy
zorientowano sie, jak olbrzymimi kwotami pienieznymi gospodarujq dyrektorzy szko-
ty, tj. osoby bez przygotowania ekonomicznego. Pozwolito to na stopniowe przeksztat-
canie szkdt w uczace sie organizacje i skupienie kierownictwa realizowanego przez dy-
rektordw na uczeniu sie’°. Rozwigzanie to wspotgra z promowanymi w teorii organiza-
cji i zarzadzania koncepcjami uczacej sie organizacji, a ostatnio uczacej sie spotecz-
nosci (uczacej sie zawodowej spotecznosci) oraz przenoszeniem punktu ciezkosci z
nauczania na uczenie sie w pedagogice. Wprowadzenie podobnego w Polsce, jak w

SOOpis tego rozwizania zob. Groth ESzkota jako uezca sk organizacja — od teorii do praktykiDyrektor
Szkoty” 10/2006.
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przypadku kazdej zmiany systemowej, jest i trudne, i nie pozbawione ryzyka. Wyma-
gatoby tez pogtebionych analiz, choéby kosztéw. Pomimo to trzeba mieé¢ $wiadomosg,
ze zatozenie, iz dyrektor zajmuje sie w szkole wszystkim po trosze — w jakims stopniu
realizuje kazdy ze wspomnianych typow kierownictwa - z punktu widzenia przygoto-
wania kandydatéw i pomocy nowo powotanym jest najtrudniejsze do zastosowania w
praktyce i najmniej efektywne.

2) Modyfikacji nadzoru pedagogicznego, zwtaszcza okreslenie, jakie role wzgledem
dyrektora szkoty w ogdle, a w szczegdlnosci nowo powotanego odgrywa wizytator. Je-
$li zmiany w nadzorze miatyby i$¢ w kierunku zogniskowania zadan kuratorium os$wia-
ty wokdt funkcji kontrolnych, to powstaje pytanie jak miatyby by¢ one wykonywane -
badanie dokumentéw szkolnych, oglad rzeczywistosci, czy np. tak jak w Irlandii po-
moc szkole w przeprowadzaniu samooceny®!. Na temat pracy wizytatoréw moéwi sie w
badaniach krajowych w dwéch aspektach:

e nadmiaru pracy papierkowej dyrektora szkoty bedacej m.in. wynikiem nieuzasad-
nionych zadan w zakresie przygotowania dokumentacji (rozdz. 2.2., komentarz do
tabeli 2.);

+ wysoko ocenianej pomocy $wiadczonej osobie nowo powotanej na to stanowisko
(rozdz. 2.4., tabele 5, 6, i 7, zwtaszcza kolumna 3).

3) Wymogu posiadania doswiadczen kierowniczych jako warunku przyjecia na stu-
dia podyplomowe lub kurs kwalifikacyjny dla kandydatéw na dyrektoréw (zob. rozdz.
4.9.), a przynajmniej jako jednego z wymagan konkursowych. W pierwszym przypad-
ku umozliwia to analize doswiadczen uczestnikéw w toku odbywanych szkolen, w dru-
gim — unikanie przez nich popetniania podstawowych btedow kierowniczych po powo-
faniu na stanowisko dyrektora. W obydwdch natomiast utatwia przygotowanie i kan-
dydatow, i os6b nowo powotanych na to stanowisko. Na znaczenie doswiadczen kie-
rowniczych zwrécono uwage w badaniach przeprowadzonych w wybranych krajach
europejskich (rozdz. 3.4.). U nas nie przywigzuje sie do tego wagi — nie czyniq tego
ani teoretycy zarzadzania os$wiatg (promujac okreslone rozwigzania), ani wiadze
o$wiatowe (poprzez wydanie odpowiednich przepiséw prawnych oraz polityke konkur-
SOW).

4) Uzupeinienia wymagan wobec kandydatéw na dyrektora szkoty o znajomos¢
jezyka obcego, cho¢by na poziomie podstawowym, gdyz to pozwala doskonali¢ je-
zyk w dziataniu na miare pojawiajacych sie potrzeb. Postugiwanie sie jednym z jezy-
kéw roboczych programu ,Uczenie sie przez cate zycie” (angielskim, niemieckim,
francuskim, wtoskim i hiszpanskim) pozwala uczestniczy¢ w doskonaleniu kwalifikacji
zawodowych w europejskiej przestrzeni edukacyjnej (wymianie doswiadczen, kur-
sach, projektach, konferencjach, stazach, badaniach, publikacjach), a ponadto po-
zwala czytacd literature fachowg (chocby tylko dostepng w Internecie, bo nic nie kosz-
tuje), brac¢ udziat w pracach europejskich stowarzyszen dyrektoréw szkoty i sieci zrze-
szajacych osoby zajmujace sie zarzadzaniem oswiata.

5) Nalozenia na dyrektoréw szkoly, poczynajac od powofania na drugg kadencje,
obowiazku przygotowania nastepcy. Pozwolitoby to skréci¢ okres szkolenia kan-
dydatow na dyrektoréw, uczynic¢ je bardziej praktycznym oraz obnizy¢ przeznaczane

Stw tym duchu napisane sip. nastpujace prace: McBeath i innCzy nasza szkofa jest dobréd®/d. WSIP,
Mullett S. Samoocena szkoty i wsparcie udzielane nauczycielkionczami do sukcesw. Elsner D. (red.)
Szkota jako ueza sk organizacja. Szansa dla ambitny®kyd. Mentor, Chorzéw 2003; Warszawa 2003; To}-
winska-Krolikowska EAutoewaluacja w szkol&/yd. CODN, Warszawa 2002.
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na to $rodki finansowe. Ponadto zapewnitoby szkole spdéjnos$¢ kierowania pomimo
zmiany personalnej na stanowisku dyrektora. Przygotowanie nastepcy mogtoby od-
bywac sie w jeden z nizej podanych sposobow.

a) Zaplanowanego awansu poziomego nauczyciela — petnienia kolejno réznych funk-
cji kierowniczych w szkole, poczynajac od przewodniczacego zespotu (przedmio-
towego, zadaniowego, projektowego), nastepnie przechodzac na stanowisko kie-
rownika jakiego$ odcinka pracy (Swietlicy, praktyk, warsztatow szkolnych, lidera
WDN), a kohAczac na stanowisku wicedyrektora. Uczenie sie nastepowatoby przez
doswiadczanie réznych kierowniczych sytuacji i problemoéw oraz poszukiwanie dla
nich rozwigzan.

b) Przeprowadzenia przez dyrektora ,regularnego” szkolenia dla 1-2 oséb, ktore -
jak wynika z jego obserwacji - wykazaty sie zdolnos$ciami kierowniczymi. Osoby te
dzieki szkoleniu miatyby mozliwo$¢ zapoznania sie z zagadnieniami kierowania od
najbardziej oczekiwanej, bo praktycznej strony.

c) Rocznego stazu w charakterze asystenta dyrektora szkoty. Pozwolitoby to osobie
pragnacej w przysztosci piastowac to stanowisko uczy¢ sie w dziataniu, wykonujac
~reka w reke” wraz z dyrektorem zadania kierownicze, zastepujac go w pewnych
sprawach, przygotowujac materiaty do podejmowania decyzji czy projekty doku-
mentow szkolnych itp.

6) Powotania wzorem niektérych krajow Centrum Rozwoju Kadr Kierowniczych Os$wiaty
(zob. rozdz. 4.12.) lub zlokalizowania wiasciwych mu zadan w aktualnie istniejacych
strukturach doskonalenia nauczycieli, np. w CODN®>? |ub jednej z regionalnych placé-
wek dysponujacych odpowiednig kadrg i infrastrukturg. I jedno i drugie z rozwigzan
wymaga zmiany rozporzadzenia o placéwkach doskonalenia nauczycieli. To drugie
jest jednak mniej kosztowne. Wytypowanie placowki mogtoby odby¢ sie drogg kon-
kursu ofert i trwatoby okreslong liczbe lat np. pie¢. Po tym okresie konkurs bytby po-
wtorzony. Swiadomos$¢ ograniczenia czasowego sprzyjataby jakosci pracy. Konse-
kwencja wygrania konkursu byloby przydzielenie placéwce odpowiednich $rodkéw fi-
nansowych na realizacje zadan, w tym m.in. zatrudnienie dodatkowych pracownikow.
Do zadan takiego ,,centrum” nalezatoby:

a) Opracowanie i wdrozenie systemu wspomagania nowo powotanych dyrektorow
szkoty, a w tym zakresie wybor form, jakie bedg wprowadzane w zycie (mozna
kilka jednoczesnie), dokonanie ich pilotazowego wdrozenia, przeprowadzenie ewa-
luacji, okreslenie form najbardziej efektywnych i upowszechnienie ich w catej Pol-
sce.

b) Monitorowanie aktualnie prowadzonych szkolen z zakresu zarzadzania os$wiatg dla
kandydatow na dyrektoréow nowo powotanych na to stanowisko i dyrektorow z
dluzszym stazem pracy kierowniczej, badanie potrzeb szkoleniowych, okresowa
aktualizacja programu kursu kwalifikacyjnego dla kandydatéw na dyrektoréw, ba-

%2 |stniepca w Centralnym @odku Doskonalenia Nauczycieli Pracownia Kadr Zdrapcych Giwiaty ma
szersze, a jednoc@e mniej pogihione zadania. §to: projektowanie i organizowanie form doskonadeni
zakresu zargdzania éwiatg oraz sprawowania nadzoru pedagogicznego; popwaszie wiedzy na temat
nowoczesnego zajdzania poprzez wydawanie publikacji i zamieszczanigkutdow tematycznych na stronie
internetowej CODN; udziat w tworzeniu nowych rozaa/ koncepcji w obszarze doskonalenia kadry kierow-
niczej gwiaty oraz nadzoru pedagogicznego; wspieranie Koageie i informacyjnie ruchu edukatorskiego.
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danie efektywnosci prowadzonych szkolen, promowanie nowych form i metod do-
ksztatcania oraz doskonalenia.

c) Doskonalenie zawodowe konsultantéw placowek doskonalenia nauczycieli do
spraw kadr kierowniczych oswiaty poprzez wymiane doswiadczen, organizacje
konferencji metodycznych i naukowych, upowszechnianie przyktadéw dobrej prak-
tyki, prowadzenie portalu dla tej grupy odbiorcéw, inicjowanie wsréd nich projek-
tow.

d) Prowadzenie dziatalnosci wydawniczej — drukiem i elektronicznie. Jej przedmiotem
bytyby publikacje adresowane do konsultantéw placowek doskonalenia nauczycieli
do spraw kadr kierowniczych, a przygotowane z myslg o ich rozwoju. Ponadto,
réznorodne materiaty stuzace doskonaleniu szkolen.

e) Prowadzenie medioteki, gromadzenie i udostepnianie materiatdw metodycznych i
merytorycznych, zaktadanie i prowadzenie réznych baz danych przydatnych w
pracy konsultanta ds. kadr kierowniczych oswiaty.

f) Wspodtpraca z krajowymi osrodkami prowadzacymi szkolenia z zakresu organizacji
i zarzadzania oswiatg, wspétdziatanie ze specjalistami w tym zakresie, upo-
wszechnianie ich dorobku, prowadzenie lub zlecanie badan, pomoc w ich przepro-
wadzeniu, zamawianie ekspertyz, opinii i recenzji stuzgacych doskonaleniu pracy
dyrektora szkoty i konsultanta ds. kadr kierowniczych oswiaty.

g) Wspdtpraca z zagranica, a w tym: Sledzenie europejskich trendow w doksztatceniu
i doskonaleniu dyrektoréw szkoty, promowanie rodzimych rozwigzan zagranica,
uczestniczenie w europejskiej wymianie doswiadczen, badaniach poréwnawczych,
przygotowywanie przegladdow literatury obcej, ttumaczenie na jezyk polski wybra-
nych pozycji i ich upowszechnianie.

6. Zakonczenie

Obecnie trwajg prace nad przygotowaniem petnego raportu z badan opisanych skrotowo
w rozdziale 2. Planowany termin finalizacji tego zadania jest przewidziany jesienig bieza-
cego roku.

Autorzy badan - Danuta Elsner i Krzysztof Bednarek - majq nadzieje, ze uda im sie opu-
blikowac¢ je w formie ksigzki, ktérej roboczy tytut — Pierwszy rok dyrektora szkoty. W kre-
gu wyzwan - ma wskazywad, ze jej adresatami sg wszyscy, ktorym zalezy na sukcesie i
dyrektora, i szkoty, a nie tylko osoba nowo powotana na to stanowisko.

Jesliby zaréwno ten materiat, jak i wspomniana ksigzka staty sie przedmiotem szerszej
dyskusji na temat specyfiki pierwszego roku (pierwszych lat) kierowania szkotg owocuja-
cej wprowadzeniem do polskiego systemu edukacji zinstytucjonalizowanych form pomocy
nowo powotanym dyrektorom, to cel, jaki postawili sobie autorzy badan, byiby osiggnie-

ty.
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