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Streszczenie

W artykule przedstawia si¢ dyrektora szkoty
jako lidera w zarzadzaniu, ktéry zarzadza za-
sobami ludzkimi, buduje efektywne zespoty,
dba o dobra komunikacj¢ spoteczna w szkole,
wspdlpracuje z nauczycielami dla osiagniecia
wspdlnego sukcesu. Szkola za$ jest miejscem
osobistego rozwoju ucznia i nauczyciela. Dy-
rektor szkoly jest réwnoczesnie liderem (me-
nadzerem) i przywddca. Przywddcy edukacyjni
muszg umie¢ polaczy¢ funkcje menedzerskie
i przywddcze, mysle¢ twérczo o organizagji,
ktérej stuza. Powinni by¢ zdolni do widzenia
dalszych horyzontéw poza dzisiejszym kryzysem
czy koniecznoscig skoriczenia sprawozdania.
Przywédztwo (liderowanie) jest nie tyle chary-
zmatyczne co stuzebne, przywddca uczacej sig
organizacji to ktos rozumiejacy doskonale swoja
role i $wiat, to ktos, kto potrafi rozwijaé si¢ oso-
biscie i réwnoczesnie wspiera¢ w tym procesie
innych, poprzez projektowanie uczenia sig przez
doswiadczenie i odpowiedzialng refleksje.

Stowa kluczowe: dyrektor przywddca, dyrektor
lider, zarzadzanie szkota, uczniowie i nauczyciele.

Abstract

In the article the headteacher is presented as
a leader in management, who manages the
human resources, builds effective teams, takes
care of good social communication at school
and cooperates with the teachers to achieve
common success. The school is the place of the
personal development both for the students
and the teachers. The school headteacher is
both the manager and the leader. The educa-
tional leaders have to know how to combine
managerial and leadership functions, they have
to think imaginatively about the organization
they serve. They should be able to see further
horizons beyond today’s crisis or necessity to
finish a report. The leadership is not as much
charismatic as ancillary, the leader of a learning
organization is somebody who perfectly un-
derstands their role and the world. Somebody
who can develop personally and at the same
time supports this process among the others
by designing learning through experience and
accountable reflection.

Key words: headteacher - leader, principal,
leader, school management, students and tea-
chers.
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WPROWADZENIE

Podstawowym zagadnieniem polityki o$wiatowej jest pytanie, w jaki sposob zarza-
dza¢ i kierowa¢ szkotami, aby osiagnaé wysoki poziom nauczania i wychowania, dlatego
prébuje si¢ przenies¢ doswiadczenia zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu na grunt
oswiaty. Wiele przedsi¢biorstw, prowadzac dziatalnos¢, uzaleznia swoje efekty funkcjo-
nowania od wielu czynnikéw, a przede wszystkim od czynnika pracy ludzkiej, natomiast
inni nie zdaja sobie z tego sprawy, jak bardzo jest to wazne. Zarzadzanie zasobami ludzki-
mi postrzega ludzi jako najcenniejsze i najwazniejsze Zrédlo sukceséw firmy.

W dzisiejszych czasach wymaga si¢ od dyrektora szkoly realizowania wielu zadan,
powinien on by¢ osoba wszechstronnie utalentowana, ktéra potrafi wszystko. To, jaka
jest szkota, zalezne jest od tego, jaki jest dyrektor. W pracy skupiono uwage na roli dy-
rektora jako przywédcy, waznego i pozadanego stanowiska z punktu widzenia instytu-
¢ji prowadzacej szkote. Dyrektor potrafiacy maksymalnie zredukowaé wydatki szkoty
i umiejacy dodatkowo znalez¢ srodki finansowe na jej dziatalnos¢ jest idealnym kierow-
nikiem placéwki oswiatowej. Natomiast cele dydaktyczne, wychowawcze i opiekuricze,
ktére w szczegblnosci powinien bra¢ pod uwagg dyrektor, obecnie stawiane sg na dalszym
miejscu, ale jak jest kontrola, to tego réwniez si¢ od niego wymaga, aby te zadania byty
starannie wykonane.

W pierwszym punkcie przedstawiam dyrektora szkoly jako lidera w zarzadzaniu,
ktéry zarzadza zasobami ludzkimi, buduje efektywne zespoly, dba o dobra komunikacje
w szkole, wzajemnie wspétpracuje na obopélny sukces. Wydaje sig, ze jest to wymarzony
dyrektor, ktéry doprowadzi do sukcesu swoja szkole, wychowankéw i nauczycieli oraz
przyczyni si¢ do zadowolenia rodzicéw dzieci, a rodzice beda dumni z tego, ze ich dziecko
si¢ rozwija, sa zadowoleni, ze odnosi sukcesy. Mozna powiedzied, ze to prawie jak w bajce.
Czy tak chcemy, aby bylo, ale czy tak jest w rzeczywistosci? Oczywidcie, kazdy dazy do
tego, aby szkota byta instytucja, w ktdrej kazdy dba o wlasny rozwdj, moze rozwinad sig,
wypoczaé duchowo, podzieli¢ si¢ uwagami, wszelkimi spostrzezeniami, przekazaé sobie
wzajemnie wiedzg, porozmawia¢ o nowinkach w edukagji.

W drugim punkcie przedstawiona jest szkofa jako miejsce rozwoju osobistego,
ucznia, nauczyciela, rodzica. Chetnie chodzi si¢ do szkoly ze swiadomoscia, ze jest to
moje miejsce azylu, spokoju, wyciszenia, zdobywania wiedzy, rozwoju osobistego, roz-
woju kompetencji, uprawnieni, wiedzy, zdobywania predyspozycji. Takie przeswiadczenie
o tych dobrodziejstwach jest wlasciwe, wspdlne - nie tylko dla ucznia, ale i nauczyciela
oraz rodzicéw. Swiadomos$¢ rodzica, 7e zostawia swoje dzieci w odpowiednim miejscu,
jest bezcenna, ze zaufat tej szkole, tym nauczycielom, ktérzy prowadza jego dziecko do
rozwoju. Taka sytuacja wptywa bardzo pozytywnie na wszystkich, bo kazdy jest zadowo-
lony: rodzic szczegélnie, ze nie popelnit bledu, ze dokonat stusznego wyboru szkoty, na-
uczyciel, ze spetnit oczekiwania rodzica i dziecka, a najbardziej jest zadowolone dziecko,
bo chodzenie do szkoty przynosi mu wielka rados¢, az serce bije mocniej, jak czuje, ze
wszystkim zalezy na nim, po prostu cieszy si¢ i rozwija w milosci.
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Trzeci punkt przedstawia rolg dyrektora we wspélczesnym spoteczenstwie, pokazu-
je elementy nowoczesnego zarzadzania szkota, pokazuje role dyrektora w procesie uczenia
si¢ ucznidw, jak i role dyrektora w procesie rozwoju nauczycieli. Rozdzial ten ukazuje
ogromng role dyrektora, ktéry wptywa na sukces uczniéw, jak i nauczycieli.

DYREKTOR JAKO LIDER W ZARZADZANIU SZKOLA

Dyrektor placéwki zaczat odpowiadaé za pozyskiwanie zasobéw ludzkich, ich re-
krutacje, ewentualng selekcje, ocenianie, awansowanie, motywowanie i wynagradzanie,
zmiang i rozwigzywanie stosunku pracy, planowanie zatrudnienia, adaptacj¢ zawodowa,
style kierowania czy problematyk¢ konfliktéw migdzyludzkich. Nauczyciele na kazdym
poziomie procesu ksztalcenia tworzyli podstawy pod przyszla warstwe inteligencji pol-
skiej, to oni podnosili $redni poziom o$wiaty, to oni ksztattowali odpowiedzialny spotecz-
nie system wartosci. Oni potozyli podwaliny w budowaniu fundamentéw nowoczesnosci
i postgpu, o czym s$wiadczy gleboko ugruntowane przekonanie, ze takie beda spote-
czenistwa, jakich beda mialy nauczycieli. Dlatego okreslenia ,czynnik ludzki”, ,zasoby
ludzkie” czy ,potencjal ludzki” muszg by¢ odezytywane w odniesieniu do pracownikéw
o$wiaty w sposéb szczegdlny (Lesniak, 2011: s. 209-223).

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, obejmuje takie zagadnienia, jak:

* dobér pracownikéw,

* ocenianie efektow pracy,

* nagradzanie pracownikéw,
* rozwdj pracownikéw.

Natomiast w przypadku placéwek oswiatowych — odbiorcami ustug, uzytkownika-
mi, interesariuszami, klientami sa: uczniowie i rodzice, panistwo, spoleczeristwo, rynek
pracy — szkota, nauczyciele i pracownicy .

Od dawna dyskutuje si¢, kto moze zostaé przywddca zarzadzania zasobami ludzki-
mi, jakie cechy powinna posiada¢ osoba jako przywddca. Cechy, ktére wyrdzniaja przy-
wodcg, to: zapal i ambicja, che¢ kierowania innymi oraz wywieranie wplywu, rzetelnos¢
i uczciwo$é, pewno$¢ siebie, inteligencja, rzetelna wiedza zwiazana z zakresem odpowie-
dzialnosci. ,, Tylko konsekwencje zachecaja pracownikéw do utrzymania dobrej wydajno-
$ci w przysztosci” (Blanchard, Lorber, 2008: s. 23).

Wspdtczesny przywddca postrzega siebie jako przywddce grupy i konsultanta, pre-
feruje osobiste kontakty i rozmowy, inicjuje zmiany, zachgca innych do wiaczania si¢
w proces decyzyjny, dzieli si¢ wiedzg i zdobytymi informacjami, poszerza swoja wiedze
w wielu dziedzinach, wazny jest nie czas wykonania danego zadania, ale efekty, jakie si¢
osiagneto (Ovey, 2013: 5. 14).

Kazdy dyrektor, nauczyciel, pedagog jest w pewnym sensie liderem. Jest tym, ktéry
prowadzi swoich ludzi. Wspélczesnej szkole potrzebna jest grupa odpowiedzialnych li-
derdéw, ktérzy mogliby przewodzi¢ i wprowadzi¢ proces zmian. Jest to szczegdlnie istotne
w kontekscie konkretnych placéwek. Takich kompetencji mozna si¢ nauczy¢, gdy sic je
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posiada, mozna je rozwijaé oraz doskonali¢. Liderzy przechodzg intensywne szkolenia,
nabywaja nowych umiejetnosci. Jedna z zasad, ktérg kierujg si¢ liderzy, méwi, ze powin-
no si¢ czesto przebywaé w grupie ludzi, keérzy odnosza sukees i dzielg si¢ doswiadcze-
niem, swoimi porazkami, bo one zamieniajg si¢ na sukces (Ovey, 2013: s. 20).

Przywédztwo to umiejetnos¢ poprowadzenia organizacji w przysztosé, polega na
szukaniu nowych szans rozwoju. Przywédztwo dotyczy wizji, ludzi, ktérzy t¢ wizje chea
realizowad, przede wszystkim inicjowania korzystnej zmiany. Przywddztwo nie opiera si¢
na zachowaniach. W coraz szybciej zmieniajacym si¢ $wiecie przywddztwo jest coraz bar-
dziej poszukiwane, oczekuje si¢ go od coraz wigkszej liczby ludzi. Tradycyjnie przywddcey
widziani sa jako osoby, ktére z wlasng wizja decyduja o ksztalcie organizacji i prowadza
,sw0j” zesp6t do sukcesu, czasami mysli sie o nich, jak o tych, ktérzy ,,idq na przedzie”,
wskazujac innym kierunek, ktérzy kontrolujg innych, koordynujac ich dziatania i prze-
suwajac ich jak pionki w grze, a jeszcze kiedy indziej, jak o osobach, ktére s zdolne
przeméwi¢ do wyobrazni swoich ludzi i zmotywowaé do wysitku, do twérczego dziatania
(Leéniak, 2011:s. 215).

Motywowanie i inspirowanie to proces, ktéry polega na tym, by wyzwala¢ w lu-
dziach energi¢ niezb¢dna do przeprowadzania zmian i przezwyci¢zania przeszkéd na tej
drodze do sukcesu. Lider powinien umie¢ dostrzega¢ talenty w ludziach, z ktérymi pra-
cuje, pozwala¢ im realizowac ich ambicje, potrzebe uznania i pochwaly, wzmacnia¢ po-
czucie wlasnej wartosci. Motywowanie i inspirowanie wymaga umiej¢tnosci angazowania
ludzi w procesy decyzyjne. Powinien nagradza¢ sukcesy i pozwalaé¢ innym podejmowad
role przywédcze. ,,Ludzie, kt6rzy sq z siebie zadowoleni, uzyskuja dobre rezultaty” (Blan-
chard, 2008: 5. 19).

W taki spos6b wysuwa si¢ na plan pierwszy rola lidera, jako przywdédcy, ktéry:

* inspiruje, pobudza to, co tkwi w ludziach,

* wie, ze tkwi w nich znacznie wigkszy potencjat niz to, co pokazuja i wykorzystuja,
a nawet sobie tego nie u§wiadamiaja,

* pomaga ludziom uwierzy¢ we wlasne mozliwosci,

* osiaga wysokie wyniki,

* nie daje gotowych rozwiazani i odpowiedzi, ale motywuje ludzi do samodzielnego
ich znajdowania (Szczudliriska-Kanos, Kaczmarek-Sliwiriska, 2008: s. 20).
Motywowanie i inspirowanie wymaga umiejetnosci lidera/przywédcy. Dlatego trze-

ba podkresli¢ inspirujaca jego role, jego inspirowanie przez podstawa do dalszego rozwo-
ju i sukcesu poszczegdlnych ludzi.

Zadaniem dyrektora jest dobranie odpowiednich nauczycieli i umiej¢tno$é zbudowa-
nia efektywnego zespotu. Dobrze dziatajace zespoly kierownicze opieraja swoja sprawnos¢
nie tylko na wysokich kompetencjach, efektywnej strukturze organizacyjnej, obfitych i do-
brze zagospodarowanych zasobach materialnych, osobowych i srodowiskowych, ale przede
wszystkim na relacjach i warto$ciach, ktére funkcjonujg w obrebie tego zespotu. Tworzone
s tzw. standardy wspotpracy zespotu nauczycielskiego, a taka praca zespolowa zespotu na-
uczycielskiego polega na: regularnych spotkaniach kadry nauczycielskiej, w czasie ktérych
poddaje si¢ refleksji proces uczenia si¢ uczniéw oraz wymienia si¢ informacje o uczniach
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i sposobach pracy z nimi, regularnych spotkaniach zespotéw zadaniowych, zespotowo okre-
$la si¢ cele dziatari, planuje si¢ je i monitoruje ich efekty, ujawnia si¢ przeszkody i rozmawia
o nich, szukajac sposobéw ich przezwyciezenia, planuje si¢ przeprowadzanie koniecznych
zmian oraz dba si¢ o rozwdj zawodowy czlonkéw zespotu i przede wszystkim satysfakeje
z ich pracy (Szczudlinska-Kanos, Kaczmarek-Sliwiriska, 2008: s. 111-115).

W wielu radach pedagogicznych ich cztonkowie nie maja poczucia dobrej pra-
cy zespotowej, wiele jest dziatari, ktére tylko pozoruja dobra prace zespotowa, dlatego
warunkiem koniecznym jest rozpoczecie takiej pracy zespolowej, ktéra bedzie polegata
na okresleniu, ustaleniu wspélnego celu i wartosci, okresleniu standardéw pracy oraz
okresleniu odmiennych postaw oraz réznic osobistych. Wazne jest rozwijanie komuni-
kacji wewnatrz zespotu, polegajacej na otwartym méwieniu o dobrych wydarzeniach
i trudnosciach, ktére umozliwiajg udzielanie sobie nawzajem konstruktywnych informa-
¢ji zwrotnych dotyczacych funkcjonowania zawodowego.

Budowanie odpowiedzialnego zespolu, ktéry wspétpracuje ze soba, czgsto nie jest
tatwe i wymaga czasu oraz powolnych zmian. Rozwdj umiejetnosci komunikacyjnych
i komunikacji migdzy poszczeg6lnymi osobami to zadanie dla dyrektora. Podstawa
wspdldzialania jest mozliwo$¢ efektywnego porozumiewania si¢ miedzy cztonkami ze-
spolu, mozliwoé¢é ujawniania trudnodci i roZmowy o nich, w atmosferze wzajemnego
szacunku i bezpieczeristwa. Waznymi aspektami jest omawianie przebiegu wspéipracy
migdzy cztonkami zespotu oraz mozliwo$¢ przyznania si¢ do btedu.

Powiazanie celéw zespotu z celami osobistymi poszczegdlnych cztonkédw rady i dba-
nie o to, by mieli poczucie, ze praca w zespole jest jednoczesnie rozwojem ich wlasnych
osobistych umieje¢tnosci i pewnych zdolnosci oraz kompetencji i negocjacji. Zespét po-
winien bra¢ pod uwagg osobiste gratyfikacje, m.in. poczucie wlasnego rozwoju, uznania,
awansu zawodowego, rozwoju osobistego oraz zaspokajanie wlasnych potrzeb takich,
jak: bezpieczeristwo, wspdlpraca, poczucie sensu swoich dziatari, keére sa podstawa do
wspodlnego dziatania i motywuja jego cztonkéw do wspédlnej pracy. Dobry zespét powi-
nien uwzgledniaé potrzeby poszczegblnych jego cztonkéw i dazy¢ do ich zaspokojenia
(Szczudliiska-Kano$, Kaczmarek-Sliwiriska, 2008: s. 116).

Powinny by¢ okreslone jasne procedury ustalania rél, zadad i odpowiedzialnosci
za ich wykonanie w taki sposdb, by byly one zgodne z indywidualnymi preferencjami
cztonkéw zespotu i by mieli oni poczucie mozliwego wyboru w podejmowaniu tej od-
powiedzialno$ci. Dobry zespé6t dba o to, by poszczegélni jego cztonkowie mieli w sobie
zgodg na podejmowane przez siebie decyzje, obowiazki oraz byli gotowi do brania za nie
odpowiedzialnosci i widzieli, ze daje to mozliwos¢ otwartych rozméw o realizacji tych
zadan. Pracujac nad tymi w/w zagadnieniami, kazdy zespét powinien zbudowa¢ dla sie-
bie i swojej sytuacji standardy pracy zespotowej, procedury, na podstawie kt6rych bedzie
funkcjonowat. Te wypracowane standardy, procedury powinny by¢ poddawane regular-
nej ocenie ich efektywnosci i modyfikowane odpowiednio do zmieniajacych si¢ potrzeb
zespotu. Celem nadrzgdnym i ogromna wartoscig w pracy efektywnego zespotu, jest:
decyzyjnos¢, relacje i komunikacja, elastyczno$é, optymalne wyniki efektywnosci, do-
strzeganie wktadu i docenianie si¢ wzajemne oraz morale zespotu (Lesniak, 2011: s. 217).
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Komunikowanie si¢ jest procesem przekazywania informacji sobie wzajemnie, od
jednej osoby do drugiej. Skuteczne komunikowanie si¢ jest procesem wysylania wiado-
mosci w taki sposéb, aby ta wiadomo$¢ otrzymana byla jak najbardziej zblizona do wia-
domosci wystanej. Definicja opiera si¢ na pojeciu tresci i zgodnosci tresci, gdzie tres¢ to
mysl, ktdrg pragnie przekaza¢ osoba nawigzujaca komunikacje, W skutecznym komuni-
kowaniu si¢ tres¢ jest przekazywana w taki sposéb, by osoba odbierajaca przekaz rozumia-
ta go i mogta rozpoczaé dziatanie. Proces komunikowania si¢ rozpoczyna si¢ wtedy, gdy
jaka$ osoba (nadawca) pragnie przekaza¢ fake, mygl, opini¢ lub inng informacjg komus
innemu (odbiorcy). Kolejny krok to zakodowanie tresci (znaczenia) w formie odpowied-
niej do sytuacji: w stowach, wyrazie twarzy, gestach lub nawet artystycznych $rodkach
wyrazu i czynnosciach fizycznych. Na ten proces kodowania wptywaja takie czynniki sy-
tuacyjne, jak: tre$¢ przekazu i to, czy nadawca i odbiorca znaja si¢, czy nie znaja, a wiado-
mo$¢ po zakodowaniu jest przekazywana odpowiednim kanatem lub za posrednictwem
srodka przekazu. Do kanatéw powszechnie wykorzystywanych naleza: spotkania, poczta
elektroniczna, notatki, listy, sprawozdania, rozmowy telefoniczne (Ovey, 2013: 5. 23).

Powinni§my rozumie¢ i dostrzega¢ réznice migdzy komunikowaniem si¢ w ogdle,
a komunikowaniem si¢ skutecznym oraz wszechobecng rolg komunikowania si¢ w pra-
cy. Wyrézniamy rézne formy komunikacji: komunikacja interpersonalna i komunika-
cja pisemna. Komunikacja interpersonalna przybiera na ogét forme ustna lub pisemna,
a wtedy komunikacja ustna to: rozmowa bezposrednia, dyskusja grupowa, rozmowy tele-
foniczne i inne okolicznosci, w ktérych stowo méwione jest wykorzystywane do przeka-
zania tresci. Zaleta komunikacji ustnej jest to, ze sprzyja bezposredniej reakeji zwrotnej
i wymianie mysli w formie pytan, zgody, wyrazu twarzy, gestow. Wada komunikacji ust-
nej jest to, ze moze by¢ ona niedoktadna, rzadko jest czas na przemyslana, rozwazng od-
powiedz, wprowadzenie wielu nowych faktéw, a to co, powiedziano, nie zostaje nigdzie
w sposéb trwaly zapisane. Komunikacja pisemna to notatki, listy, sprawozdania, inne
formy tekstéw pisanych zaleznie od okolicznosci, w ktérych do przekazywania tresci wy-
korzystuje si¢ stowo pisane. Wada komunikacji pisemne;j jest fakt, ze hamuje ona zwrotna
reakcje i wymiang pogladéw. Komunikacja pisemna jest zwykle trudniejsza i bardziej
czasochlonna niz komunikacja ustna.

Komunikacja interpersonalna to komunikowanie si¢ w niewielkim gronie osdb, sie-
ci komunikacji to powtarzajace si¢ wzorce komunikowania si¢ miedzy cztonkami grupy
lub zespotu. W uktadzie pionowym komunikacja moze odbywa¢ si¢ pomiedzy przetozo-
nymi i podwladnymi; w gére lub w dét. Komunikacja w poziomie obejmuje osoby na
réwnorzgdnych stanowiskach (Lesniak, 2011: s. 218).

Organizacje wykorzystuja réwniez systemy informacyjne, elektroniczne $rodki facz-
nosci majg gleboki wplyw na komunikacj¢ kierowniczg i organizacyjna. Na szeroka skale
odbywa si¢ réwniez komunikacja nieformalna; tzw. ,,poczta pantoflowa”. Komunikacja
pozawerbalna obejmuje wyraz twarzy, ruchy ciata, kontakt fizyczny, gesty, intonacje. Za-
sady komunikowania wewngtrznego najczesciej sa zawarte w

* statucie szkoly,
* regulaminach dziatania kolegialnych organéw szkoty,
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* regulaminach wynikajacych z kodeksu pracy,
* szkolnych zestawach programéw edukacyjnych i programéw wychowawczych szkoty,
* preliminarzu budzetowym i planie $rodkéw specjalnych,
* planie hospitacji,
* planie pracy szkoly,
* okresleniu zadan dyrektora i wicedyrektoréw,
* przejrzystej strukturze organizacyjne;.
Istotnymi narzgdziami w skutecznym komunikowaniu si¢ sa takze:
* kalendarz szkolny,
* plany posiedzen organéw kolegialnych,
* teksty uchwal organéw szkoly (Dryden, Vos, 2003: s. 35-47).

Nalezy pamigtad, iz wspétpraca i wspétdziatanie (synergia) nie pojawia si¢ automa-
tycznie w chwili zespotowego wykonywania jakiegos zadania, w pracy zespotowej kladzie
si¢ nacisk na tzw. dwukierunkowa komunikacje, polegajaca na dialogu i dyskusji.

Stosowanie dwukierunkowej komunikacji oséb wspétpracujacych prowadzi do
aktywizowania zespotu, tolerowania odmiennych pogladéw, nowego sposobu myslenia
o szkole i sobie. Dyrektor szkoty powinien na biezaco informowaé wszystkich uczest-
nikéw organizacji o zmianach w przepisach dotyczacych funkcjonowania szkoty. Jasno
powinien okresli¢ zasady komunikowania si¢ na poziomie: uczei — nauczyciel, uczeri —
organy szkoty, rodzic nauczyciel, rodzic — organy szkoly.

Wspétpraca dyrektora ze swoim zespotem, wzajemna wspéipraca z nauczycielami
i uczniami oraz rodzicami, zalezna jest od stylu kierowania dyrektora, to on wyznacza
Sciezki rozwoju szkoly. Dyrektor powinien by¢ osoba elastyczna, jednakze rzadko mozna
spotka¢ dyrektora szkoly, ktérego styl kierowania bylby w petni jednoznaczny. Najczes-
ciej reprezentuje on elementy réznych styléw. Za najlepszy, wzorcowy uznaje si¢ styl
partycypacyjny, do ktérego powinien dazy¢ kazdy kierownik. Styl kierowania zalezy od
osobowosci lidera (Tracy, Scheelen, 2010: s. 11-19).

Partycypacja w szkole, czyli uczestnictwo, wspdtpraca, partycypowaé znaczy anga-
zowal sig, rodzajem partycypacji jest komunikacja, uwidacznia si¢ we wzajemnym wspie-
raniu si¢, na réznych szczeblach: dyrekcja szkoty, nauczyciele, wychowawcy, uczen, rodzi-
ce. Wymaga to réznego zaangazowania kazdej ze stron, aktywizowania ich potencjatu dla
realizacji celéw szkoly.

Zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ i nowe §wiatowe wyzwania cywilizacyjne stanowig dla
polskiej szkoly i polskiego nauczyciela trudne zadania, natomiast z charakteru nauczy-
cielskiej profesji wynika, iz pedagog to sprawcza sita przemian edukacyjnych. Ucznio-
wie oczekuja od nauczyciela pomocy w poznawaniu otaczajacej rzeczywistosci i $wiata,
odpowiedniego przygotowania do pracy zawodowej, Zycia spolecznego i uczestnictwa
w kulturze. Nauczyciel natomiast przygotowuje mtode pokolenie do samodzielnego kie-
rowania rozwojem swej osobowosci, do wyznaczania sobie wartosciowych celéw i zadani
oraz odpowiedniego wyboru drég zyciowych. By te zadania realizowaé, niezmiernie waz-
ne sa postawy, dazenia i system wartosci samych nauczycieli. Mlodziez potrzebuje dzis
prawdziwych autorytetéw i prawdziwych mistrzéw.
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Kwalifikacje pedagoga-wychowawcy powinny obejmowaé, obok rzetelnej wiedzy
naukowej, zalety charakteru, ktére sprzyja¢ beda ksztaltowaniu prawidtowego stosun-
ku do wychowanka, aby mégt pozyskiwa¢ jego zaufanie. Czynnikami, ktére decyduja
o efektach pracy wychowawcy, sq bowiem: jego swiadomos¢, a takze wiedza i umiejetno-
$ci, motywacja, akceptowane warto$ci.

Znaczenie osobowosci wychowawcy w realizacji proceséw wychowania jest istot-
ne. W obrgbie badaii empirycznych majacych na wzgledzie dociekanie zwiazku miedzy
cechami osobowosci nauczyciela-wychowawcy a wynikami jego pracy pedagogicznej
mieszczg si¢ rézne typy osobowosci, jak: typ nauczyciela wyzwalajacego i typ nauczyciela
hamujacego. Ten pierwszy oddziatuje na mlodziez przez mitos¢, sympatie, cheé pomocy,
zyczliwosé; drugi natomiast oddzialuje za pomoca rozkazu, przymusu, sankcji. Osobo-
wo$¢ jest wynikiem proceséw wzrastania i wychowania, a przede wszystkim samowycho-
wania i ciagtego doskonalenia si¢ (Tracy, 2012: s. 33-50).

Nowe strategie edukacyjne wymagaja tez nowego nauczyciela, pedagog powinien
by¢ nade wszystko cztowiekiem twérczym, a wiec poszukujacym w swej pracy pedago-
gicznej weiaz nowych i oryginalnych rozwiazan. Kreatywno$¢ nauczyciela-wychowawcy
przejawia si¢ w innowacyjnej postawie i niekonwencjonalnym podejsciu do funkeji pe-
dagogicznej, w samodzielnym rozstrzyganiu probleméw praktycznych i modyfikowaniu
whasnych sposobéw dziatania. Nowoczesny nauczyciel powinien uczy¢ aktywnosci wy-
chowankéw przez dialog, otwartos¢ i spotkania z nimi, a sam powinien by¢ w gotowosci
rozwoju osobistego i zawodowego, przede wszystkim kazdy powinien zaczyna¢ od siebie
(Tracy, 2012: s. 34).

Celem nadrzednym edukadji jest, kreatywny rozwéj jednostki, odkrywanie i ekspo-
nowanie mozliwosci cztowieka. Cel ten mozna osiggnaé, uwzgledniajac cztery podstawo-
we rodzaje uczenia si¢: uczy¢ si¢, aby zy¢ wspélnie, uczy¢ si¢, aby wiedzie¢, uczy sie, aby
dziala¢, uczy¢ sie, aby by¢.

Wedlug nowego modelu pedagoga nauczyciel powinien umie¢ uczy¢ si¢ innowacyj-
nie, tworczo, kreatywnie, a réwnoczesnie by¢ zdolnym do ksztattowania tej umiejetnosci
u swoich uczniéw, szybko reagowa¢ na wszystko, co postgpowe i twércze. Natomiast
proces edukacyjno—wychowawczy ma na celu m.in. uksztaltowanie sylwetki absolwenta,
dojrzalego cztowieka o okreslonej postawie moralno—spotecznej. Przedstawione cechy
absolwenta s3 dazeniem kazdego pedagoga, ktéremu nie obce sa wyzwania wspélczesnej
cywilizacji, a ktérym chce sprostac.

Przyszly absolwent powinien by¢: otwartym, poszukujacym, przedsigbiorczym,
przygotowanym do zycia w zmieniajacym si¢ $wiecie, posiadajacym okreslony poziom
wiedzy ogélnej przewidzianej programem nauczania na temat faktéw, zasad, teorii
i prakeyk, umiejacym wykorzysta¢ posiadane wiadomosci do wykonywania zadan i roz-
wigzywania probleméw, umiejacym wyszukiwad, selekcjonowac i krytycznie analizowad
informacje, umiejacym rozpoznawa¢ wiasne potrzeby edukacyjne i rozwijajacym swoje
zainteresowania, umiejacym pracowaé w zespole i w sposéb twérczy rozwiazywaé proble-
my, sprawnie postugujacym si¢ technologia informacyjno-komunikacyjna.
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Powinien rozwija¢ okreslone cechy charakteru i osobowosci, takie jak: prawosé,
rzetelno$é, zyczliwos¢, poczucie whasnej wartosci i honoru, kulture, takt, opanowanie,
lojalno$¢, przyjmujacym okreslong postawe wobec innych ludzi, zyczliwo$é, szacunek
i tolerancje, konsekwencj¢ swych dzialan, reprezentujacym okreslong postawe spolecz-
na:, otwarto$¢ na wartosci uniwersalne, znajomos¢ jezykéw obcych, logiczne i twércze
myslenie, umiejetnos¢ korzystania z réznych Zrédet informacji, przeciwstawianie sig ztu,
niesprawiedliwosci i nalogom, odwaznie reagowad i podejmowad decyzje, obywatelem
Polski, Europy i Swiata, cztowiekiem prawym, przygotowanym do godnego i madrego
zycia (Dryden, Vos, 2003: s. 303).

SzKO®A - MIEJSCE NAUKI I ROZWOJU OSOBISTEGO

Szkota jest instytucja o$wiatowo — wychowawcza, zajmujacy si¢ ksztalceniem oraz
wychowywaniem dzieci i miodziezy, ale réwniez dorostych, wedtug przyjetych w danym
spoleczenistwie celéw i zadan oraz koncepcji oswiatowo-wychowawczych i programéw.
W teorii zarzadzania organizacje to zespoly zfozone z ludzi, tworzone w celu realizacji mi-
sji i osiggania celéw. Misja natomiast jest wartoscia, czyms$ wzglednie rzadkim i cennym,
co organizacja tworzy dla swojego otoczenia, a wige dla szerszej spotecznosci, w ktérej
dziata i ktdrej oferuje swoje ustugi, jak réwniez dla swoich cztonkéw oraz zatozycieli. Mi-
sja i wizja to pojecia pierwotne wzgledem planowania, bez ktérego nie moze by¢ mowy
o zarzadzaniu szkota (Dryden, Vos, 2003: s. 437-439).

Kazda szkota przejawia okreslony, charakterystyczny dla niej system wartosci. Jest
to centrum dziatalnodci, z ktérego wynikaja wszystkie inne posunigcia, a takze ksztatt
ogdlny placéwki. Wazne, aby kazdy dyrektor wiedzial: Jak powinna wyglada¢ szkota jego
marzeri? Co chce osiagnaé, uczac w tej szkole? Jakie efekty ma przynie$¢ wspélna praca?
Jakie plany i zamierzenia pragnie realizowa¢? Jaki model nauczyciela/wychowawcy funk-
cjonuje w tejze placéwee? W jaki sposéb osiagnie wspdlny sukces?

Podstawowe zadania zwigzane z zarzadzaniem mozna uja¢ w nastepujace kategorie:
planowanie, organizowanie, kierowanie, kontrola. Planowanie dotyczy ustalania celéw
dydaktyczno-wychowawczych, opiekuriczych i organizacyjnych, rozwoju kadr (zasobéw
ludzkich), zasobéw materialnych, dziataii oraz wynikéw. Organizowanie to tworzenie
struktur, zespotéw, profilowaniu dziatan, wreszcie takze nawiazywaniu wspétpracy we-
wnatrz szkoly, jak i w jej otoczeniu lokalnym. Kierowanie obejmuje takie elementy, jak:
przewodzenie, motywowanie, komunikowanie, reprezentowanie placéwki na zewnatrz,
kontrola i ocena, czyli diagnoza stanu i rzeczy. Wszystko to nalezy do zadan dyrektora
i wymaga kompetencji przywddezych, niezbednych do wypetniania tychze rél (Dryden,
Vos, 2003: s. 443-463).

Szkoly réznia si¢ miedzy soba, kazda szkota jest inna, ze wzgledu na to, ze kazda
rézni si¢ od siebie jakoscig pracy poszczegdlnych cztonkdédw zespotu oraz w osiaganych
efektach. Wszyscy znamy placéwki dziatajace w podobnych warunkach, dysponujace po-
réwnywalnymi budzetami, a jednak znacznie rézniace si¢ efektami pracy. O tym wspét-
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decyduja wiczi mi¢dzyludzkie, styl zarzadzania, tradycja, srodowisko lokalne, a przede
wszystkim wspélne wartosci ustalone, uznawane, akceptowane i wdrazane przez caly
spotecznos¢ szkolng. Whasnie one wytyczajg kierunki dziatania i tworzg wraz z innymi
materialnymi i duchowymi elementami - kulture organizacyjng szkoty.

Kultura organizacyjna szkoly wynika z nastepujacych czynnikéw: otoczenie ze-
wnetrzne, powigzania i wzajemne oddziatywania szkoty oraz jej otoczenia na wewnetrzna
organizacje szkoly. Organizacja szkoly to jej struktura, podziat kompetencji wéréd pra-
cownikéw, zakresy obowiazkéw i odpowiedzialnosci, metody pracy, obieg informacji.
Kazda szkota stanowi mniej lub bardziej zamknigta catos¢, tworzy swéj niepowtarzalny
$wiat, a t¢ kulture organizacyjng firmy tworza wszyscy, bo wszyscy dostosowuja si¢ do
zasad, ktére panuja w szkole.

Uczniowie wiedza, ze zastuguja na ksztalcenie na wysokim poziomie, a uczenie si¢
nie znika wraz z zakoriczeniem lekdji, lecz trwa ciagle, sukces w uczeniu sig, jest nagra-
dzany, kazdy wzajemnie si¢ wspiera, a zasadg jest to, ze stopnie nie nauczajg, ale nauczaja
ludzie. Bazujac na takiej liscie, szkota powinna stworzy¢ whasne zasady, adekwatnie do
okreslonych warunkéw, ukierunkowujacych jej prace. Bycie ,,dobrg szkoty” rozpoczyna
si¢ od namystu nad sensem istnienia, tym sensem jest edukacja.

Najlepsza szkota to — zdaniem D. Fischera, N. Frey oraz I. Pumpiana — miejsce,
w ktérym wszyscy patrza sobie w oczy, gdzie nie szuka si¢ winnych takich czy innych nie-
powodzen, ale wspélnie si¢ na nich koncentruje, bada ich przyczyny, podejmuje wysitki,
przeciwdziata si¢ tym ograniczeniom (Szczudlinska-Kanos, Kaczmarek-Sliwiiska, 2015:
s. 107-110). To miejsce, w ktérym potrzeby dorostych sa tak samo wazne i zauwazone,
jak potrzeby uczniéw, w ktérym kazdy, nawet najmniejszy sukces jest dostrzezony i cele-
browany wzajemnie. Szkola to miejsce nauki i rozwoju osobistego.

Rozwdj zawodowy pracownikéw we wspétczesnym $wiecie, w czasach dynamicz-
nych zmian, jest jednym z podstawowych warunkéw przetrwania i rozwoju kazdej or-
ganizacji, utrzymywania zdolno$ci do pracy i statusu pracownika, wzrostu zarobkéw
i awansu nauczycieli. Doskonalenie zawodowe stato si¢ na tyle wazne i powszechne, ze
moéwi si¢ dzisiaj o ,,uczacej si¢ organizacji” jako normie. Mozna postawi¢ tezg, ze ludzie,
ich kompetengje, staly si¢ strategicznym zasobem kazdej organizacji, sposobem osiggania
przewagi konkurencyjnej, o czym $wiadczy coraz bogatszy rynek edukacyjny w Polsce
(Szczudliiska-Kanoé, Kaczmarek-Sliwidiska, 2015:s. 115).

Kultura kazdej szkoty w duzym stopniu jest uzalezniona od tego, jak ewoluuja sy-
stemy doskonalenia kadr dydaktycznych, jak dobre sg szkoty jako instytucje edukacyjne,
na ile sg humanistyczne i zyciowe jako miejsca pracy. Programy doskonalenia nauczycieli
powinny wynika¢ ze strategii dzialania przyjetej przez szkole oraz by¢ zgodne z jej po-
trzebami i mozliwosciami, powinny odzwierciedla¢ réwniez potrzeby i dotychczasowe
nabyte kompetencje poszczegdlnych nauczycieli i zespotéw. Projektowanie i wdrazanie
wewnatrzszkolnych systeméw doskonalenia musza mie¢ charakeer dtugofalowy i cyklicz-
ny, a wtedy beda korzysci z wlasciwie prowadzonego doskonalenia, aby mozna bylo:

* zintegrowa¢ nauczycieli wokét wspélnie uznawanych wartoéci i razem realizowad
wyznaczone cele,
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* przenosi¢ odpowiedzialnos¢ za zycie placéwki z podmiotéw zewnetrznych na we-
wnetrzne, tj. zespot kierowniczy, rade pedagogiczna, uczniéw, rodzicéw,

* spolecznos¢ ukierunkowaé na rozwiazywanie wlasnych problemdéw,

* w centrum uwagi stawia¢ ludzi, ktérzy tworza szkole, gdyz to w gtéwnej mierze od
nich zalezy realizacja celéw i zadanq,

* orientowa¢ na wspéldziatanie, dialogi, wymiane mysli, wspierajac zrozumienie, to-
lerancje, szacunek,

* stawia¢ na mocne strony pojedynczych oséb i calych zespotéw, wyzwalajac istnieja-
cy w szkole potencjat ludzki,

* przenosi¢ punkt cigzkosci z indywidualnego na zespotowe uczenie sig,

* akcentowad nie tyle opanowanie wiedzy i umiejetnosci, ile ich zastosowanie w prak-
tyce,

* przywigzywaé wicksza wage do metod uczenia si¢, wymagajacych od nauczycie-

li czynnej postawy, kreatywnosci, refleksji, swiadomego przezywania do$wiadcza-

nej rzeczywistosci zawodowej (Szczudlinska-Kanos, Kaczmarek-Sliwinska, 2015:

s. 110).

Obecnie sprawa pierwszoplanowa staje si¢ to, aby na podstawie potrzeb szkoty
okreslana byla wiedza i umiejetnosci, ktére pracownicy powinni opanowaé oraz to, by
stuzyly one wprowadzaniu pozadanych zmian, natomiast wybér sposobu ich zdobywania
nalezy pozostawi¢ nauczycielom. Oczywiscie zadania te szkota moze realizowaé wlasnymi
sitami, moze korzysta¢ z pomocy firm szkoleniowych, doradcéw metodycznych, mo-
deratoréw, edukatoréw, treneréw, ekspertéw, ktérzy beda wspomagaé w trakcie calego
procesu rozwoju zawodowego nauczycieli. Wewnatrzszkolne Doskonalenie Nauczycieli
(WDN) nie eliminuje doskonalenia wynikajacego z indywidualnych zainteresowar, po-
trzeb, aspiracji, ambicji, checi uzupelnienia wiedzy, rozwinigcia wlasnych mocnych stron,
rozwoju osobowosci a nawet moze je wspomagac.

Doskonalenie wynikajace z indywidualnych potrzeb moze przerodzi¢ si¢ w miejsce
dyskusji, opinii, wymiany doswiadczen, pogladéw, zbiorowej refleksji na wazne tema-
ty w obecnej rzeczywisto$ci. Aktywne podejscie do doskonalenia pracy szkoly wymaga
wiedzy metodycznej, merytorycznej i organizacyjnej zaréwno ze strony kierownictwa,
jak i poszczegdlnych pracownikéw, musi to by¢ biezaca, aktualna wiedza o tendencjach,
kierunkach rozwoju, koncepcjach, odkryciach, wynalazkach, badaniach, statystyce, roz-
wiazaniach, metodach, technikach, publikacjach itp.

Dyrektor i caly zespét kierowniczy ponosza wspdlnie odpowiedzialnos¢ za stworze-
nie wlasciwego klimatu, struktur i proceséw dla doskonalenia nauczycieli, a samo dosko-
nalenie lezy w zakresie wspdlnej odpowiedzialno$ci wszystkich pracownikéw szkoty. Nie-
mal powszechnie powoluje si¢ funkcje koordynatora doskonalenia (lider WDN), osoba
taka odpowiedzialna powinna by¢ za wprowadzanie do zawodu nowych nauczycieli oraz
za kontynuowanie doskonalenia zawodowego dla doswiadczonej kadry. Funkcja ta w du-
zym stopniu zaleze¢ powinna od jakosci stosunkéw miedzyludzkich i rzeczywistego au-
torytetu wsrdd zespotu nauczycieli w danej szkole. Potrzeba zapewnienia wysokiej jakosci
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nauczania stafa si¢ jednym z kluczowych celéw ramowej strategii w zakresie ksztalcenia
i szkolenia w instytucjach takich, jak szkoty (Dryden, Vos, 2003: s. 320).

W pierwszych latach pracy nauczyciele potrzebuja wsparcia. W wielu krajach orga-
nizowane s programy wprowadzajace, ktore oferujg dodatkowe szkolenia, indywidualng
pomoc i porady dla poczatkujacych, a dziatania wspierajace moga obejmowa¢ regularne
omawianie postgpdw i probleméw, pomoc w planowaniu i ocenie lekgji, udziat w in-
nych zajeciach klasowych lub/i obserwacje lekcji kolegdéw. Najczestszym srodkiem jest
tzw. mentoring, w ramach ktérego doswiadczony nauczyciel, z duzym stazem i bogatym
dorobkiem zawodowym zostaje wyznaczony przez dyrektora szkoly do wzigcia odpo-
wiedzialnosci za nowo zatrudnionych, mtodych nauczycieli. Taki zorganizowany system
wsparcia moze pomdc nauczycielom przezwycigzy¢ okreslone trudno$ci, moze pomoc
zmniejszy¢ prawdopodobienistwo zniechgcenia czy stres.

Jedna z wazniejszych funkeji zarzadzania zasobami ludzkimi jest motywacja do
pracy. Motywacja traktowana jako zespét czynnikéw pobudzajacych i podtrzymujacych
w zachowaniach, zmierzajacych do okreslonych celéw, stanowi wazny czynnik wzrostu
efektywnosci pracy. Motywacja wedtug A. Pocztowskiego jest wynikiem wewngtrznego
procesu, w ktérym pracownik:

* u$wiadamia sobie niezaspokojone potrzeby,

* rozpoznaje warunki i mozliwosci ich zaspokojenia,

* podejmuje dziatania ukierunkowane na osiagniccie celéw (zadan),

* osiaga okreslony poziom zadan, ktdry jest oceniany,

* otrzymuje nagrody (kary), kedre zaspokajaja lub nie jego potrzeby,

* ocenia stopieri zaspokojenia potrzeb, co w konsekwencji prowadzi do rozbudzenia

nowych lub modyfikacji istniejacych potrzeb (Pocztowski, 2014: s. 24).

Zrédtem motywacji do pracy moga by¢ réznorodne potrzeby, np. bezpieczeristwa
socjalnego, przynaleznosci do okreslonego zespotu, uznania ze strony innych, osiagnie¢
czy sukcesu, poznanie potrzeb pracownikéw jest podstawowym warunkiem skutecznosci
motywacji (Tracy, 2014: s. 23-27).

Warunkiem skutecznego motywowania do pracy podwladnych, grupy pracowniczej
jest rowniez rozumienie mechanizmu oddzialywania na ludzi systemu nagradzania. Dy-
rektor dazac do skutecznego ksztattowania zachowari pracownikéw musi wiedzie¢, jakie
skutki ich zachowari ma dla nich warto$¢ nagradzajaca. Motywowanie mozna podzieli¢
na dwa obszary: motywowanie materialne oraz niematerialne. W czasach wspétczesnych
najistotniejszg role w systemie motywacyjnym odgrywa wynagrodzenie za pracg, celem
motywowania materialnego jest kreowanie warunkéw finansowych, ktére umozliwiaja
pozyskanie i zatrzymanie pracownikéw oraz ich angazowanie w celu osiagniccia celéw
organizacji, dlatego waznym elementem zarzadzania w kazdym przedsi¢biorstwie jest
umiejetne stosowanie systemu nagradzania (Tracy, 2014: s. 57-90).

Do motywatoréw materialnych oprécz placy zalicza si¢ m.in. premie, nagrody pie-
ni¢zne i rzeczowe, natomiast jednym z przyktadéw motywacji pozamaterialnej jest moz-
liwo$¢ autonomii dziatania czy rozwoju zawodowego. Wspélczesne organizacje (szkoly)
funkcjonujg w warunkach ciaggle zmieniajacego si¢ otoczenia, ktére odznacza si¢ silng
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konkurencja, rosnacymi wymaganiami, zmianami polityczno-prawnymi czy tez réznymi
innowacjami.

Charakter i rodzaj wspétdziatania rodzicéw z nauczycielami powinien by¢ okreslony
przez statut szkoty. Podstawy wspétdziatania wyznacza ramowy statut szkoty, ktéry stano-
wi, ze rodzice i nauczyciele wspétdziatajg ze soba w sprawach wychowania i ksztatcenia
dzieci, a statut konkretnej szkoly winien okresla¢ formy tego wspétdzialania, uwzgled-
niajac prawo rodzicéw do:

* znajomosci zadan i zamierzeri dydaktyczno-wychowawczych w danej klasie i szkole,

* znajomosci przepiséw dotyczacych oceniania, klasyfikowania i promowania ucz-
nidow oraz przeprowadzania egzaminow,

* uzyskania w kazdym czasie rzetelnej informacji na temat dziecka, jego zachowania,
postepdw i przyczyn trudnosci w nauce,

* uzyskania informagji i porad w sprawach wychowania i dalszego ksztatcenia dzieci,

* wyrazania i przekazywania organowi sprawujacemu nadzér pedagogiczny opinii na

temat pracy szkoty (Christopher, 2004: s. 45-52).

Gdy dziecko uczgszcza do szkoly, dom rodzinny nie jest juz jedynym miejscem
jego wychowania i rozwoju. Do dotychczasowych obowiazkéw rodzicéw dochodzi jesz-
cze staly kontakt ze szkotg w sprawach dziecka-ucznia. Szkota wspiera rodzing w rozwoju
i wychowaniu dziecka. Wspétpraca nauczycieli z rodzicami jest wspélnym dziataniem
dla osiagnigcia dobra poszczeg6lnych uczniéw, klas i catej spotecznosci szkolnej. Rodzi-
ce oczekujg od szkoly prawidtowego, indywidualnego rozwoju dziecka, nakierowanego
na zyciowy sukces, wlasciwej atmosfery bezpieczeristwa, pobudzania zdolnosci dzieci,
zwracania uwagi na prawidlowe relacje spoteczne w klasie, podmiotowego traktowania
dzieci i siebie. Szkota natomiast uczy i wychowuje, starajac si¢ stosowaé jednolite zasady
postepowania wychowawczego, dopelnia dziatanie domu rodzinnego poprzez wpajanie
uczniom wartoéci, przekonan i zachowan (Christopher, 2004: s. 160).

Wspélczesna szkota bez zacisnigcia wigzi z rodzicami nie poradzi sobie z trudny-
mi problemami wychowawczymi typu: agresja, narkotyki, alkoholizm i inne. Jednym
z istotniejszych zrédet sukceséw badz niepowodzen szkoly jest nawiazanie i zaciesnienie
umiejetnego wspéldzialania nauczycieli i wychowawcéw z rodzicami, a dobry uktad sto-
sunkéw z domem ucznia pozwala migdzy innymi na ustalenie jednolitych zasad poste¢po-
wania wychowawczego oraz ich konsekwentne stosowanie w prakeyce.

Celem wspétdziatania wychowawczego z rodzicami powinno by¢ poznanie potrzeb
uczniéw, tworzenie w szkole i w domu warunkéw sprzyjajacych ich zaspokojeniu i roz-
wijaniu. Opracowanie ujednoliconych metod i form postgpowania z dzie¢mi i miodzieza
w my$l celéw i zadai wychowania mtodego pokolenia. Konieczne jest nawiazanie bli-
skich, partnerskich kontaktéw z rodzicami dzieci w celu okreslenia gtéwnych plaszczyzn
i sposobéw wspéldziatania. Wspétdziatanie powinno polega¢ na wspédlnej organizacji
procesu wychowania w szkole i w domu rodzinnym, czyli podwojeniu sytuacji wycho-
wawczych oraz ich zréznicowaniu, ujednoliceniu wymagani wobec dziecka, sposobéw
oddziatywari, nagradzania lub karania, roztaczaniu kontroli i opieki oraz pobudzaniu do
dziatad czy pozadanych zachowan (Christopher, 2004: s. 170).
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Wspoétdziatanie wychowawcéw i rodzicéw nalezy rozumied jako wykonywanie przez
nich wspdlnych zadan, stuzacych dobru i pomyslnosci poszczegédlnych uczniéw. Istotnym
dziataniem wspoétdziatania rodzicéw i nauczyciela jest wykonywanie wspélnych zadad w
imi¢ uzgodnionych uprzednio celéw i zgodnie z zasadami takiego wspéidziatania. Na-
wigzywanie i utrzymywanie kontaktéw szkoly z domem rodzinnym ucznia jest jednym
z zadani nauczyciela-wychowawcy, a wspéldziataniu nauczycieli i rodzicédw powinny przy-
$wiecaé nastgpujace cele: usprawnienie pracy wychowawczej z uczniami oraz dwukierun-
kowe dziatanie na linii nauczyciel — rodzice. Powinno nastapi¢ doglebne poznanie przez
nauczycieli i rodzicéw poszczegblnych uczniéw w srodowisku szkolnym i domowym
w celu skutecznego rozwijania osobowosci dziecka, nawigzywanie i umacnianie wigzi
emocjonalnych miedzy nauczycielami i rodzicami.

Wspétdziatanie trzech podmiotéw (rodzice, nauczyciel, uczerl) oznacza taka sytua-
cje, w ktérej wszyscy partnerzy realizujg wspdlny cel, wspdlne zadania, przyjmuja wspdl-
ny program dziatania bedacy pewnym systemem regul, majacy w przysztosci umozliwi¢
osigganie okreslonych wartoéci przyjetej wizji szkoly, a rodzice w szkole musza si¢ poczud
prawdziwymi partnerami dyrektora, nauczycieli i administracji szkolnej.

Do gléwnych form kontaktu szkoty z nauczycielami nalezy zaliczyé: urzadzenia
szkoly (utworzenie gabloty informacyjnej dla rodzicéw, pokoju/kacika spotkari rodzi-
coéw), spotkania z rodzicami (prowadzenie formularzy organizacji zebran — data, cel,
miejsce, czas, prowadzacy, porzadek, materialy spotkania, wyjazdowe spotkania w te-
renie; prowadzenie terminarza zebran klasowych; indywidualne spotkania z rodzicami),
przekazywanie rodzicom informacji o ocenach i postepach dzieci, rozpoznawanie oczeki-
warn rodzicéw (odpowiedz na pytania: Co mozemy razem zrobi¢ w klasie/w szkole? Jakie
powinny by¢ najwazniejsze zadania w pracy szkoly? Jakie sg oczekiwania rodzicéw?), zbie-
ranie opinii rodzicéw o szkole (ustalenie kryteriéw oceny kontaktéw z rodzicami, spot-
kanie z rodzicami przed wizytacja, ocena spotkan klasowych), przekazywanie informacji
(sporzadzenie raportu o szkole — silne strony, problemy szkoty, prowadzenie polityki do-
brego zachowania w szkole, prowadzenie kalendarza roku szkolnego, udzielanie infor-
macji o nauczycielach uczacych w szkole i o prawach rodzicéw), korespondencja szkoty
z rodzicami (listy do rodzicéw, np. pochwata dziecka, uwaga o nagannym zachowaniu
ucznia, zawiadomienie), przyktady dobrej praktyki (zabawa karnawatowa, sport rodzin-
ny, teatr rodzinny, festiwal teatréw klasowych), szkolenia i warsztaty dla rodzicéw (np.
Co zrobi¢, gdy dziecko ktamie? Szkola bez uzaleznien) (Christopher, 2004: s. 49-56).

Rodzice w sprawach swoich dzieci maja prawa dotyczace wspétdecydowania o ich
losie i $ciezce ksztalcenia zawodowego. Wigkszo$¢ rodzicéw stabo orientuje si¢ w przystu-
gujacych im prawach, obowiazkach i uprawnieniach. Powinny by¢ organizowane szkole-
nia dla rodzicéw, tzw. pedagogizacja rodzicéw.
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ROLA DYREKTORA SZKOEY WE WSPOECZESNYM SPOEECZENSTWIE

Czlowiek moze si¢ nauczy¢ tego, jak skutecznie kierowad ludzmi, czyli jak by¢ sku-
tecznym liderem. Przywédztwo to zdolno$¢ do podejmowania pewnych dziatad lub two-
rzenia idei w okre$lonej grupie (organizacji, spoleczenistwie), ktére przyciagaja i koncen-
trujg cztonkéw owej grupy w dlugim czasie. To umiejetnos¢ wptywania na ludzi poprzez
wyzwalanie ich sily i potencjalu w celu umozliwienia im dazenia do wigkszego dobra
(Tracy, Chee, 2014: s. 15-20.

Przywddztwo zalezy od cech osobowych, od zachowan i od sytuacji, w ktdrej znaj-
duje si¢ sama jednostka. Przywddce wyréznia jasnos¢ i sita przekonywania zawarta w ich
zaangazowaniu i otwartosci na ciagle uczenie si¢. Nie maja oni gotowej odpowiedzi na
wszystko, ale wzbudzajg zaufanie ludzi dookota, ktérzy wierza, ze razem moga nauczy¢
wszystkiego, czego chca, aby osiagna¢ wyniki, ktérych naprawdg pragna.

Cechami, ktére charakteryzuja lidera, jest przede wszystkim: charyzma - to cecha,
ktéra powoduje, ze ludzie cheg za nim i§¢, to zdolnos¢ do inspirowania, umiej¢tno$é
tworzenia wizji, czyli drogi do celu, jest to réwniez towarzysko$¢, potrzeba sprawowania
wladzy, potrzeba osiagania sukcesu, poczucie wlasnej wartosci, aktywnos¢, samodziel-
no$¢, pozytywne myslenie, wspélzaleznos¢, spdjnosé wewngtrzna, poczucie obfitosci,
zdolno$¢ i wola ciagtego uczenia sieg, intuicja. Dyrektor, jako przywddca, jako szef powi-
nien opiera¢ sw6j wplyw na podwladnych nie tylko na hierarchii stuzbowej, ale réwniez
na zbudowanym przez siebie autorytecie, ktéry buduje poprzez swéj sposéb zarzadzania.
Szef musi si¢ umie¢ dopasowac¢ do tych etapéw i w kazdym z nich stosowaé inny sposéb
kierowania podwladnymi (Blanchard, Hutson, 2010: s. 125).

Nowoczesny dyrektor powinien dostarczaé wizji, sens istnienia organizacji i cel
dla ludzi, ktdrzy ja tworza, motywowaé podwladnych, aby mysleli i dziatali strategicz-
nie, kreowad i ochrania¢ dominujace wartosci, ktére sa podstawa sukcesu firmy, powi-
nien odpowiednio komunikowa¢ si¢ z podwladnymi. Komunikacja mialaby polega¢
na przekazywaniu im informacji ,w dét”, jak i wystuchiwaniu ich opinii (komunikacja
»w gbre”). Dyrektor powinien pomagaé pracownikom w osiaganiu wyznaczonych celéw,
np. poprzez empati¢ w kontaktach z nimi (stuchanie, zrozumienie dla ich probleméw,
dzielenie si¢ uczuciami), wyrazanie poparcia i zainteresowania dla podejmowanych przez
nich dziatai, okazywanie zaufania dla ich zdolnosci, podziat odpowiedzialnosci pomig-
dzy grupy i indywidualnych pracownikéw.

Dyrektor pelni ogromna role w procesie uczenia si¢ uczniéw. Polega ona na ustale-
niu wizji i misji szkoly, a za tym idzie ustalenie celu rozwoju szkoly, ktéry moze osiagnaé
odpowiednimi metodami. Rézne sg metody edukacyjne, dojscia do odpowiednich wyni-
kéw, rezultatéw nauki, efektéw, aby uczniowie nabyli odpowiednia wiedz¢, umiejetnosci
i kompetencje spoteczne.

Sprawdzanie i weryfikacja najlepszych metod przekazywania i przyswajania wiedzy,
rozmowy z uczniami, nawigzanie przyjacielskich relacji, zwracanie uwagi na kazde dzie-
cko, bo kazde jest inne, a nie mierzenie kazdego dziecka tq sama miara. Wszyscy musza
umie¢ to samo i uczy¢ si¢ tego w taki sam sposéb. System edukacji zupetnie ignoruje fake,
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ze kazde dziecko jest inne, kazde dziecko ma swéj wlasny sposéb uczenia sie, rozumienia
$wiata, zapamigtywania informacji.

Réine dzieci majg rézne pasje i rézne marzenia. Nalezy daé¢ mozliwo$¢ rozwoju
tym pasjom. Dzieci na poczatku szkolnej przygody powinny samodzielnie lub razem
z rodzicami okresla¢ swoje potrzeby wzgledem edukacji. Kazdy uczed powinien mied
indywidualng sciezke rozwoju, zaprojektowang tak, aby pozwalata ona rozwija¢ talenty
i najwazniejsze umiejetnosei (Dryden, Vos , 2003: s. 403-425).

Dyrektor powinien zwracaé uwagg na przetadowanie dzieci iloscig wiedzy. Bledem
jest uczenie dzieci bezuzytecznej wiedzy i jednoczesnie uczenie dzieci w niezwykle nudny
sposob. Przede wszystkim szkota pomija kluczowe umiejgtnosci, kompetencje, kedre kaz-
demu z nas sg niezbedne do zycia we wspétczesnym swiecie. System edukacji nie zawiera
w programie takich przedmiotdéw, jak: inteligencja emocjonalna, inteligencja finansowa,
budowanie relacji i zwigzkéw, komunikacja miedzyludzka, przedsigbiorczos¢, rozwiazy-
wanie probleméw, dbanie o ciato, dbanie o zdrowie, planowanie przysztosci, zarzadzanie
czasem, metoda projektéw i wiele innych.

Dyrektor powinien zwrdci¢ uwage na dziatania nauczyciela, ktére powinny wzmoc-
ni¢ motywacje wewnetrzng uczniow, przez:

* pokazywanie praktycznego zastosowania i przydatnosci tresci, ktérych si¢ ucza,

* wspdlnie ustali¢ z uczniami cel do osiggniecia i monitorowania drogi dla ich
rozwoju,

e chwali¢ i docenia¢ uczniéw, odnoszac si¢ do ich wlasnych zasobéw: talentéw,
umiejetnosci, zainteresowan itp.,

* wychodzi¢ naprzeciw uczniowskiej autonomii (zach¢caé uczniéw do samodziel-
nosci w roli ucznia i pozwoli¢ im dokonaé wyboréw),

* wychodzi¢ naprzeciwko uczniowskiej potrzebie kompetencji: wybra¢ czynnosci,
ktére wymagaja od uczniéw aktywnego zachowania,

* udziela¢ informacji zwrotnej,

* uzywaé roznych metod aktywnych, ktére beda dopasowane do réznych styléw
uczenia sie dziecka,

* stawia¢ zadania wymagajace zréznicowanych umiejetnosci i dopasowane trudnos-
cia do poziomu rozwojowego ucznia,

* pozna¢ talenty i zdolnosci ucznia, wykorzysta¢ i docenid je,

* stucha¢ uczniéw, docenia, ze zabieraja glos, majg swoje zdanie, angazuja si¢ (Co-

vey , 2014:s. 81-91).

Dyrektor powinien nauczy¢ uczniéw uczenia si¢, prowadzi¢ uswiadamianie, jak
wazny jest styl uczenia sig, jak wplywa nie tylko na nauke¢ szkolna, ale zdobywa-
nie wiedzy ido$wiadczenie we wszystkich dziedzinach zycia, w kazdej sytuacji, a rézne
style uczenia si¢ (wzrokowy, stuchowy, dotykowy, kinestetyczny) wplywaja na ich rozwoj
i umiejetnos¢ nabywania wiedzy.

Rola dyrektora jest ogromna w procesie rozwoju nauczycieli. W obecnych cza-
sach rozwéj zawodowy jest procesem zmian zachodzacych w §wiadomosci jednostki, jej
nieustannego zblizania si¢ do doskonatosci dziatania w okreslonej dziedzinie, zawodzie
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czy specjalnosci, dlatego dyrektor powinien podtrzymywacé i rozwija¢ to poczucie nie-
ustannego rozwoju. Jest procesem pozadanym, organizowanym, kontrolowanym i oce-
nianym spofecznie: determinuje proces ,wrastania” ludzi mtodych w nurt zycia i zadania
spoleczne ludzi dorostych, ktéry odkrywa motywacje do pracy.

Rolg dyrektora w procesie rozwoju nauczycieli jest uswiadomienie motywacji do
pracy, ktéra powoduje rozwéj indywidualny nauczycieli. W teoriach motywacji do pracy
poszukuje si¢ odpowiedzi na pytania: dlaczego cztowiek podejmuje prace i gotéw jest
wlozy¢ w nig okreslony wysitek, co wnosi do instytucji, w ktérej pracuje, jak wykonuje
powierzone mu zadania, jak petni swoja rol¢ zawodowa, jakie sg jego mozliwosci, kompe-
tencje, zachowania w krytycznych dla instytucji momentach, czy czerpie z niej zadowole-
nie i ma mozliwosci rozwoju osobistego, awansu itp. (Tracy, 2014: s. 34-30).

Koncepcja uczenia si¢ przez cale zycie jest bardzo wazna w obecnych czasach. Pod-
stawg koncepcji uczenia si¢ przez cale zycie jest uznanie, ze gléwnym miejscem ucze-
nia si¢ dorostych nie jest juz wytacznie szkota lub inna instytucja ksztatcaca, ale przede
wszystkim §rodowisko pracy, ktére rozwija i w ktérym nalezy si¢ rozwijaé. W obecnych
czasach spoleczeristwo natomiast ma si¢ staé spoteczeristwem wiedzy. Wszelkie dziatania
zwigzane z uczeniem si¢ przez cale zycie, zmierzajace do poprawy poziomu wiedzy, umie-
jetnosci i kompetencji w perspektywie osobistej, obywatelskiej, spotecznej i zwigzanej
z zatrudnieniem s3 zadaniem bardzo kluczowym.

Waznym czynnikiem w rozwoju nauczycieli jest zachowana réwnowaga, czyli
uwzglednienie i $wiadomo$¢ réznych perspektyw, ktdre mozna przyja¢ w danej sytuacji.
Réwnowaga wewnetrzna jest wazna cecha, ktéra bezposrednio wplywa na jakos¢ zycia
kazdego z nas. Determinuje takie umiejetnosci, jak: dbalo$¢ o pozytywne relacje z innymi
ludZzmi, wytyczanie zdrowych granic, pewno$¢ siebie, poczucie wlasnej wartosci, radzenie
sobie z emocjami (Blanchard, 2010: s. 102-105).

Osiagniecie réwnowagi miedzy praca a zyciem osobistym wiaze si¢ z kwestia usta-
lania priorytetow, planowaniem i zarzadzaniem czasem, zarzadzaniem wlasnymi emo-
¢jami, umiejetnoscig radzenia sobie ze stresem, kontrolg nad swoim cialem, stosowanie
praktyk, ktére pozwalajg na samorealizacje. Czgstym i w zasadzie fundamentalnym po-
wodem konfliktéw jest brak réwnowagi migdzy praca zawodowa a zyciem rodzinnym,
czyli zaburzenie work-life balance. Pracownik, ktéry traci motywacje, zaczyna pracowal
ponizej swoich mozliwosci, czgsciej choruje. Brak harmonii pomiedzy praca a zyciem
osobistym, predzej czy péiniej, odbija si¢ na kondycji psychicznej, moze prowadzi¢ do
stresu, wypalenia zawodowego i pogorszenia zdrowia.

Zarzadzanie czasem, zarzadzanie sobg, nabycie umiejetnosci radzenia sobie z pew-
nymi przezyciami, umiej¢tnos¢ reagowania na stres, walka ze stresem, zachowanie réw-
nowagi fizycznej i psychicznej, coaching i mentoring — to zagadnienia, ktére sa warte
zwrécenia uwagi przez dyrektora, aby miat sprawnie dzialajacy zespSt z odpowiednia
motywacja do pracy, ktéry nie ma poczucia wypalenia zawodowego, ale czuje ogromna
odpowiedzialno$¢ za drugiego czlowicka (Covey, 2014: s. 145-147).

Wspblczesna szkota potrzebuje kreatywnych, nastawionych na wspétprace dyrekto-
16w jako przywédcéw. Srodowiska szkolne musza by¢ skoncentrowane na uczniach jako
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gléwnych uczestnikach procesu, powinny zachgcaé do aktywnego uczestnictwa w tym
procesie i rozwija¢ w uczniach rozumienie wlasnych dziatan jako uczacych sie, czyli sa-
modoskonalenie. Wlasnie tak sformulowane zalozenia tylko wtedy maja szanse realizacji,
gdy s3 oparte na dziataniach $wiatlego i $wiadomego swojej roli w procesie wprowadzania
zmian dyrektora — uczestnika procesu, dyrektora — nauczyciela, dyrektora — organizatora
uczenia si¢ nauczycieli, dyrektora zarzadzajacego calym procesem uczenia si¢ w szkole,
dyrektora budujacego szkole jako organizacje uczacy si¢ (Covey, 2014: s. 211-220).

Dyrektor ma wplyw na rozwdj kreatywnosci, twérczosci dziecka. Twérczy nauczy-
ciel to animator dziatari twérczych, kreator twérczego myslenia i rozwoju intelektualne-
go ucznia, to tutor. Zadaniem twérczego nauczyciela jest Swiadome przygotowanie ucz-
nia do aktywnego i kreatywnego udziatu w zyciu, wlasciwego pelnienia rél spotecznych
i samorozwoju cztowieka. Nasuwa si¢ jednak pytanie, jak nauczyciel moze poméc dzie-
cku w rozwoju myslenia twérczego? Odpowiedz jest jednoznaczna, nauczyciel powi-
nien stucha¢, aprobowac a nie krytykowa¢, nauczyciel powinien by¢ otwarty na pytania
uczniéw, powinien dawaé odczué dzieciom, ze kazdy pomyst jest wazny i wartosciowy;
czasami powinien nie oceniaé pracy ucznidéw, gdyz sprzyja to nowym poszukiwaniom
i pojawianiu si¢ oryginalnych pomystéw, nauczyciel powinien uzasadnia¢ oceng i okre-
$li¢, co w danym pomysle jest ciekawe, a co nie oraz jakie niesie to za soba konsekwencje.

W pierwszej klasie dzieci wrecz wyrywaja si¢ do odpowiedzi. Chcea si¢ pochwali¢
wiedza, nawet jesli nie sg jej pewni, ale im starsza klasa, tym mniej rak w gérze. Dzieci sa
juz swiadome, ze kazda zta odpowiedZ zostanie skrytykowana przez nauczyciela, a wigc
nie warto ryzykowaé. Dzieci bardzo szybko si¢ ucza, ze ich gléwnym celem jest zdoby-
wanie dobrych ocen, a nie uczenie si¢ i poznawanie $wiata, wtedy rywalizuja ze swoimi
réwiesnikami i na podstawie ocen poréwnuja si¢ do nich. Ci, ktdrzy dostaja gorsze oceny,
czujg si¢ gorsi od innych, co bardzo negatywnie wplywa na ich poczucie wlasnej wartosci
i motywacje. Ocenie podlega tez zachowanie uczniéw — juz w pierwszej klasie dziecko
dostaje tatke ,,pilny uczed”, ,leri”, ,tobuz”, ,niesmiala, ale grzeczna” i wiele innych, czasa-
mi te fatki towarzysza mu przez cate zycie.

Od dzieci wymaga si¢ postuszedistwa i podporzadkowania — od samego poczatku
ich $ciezki edukacyjnej, bo jest oczywiste, ze nauczyciel ma zawsze racje i uczeni nie moze
z nim dyskutowaé. Najgorsze jest to, ze jedno stwierdzenie nauczyciela moze uksztatto-
waé dziecko na cale zycie, a to wystarczy, ze przy jednej okazji powie on dziecku ,Nie
masz talentu do matematyki, lepiej zabierz si¢ za co$ innego”. Wplynie to na psychike
dziecka, jesli uwierzy w te stowa, w wickszosci sytuacji uwierzy, bo nauczyciel jest dla
niego naturalnym autorytetem (Covey, 2014: s. 301-312).

Moéwiac o sukcesie ucznia i nauczyciela wazne jest, aby mie¢ $wiadomos¢, ze sa
istoty zywe, ktére czuja, kochaja, ptacza, ciesza sig, nalezy je traktowaé z nalezytym sza-
cunkiem. Wszystko musi by¢ z umiarem, odpowiednio wywazone, bo stowa majg moc
i mogg cztowieka bardzo zniszczy¢, ze cigzko bedzie mu podnies¢ sig, jest to bardzo waz-
ne, a to wszystko powinien widzie¢ dyrektor i odpowiednio korygowa¢ wszelakie biedy,
czy to ze strony nauczyciela, czy ze strony ucznia. Powinna by¢ wzajemna wspédtpraca,
zyczliwos¢, ktéra moze doprowadzi¢ do zachowania odpowiedniej kultury organizacyjne;
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firmy, a wtedy bedzie mozna méwié o sukcesie uczniéw i nauczycieli, bo kazdy zechce
wychodzi¢ naprzeciw drugiej osobie z pomoca, wciaz wyciagnieta dlonig (Blanchard,
Carlos, Randolph, 2012: 5. 33-41).

PODSUMOWANIE

To na dyrektorze szkoty spoczywa obowiazek dbania o wyposazenie swoich pra-
cownikéw w wiedze z zakresu organizacji pracy szkoly, przykladem tego moze by¢ za-
szczepianie pracownikom o$wiaty umiejetnosci prowadzenia spotkan, samodzielnego
organizowania konferencji, konkurséw szkolnych i miedzyszkolnych, dostgpu do wiedzy
z dziedziny gromadzenia dokumentacji szkolnej, znajomosci prawa oswiatowego i nowe-
lizacji przepiséw. Wlasnie od umiejetnego zarzadzania zasobami bedzie zaleze¢ przetrwa-
nie szkoly na rynku.

W zwiazku ze zmiang schematu myslenia w spoteczenistwie wielu nauczycieli zmie-
nito swoje nawyki i przyzwyczajenia, zmienito swoja mentalno$¢. Nauczyciel na miare
nowego tysiaclecia powinien by¢ cztowiekiem, do ktérego uczniowie majg zaufanie, po-
winien by¢ gotowy nie tylko do zademonstrowania swojej wiedzy uczniom, ale tez po-
winien umie¢ pokaza¢ im, w jaki sposéb mogg ja zdoby¢ sami. Samoksztalcenie ma cha-
rakter dziatalnosci $wiadomej, celowej i zorganizowanej, a jego czynnikiem sprawczym
jest sam uczacy sie¢, czyli uczen, nauczyciel, dyrektor, pracownicy szkoty. To on podejmu-
je dziatania na rzecz wlasnego rozwoju zawodowego i osobistego, dobiera tresci, formy
i metody, on tez je kontroluje i ocenia, na ile jego plany i aspiracje si¢ urzeczywistniajg
w wyniku samodzielnej aktywnosci edukacyjnej. Specyfika tej formy uczenia si¢ polega
na tym, iz jest ona splotem dwéch cech uczenia si¢: $wiadomosci whasnych mozliwosci
i samodzielnej aktywnosci zwiazanej z okreslaniem i wytyczaniem sobie kolejnych zadan
edukacyjnych w przysztosci (Ovey, 2013: 5. 16-19).

Praca dyrektora-przywédcy polega na racjonalnym wykonywaniu czterech grup
czynnoséci. Do pierwszej grupy naleza regularnie wykonywane zadania, ktére wynika
z funkgji zarzadzania, odpowiedzialnosci za tworzenie i realizowanie polityki oraz stra-
tegii dziatania organizacji. Druga grupa czynnosci jest spowodowana koniecznoscia po-
dejmowania decyzji w nieprzewidywalnych sytuacjach, przy pojawiajacych si¢ szansach
i powstajacych zagrozeniach w obecnych czasach. Trzecia grupa to czynnosci o duzym
znaczeniu, wynikajace z rozwiagzywania probleméw dostosowywania si¢ do rynku na sku-
tek zmian zachodzacych w zewngtrznym otoczeniu wspélczesnej organizacji. Czwarta
grupa czynnosci menedzera-dyrektora obejmuje strategiczne plany i operacyjne przedsie-
wzigcia a ich projektowanie i realizowanie jest podstawowym sposobem wprowadzania
przez lidera nowych systeméw, proceséw i operacji wykraczajacych poza codzienne czyn-
nos$ci wykonywane w organizacji (Ovey, 2013: s. 155-161).

Cecha dobrego dyrektora jest wyczucie biznesu, pewnos¢ siebie, konsekwencja
w dziataniu, dobre kontakty z pracownikami, obdarzanie ich zaufaniem i udzielanie po-
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mocy, a takze swiadomo$¢ wlasnych mocnych i stabych stron oraz umiejetnosé¢ wyko-
rzystywania tej $wiadomosci we wlasnych dziataniach, majacych na celu pomoc innym.

Przedsigbiorczy kierownik szkoty w srodowisku dyrektoréw sytuuje sie w czotéwee,
a wymierne i wymowne efekty jego kierowniczej pracy imponuja i mobilizujg innych,
natomiast jego wizytéwka jest estetycznie utrzymana szkota, doposazona w sprzet i po-
moce dydaktyczne. Wtasnie wymienione rezultaty, w danej instytugji, staja si¢ punktem
odniesienia dla innych dyrektoréw przy poszukiwaniu szans na sukces kierowniczy.

Edukacji potrzebne jest nowoczesne przewodzenie, polegajace na wspétdziataniu
i permanentnej komunikacji z ludZzmi, sprawnie wykorzystujace skomplikowang rézno-
rodno$¢ dziatan, postaw, zachowan i wartosci obecnych w kazdej organizacji. Konieczne
jest przewodzenie, w ktérym podejmuje si¢ dziatania, kreuje sytuacje determinujace ini-
cjatywy organizacyjne, uprawnia innych do dziatania, modeluje relacje migdzy ludZzmi.
Funkcj¢ przywédceza pelni si¢ w grupie, bez grupy ta funkcja nie istnieje. Naprawdg
zrozumied jg mozna jedynie w kontekscie relacyjnym, w konkretnej grze migdzy ludzmi,
otoczeniem szkolnym, klimatem dziatania, szkolna kulturg i calq spotecznoscia.

Kazda organizacja potrzebuje zaréwno zarzadzania, jak i przywddztwa, dlatego tez
rozréznia si¢ lideréw i przywddcéw. Stowo menadzer sigga korzeniami do taciniskiego
wyrazu manus, oznaczajacego ,dton”, ktére rozwingto si¢ we wloskie stowo maneggiare
i starofrancuskie manege oznaczajace ,tresur¢ koni w manezu”. Stowo lider (przywddca)
pochodzi od anglosaksoriskiego lead oznaczajacego ,$ciezke” lub ,droge”, a czasownik
leader oznacza ,podrézowac”, co sugeruje bardziej odlegly cel niz tylko uczenie koni.
Menadzer planuje i kosztorysuje, podczas gdy przywddca wyznacza kierunki. Organizuje
i wyznacza zadania, a drugi rozwija umiejetnos¢ wspétpracy. Menadzer to ten, kto odpo-
wiada za realizacj¢ procesu zarzadzania, ktos, kto planuje i podejmuje decyzje, organizuje,
kieruje i kontroluje zasoby; przywddca — potrafi przekona¢ innych do realizacji swoich
celéw. Ci, ktérzy zajmuja si¢ wskazywaniem réznic miedzy przywddztwem a zarzadza-
niem, podkreslaja, ze menadzeréw interesuje stabilizacja, a przywddcéw zmiana, menad-
zerzy koncentruja si¢ na poleceniach, przywédcy owladnigci sg wizja, przywddcy szukaja
odpowiedzi na pytanie ,co i dlaczego?”, a menadzerzy ,jak?”, przywédcy wiedza, jak
dzieli¢ si¢ wladza, a dla menadzeréw najwazniejsze sa kontrola i rozwigzywanie doraznych
probleméw, w danej chwili. Przywédcey wiedza, jak upraszczaé, postuguja sie intuicja
i patrza z szerokiej perspektywy, uwzgledniaja spoleczny kontekst, czerpia satystakcje ze
ztozonosci, ograniczaja si¢ do spraw firmy (Tracy, 2011: s. 63-75).

Lepiej jest przygotowywaé menadzeréw o$wiaty w sposéb, ktéry umozliwi im przy-
jecie roli lidera, natomiast przywddca, widzi zmiang kompleksowo i dziata systemowo.
Wie, ze zmiany nigdy nie sa pojedynczym zdarzeniem i potrafi sobie wyobrazi¢ ich przy-
czyny i skutki. Natomiast, dzigki stalemu podnoszeniu swiadomosci i poglebianiu rozu-
mienia siebie i innych mozna si¢ przygotowywaé do podejmowania partnerskiej wspot-
pracy i rél dojrzatych lideréw. Wiaze si¢ to z wigksza tolerancja, otwartoscig na zmiany,
ich rozumieniem, a nawet umiej¢tnoscia kreowania tych zmian, gdy zajdzie taka potrzeba
w danej chwili.
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Przywédca edukacyjny to ktos sprawny w organizacji pracy, ale przede wszystkim
w wyzwalaniu — poprzez precyzyjnie zaplanowany proces uczenia si¢ i rozwoju (zaréwno
indywidualnego, jak i organizacyjnego) — potencjatu oséb, z ktérymi pracuje. Dyrek-
tor szkoly to jednocze$nie menadzer - lider i przywddca. Przeciez doskonale znane sg
sytuacje, w ktérych oprécz wielkiej wizji potrzeba réwniez krétkoterminowej strategii.
Przywédey edukacyjni musza umieé polaczy¢ funkcje menadzerskie i role przywddcze,
wtedy gdy myf$la o organizacji, ktdrej stuza, powinni by¢ zdolni do widzenia dalszych ho-
ryzontdw, poza dzisiejszym kryzysem czy koniecznoscia skoriczenia sprawozdania. Gdy
mowa o konkretnym zadaniu, potrafig zrozumieé, w jaki sposéb wiaze si¢ ono z szersza
rzeczywistoscia, warunkami lokalnym.

Przywédey edukacyjni potrafig ,,dosi¢gad” grup poza ich bezposrednim biurokra-
tycznym obszarem wiadzy, s w stanie polaczy¢ réine grupy wspdlng myslg czy pomy-
stem, przy czym zawsze podkreslaja znaczenie wartosci i wizji, ktdre ich motywujg i po-
magaja podejmowaé nawet intuicyjne decyzje, uczciwie, zgodnie z gloszonymi zasadami,
ale pozostaja wrazliwi na praktyczne aspekty tych decyzji. Potrafig radzi¢ sobie ze sprzecz-
nymi oczekiwaniami swoich wspétpracownikéw.

Bycie liderem, przewodzenie, liderowanie — stosowanie wymiennie tych poje¢ bu-
dzi niepokéj, gdyz do korica nie jeste§my pewni ich znaczenia. Czgsto nazywamy tak
tych, ktérzy po prostu zajmuja kierownicze lub menadzerskie stanowiska. Wiele oséb
potrafi wywiazywac si¢ z roli formalnego przywddcy, ale nie potrafi by¢ przywédca. Przy-
woédztwo, liderowanie, o ktére nawotuje, jest inne, nie tyle charyzmatyczne, co stuzebne,
przywddca uczacej si¢ organizacji to ktos rozumiejacy doskonale swoja rolg i $wiat (Tracy,
2013: s. 151-177). To kto$, kto potrafi rozwijaé si¢ samemu i jednoczesnie wspierad
w tym procesie innych poprzez projektowanie uczenia si¢ przez doswiadczenie i odpo-
wiednia refleksje.

Trudno opisa¢ taka osobg bez okreslenia kontekstu, w jakim dziata. Chodzi o to,
aby przywédztwo widzied i rozumie¢ jako dziatanie, w celu rozwiazywania najwazniej-
szych probleméw, a nie jako walke o wladze i wplywy, a wtedy na znaczeniu tracg i cha-
ryzma, i osobowos$¢, a zyskuja umiejetnosci pozwalajace zrozumieé to, co dzieje si¢ wo-
kot oraz interweniowad w zlozonych systemach spotecznych i organizacjach. Przywdédca
we wsp6lczesnej edukagji (lider edukacyjny) widzi problemy w calosciowym kontekscie
i rozumie proces uczenia si¢ (Tracy, Arden, 2013: s. 69-73).
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