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Abstract

Challenges faced by school principal in their daily work

The article presents the challenges faced by school principals as a result of the processes speci-
fic to the modern world, analyzed in the literature. In this context, the most problematic issues
in the daily work of school principals in Poland were presented. The research conducted by the
Educational Research Institute indicates that from the perspective of the school principal the
most problematic are administrative and legal issues, increasing bureaucratic requirements.
Other problems identified relate to the school staff and management of the school employees,
school relations with the external environment, to a lesser extent, educational processes. Many
of the described problems result from the demographic decline.
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Streszczenie

W artykule zaprezentowano wyzwania pojawiajace si¢ przed dyrektorami szkét w rezulta-
cie analizowanych w literaturze procesow charakterystycznych dla wspoiczesnego $wiata.
W tym kontekscie przedstawiono problemy sprawiajace najwiecej trudnosci dyrektorom szkot
w Polsce w ich codziennej pracy. Z przeprowadzonych przez IBE badah wynika, ze z per-
spektywy dyrektora zdecydowanie najbardziej problematyczne sa sprawy zwigzane z obszarem
administracyjno-prawnym, rosnacymi wymogami biurokratycznymi. Inne zidentyfikowane
trudnosci odnosza si¢ do kadry szkoty i zarzadzania zespotem, relacji szkoty ze srodowiskiem
zewnetrznym, w mniejszym stopniu procesow wychowawczych i dydaktycznych, wiele z prob-
lemow stanowi konsekwencje nizu demograficznego.

Stowa kluczowe: dyrektor szkoty, przywodztwo edukacyjne, zarzadzanie szkota
Wstep

W literaturze wskazuje sie na wiele proceséw zachodzacych we wspoéiczes-
nym $wiecie znaczaco zmieniajacych kontekst, w ktérym funkcjonuje szkofa,

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
a jedynie dla Klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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i modyfikujacych tym samym jej zadania. Sposrod réznych aktoréw w syste-
mie edukacji to wiasnie rola dyrektora ulega najwickszym zmianom na skutek
charakterystycznych dla wielu panstw proceséw decentralizacji [Brown, 1992,
za: Whitaker, 2003]. Rosnacej autonomii szkdt towarzyszy znaczacy wzrost obo-
wigzkow dyrektora, zwilaszcza dotyczacych sfery zarzgdzania (administrowanie,
finanse, kadra szkoty). Wraz z autonomia paradoksalnie nadcigga wigksza ten-
dencja do kontroli szkoty, a co za tym idzie koniecznos¢ lepszego dokumen-
towania prowadzonych dziatan [Whitaker, 2003]. Wymogi dotyczace rozliczal-
nosci (accountability) odnosza sie z jednej strony do finanséw — w kontekscie
wigkszych naciskow na efektywnosé¢ finansowg systeméw publicznych [PwC,
2007], z kolei z drugiej strony — do pracy szkoty, ktdrej wyznacznikiem stajg
si¢ rezultaty mierzone za pomocg wynikdw ucznidéw na egzaminach zewnetrz-
nych, w miedzynarodowych badaniach poréwnawczych, jak réwniez oceny
przyznawane placowkom w r6znorodnych systemach oceny szko6t [Pont, Nusche,
Moorman, 2008]. Oczekiwania wzgledem wynikéw osigganych przez szkoty
Sg wieC wyzsze, a przy tym, na skutek réznicowania si¢ spoleczenstw (miedzy
innymi w zwiazku z migracjami i innymi procesami spotecznymi), trudniej-
sze do osiaggniecia. W wielu panstwach wprowadzane sg zatem coraz to nowe
programy i inicjatywy edukacyjne, majace przyczynic¢ si¢ do poprawy jakosci
ksztatcenia, rozwijane sg nowe koncepcje nauczania® [Pont, Nusche, Moorman,
2008], ktérych to implementacja na poziomie szkoty stanowi kolejne wyzwa-
nie wobec dyrektora szkoty. Dodatkowo dyrektor w wigkszym stopniu musi by¢
zaangazowany w promocje szkoty i utrzymywanie odpowiednich relacji z rodzi-
cami i spotecznoscia lokalng, migdzy innymi w kontekscie rosngcej konkuren-
cji pomiedzy szkotami [Whitaker, 2003]. Utrzymywanie odpowiednich relacji,
z czym tez wigze si¢ koniecznosc¢ sprostania czgsto wzajemnie sprzecznym ocze-
kiwaniom i wymogom ré6znych podmiotdw z otoczenia szkoty, takze nie utatwia
wspoaiczesnemu dyrektorowi pracy [Koren, Moos, 2012].

W tym artykule chcemy jednak odej$¢ od rozwazan teoretycznych i skupic sie
na praktyce. W kontekscie tych proceséw narzuca sie bowiem pytanie, jak maja
si¢ one do szarej rzeczywistosci, w ktérej funkcjonuje dyrektor szkoty w Polsce?
Co dyrektor postrzega ze swojej perspektywy jako najbardziej problematyczne
w codziennej pracy, w konkretnej szkole? Jakie identyfikuje gtéwne wyzwania
i problemy zwigzane z kierowaniem szkotg? Czy sytuacja polskiego dyrektora
jest podobna do sytuacji jego odpowiednika w innych krajach?

Wgladu w perspektywe dyrektora dostarcza nam badanie Diagnoza zapotrze-
bowania dyrektoréw szkét — badanie zapotrzebowania na wyniki badan i inne
informacje przydatne w kierowaniu szkotg przeprowadzone przez Instytut Badan
Edukacyjnych (IBE) w okresie wrzesien—grudzien 2011 roku. Badanie realizo-
wano w dwach etapach, z wykorzystaniem zaréwno jakosciowych, jak i iloscio-
wych metod badawczych. Mimo ze badanie koncentrowato si¢ na zapotrzebowa-
niu informacyjnym dyrektoréw, jednym z dodatkowych celéw byta identyfikacja
obszaréw zwigzanych z funkcjonowaniem szko6t postrzeganych przez dyrekto-

1 Miedzy innymi indywidualizacja nauczania, rozwéj aktywnych metod pracy z dzieckiem.
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row jako problemowe w ich codziennej pracy, a wiec zagadnien podstawowych
z punktu widzenia wyzej postawionych pytan. Przedmiotem analizy w tym
artykule jest materiat zebrany w trakcie jakosciowej czesci badania: dwunastu
zogniskowanych wywiadéw grupowych (Focus Group Interview) z dyrektora-
mi publicznych szko6t podstawowych, gimnazjow i szkdt ponadgimnazjalnych.
Wywiady prowadzone byty w siedmiu regionach kraju, respondentami zas byli
dyrektorzy o réznym stazu, zréznicowani takze pod wzgledem wielkosci miej-
scowosci, w ktérej znajdowata sie¢ kierowana przez nich szkota (wie$ i miasto
do 20 tysiecy mieszkancéw, miasto powyzej 20 tysiecy mieszkancow i ponizej
100 tysiecy, miasto powyzej 100 tysiecy mieszkancow). Podstawg wywiadow
byt scenariusz wywiadu sktadajacy sie z szesciu blokéw pytan?. Nalezy pamietac
0 ograniczeniach wynikajacych z tego, iz przedstawione wyniki opierajg si¢ na
danych jakosciowych, co oczywiscie nie oznacza, ze nie wzbogacajg wiedzy na
temat interesujacego nas problemu. Badania jakosciowe w tym kontekscie oka-
zaly sie cenne, pozwolity bowiem na ukazanie perspektywy dyrektora szkoty
i spraw postrzeganych przez niego jako problematyczne.

Co dreczy dyrektora?

Wywiady z dyrektorami szk6t pozwolity na zidentyfikowanie wielu proble-
mow, ktdre postrzegaja oni jako sprawiajace najwiecej trudnosci w codziennej
pracy. Sposrod wszystkich poruszanych zagadnien zdecydowanie na pierwszy
plan wysuwaja Si¢ sprawy zwigzane z obszarem administracyjno-prawnym.
Dyrektorzy czuja si¢ przyttoczeni wieloscia procedur i koniecznoscia radze-
nia sobie z rozbudowanymi i, jak twierdza, w ostatnich latach zwigkszajacymi
si¢ obcigzeniami biurokratycznymi, wymogami odnoszacymi si¢ chociazby do
czasochtonnego dokumentowania podejmowanych czynnosci, ktdre stuza obo-
wigzkowej sprawozdawczosci i kontroli. Co wigcej — podkreslaja, ze na co dzien
muszg si¢ wykazac znajomoscia przepisow i umiejetnoscig radzenia sobie z roz-
wigzaniami z wielu dziedzin: znajomoscig wszelkich procedur zwigzanych z pra-
wem pracy, administrowaniem infrastruktura (takze w kontekscie remontow
czy inwestycji budowlanych) i zapewnianiem bezpieczenstwa w szkole, prze-
piséw regulujacych sprawy finansowe, jak na przyktad prawa o zamoéwieniach
publicznych, procedur kontrolnych, ale réwniez regulacji wynikajacych z prawa
oswiatowego, karty nauczyciela, odnoszacych sie bezposrednio do organizacji
i dokumentacji pracy szkoty [IBE, 2011]. To, ze obszar administracyjno-prawny
jest wskazywany jako najbardziej problematyczny, mozna wigza¢ z faktem, ze
wigkszos¢ respondentéw przed objeciem tej funkcji byta nauczycielami i jako
nauczyciele najmniej czuja sie przygotowani do tego typu zadan, podczas gdy

2 Przeprowadzono trzy wywiady grupowe z dyrektorami publicznych szk6t podstawowych,
trzy z dyrektorami gimnazjéw i po dwa z dyrektorami liceéw ogolnoksztatcacych, technikéw i za-
sadniczych szk6t zawodowych, w sumie wzigto w nich udziat 85 oséb.
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sprawy zwigzane z dydaktyka czy wychowaniem sg im blizsze. Problemy ad-
ministracyjno-prawne bardziej odczuwalne sa w przypadku dyrektoréw matych
szkot na terenach wiejskich [IBE, 2011], ktorzy dysponujg mniejszymi zasobami
kadrowymi, w tym mniejsza liczbg pracownikéw administracyjnych, w szcze-
golnosci brakiem wicedyrektoréw.

Dyrektorzy zwracajg réwniez uwage na wyzwania pojawiajace sie w kontek-
$cie czestych, z ich perspektywy, zmian regulacji i przepiséw w systemie oswia-
ty, do ktérych zdecydowanie nie sg pozytywnie nastawieni [IBE, 2011]. Kazda
zmiana to dodatkowy wysitek witozony w poszukiwanie informacji o aktualnych
przepisach oraz konieczno$¢ — co jest najbardziej zdaniem respondentéw prob-
lematyczne — ich jednoznacznej interpretacji, znalezienia doktadnej wyktadni
danego przepisu, nie méwigc juz o samej implementacji. Dodatkowo w tym kon-
tekscie zidentyfikowa¢ mozna réwniez trudnosci zwigzane z pozyskiwaniem in-
formacji na potrzeby prawidtowego kierowania szkotg [IBE, 2011].

Szeroki obszar stanowiacy istotne zrédto probleméw to sprawy dotyczace
kadry szkoly i zarzadzania zespolem, przede wszystkim w odniesieniu do
kadry pedagogicznej. Jednym z czesciej wskazywanych probleméw jest nieod-
powiednie przygotowanie do pracy nauczycieli, w szczegdlnosci miodej kadry.
Dyrektorzy zwracajg uwage na brak umiejetnosci praktycznych, ale takze brak
odpowiednich predyspozycji wsrdd os6b rozpoczynajacych prace w zawodzie.
Inny typ probleméw to wypalenie zawodowe i pojawiajace sie trudnosci z moty-
wowaniem do pracy nauczycieli (miedzy innymi w konsekwencji krotkiej sciez-
ki awansu zawodowego) czy tez ze zwalnianiem niekompetentnych nauczycieli.
Dyrektorzy wskazuja ponadto na problemy z wystepujacymi konfliktami w gro-
nie pedagogicznym, a takze z budowaniem odpowiednich relacji pomiedzy dy-
rektorem i nauczycielami [IBE, 2011]. Ta ostatnia sprawa wystepuje w szczegol-
nosci w sytuacjach, gdy dyrektor pracowat wczesniej jako nauczyciel w szkole,
w ktorej to nastepnie objal obecnie petniong funkcje. Wielu dyrektoréw szkot
boryka sie tez badz to z brakami kadrowymi (w szczegoélnosci odczuwalny jest
brak odpowiednio wykwalifikowanych nauczycieli specjalistow w nowych kie-
runkach zawodowych, ogdlny brak nauczycieli o wysokich kwalifikacjach), badz
to z koniecznoscig redukcji etatdw i zwolnien w przypadkach, gdy w konsekwen-
cji nizu demograficznego nastepuje zmniejszenie liczby oddziatéw klasowych
[IBE, 2011].

Z perspektywy dyrektora wiele trudnosci i wyzwan wigze si¢ z relacjami
szkoly ze srodowiskiem zewnetrznym przede wszystkim z innymi instytucja-
mi systemu oswiaty, rodzicami (z wywiaddw wylania si¢ postrzeganie rodzicow
jako kategorii zewnetrznej wobec szkoty, a nie elementu spotecznosci szkolnej),
w przypadku technikéw i szk6t zawodowych takze pracodawcéw, instytucji
rynku pracy [IBE, 2011]. Wielu dyrektoréw zwraca uwage nha niewystarczajace
ich zdaniem wsparcie organéw prowadzacych i organéw nadzoru pedagogiczne-
go (dyrektorzy oczekujg przede wszystkim wsparcia prawnego, metodycznego
i szeroko rozumianego doradztwa), z jednoczesnie wiekszym naciskiem na kon-
trole i procedury kontrolne, ktérym podlegaja. Problematyczne jest takze coraz
wigksze skupianie sie z jednej strony na efektywnosci finansowej szkét (kosztem
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innych spraw, na przyktad zwigkszania liczby dzieci w oddziatach), z drugiej
strony na wynikach egzaminéw, plasowania szkoty w roznorakich rankingach,
bez uwzgledniania przy tym wszystkich innych istotnych wynikéw pracy szkoty
i czynnik6w je warunkujagcych. Podkreslany jest rdwniez niezadowalajacy prze-
ptyw informacji pomiedzy tymi instytucjami i szkota, a takze sam fakt wyste-
powania zbyt wielu osrodkéw informacyjnych i decyzyjnych dotyczacych pla-
cowki, z ktérymi wspotprace dyrektor musi uwzgledniaé w swoich dziataniach
[IBE, 2011].

Wydaje si¢ wiec, ze rzeczywiscie takze polscy dyrektorzy maja problemy
z odnalezieniem sie w sieci zaleznosci, réznorakich wymagan i regulacji sta-
wianych i ustalanych na poszczeg6lnych szczeblach. Poza instytucjami systemu
oswiaty dochodzg do tego takze inne grupy:

[...] teraz wymagania wobec szkoty maja nie tylko wtadze organu czy wtadze nadzoru
pedagogicznego, ale przede wszystkim rodzice i uczniowie. W takich szkotach ponad-
gimnazjalnych to jest juz miodziez dorosta, ktéra zna swoje prawa i tez ma wymagania,
i trzeba tym wszystkim wymaganiom sprostac¢ (FGI 2, technikum)?.

Wysokie oczekiwania rodzicéw, roszczeniowa zdaniem dyrektoréw postawa,
z ktéra na co dzien musza sobie radzi¢, to jedna strona medalu. Jednoczesnie
bowiem dyrektorzy skarza sie na trudnosci wynikte z braku zaangazowania ro-
dzicoéw w prace szkoty i zainteresowania dzie¢mi [IBE, 2011], mozna mie¢ wiec
watpliwosci, jaki typ postaw rodzicow jest najbardziej pozadany.

Niski stopien zaangazowania rodzicéw jest problematyczny zdaniem dyrek-
toréw szkdt szczegdlnie w kontekscie probleméw wychowawczych, z ktérymi
muszg sobie radzi¢. Co prawda chociaz trudnosci administracyjno-prawne do-
minuja, to dyrektorzy zwracajag takze uwage na kilka dylematow w obszarze
proceséw wychowawczych i dydaktycznych. W odniesieniu do spraw wycho-
wawczych jest to w szczegélnosci wzrost nietypowych czy tez patologicznych
zachowan i problemdéw wychowawczych, w tym takze pojawienie si¢ nowych
zjawisk (nie tylko w stosunku do $rodowisk trudnych), wobec ktérych dyrekto-
rzy nie znalezli jeszcze najlepszych, najskuteczniejszych form wsparcia. Nowe
zagadnienia wymagaja kazdorazowo wypracowywania nowego sposobu poste-
powania, dodatkowych konsultacji, czesto wspotpracy z innymi instytucjami.
W kontekscie wspomnianych wczesniej brakéw kadrowych, koniecznosci reduk-
cji etatdw problematyczne staje sie takze zapewnienie bezpieczenstwa na terenie
szkoty [IBE, 2011]. Duzo trudnosci (szczeg6lnie na poziomie gimnazjéw) maja
dyrektorzy z praktyczng realizacja zagadnien zwigzanych z pomoca psycholo-
giczno-pedagogiczng, w tym szczego6lnie:

[...] prowadzeniem tej dokumentacji, bo ta pomoc psychologiczno-pedagogiczna do tej
pory byta, jest i zawsze bedzie w szkole, tylko uwazam, ze to w tej chwili jest zbyt duzy
przerost tej dokumentacji (FGI 4, gimnazjum).

8 W przypadku cytatow z wywiadéw w nawiasach podawany jest numer wywiadu, a takze typ
szkoty, ktory reprezentowali badani dyrektorzy.
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Ogélnie w wypowiedziach dyrektoréw dotyczacych trudnosci zwigzanych
z dydaktyka wida¢ przede wszystkim problemy w zakresie organizacji proce-
Su nauczania, i dostosowania go do regulacji oswiatowych. W kontekscie nowej
podstawy programowej dyrektorzy wskazywali wiec przede wszystkim na trud-
nosci zwigzane z tworzeniem plandw i siatek godzin lekcyjnych, koniecznych
z punktu widzenia realizacji programu, organizacji zaje¢ w terenie, organizacji
dowozu uczniéw na zajecia pozalekcyjne [IBE, 2011].

Wsrod probleméw, na ktére wskazuja dyrektorzy, pojawia sie takze sprawa fi-
nansow — wspomniany juz wczesniej wigkszy nacisk organdw prowadzacych na
ograniczanie kosztow, brak srodkéw na inwestycje i poprawe nieodpowiednich
warunkéw lokalowych czy tez na nowoczesne pomoce dydaktyczne. Na prob-
lemy finansowe zwracali uwage przede wszystkim dyrektorzy z matych wiej-
skich szkot [IBE, 2011]). Paradoksalnie jednak, chociaz czesto przez dyrekto-
row kwestia srodkéw finansowych wskazywana jest jako gtéwny problem szkot,
to w omawianych wywiadach dyrektorzy koncentrujg si¢ na innych sprawach.
Warto zauwazy¢, ze wiele z nich ma swoje podtoze w ograniczeniach finanso-
wych, stanowigcych konsekwencje na przyktad dostrzeganego przez wielu dy-
rektoréw nizu demograficznego. Mnigjsza liczba uczniéw to mniejsze srodki
finansowe i wspomniana wczesniej konieczno$¢ redukcji etatéw, ktoéra to z kolei
przektada sie¢ na liczne trudnosci zwigzane z praktyczng organizacjg nauczania
czy tez z zapewnianiem bezpieczenstwa i wsparcia wychowawczego. W tym
kontekscie niektorzy dyrektorzy (w szczegolnosci ze szkdt ponadgimnazjalnych)
wskazywali réwniez na negatywne z ich perspektywy zjawisko rosnacego kon-
kurowania o ucznia, podczas gdy zdecydowanie korzystniejsza ich zdaniem by-
taby wspotpraca pomiedzy szkotami [IBE, 2011].

Jaka ma by¢ rola dyrektora?

Z wywiadow wytania si¢ takze wiele dylematéw i problemoéw zwigzanych z po-
strzeganiem przez dyrektora jego roli. Dyrektorzy koncentruja si¢ na zadaniach
zwigzanych ze sprawami administracyjno-prawnymi, to natomiast, co okreslaja
jako istotne (i jednoczesnie zaniedbywane z powodu duzej liczby obowigzkow
administracyjnych), to przede wszystkim zagadnienia zwiazane z dydaktyka
[IBE, 2011]. Wielu z nich pomimo zupetnej zmiany zakresu zadan, uwaza Sig
nadal przede wszystkim za nauczycieli [IBE, 2011]. Chociaz dyrektorzy maja
trudnosci z taczeniem funkcji menedzera i dydaktyki, to jednoczesnie wiekszosé¢
uwaza, ze bycie nauczycielem wptywa pozytywnie na wykonywanie obowigz-
kéw dyrektora i nie chce z tego rezygnowac. Z jednej wigc strony dyrektorzy
maja by¢ profesjonalnymi menedzerami, oceniajacymi prace nauczycieli, zarza-
dzajacymi dostepnym budzetem, budujacymi odpowiednie srodowisko szkolne
do pracy i nauki, reprezentujacymi szkote w kontaktach z lokalnym otoczeniem,
odpowiadajacymi za catos¢ procesdw administracyjnych. Z drugiej strony wiek-
szo$¢ z nich zajmuje si¢ jednoczesnie nauczaniem i uwaza, ze jest to korzystne
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dla placéwki. Innym problemem dla kadry zarzadzajacej szkotami jest réwniez
niejasne miejsce w systemie, spowodowane wspomnianym juz istnieniem wielu
osrodkéw decyzyjnych, z ktérymi pozostaje ona w relacjach zaleznosci — dy-
rektor kieruje szkotg, odpowiada za nig i reprezentuje ja na zewnatrz, a jedno-
czes$nie musi konsultowaé decyzje na przyktad z organem prowadzacym [IBE,
2011]. Z wypowiedzi wielu dyrektoréw wylania sie wiec ogoélne poczucie osa-
motnienia/wyobcowania — braku wsparcia i niezrozumienia przez inne instytu-
cje z otoczenia szkoty (przede wszystkim organu prowadzacego i nadzoru), ale
takze, z racji petnionej funkcji i obowigzkéw, przez pozostatych cztonkéw grona
pedagogicznego. Dodatkowo dla niektdrych dyrektoréw charakterystyczne jest
swego rodzaju przyttoczenie odpowiedzialnoscia i rozwinieta potrzeba kontroli:

[...] przez wiele lat wiasnie tez tak zytam, ze nic, wydawato mi si¢, beze mnie nie moze
w szkole zaistnie¢ (FGI 1, gimnazjum).

Dobrg ilustracje powyzszych wnioskéw stanowig wybrane odpowiedzi dy-
rektoréw zapytanych o to, jakiej rady udzielitby osobie, ktéra wiasnie zostata
powotana na stanowisko dyrektora:

— Nikomu nie ufa¢!

— [Uzyskaj] wzor prowadzenia dokumentacji dyrektora szkoty.

— Tu nie ma jednej recepty, co poradzi¢ tym ludziom, bo we wszystkich obszarach mu-
Szg na wyczucie dziatac.

— | zdawac¢ sobie sprawe, ze ponosza odpowiedzialnos$¢ za wszystko.

— I niech pani zapomni o kolezankach (FGI 2, technikum).

Lokalne i globalne wyzwania

Wydaje sig, ze sprawy administracyjno-prawne zdecydowanie przewazaja nad
dydaktyka czy wychowaniem zaréwno jako obszar problemoéw i wyzwan dla dy-
rektora, jak i jego zadan*. Wnioski te sg spéjne migdzy innymi z wynikami ba-
dan przeprowadzonych w latach 2006—-2008. Dyrektorzy z r6znym stazem pracy
zostali poproszeni o zidentyfikowanie trudnosci, ktére napotykali w pierwszym
roku zatrudnienia na tym stanowisku. W pierwszej kolejnosci wskazywali na
stosowanie przepiséw prawnych, nastepnie na prowadzenie dokumentacji szkoty
i relacje interpersonalne w gronie pracownikéw [Elsner, Bednarek, 2008].

4 Opisane problemy byty charakterystyczne dla dyrektoréw wszystkich typow szkoét. Dodat-
kowe, specyficzne zagadnienia mozna zidentyfikowa¢ w wypowiedziach oséb kierujacych szkota-
mi ponadgimnazjalnymi o profilu technicznym i zawodowym. W szczegélnosci wskazywali oni na
wiele watpliwosci zwiagzanych z nadchodzaca reforma szkolnictwa zawodowego, trudnosci z dopa-
sowaniem kierunkdw nauczania do stale zmieniajacego sie rynku pracy, zte rozwigzania w systemie
egzaminéw w szkolnictwie zawodowym, przestarzate programy i klasyfikacje zawodéw, ale takze
negatywny wizerunek szkolnictwa zawodowo-technicznego, przektadajacy sie na wiele codziennych
problemdw [IBE, 2011].

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
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W wypowiedziach dyrektoréw ich funkcja jawi sie jako nieustanne przezwy-
ciezanie wielu coraz to nowych probleméw w czesto zmieniajgcym sie otoczeniu.
Czy problemy te sg spdjne z opisanymi we wstepie wyzwaniami, charaktery-
stycznymi dla oséb kierujacych szkotami w kontekscie wystepujacych przemian?
Wydaje si¢, ze w pewnym zakresie tak. Cho¢ czg¢sé problemoéw odczuwanych
przez dyrektoréw charakterystyczna jest dla polskiego systemu, to wiele wpisuje
sie¢ w ogoblne trendy. Jak wynika z badan, liczne trudnosci, z ktérymi boryka-
ja sie osoby kierujgce szkotami w Polsce, wystepuja takze w innych krajach.
W Niemczech — podobnie jak w Polsce — dyrektorzy narzekajg na rosnacy zakres
obowigzkow przede wszystkim zwigzanych ze sferg zarzadzania [Brauckmann,
Pashiardis, 2011]. Podobne problemy identyfikowane sg takze w badaniach pro-
wadzonych wsrod dyrektorow w Anglii, Irlandii, Stanach Zjednoczonych, na
Wegrzech i w wielu innych krajach [Whitaker, 2003; PwC, 2007; Révész, 2011],
w ktdrych to zarazem podkresla si¢ problemy dyrektoréw wynikajace z braku
czasu na wprowadzanie programéw edukacyjnych, budowanie zespotu, rozwoj
metod nauczania. Zdaniem 92% nauczycieli szkot podstawowych i 82% szkot
srednich w Anglii, w ostatnich pieciu latach wiecej czasu w swojej pracy zaczeli
oni poswigcac radzeniu sobie z biurokracja, odpowiednio 87% i 83% wskazuje,
ze wigcej zajmuja sie¢ wprowadzaniem inicjatyw rzgdowych. Znaczaco wzrosto
takze zaangazowanie w zarzadzanie szkolg i wspdtprace z innymi instytucja-
mi, zmalata natomiast ilos¢ kontaktéw z uczniami i czasu przeznaczanego na
nauczanie [PwC, 2007]. Badania w niektorych z panstw pokazuja rosnace zna-
czenie, problematycznych réwniez dla dyrektoréw polskich szkét, wymogow
zwigzanych z koniecznoscig bardzo szczeg6towej dokumentacji prowadzonych
dziatan. W Danii na przyktad indywidualne plany nauczania uczniéw i ewa-
luacje szk6t w wielu obszarach stanowig podstawowe dokumenty w dyskusji
na temat rozwoju szkoty [Moos, Lejf, 2003, za: Improving School Leadership
National Background Report, 2007]. Z badan prowadzonych w Anglii wynika
z kolei, ze rozliczalnos¢ wskazywana jest jako sprawa zajmujaca najwigcej cza-
su w codziennej pracy przez 88% dyrektoréw szkdt srednich i 81% dyrektoréw
szkot podstawowych [PwC, 2007]. Dla dyrektoréw szkot w Polsce problematycz-
ne sg takze relacje z instytucjami zewnetrznymi, miedzy innymi w kontekscie
przeptywu informacji. Podobne wyzwania stojg takze przed dyrektorami szkét
w Anglii, Australii czy Danii [Whitaker, 2003; Improving School Leadership
National Background Report, 2007].

Autorzy raportu Independent Study into School Leadership [2007] przygotowa-
nego na zlecenie angielskiego rzadu podkreslajg wrecz, ze sposrod réznych kom-
petencji szkolnych lideréw to te odnoszace sie do zarzadzania relacjami zewnetrz-
nymi wymagac beda najwiecej wsparcia w przysztosci. Nowe inicjatywy i zmiany
w prawie, niechetnie przyjmowane przez dyrektorow szkét w Polsce, stanowig
rowniez zrddto frustracji kadry zarzadzajacej w innych krajach, przede wszystkim
jako odciagajace od prawdziwych celéw szkoty [PwC, 2007]. W tym kontekscie
mowa jest wrecz o ,,przetadowaniu innowacja” [Weindling, 1992].

Warto zastanowic¢ sig, czy omawiane problemy sg charakterystyczne jedynie
dla systeméw edukacyjnych, czy tez przemiany te dotykajg rdwniez inne systemy
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publiczne. Autorzy raportu Independent Study into School Leadership stawia-
ja teze, ze podobne procesy charakteryzujg tez sektor prywatny, ktory réwniez
poddany jest presji, by sprosta¢ przejrzystosci, efektywnosci, rachunkowosci,
i w ktérym szefowie firm takze niejednokrotnie muszg sobie radzi¢ z wieloscig
roznorodnych zadan. Trudno tez wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie réwniez tego
sektora bez zmian, ktére jednak stanowig przedmiot zastrzezen dyrektoréw — na
przyktad przecietna duza firma przechodzi znaczaca reorganizacje raz na trzy
lata [Whittington, Mayer, Smith, 2003, za: PwC, 2007].

Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan probleméw w funkcjonowaniu szkoty pokazuja, ze
zarzadzanie szkotg staje si¢ coraz bardziej ztozonym i wymagajacym zadaniem.
W dyskusjach na temat zmieniajacej sie roli dyrektora pojawia sie wigc od razu
zagadnienie wsparcia dla dyrektora, pomocy w zakresie rozwoju kompetencji
pozwalajacych na zmierzenie si¢ z opisywanymi problemami i wyzwaniami. Jak
wynika z badan prowadzonych przez Instytut Badan Edukacyjnych, najbardziej
pozadane przez dyrektorow formy wsparcia wiaza si¢ z mozliwoscig wymiany
doswiadczen z innymi dyrektorami [IBE, 2011]. Dyrektorzy podkreslaja ogrom-
ne znaczenie mniej formalnych spotkan w swoim gronie czy wizyt w szkotach
prowadzonych przez innych dyrektorow. Wydaje si¢ wigc, ze w kontekscie syste-
mow wsparcia trzeba potozy¢ nacisk na tworzenie sieci wspétpracy pomiedzy
dyrektorami, roznego rodzaju form pozwalajacych na systematyczna wymiang
doswiadczen, informacji i dobrych praktyk®.

Nalezy tez na koniec podkresli¢, ze badania miaty charakter eksploracyjny, wiele
z poruszonych watkdw wymaga zatem pogtebienia. Szczegdlnie interesujgcy wyda-
je sie problem poczucia osamotnienia/wyobcowania dyrektora szkoty i zagadnienia
z tym zwigzane, na co zwrocono takze uwage w innych analizach przeprowadza-
nych w kontekscie zmieniajacej sie pod wptywem reform sytuacii dyrektorow szkot.
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