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PROCES KIEROWANIA W EDUKAC]I - BLASKI I CIENIE

THE MANAGEMENT PROCESS IN EDUCATION - LIGHTS AND SHADOWS

Abstract

The article explains the understanding of the term “management” developed based on mana-
gement science, as well as characterizes the “management process” present in social sciences. The
author discusses the process of managing a class team by the teacher specifying the conditions con-
tributing to the effectiveness of didactic and educational work. Contemporary approaches to school
leadership are discussed. In addition, educational leadership is presented as a process that includes
the teaching process and the learning process. To illustrate the discussed issue a statement made by
a Warsaw secondary school Headmaster was quoted.

Keywords: education, effective leadership, management process, educational leadership, te-
acher-leader

Abstrakt

W artykule wyjasniono rozumienie terminu ,,kierowanie” wypracowane na gruncie nauk o za-
rzadzaniu, jak réwniez scharakteryzowano proces kierowania funkcjonujgcy w naukach spotecznych.
Przyblizono proces kierowania przez nauczyciela zespolem klasowym, wyszczegolniono warunki przy-
czyniajace sie do skutecznoéci pracy dydaktyczno-wychowawczej. Omoéwiono wspdlczesne podejécie
do kierowania szkolg. Przedstawiono ponadto przywddztwo edukacyjne jako proces obejmujacy swym
zasiegiem proces nauczania i proces uczenia sie. Dla zilustrowania poruszanej problematyki przytoczo-
no wypowiedz dyrektora pracujacego w jednej ze szkot $rednich w Warszawie.

Stowa kluczowe: edukacja, efektywne kierowanie, proces kierowania, przywodztwo eduka-
cyjne, nauczyciel-lider
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WSTEP

Kierowanie jest pojeciem bardzo szerokim obejmujacym swym zasiggiem
wiele roznych zagadnien. Z tego powodu niemozliwe jest ustanowienie jednej, po-
wszechnie obowigzujacej definicji tego zjawiska. Na gruncie nauk o zarzadzaniu
wypracowano wiele propozycji interpretowania tego terminu, np. J. A. E. Stoner
i Ch. Wankel (1992, 23) uznali, ze kierowanie to ,,proces planowania, organizo-
wania, przewodzenia i kontrolowania dziatalnosci cztonkéw organizacji oraz wy-
korzystania wszystkich innych jej zasobow dla osiggniecia ustalonych celow”, dla
J. Penca (2000, 54) z kolei oznacza ono ,dzialanie na kogo$ lub na cos, aby po-
wodowalo ono czyjes (lub czegos) zachowanie zgodne z wola kierujacego (celami
organizacji)”. M. Mroziewski (2005, 23) kierowanie traktuje natomiast jako ,,spo-
teczne dzialanie wynikajace z podzialu pracy miedzy réznych wykonawcéw i pod-
porzadkowania opartego na wladzy, ktére po uwzglednieniu parametréw sytuacji
zmierza do spowodowania przez kierownika pozadanych zachowan oséb kiero-
wanych - czlonkéw formalnego zespotu — w celu osiagania ustalonych celéw or-
ganizacji”. Zdaniem A. Michalskiej (2015, 14) jest ono sztuka realizowania czego$
za po$rednictwem innych ludzi, jest to proces ,dobrowolnego lub wymuszonego
ograniczenia swobody dziatan ludzi, w celu realizowania osiggniecia powodzenia
dzialania zbiorowego”

Wraz z koncem XIX w. kierowanie zaczeto rozpatrywaé w kategoriach czte-
rech funkgcji (dzialan) kierowniczych, a mianowicie planowania, organizowania,
przewodzenia i kontrolowania. Podzial ten upowszechnit si¢ i funkcjonuje do dzis.
Proces kierowania to systematyczny sposdb postepowania kierownikéow, ktérzy
niezaleznie od posiadanych osobistych uzdolnien czy umiejetnosci, podejmuja
okreslone wzajemnie powigzane czynnosci zmierzajace do osiggania wyznaczo-
nych celéw. Jak twierdza J. A. E Stoner, R. E. Freeman, D. G. Gilbert (1999, 25-
27) gtéwnymi dzialaniami (funkcjami) kierowania sg planowanie, organizowanie,
przewodzenie i kontrolowanie.

Z bogactwa teorii i koncepcji wypracowanych na gruncie nauk o zarzadzaniu
czerpie takze zarzadzanie o$wiatg. Nauczyciel kierujacy zespotem klasowym oraz
dyrektor kierujacy dziatalnoscig szkoly wykorzystuja rozwiazania znane w bizne-
sie, by zapewni¢ pomys$lnos¢ w rozwoju uczniow, jak réwniez placowki.

1. KIEROWANIE ZESPOLEM KLASOWYM

Kierowanie w szkole czgsto bywa marginalizowane na gruncie pedagogiki,
pomimo Ze bezposrednio wplywa na efektywnos¢ realizowanego procesu dydak-
tyczno-wychowawczego. Nauczyciel kieruje zespotem klasowym poprzez: sposéb
konstruowania polecenia czy zadania i przekazania go uczniom do wykonania,
okreslenie zakresu partycypowania ucznidw w procesie podejmowania decyzji,
a takze ustalenie i przestrzeganie norm, zasad kontroli, nagradzanie i karanie
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ucznioéw. Ich charakter zmienia sie w zaleznosci od stosowanego przez nauczyciela
stylu kierowania. Wybdr stylu kierowania oddziatuje na atmosfere i prace calej
klasy, ksztaltowanie si¢ wspotpracy miedzy nauczycielem i uczniem, jakos¢ pra-
cy wykonywanej przez uczniéw oraz odczuwanej przez nich satysfakcji, osiggane
przez nauczyciela efekty pracy dydaktyczno-wychowawczej. Warunkiem efektyw-
nego kierowania zespolem klasowym przez nauczyciela jest znajomos¢ swoich
ucznioéw, indywidualne podejscie do kazdego z nich, a jednoczesnie umiejetnos¢
spojrzenia na nich jako na calos$¢, wypracowanie partnerskich relacji i pozyskanie
miana nieformalnego autorytetu osobistego w opinii uczniéw (Kos 2017, 16).

W kontekscie pracy dydaktyczno-wychowawczej skuteczne jest dzialanie
»ukladajace si¢ na pewnym continuum, miedzy zachowaniem autokratycznym
i demokratycznym” (Kos 2017, 19). Aktywno$¢ nauczyciela sprowadza si¢ do wy-
kazywania troski o dobro ucznia, dbanie o relacje migdzyludzkie i efektywne wyko-
nywanie zadan. Zachowanie nauczyciela kreujace emocjonalng atmosfere charakte-
ryzujacy si¢ niskim poziomem leku oraz zaufaniem do siebie uczestnikéw procesu
edukacyjnego wyzwala u uczniéw aktywnos¢ tworcza, swobode w komunikowaniu
sie, a takze sprawny proces kontroli polegajacy na wspolnym z uczniami ocenianiu
ich prac, co zwieksza ich motywacje i zaangazowanie w realizacj¢ zadania, ale tak-
ze podnosi poziom efektywnosci staran dydaktyczno-wychowawczych nauczyciela.
Ambiwalentna sytuacja moze ttumi¢ aktywno$¢ tworcza uczniow. Nauczyciel sto-
sujacy style nauczania oparte na wspdlpracy i adaptacji, sprzyjajacy samosterow-
nosci i samoocenie, realizujacy zréznicowany program nauczania i wykorzystujacy
urozmaicone metody ksztalcenia, z szacunkiem odnoszacy si¢ do pytan zadawanych
przez uczniéw, posiadajacy cechy pomocne w zdobywaniu nowej wiedzy, doceniaja-
cy odwage i poprawne wykonanie zadania, wspierajacy ucznia w pokonywaniu fru-
stracji rozwija zdolnosci swoich uczniéw (Monks 2004, 24-27).

Proces kierowania bywa rozumiany jako oddzialywanie na postgpowanie lu-
dzi, aby bylo ono zgodne z celami i zamystem kierownika. J. Stochmialek (1989,
88) zauwaza, ze efekty kierowania poszczegdlnych nauczycieli moga by¢ rézne
a ich zZrédlo tkwi w osobowosci nauczyciela. W procesie kierowania wyréznit on
kierowanie uczeniem si¢ doroslych, samosterownos$¢ uczniéw majaca podloze
w indywidualnym do$wiadczeniu oraz proces zmierzajacy do zmian w zachowa-
niu si¢ uczniow. Przebieg i efekty tego procesu s3 zdeterminowane przez relacje in-
terpersonalne miedzy nauczycielem i uczniami, stopien swobody uczniéw, rodzaj
stosowanej kontroli i oceny wynikow i in.

Efektywnemu wypelnianiu zadan kierowniczych sprzyja bycie autorytetem
uczniow, ktorzy darza go zaufaniem i podporzadkowuja si¢ z wlasnej woli jego de-
cyzjom, wierzac, ze zagwarantujg one osiagniecie pozytywnych wynikéw. Nauczyciel
traktuje swoich podopiecznych partnersko i demokratycznie, nie ujawniajac wtasnych
faworytéw i nie narzucajac wlasnych opinii i decyzji (Stochmiatek 1989, 89-90). Sku-
teczne kierowanie sprowadza si¢ do posiadania wysokich kwalifikacji, wysokiego po-
ziomu samos$wiadomosci oraz sprawiedliwo$ci wewnetrznej (Zaborowski 1986, 18).
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Nie istnieje uniwersalny sposéb kierowania uczniami, ktéry sprawdzalby si¢
w kazdej sytuacji i wobec kazdego. Wyboér stosowania danego stylu kierowania wy-
maga odniesienia do relacji dotyczacych: systemu komunikowania si¢, delegowa-
nia uprawnien i odpowiedzialnosci, sposobéw stymulowania aktywnosci uczniow,
poziomu kontroli nauczyciela w stosunku do samokontroli i samooceny uczniow,
mozliwosci integrowania zespotu klasowego wokot wyznaczonych celéw i podej-
mowanych dziatan. Wypracowanie wlasnego stylu kierowania przez nauczyciela
wlasciwego dla konkretnej sytuacji i konkretnych uczniéw zalezy od jego przygo-
towania merytorycznego, posiadanej wiedzy o realnych sytuacjach dydaktycznych
i wychowawczych, wiedzy o duzej funkcjonalnosci, zdolnosci tworzenia nowej
wiedzy, a takze gotowosci do ponoszenia odpowiedzialno$ci powiazanej z umie-
jetno$cia wartosciowania zgodnym ze spolfecznie przyjetym systemem norm doty-
czacych ksztaltowania postaw uczniow (Stochmialek 1989, 91-96).

2. KIEROWANIE PLACOWKA OSWIATOWA — WSPOLCZESNE PODEJSCIE

Wspolczesne podejscie do kierowania szkolg polega na dzieleniu si¢ przez
dyrektora przywoédztwem, a konkretnie partycypacji nauczycieli w kierowaniu
szkola. W wielu organizacjach, poza edukacja, powszechna staje si¢ praktyka an-
gazowania pracownikéw w podejmowanie decyzji, co prowadzi do zwigkszenia
przeplywu informacji miedzy kierownikiem a zatrudnianym personelem oraz
wykorzystywanie umiejetnosci pracownikéw i ich rozwoéj dzigki zmiennosci za-
dan. Partycypacja pracownikéw przejawia sie ponadto w postaci informowania
ich o planach kierownictwa, przyzwoleniu na udzial w opracowywaniu planéw
i oddolne rozwiagzywanie problemdw, czyli wystuchanie i wdrozenie propozycji
zmian wysuwanych przez pracownikéw. Proces partycypacji w szkole nie powi-
nien by¢ zawezony do delegowania uprawnien, zadan i obowigzkéw na rzecz na-
uczycieli, lecz odnosi¢ si¢ do dystrybucji przywodztwa polegajacego na pelnieniu
roli przywddcy zaréwno przez dyrektora, jak i nauczycieli (Hargreaves i Fink 2006,
136-137). Uczestniczenie w procesie kierowania uchodzi za czynnik motywujacy
i jest stosowany w wielu nowoczesnych organizacjach (Penc 1998, 246). Zasada ta
jednak nie sprawdza si¢ w srodowisku szkolnym, gdzie jedynie okofo 50% bada-
nych dyrektoréw i 16% nauczycieli czynnik ten postrzegaja jako stymulujacy do
dziatania (Totwinska 2011a, 173).

Jak twierdzi M. Fullan (2006, 46-50) fundamentami wspotczesnego kierowa-
nia sg zaufanie i odpowiedzialno$¢. Réznorodno$¢ problemoéw pojawiajacych sie
w $rodowisku szkolnym wymaga zaangazowania w ich rozwigzanie calej spotecz-
nosci. Zadania kierownicze powinny by¢ rozlokowane w catej strukturze organiza-
cyjnej szkoly i w wiekszej mierze niz dotychczas przypadac¢ nauczycielom.

Konsekwencja partycypacji nauczycieli w procesie kierowania szkolg jest zaini-
cjowanie u nich myslenia o szkole jako calosci wykraczajacej poza wlasng praktyke
stosowang w klasie, pomoc uczniom w zrozumieniu siebie i innych oraz aktywnym
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uczestniczeniu w zyciu spofecznym. Partycypacja nauczycieli i dyrektorow w kie-
rowaniu szkola umozliwia osobie formalnie odpowiedzialnej za funkcjonowanie
szkoty, czyli dyrektorowi, positkowanie sie opinig kadry pedagogicznej w rozwiazy-
waniu wielu zlozonych problemoéw. Przyczynia si¢ ona ponadto do przelamywania
izolacji ludzi wobec siebie, poniewaz staja sie bardziej komunikatywni wobec siebie.
Nauczyciele wystepuja jako realizatorzy zadan dydaktycznych oraz przyjmuja pro-
aktywna postawe i kreujg rzeczywisto$¢ szkolng (Totwinska 2011b, 108).

Przywédztwo edukacyjne G. Mazurkiewicz (2011b, 26) rozumie jako proces
wchlaniajgcy w swoj zakres proces nauczania i uczenia si¢. Przywodztwo jest jakoscia
organizacyjng, czyli efektem wspodlpracy wielu oséb, nie pojedynczej osoby. J. M. Mi-
chalak (2006, 64-66) przywodztwo réwniez postrzega jako proces i twierdzi, ze jest on
zfozony z nastgpujacych elementéw: przedstawienia wizji (koncowy efekt), sporzadze-
nia planu dzialan, organizowania wspoipracy, motywowania oraz kontroli.

Jak podkresla S. M. Kwiatkowski (2010, 14), dla kazdej fundamentalnej fazy
realizacji zadania zawodowego konieczne sg inne cechy osobowosci przywddcy.
Nasilenie tych cech jest odmienne w zaleznosci od etapu dziatan. Uwzglednia-
jac owo zalozenie, S. M. Kwiatkowski proponuje, aby obok terminu przywddz-
twa stalego funkcjonowalo pojecie przywddztwa okresowego (tymczasowego).
W edukacji dyrektor uchodzi za przywodce stalego (wzglednie stalego), natomiast
za przywddcow okresowych uznaje si¢: nauczycieli - kierujacych wykonywaniem
wybranych zadan dydaktycznych, wychowawczych lub opiekunczych, uczniéw -
ujawniajacych w réznym czasie nieprzecietne umiejetnosci, rodzicow — ktorzy ze
wzgledéw zawodowych wspdlpracuja ze szkolg z r6znym nasileniem.

Zdaniem K. Polaka (2011, 198) bycie nauczycielem-liderem w relacjach z ro-
dzicami nalezy intepretowac jako wprowadzenie ich w $wiat edukacji szkolnej, pre-
zentowanie wlasnych pomystéw aranzujgcych udzial rodzicéw i uczniéw, skuteczne
komunikowanie si¢ z nimi, wdrazanie w zycie inicjatyw zaproponowanych przez
rodzicow. Nauczyciel-lider postrzegany jest jako zrdédlo wiedzy o szkolnej kulturze,
czyli wartosciach, normach, wzorcach zachowan i rytualach szkolnych, ale takze
sposobach zagospodarowywania spotecznej i fizycznej przestrzeni szkolnej.

Wspolczesny przywodca aranzuje wspoltprace, zapewniajac wszystkim pra-
cownikom wyzwolenie potencjalu bycia wladczym w oparciu o wiedze, doswiad-
czenie, motywacje i wykorzystanie go do osiggania wynikéw (Blanchard 2007, 57).
W organizacji wazng range przypisuje si¢ spolecznym interakcjom i wspolnemu
przeswiadczeniu o zasadnosci realizacji celu i poprawnemu zdefiniowaniu go.
Przywoédca edukacyjny sadzi, ze jego sukcesem s3 ludzie, wspdtpracownicy po-
noszacy odpowiedzialnos¢ za wlasne dziatania, wykazujacy kreatywne podejscie
do trudnosci, chetnie prezentujacy nowe pomysly i szczerze wyrazajacy wlasne
zdanie na temat pomystow innych (Mazurkiewicz 2011a, 55).

Wedlug G. Mazurkiewicza (2011b, 28-29) koncowy wynik funkcjonowania
instytucji i pracy grupy ludzi zalezy od wielu elementdw, tj. adekwatnego dziatania,
koncentracji na uczeniu sie, partycypacji, stuzebnosci i réznorodnosci. Przywddztwo
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w opinii dyrektoréw szkét sklada sie z dwoch elementéw: pierwszy — odnosi sie do
traktowania przywddcy jako osoby posiadajacej wizje szkoly, projektujacej jej przy-
szlo$¢, a tym samym wskazujacej kierunek dziatania; drugi — nawigzuje do checi po-
dejmowania dziatan, doprowadzajac do wcielenia w zycie okreslonej wizji. Co cieka-
we, zarzadzenie wedtug nich natomiast to tworzenie warunkéw do codziennej pracy,
w wyniku ktorej realizowane sg cele szkoly. Polega ono na podejmowaniu trzech ro-
dzajow dzialan, tj.: planowania, organizowania i motywowania (Madalinska-Michalak
i Kotodziejczyk 2015, 122).

3. PROCES KIEROWANIA SZKOLA I ZESPOLEM KLASOWYM

Dla zilustrowania problematyki przytoczony zostanie wywiad poglebiony
z czynnym zawodowo nauczycielem pracujacym w jednym z warszawskich tech-
nikéw, majacym 40-letni staz pracy w charakterze nauczyciela, w tym na stanowi-
sku wicedyrektora —10-letni i dyrektora 12-letni. W trakcie wywiadu poglebione-
go zadano rozméwcy dziewie¢ pytan.

Pierwsze pytanie brzmialo: ,,Jak Pan uwaza, na czym polega skuteczne kiero-
wanie szkola oraz zespolem klasowym?”. Uczestnik wywiadu udzielil nastepujacej
odpowiedzi: ,,Kierowanie szkolg jest skuteczne, jesli realizowane sg wszystkie cele,
tj.: cel dydaktyczny, cel wychowawczy i cel opiekuniczy. Uwazam, ze nie ma jedne-
go skutecznego sposobu kierowania; gdyz jest on uwarunkowany m.in. sytuacja.
Uwzgledniajac skale zachowan przywodczych opracowang przez R. Tannenbau-
ma i W. H. Schmidta (1973, 164), moge przyzna¢, ze oscylowatem wokot dwoch
postaw, tj.: postawy, kiedy zbieralem informacje od nauczycieli (nie wyjasnialem
przy tym powodu swojego postepowania) i sam podejmowalem decyzj¢ dotycza-
ca rozwigzania problemu, oraz postawy, kiedy omawialem problem z poszczegdl-
nymi zainteresowanymi nauczycielami i bacznie stuchalem ich wypowiedzi, po
czym sam podejmowatem decyzje, niekoniecznie zbiezng ze zdaniem nauczycieli.
O skutecznym kierowaniu szkota §wiadczy realizowanie ogloszonych na dany rok
szkolny priorytetow Kuratorium Oswiaty, Biura Edukacji i Dzielnicowego Wy-
dzialu Oswiaty, a takze realizowanie celow szkoly ujetych w statucie szkoly bez
skarg, bez uwag, bez kar, bez uchybien. Jesli klienci - uczniowie i rodzice - sg usa-
tysfakcjonowani, oznacza to, ze szkola jest dobrze prowadzona. Decyzje dyrektora
szkoly zyskuja wowczas uznanie wérdd uczniéw i ich rodzicéw. Wazna jest ponad-
to osobowos¢ dyrektora szkoly, aby stwarzal on pewien dystans, nie byt zbyt ulegty
wobec nauczycieli. Kontrolowalem prace nauczycieli dzigki hospitacjom, jednak
zawsze byly one zapowiedziane i kazdy nauczyciel wypadat wzorowo. Nauczycieli
kontrolowalem takze podczas przerw, przechodzilem z gabinetu dyrektora do po-
koju nauczycielskiego i sprawdzatem, czy nauczyciele pelnili dyzur na korytarzu.

Jesli chodzi o kierowanie zespolem klasowym, na poczatku $cisle nalezy okre-
8li¢ zasady pracy na lekeji, zasady zachowania w szkole, obowiazki ucznia, ktére
s3 zawarte w statucie szkoly. Nalezy wyznaczy¢ ramy postgpowania, a nastepnie je
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egzekwowac. Nie ustalam z uczniami regut postgpowania; podobnie, jak nie czyni-
fem tego wobec nauczycieli, kiedy bylem dyrektorem. Uczniowie nie maja wiedzy
pedagogicznej i z tej przyczyny nie moge pozwoli¢ im na decydowanie o przebiegu
lekeji czy ustalanie zasad funkcjonowania w szkole. Koniec z demokracjg w relacji
z uczniami. Sg oczywiscie sytuacje, kiedy pozwalam uczniom podejmowac decy-
zje, np. w Dzien Dziecka idziemy na boisko szkolne, a uczniowie decyduja, w jaka
gre zagraja. O skuteczno$ci kierowania zespolem klasowym decyduje jasne okre-
$lenie zasad na samym poczatku i ich egzekwowanie. Kontroluj¢ wiedze i umiejet-
nosci uczniéw poprzez robienie kartkowek, sprawdzianéw i odpytuje. Jesli maja
oni zadanie do wykonania, zawsze podkreslam, zZe moga do mnie przyjs¢ zapytac,
czy ich tok myslenia jest prawidtowy”.

Uczestnik wywiadu podczas kierowania szkola oraz zespolem klasowym
w wiekszym stopniu preferuje przywodztwo skoncentrowane na kierowniku, niz
na osobach kierowanych i wykorzystuje przy tym swoje formalne uprawnienia.
Jego zdaniem o skutecznos$ci kierowania szkolg i zespotem klasowym decyduja
jasno okreslone zasady dzialania, ich sumienne przestrzeganie oraz kontrola.

Zgodnie ze wspoélczesnymi trendami skuteczne dzialania kierownika za-
pewniaja umiejetne wcielanie si¢ w odpowiednia role w zaleznosci od aktualnych
potrzeb organizacji. Kierownicy wyrazajacy che¢ osiggania dobrych wynikéow
beda postrzegali osoby kierowane jako cenny kapital, doceniali ich i zachecali do
podnoszenia kwalifikacji, a takze uzgadniali z nimi wspoélne interesy, korzysci dla
pracownika i pracodawcy; tym samym organizacja ma szanse stac si¢ organizacja
wiodaca w swojej dziedzinie (Penc 2000, 17-49; Lipka 2005, 22-25; Rad i Yarmo-
hammadian 2006, 11-28). Podczas kierowania swoim zespolem beda wykorzy-
stywali swoje mocne strony oraz nieustannie pracowali nad pozadanymi cechami
osobowosci ulatwiajagcymi im szybkie dopasowanie stylu kierowania do zmienia-
jacych sie czynnikéw wewnetrznych organizacji, np. indywidualnych predyspo-
zycji podleglych im osob, aktualnej kondycji przedsiebiorstwa oraz czynnikow
zewnetrznych (Rees Ulmer i Koehler 2000, 80-81).

Wedlug P. F. Druckera (1976, 33) efektywno$¢ kierownika nalezy oceniac,
odwolujac sie¢ do dwoch termindw, tj. sprawnosci - robienia rzeczy we wlasciwy
sposob i skutecznosci — robienia wlasciwych rzeczy. Dzialalnos¢ kierownika musi
by¢ jednoczesnie sprawna i skuteczna, cho¢ w duecie tym nadrzedne miejsce zaj-
muje skutecznos¢, w wigkszym stopniu gwarantujaca sukces organizacji.

Drugie pytanie sformulowano w sposéb nastepujacy: ,,Czy pozwala Pan par-
tycypowaé osobom kierowanym w kierowaniu szkola oraz w kierowaniu lekcja?
Jesli tak, czy méglby Pan wyjasni¢, na czym ta partycypacja polega?”. Rozméwca
stwierdzil, ze ,w szkole za wszystko odpowiada dyrektor i to dotyczy realizacji
trzech celow (celu dydaktycznego, wychowawczego i opiekunczego). Dyrektor od-
powiada za przygotowanie ucznia do egzaminu zawodowego i w dalszej perspek-
tywie do wykonywania wyuczonego zawodu, za bezpieczenstwo uczniéw i pra-
cownikdw, za realizacje planu finansowego, za sprawy przeciwpozarowe, za sprawy
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socjalne i in. Dyrektor szkoty musi si¢ zna¢ na wszystkim, gdyz — wlasnie dyrektor
szkoly - za wszystko odpowiada; pragne to wyraznie podkresli¢. Zupelnie ina-
czej niz np. w zakladzie produkcyjnym, gdzie sg dyrektorzy réznych szczebli od-
powiadajacy za rézne obszary dziatania firmy, np. dyrektor finansowy, dyrektor
produkcji. W szkole niedopuszczalna jest sytuacja demokratycznego zarzadzania.
Warunkiem objecia stanowiska dyrektora szkoly jest m.in. ukonczenie studiow
w zakresie zarzadzania w oswiacie. Nauczyciel nie posiada wyksztalcenia w tym
kierunku i z tego powodu nie stosowalem stylu demokratycznego. Nie wyobrazam
sobie, aby osoby niemajace wiedzy, umiejetnosci, kompetencji w danym zakresie
glosowaly za badz przeciw pewnemu rozwigzaniu. Konsekwencje za zte decyzje
ponosi zawsze dyrektor, a nie nauczyciel. Skrajnego stylu autokratycznego réwniez
nie stosowalem. Zdarzalo sig, ze pytalem nauczycieli o ich opinie, jednak doty-
czylo to drobnych spraw, za ktére nie grozity mi kary finansowe czy karne i in.,
ustalaliSmy wspdlnie termin zebrania, konsultowalem si¢ w sprawie zakupu po-
mocy dydaktycznych itp. W istotnych kwestiach jednak ja podejmowatem decyzje
z uwagi na ponoszona przeze mnie odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie szkoty.
Uczniom natomiast absolutnie nie pozwalam partycypowa¢ w kierowaniu lekcja
ze wzgledu na brak u nich kompetencji”.

Interlokutor akcentuje, Ze na barkach kierujacego szkotg dyrektora spoczy-
wa duza odpowiedzialnos¢, a wszelkie uchybienia zwigzanie z nieprawidlowym
kierowaniem placowki oswiatowej wiaza si¢ z powaznymi konsekwencjami. Jedy-
nie dyrektor posiada odpowiednie przygotowanie, aby kierowa¢ rzetelnie i pro-
fesjonalnie szkolg, a brak kompetencji w tym zakresie u nauczycieli sprawia, ze
w niewielkim stopniu partycypowali oni w kierowaniu szkola. Wspdlczesna wizja
przywodztwa edukacyjnego polega jednak na wspdtpracy wielu osob (Mazurkie-
wicz 2011a, 55; 2011b, 28).

Trzecie pytanie: ,Jakie posiada Pan sposoby na wywolywanie u oséb kiero-
wanych zachowan zmierzajacych do realizacji celow szkoly oraz celow lekcji?”
nasuneto uczestnikowi wywiadu nastepujacy refleksje: «Posiadam dwa kluczowe
sposoby na wywolywanie u nauczycieli pozadanych przeze mnie zachowan. Po
pierwsze daje siebie za przyklad, wyjasniam - zanim bylem dyrektorem szkoty,
bylem nauczycielem i podejmowatem te aktywnos¢; po drugie — przekonuje wer-
balnie o stusznosci dzialania. Pragne nadmieni¢, Ze nie stosowalem systemu kar
wobec nauczycieli, lecz system nagréd - w Dniu Edukacji Narodowej nauczyciele
otrzymywali (przyznane przeze mnie) nagrody finansowe. Nagrody przyznawalem
wylacznie nauczycielom, ktérzy robili co$ ponad to, co powinni, ponad ustawowe
obowigzki, za ,,poswiecenie si¢ na rzecz szkoly”, np. prowadzenie kotka. Ustalatem
ponadto co pdt roku wysokos¢ dodatku motywacyjnego, ktéry byt najwyzszy dla
0s0b majacych najwigksze zastugi dla szkoty.

Przekonuje¢ werbalnie uczniéw o stusznosci podjetych przeze mnie decyzji.
Wyjasniam im, Ze warto si¢ uczy¢, iz dana wiedza i umiejetnosci przydadza im
sie w pracy zawodowej, w zyciu, stuzg ich wszechstronnemu rozwojowi. Wprowa-
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dzitem system stuzacy do wynagradzania uczniéw za aktywno$¢ na lekcji. Stawiam
plusy i zamieniam ilo$¢ pluséw na ocene, np. cztery plusy — stawiam czworke, jed-
nak to uczen decyduje, ile pluséw zamienia na oceng; zawsze zamieniajg piec plu-
séw na pigtke. Stabym uczniom daj¢ szanse zgloszenia sie do odpowiedzi bez stre-
su, ze otrzymajg negatywna ocene. Ochotnikowi zawsze proponuje oceng, na ktdra
moze si¢ uczen nie zgodzi¢ i wéwczas nie wstawiam oceny do dziennika. Motywuje
ucznidéw poprzez pozytywne ocenianie i stwarzam bezstresowq atmosfere”.

Jak przyznaje J. Penc (2000, 101-146), kierowanie zespotami ludzkimi zachodzi
w ramach calej organizacji, z tego powodu nalezy bra¢ pod uwage jej potencjal i struk-
tury, produktywne wykorzystanie ludzi oraz wplyw, jaki na zaangazowanie i wyniki
pracy majg zachodzace w niej procesy. W procesie kierowania w odniesieniu do zespo-
téw ludzkich wyréznia on funkcje charakteryzujace aktywnos¢ kierownicza w kazdej
instytucji, majac na celu zapewnienie warunkéw dla skutecznego dziatania i umoty-
wowania ludzi do wymiernej wspolpracy na rzecz organizacji. Jedna z tych funkgji jest
pobudzanie do dzialania, ktére odgrywa w organizacji istotna role, poniewaz skutecz-
nos¢ dzialan pracownika uwarunkowana jest jego mozliwosciami i checig, gotowoscia
do przeznaczenia czgsci swojej codziennej wydolnosci psychofizycznej na wykonanie
pracy. Motywacja rozumiana jest jako zespdt sit wewnetrznych inicjujacych okreslone
ludzkie zachowanie zmierzajace do osiagniecia wyznaczonego celu. W motywowaniu
pracownikéw do dzialania najwigksza role odgrywaja potrzeby zwiazane z szeroko
pojeta praca, z jej trescig, kreatywnoscia, warunkami wykonywania, a takze uzyskiwa-
ng satysfakcja materialng i moralng. Kierownik wptywa na motywacj¢ pracownikéw,
podjecie dzialania (dla realizacji okres§lonego przez organizacj¢ celu) czyni dla pracow-
nikéw atrakcyjnym badz wartosciowym. Za pomoca réznych motywatordw, np. srod-
kéw przymusu, srodkéw zachety czy srodkow perswazji, motywuje ich do zwiekszenia
wkiadu wasnego wysitku w wykonywang przez nich prace, inspiruje do dzialan nowa-
torskich i wdraza zmiany w funkcjonowaniu i strukturze organizacji. Motywatory nie
powinny ograniczac si¢ jedynie do polityki kreowania i réznicowania wynagrodzenia,
lecz zainteresowa¢ samg pracg dzieki stwarzaniu perspektyw awansu, uzyskania ko-
rzystniejszych swiadczen socjalnych i in.

Funkcje pobudzania do dzialania w pelni realizowal uczestnik wywiadu, kie-
dy wykonywal prace w charakterze dyrektora oraz nauczyciela. Nauczycieli zache-
cal do realizacji okreslonych celéw poprzez podawanie siebie za przyklad oraz sto-
sowal system nagréd w uzasadnionych przypadkach. Uczniom z kolei tlumaczyt
zasadnos$¢ owych celéw i plynace z tego korzysci.

Nastepnie zapytano: ,,Czy wykorzystuje Pan rézne style kierowania, czy jeden
styl kierowania szkolg oraz zespolem klasowym? Czym Pana zdaniem jest to uwa-
runkowane?”. Nauczyciel przyznal, ze podczas kierowania szkola stosuje ,kilka
stylow kierowania bliskich stylowi autokratycznemu, co jest uwarunkowane po-
noszong odpowiedzialnoscig; a to z kolei ma zwigzek z obszarem dziatan.

Nauczyciele ukonczyli studia, ktére uprawniajg ich do nauczania w szkole i to
my nauczyciele posiadamy kompetencje do kierowania zespolem klasowym. Wiemy,
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jakie sg cele, zadania, metody, znamy program nauczania. Uczen natomiast nie ma
wiedzy na ten temat, dlatego nie pytam ucznidw, jak i czego mam ich uczy¢. Staram si¢
urozmaica¢ lekcje (stosuje rézne metody nauczania), a najlepszym stylem kierowania
zespolem klasowym jest styl autokratyczny”

Rozwazania rozméwcy na temat niemoznosci stosowania jednego stylu kie-
rowania, ktory bylby skuteczny w kazdej sytuacji i wobec wszystkich kierowanych
grup s3 zbiezne z mysla naukowcow zajmujacych sie tym zagadnieniem zaréwno
w naukach o zarzadzaniu, jak i przedstawicieli nauk spotecznych. O stylu kiero-
wania moze bowiem decydowa¢ osobowos¢ kierownika i podwladnych, sytuacja,
w jakiej znalazt si¢ kierownik, catoksztalt stosunkéw zachodzacych migdzy osobg
kierujaca a kierowanym zespolem, charakter pracy, kwalifikacje i cele os6b kiero-
wanych czy struktura organizacji i in. (Sikorski 1986, 115-122; Stochmiatek 1989,
90-92; Kozak 1989, 63-68).

Uczestnik wywiadu uznal, ze najlepszym stylem kierowania zespotem klaso-
wym jest styl autokratyczny, jesli jednak chodzi o styl kierowania szkola odchodzi
od jego czystej postaci i zmierza w kierunku stylu demokratycznego. Zgodnie z ak-
tualnym podej$ciem do procesu kierowania najwigksze sukcesy w pracy kierow-
niczej pozwala osiaggnac styl demokratyczny uwzgledniajacy racjonalny podzial
uprawnien miedzy kierownikiem a zatrudnianym personelem (Sikorski 1986,
116). Zgodnie ze stylem demokratycznym wszystkie zasady sa kwestig dyskusji
i decyzji cztonkow zespolu wspieranego przez kierownika. Kierownik podejmuje
aktywno$¢ w pierwszym etapie dyskusji majacej jedynie na celu okreslenie ogdl-
nych celéw grupy oraz w przypadku koniecznosci interwencji proponuje kilka al-
ternatywnych procedur i pozostawia ich wybor podleglym mu osobom. Cztonko-
wie maja pozostawiong swobode w zakresie podzialu czynno$ci i wspolpracy mie-
dzy sobg. Kontakty kierownika z czlonkami grupy maja charakter otwarty. Stara
sie on o dobry klimat wewnatrz grupy. Jest on sktonny do delegowania uprawnien
w dol, dzigki czemu wzbogaca tre$¢ pracy, umozliwia rozwdj zawodowy, sprzyja
usamodzielnieniu i usatysfakcjonowaniu podleglych mu oséb. Motywuje ich po-
przez nagradzanie (Lewin, Lippitt i White 1939, 273). Cho¢ w przypadku pracy
dydaktyczno-wychowawczej istotna jest — jak podkresla E. Kos (2017, 19) — umie-
jetnos¢ oscylowania migdzy zachowaniem autokratycznym i demokratycznym.

Na pytanie: ,,Jak Pan ocenia atmosfere panujaca w szkole (miedzy pracow-
nikami kadry pedagogicznej) oraz w zespole klasowym (miedzy uczniami) i czy
moglby Pan opisa¢, jak wygladaja relacje miedzy Panem a nauczycielami oraz
Panem a uczniami?”, interlokutor odpowiedzial: ,W trakcie pelnienia funkcji
dyrektora szkoly staralem si¢ wyeliminowac wszelkie napiecia i atmosfere stra-
chu. Nie zdarzylo si¢, zebym ukaral nauczyciela. Jesli nauczyciel wykonal zadanie
niewlasciwie, dyskutowalem z nim, jak moze wykonac¢ je lepiej. Bylem ukierun-
kowany na nauczyciela. Przy$wiecalo mi dazenie, aby dobrze mu si¢ pracowato
w zarzadzanej przeze mnie szkole. Wraz ze swoim zastepca szliémy nauczycielom
«na reke», ale sami nierzadko na tym traciliSmy. Atmosfera byla sprzyjajaca dla
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pracownika, ktéry nie obawiat si¢ zglasza¢ do mnie swoich présb, np. zwiazanych
z korektg planu lekcji.

Atmosfere panujaca w klasie oceniam bardzo dobrze, poniewaz uczniowie
nie maja powodu si¢ stresowac; uczniowi, ktory zgtosi si¢ do odpowiedzi na ochot-
nika, nie grozi jedynka. Wlasnie sposdb oceniania gwarantuje dobra atmosfere,
a takze serdeczny stosunek do ucznia podczas prowadzenia zajec”.

Wedlug rozméwcy zaréwno w szkole, jak i w zespole klasowym panowa-
a dobra atmosfera. Wzajemne zaufanie oraz szacunek osoby kierujacej i osoby
kierowanej zapewnia wigkszg elastyczno$¢ dzialania, a zarazem jest gwarantem
mniejszego narazenia na odstepstwa od zazwyczaj przyjetej praktyki.

Interlokutor na kolejne pytanie ,,Kto Pana zdaniem ponosi odpowiedzialnos¢ za
koncowe efekty (sukces lub porazke) kierowania szkolg oraz zespotem klasowym i kto
podejmuje decyzje dotyczace realizacji celow szkoly oraz celéw lekcji?”, udzielit naste-
pujacej odpowiedzi: ,,Cele szkoly ustalane sa zgodnie z wytycznymi zwierzchnika, czy-
li naczelnika Biura Edukacji dzielnicy, w ktérej znajduje si¢ szkota. Odpowiedzialnos¢
za efekty koncowe dotyczace realizacji celéw szkoly ponosi wylacznie dyrektor.

Za koncowe efekty dotyczace realizacji celow lekeji odpowiedzialnos¢ pono-
si nauczyciel, jednak sytuacja ta jest skomplikowana. Wiele szkot ksztalci w tym
samym kierunku, program nauczania jest identyczny, jednakze do szk6! znajdu-
jacych si¢ wysoko w rankingu szkét ponadpodstawowych uczeszczaja pigtkowi
uczniowie, rozumiejacy zadania, szybko je rozwigzujacy i szybko si¢ uczacy; do
szkol znajdujacych sie na nizszych pozycjach w rankingu szkot ponadpodstawo-
wych uczeszczajg uczniowie posiadajacy duze braki w wiedzy na poziomie szkoty
podstawowej, wowczas nauczyciel moze ttumaczy¢ zadanie wiele razy, ale uczen
i tak nie jest w stanie zrozumiec, jak je rozwigzac z powodu luk w wiedzy ze szko-
ly podstawowej. Z jednej strony za efekty koncowe odpowiada nauczyciel, ale
z drugiej, dlaczego nauczyciel ma by¢ obarczany za braki wiedzy ucznia. Pigtko-
Wy uczen nauczy si¢ w miesigc danego zagadnienia, a staby uczen zanim sie tego
nauczy, ming dwa lata. Prawde mdwiac, jest mi trudno powiedzie¢, kto ponosi
odpowiedzialnos¢ za efekty koncowe. Odpowiedziatbym raczej, ze system eduka-
cji w Polsce, brak egzaminéw wstepnych do szkdt, brak selekeji przyjmowanych
ucznioéw, brak progéw punktowych”

Pytanie dotyczace ponoszonej odpowiedzialnosci za efekty koncowe doty-
czace realizacji celow szkoly i celéw lekcji nastreczyto rozmdéwcey najwiekszych
trudnosci. W pierwszym przypadku bez watpienia odpowiedzialnos¢ t¢ przypisal
dyrektorowi, w drugim odpowiedz nie byla oczywista z uwagi na zlozonos¢ tema-
tu. Odpowiedzialno$¢ te w jego odczuciu by¢ moze powinien ponosi¢ nauczyciel
albo system edukacji w Polsce. Odpowiedzialnos¢ obok zaufania jest uznawana za
podstawe wspolczesnego kierowania i powinna by¢ ona ponoszona przez wszyst-
kich czlonkéw danego zespotu (Fullan 2006, 46-50).

Kolejne pytanie odnosito si¢ do wspdlpracy z przedstawicielami $rodowi-
ska zewnetrznego: ,,Czy nawigzuje Pan jako dyrektor oraz nauczyciel wspolprace
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z przedstawicielami srodowiska zewnetrznego lub organizacjami pozaszkolnymi?
Jesli tak, czy mégltby Pan ocenic¢ ich wktad w rozwoj szkoly oraz zespotu klasowe-
go i wyjasni¢, w jaki sposob nawigzywana jest wspdtpraca?”. Uczestnik wywiadu
stwierdzit: ,Nawigzuje wspolprace m.in. z zakladami pracy - ktérych dzialalnos¢
jest zbiezna z kierunkami ksztalcenia oferowanymi w szkole, np. pytam o moz-
liwos¢ przeprowadzenia szkolen dla uczniéw lub mozliwos¢ zwiedzenia zakla-
du pracy, ktéry moze okaza¢ si¢ dla uczniéw ich potencjalnym miejscem pracy;
z Mlodziezowym Domem Kultury - organizujacym dodatkowe zajecia, na ktorych
uczen moze rozwija¢ wlasne zainteresowania. Wspdlpraca z jakimis organizacjami
zwieksza atrakcyjnos¢ szkoty. Zaklady pracy z kolei pozyskuja np. wolontariuszy.

Nauczyciel podpowiada dyrekcji, z jakim zakladem pracy, organizacja nawia-
za¢ wspolprace lub prosi o wyrazenie zgody na osobiste nawigzanie wspolpracy.
Zapraszam przedstawicieli zaktadow pracy na lekcje i prosze, aby poprowadzili
wyktlad, np. nawigzalem wspdtprace z Urzedem Patentowym w ramach prowadzo-
nej lekcji z kreatywnosci”

Wspolprace z przedstawicielami srodowiska zewnetrznego lub organizacja-
mi pozaszkolnymi nawigzuje nauczyciel (za zgoda dyrektora) badz dyrektor. Dzie-
ki niej szkota zyskuje na atrakcyjnosci w oczach ucznia, rodzica i in. Nadrzednym
celem jej podejmowania jest sprzyjanie wszechstronnemu rozwojowi ucznia.

Przedostatnie pytanie: ,Jakie Pana zdaniem sg zalety i wady, blaski i cienie
kierowania szkolg oraz zespolem klasowym?” sklonilo rozméwce do sformulo-
wania nastepujacej wypowiedzi: ,,Zaleta jest mozliwos¢ realizacji wlasnych po-
mystow. Wad jest bardzo duzo, np. odpowiedzialno$¢ (przed rodzicami, opinig
publiczng, kuratorium i in.) za efekty ksztalcenia badz koniecznos¢ rozwigzywa-
nia problemow, na ktére nie ma sie wpltywu. Jako przyklad podam sytuacje, jakiej
doswiadczylem - rodzice poprosili mnie o zakup nowoczesnych miernikéw do
szkoty, lecz niestety okrojony budzet nie pozwalal mi na spelnienie ich prosby.
Odpowiadam zatem za nizszy poziom ksztalcenia spowodowany np. uzywaniem
przestarzalego sprzetu bez mozliwosci podniesienia jakosci ksztalcenia z powodu
braku wystarczajacych zasobéw finansowych. Podobnie sytuacja przedstawia si¢
z kadrg pedagogiczng. Odpowiadam za nizszy poziom ksztalcenia spowodowa-
ny np. niemoznos$cia wymiany nauczyciela mianowanego, ktorego jakos¢ pracy
pozostawia wiele do Zyczenia, na lepszego; nie moge go zwolni¢. Kolejna wada,
w wakacje nauczyciele maja wolne, dyrektor lub wicedyrektor zawsze muszg by¢
obecni w szkole podczas dyzuru wakacyjnego; w trakcie roku szkolnego dyrektor
czesto zostaje po godzinach pracy.

Blaski w kierowaniu zespotem klasowym sa takie, ze uczniowie chetnie si¢
uczag, zglaszaja si¢ do odpowiedzi, wykonuja prace, sg aktywni na lekcji; to wszyst-
ko wywoluje u nauczyciela rados¢. Ciesze sie, kiedy moge dzieli¢ sie swoja wiedza
z uczniami. Cienie w kierowaniu zespolem sg z kolei takie, ze nie wszyscy ucznio-
wie sg zaangazowani w uczenie sie, niekulturalnie zwracaja si¢ do nauczyciela. Za-
letg jest dodatek motywacyjny za wychowawstwo. Jako minus uznaje¢ fakt, ze na-
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uczyciel zobligowany jest do organizowania zebran z rodzicami, podczas ktorych
najczesciej niestety narazony jest na wystuchiwanie roszczen rodzicéw. Jako minus
ponadto uznaje¢ zbyt duza biurokracje”.

W opinii rozméwcy bycie dyrektorem czy nauczycielem ma zaréwno zalety,
jak i wady. Z pewnosciag w momencie decyzji zwigzanej z podjeciem pracy w cha-
rakterze dyrektora badz nauczyciela przewazaja zalety, inaczej jednostka raczej nie
zdecydowalaby sie na objecie ww. stanowisk.

Pytanie: ,,Czy z perspektywy minionego czasu wprowadzitby Pan zmiany
w procesie kierowania szkola oraz zespotem klasowym?” niejako pozwolito pod-
sumowac rozmowe. Rozméweca przyznat: ,Wszystkie cele szkoly byly realizowane
bez zarzutéw. Z perspektywy czasu uwazam, ze bylbym bardziej stanowczy wobec
nauczycieli.

Rzetelnie prowadze lekcje i staram si¢ zaangazowac kazdego ucznia, dlatego
niczego bym nie zmienial w procesie kierowania zespolem klasowym. Lekcje na-
lezy prowadzi¢ w atrakcyjny dla ucznia sposob, aby chetnie w nich uczestniczyt,
a nie wagarowal”.

Uczestnik wywiadu z perspektywy minionego czasu skorygowalby wylacz-
nie postawe wobec nauczycieli, kiedy byt dyrektorem szkoty; bylby on wobec nich
bardziej stanowczy. Styl kierowania zespolem klasowym moze przeklada¢ si¢ na
styl kierowania szkola. Prawdopodobnie dyrektor szkoty bedzie powielal style kie-
rowania wczesniej wypracowane podczas wykonywania pracy w charakterze na-
uczyciela. W wyniku przeprowadzonej rozmowy uzyskano wglad w sposéb, w jaki
rozmoéwca kierowal szkolg i zespolem klasowym w technikum. Nie nalezy jednak
generalizowa¢ wyplywajacej z niej konkluzji na calg populacje nauczycieli i dy-
rektoréw szkol ponadpodstawowych. Ukazuja one wylacznie proces kierowania
stosowany przez uczestnika rozmowy.

Udzielone odpowiedzi wskazuja, ze podczas kierowania szkola wykorzysty-
wal on rozne style kierowania (najblizsze stylowi autokratycznemu); podczas kie-
rowania zespolem klasowym natomiast - jeden styl kierowania (styl autokratycz-
ny). Wybdr sposobu kierowania szkolg i zespotem klasowym uwarunkowany byl
sytuacja, osobowoscig kierujacego oraz ponoszona przez niego odpowiedzialno-
$cig za efekt koncowy. Kiedy petnil funkcje dyrektora szkoty, umozliwial nauczy-
cielom uczestniczenie w kierowaniu szkola (np. podejmowanie wspodtpracy ze $ro-
dowiskiem zewnetrznym na rzecz szkoly i zespotu klasowego); wykonujac zawod
nauczyciela, nie pozwala uczniom partycypowaé w procesie kierowania, co argu-
mentuje tym, ze nie posiadaja oni kompetencji w tym zakresie. Cho¢ rozméwca
stosowal rézne formy kontroli os6b kierowanych, panowata przyjemna atmosfera
spowodowana przydzielaniem nagrod (nauczyciel otrzymuje nagrody finansowe;
uczen za aktywno$¢ otrzymuje pozytywna ocene i sam decyduje o jej wysokosci
- ilos¢ pluséw zamieniana na oceng) i brakiem kar (nauczyciel nie otrzymuje na-
gany; uczen nie otrzymuje negatywnej oceny;, jesli zglosi si¢ na ochotnika do odpo-
wiedzi). Wiréd zalet kierowania szkola wymienil szanse na realizacje wlasnej wizji
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szkoly w sposdb przez siebie preferowany, a kierowania zespotem klasowym - ra-
dos¢ z osiggnie¢ i rozwoju ucznia. Odpowiedzialnos¢ za efekty ksztalcenia, brak
mozliwosci doboru kadry pedagogicznej, ograniczony budzet oraz mato wolnego
czasu towarzyszace procesowi kierowania szkols, jak réwniez brak zaangazowania
niektdérych uczniéw w proces dydaktyczny, zbyt duza biurokracja czy przyjmowa-
nie skarg niezadowolonych rodzicéw towarzyszace procesowi kierowania zespo-
tem klasowym skategoryzowal jako wady.

Opisany przez rozméwce sposob kierowania szkolg i zespotem klasowym jest
tylko jednym z wielu styléw kierowania. W §rodowisku szkolnym praktykuje si¢
bowiem wykorzystywanie wielu sposobéw kierowania.

Z AKONCZENIE

Dyrektor szkoly oraz nauczyciele, wykonujac swoja prace, kazdego dnia po-
dejmuja nielatwe wyzwanie, jakim jest kierowanie szkofa. Nauczyciel kieruje ze-
spofem klasowym, planuje kazdg jednostke lekcyjna, wyznacza cele, dostosowuje
najwlasciwszg metode nauczania, logicznie dobiera rodzaj zadan do realizacji, dgzac
do wszechstronnego rozwoju wychowanka. Cykl lekcji aranzuje zgodnie z opraco-
wanym programem nauczania dostosowanym do podstawy programowej. Koncen-
truje sie nie tylko na uczniu, ale takze troszczy sie o rozwdj szkoty. Organizuje prace
ucznidéw na lekcji, rozdysponowuje materiatami dydaktycznymi, ktérych zapotrze-
bowanie zgtasza do dyrektora szkoly, i umiejetnie nimi gospodaruje podczas reali-
zacji wyznaczonych celéw, m.in. podczas praktycznej nauki zawodu wielokrotnie
uzywane s3 te same materialy dzigki wypracowanym wspélnie z uczniami zasadom
ich uzytkowania i odkladania na ustalone miejsce po zakonczonych zajeciach - z po-
wodu czesto skromnego budzetu szkoly uczniowie na przyktad dokonuja wyboru
sposrod kabli o réznej dlugosci najbardziej odpowiedniego i zapobiegaja tym sa-
mym skracaniu kabli diugich, ktéra to czynnos¢ wykonywana jest w ostatecznosci.
Nauczyciel wybiera wlasny styl nauczania, ktéry oddzialuje na atmosfere panujaca
w klasie, interakcje miedzy nim a uczniami, co ma takze swoj wydzwiek w moty-
wowaniu uczniéw do wykonywania powierzonych im zadan. Nauczyciel kontrolu-
je prace uczniéw, podejmuje starania, aby ich wiedza, umiejetnosci i kompetencje
spoleczne byly na coraz wyzszym poziomie, jednoczesnie zapewniajac w ten sposob
wyzsza pozycje szkoly w rankingu szkét danego typu.

Zgodnie ze wspodlczesnym podejsciem dyrektor szkoly przystaje na partycy-
pacje nauczycieli w kierowaniu szkola, cho¢ w rzeczywistosci jej zakres bywa rdz-
ny (zob. punkt 3). Zdarza sig, ze konsultuje si¢ on z kadrg pedagogiczng i opiera si¢
na jej opinii w sprawie rozwigzania wielu ztozonych probleméw. Dyrektor szkoty,
postepujac w ten sposdb, integruje cale grono pedagogiczne i wyzwala u nich pro-
aktywng postawe w ksztaltowaniu przestrzeni edukacyjnej. Zdarzaja si¢ rowniez
sytuacje, kiedy konsultacje te ogranicza do niezbyt znaczacych obszaréw. Dyrektor
posiada wizje rozwoju szkoly i potrafi zacheci¢ wszystkich do jej urzeczywistnie-
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nia, jest dobrym strategiem umiejacym laczy¢ nierzadko sprzeczne interesy roz-
nych grup spotecznych zwigzanych ze szkola, np. rodzicow.
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