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Wstep

Refleksja naukowa nad pracg ludzka i jej uniwersalizmem nie powinna
omija¢ problematyki kierowania szkola, a wraz z tym — pracy dyrektora szkoty.
W mysl prawa regulujacego funkcjonowanie szkoty, dyrektor szkoly jest po-
stacig kluczowq i szczegolnie doceniang z punktu widzenia miejsca, jakie jest
mu w niej przypisane (najwyzsze stanowisko w szkole) i roli, jaka ma w niej
odgrywac (rola kierownika zakladu pracy). Przyjmuje sie, ze dyrektor szkoty
powinien przejawia¢ wysokie poczucie odpowiedzialnosci za szkole i tworze-
nie korzystnych warunkdéw sprzyjajacych ksztalceniu i wychowaniu uczniéw,
wychodzi¢ naprzeciw potrzebom edukacyjnym uczniéw i ich rodzin, podej-
mowac dobre decyzje co do kierunku rozwoju szkoty, umiejetnie wspiera¢
prace i rozwdj zawodowy nauczycieli.

Podstawg prowadzonych tutaj rozwazan sg przyjete przeze mnie zalozenia
dotyczace ujecia roli kierowniczej dyrektora szkoly oraz sposobéw oddzialy-
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wan dyrektora szkoly na podwladnych. W takich pracach, jak chociazby: Dy-
rektor szkoly liderem — inspiracje i perspektywy oraz Dyrektor szkoly — koncepcje
i wyzwania. Miedzy teorig a praktykg (Madalinska-Michalak, 2015; Jezowski,
Madalinska-Michalak, 2015) pokazuje, ze katalog wyzwan, potrzeb, warunkéw
i rozwigzan adresowanych do dyrektora szkoly staje sie z dnia na dzien coraz
bardziej rozlegly. Podejscie zadaniowe, jakie przyjelo si¢ stosowaé w stosunku
do dyrektora szkoly w naszym kraju, nalezy uzna¢ za niewystarczajace w odda-
niu natury pracy dyrektora szkoly, czynnikow, ktdre rzutujg na jej jakos¢ oraz
wyzwan, z jakimi musi si¢ zmierzy¢ dyrektor szkoly. Wszelkie proby wniknie-
cia w zlozono$¢ pracy dyrektora szkoty i ukazania warunkéw, ktére decyduja
o jej jakosci, muszg uwzgledniac wielo$¢ rol, ktore odrywa jednoczesnie dyrek-
tor, kierujac szkolg. Wspolczesnos¢ domaga si¢ synkretycznego ujecia w osobie
dyrektora szkoly rdl zwigzanych z administrowaniem, zarzadzaniem i przy-
wodztwem w szkole i jej otoczeniu, za$ jednym z najwazniejszym sposobow
oddzialywania dyrektora szkoly na podwladnych jest ,,przyklad idacy z gory”.
Dynamicznie zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ spoteczno-kulturowa i go-
spodarcza, nowe wyzwania, z jakimi musi zmierzy¢ sie szkola i jej dyrektor,
wzrastajacy zakres obowiazkow dyrektora szkoty, nieustannie zmieniajace sig
prawo regulujace Zycie szkoly, przymus osiggnie¢ w zyciu zawodowym i oso-
bistym, réznorakie wymogi dnia codziennego — wszystko to wymusza na dy-
rektorze szkotly swoista kompetencje, jaka jest praca pod nieustanng presja.
Pojawia si¢ pytanie o to, co lezy u podstaw owej kompetencji? Co sprawia,
ze pomimo tak komplikujacego si¢ obrazu $wiata, ztozonosci pracy dyrektora
szkoly i narastajacych wyzwan sa dyrektorzy, ktorzy odnosza sukcesy i potrafig
je podtrzymywac? Na podstawie badan nad skutecznymi dyrektorami szkoét
podam przykiady ich cech i sposobéw dziatania oraz wskaze, ze swoistym za-
daniem edukacyjnym i wyzwaniem, z jakim powinien zmierzy¢ sie kazdy dy-
rektor szkoly, jest dbalos¢ o rozwijanie swoich kompetencji nie tylko w sferze
pracy zawodowej, ale takze w sferze relacji z innymi i relacji z samym soba.

Wieloaspektowos¢ pracy dyrektora szkoty —
dyrektor szkoty kierownikiem

Stowo kierownik jest obecne w jezyku polskim od dawna. Jednak pre-
cyzyjne zdefiniowanie tego terminu, odniesienie go do innych jezykow, czy
nakres$lanie obszaru znaczeniowego nastrecza spore trudnosci. W literaturze
zrodlowej, gdy mowi sie o kierownikach, to najczesciej okresla sie ich mianem
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szeféw, naczelnikow, wodzoéw, dyrektoréw, menedzerow, przywodcow, liderow,
czy organizatorow (Zieleniewski, 1972). Sposrod wielu okreslen dotyczacych
kierownika najtrafniejsze wydaja sie by¢ te, ktore podkreslaja jego odpowie-
dzialno$¢ za kierowanie dzialaniami prowadzacymi do osiagania celéw orga-
nizacji oraz te, ktore akcentuja role, jakie spelnia on w organizacji (Jezowski,
Madalinska-Michalak, 2015).

W ujeciu encyklopedycznym kierownik jest traktowany jako ,,zwierzchnik
lub podmiot kierujacy pracg danego zespotu ludzkiego, bedacego organizacja
formalng” (Pasieczny, 1981, s. 207). Podkresla si¢ tutaj, ze kierownik to osoba,
ktéra w sposob szczegolny jest usytuowana w strukturze organizacji formal-
nej — stoi on na czele danej organizacji lub jej jednostki organizacyjnej (np.
na uczelni wyzszej — kierownik pracowni, kierownik zaktadu, kierownik kate-
dry; w szpitalach méwimy o ordynatorach klinik). Kierownik ma to do siebie,
ze przy pomocy podleglych sobie pracownikéw przyczynia si¢ do osiggania
celow i realizacji zadan organizacji (Listwan, 1995). Kierownik, koordynujac
prace pracownikow, ponosi odpowiedzialnos¢ za dzialania prowadzace do ce-
16w organizacji, za wyniki pracy oraz za tworzenie warunkéw pobudzajacych
inicjatywe i poczucie odpowiedzialnosci pracownikéw (Sciborek, 2000).

Natura pracy kierownika, w tym natura pracy dyrektora szkoly jako jej
kierownika, jest do$¢ skomplikowana chociazby z powodu faktu, ze kierow-
nik spetnia rézne role w organizacji, co doskonale wyjasnia Henry Mintzberg,
jeden z bardziej znanych teoretykéw zarzadzania. H. Mintzberg (1975, s. 61),
poszukujac wyrdznikow pracy kierowniczej, stwierdzil, ze bycie kierownikiem
to niezwykle wazne zadanie, gdyz ,,dla naszego spoleczenstwa zadna praca nie
ma bardziej istotnego znaczenia niz praca kierownika. To od kierownika zale-
zy, czy nasze instytucje spoteczne bedg nam dobrze stuzyly, czy tez zmarnuja
nasze talenty i zasoby”. Badania Mintzberga zaowocowaly nie tylko obaleniem
szeregu mitow co do pracy kierownika, ale takze wnioskami co do istoty tej
pracy. Wnioski te do dnia dzisiejszego maja swoje znaczenie i przywotywane
sa w szeregu publikacjach z zakresu nauki i praktyki organizacji i zarzadzania.
Mintzberg (1973) udowodnil, ze kierownicy réznego szczebla:

« pracujg przez wiele godzin,

e maj3 intensywne tempo pracy,

o pracuja nad zréznicowanymi zadaniami,

o korzystaja w pracy z wielu mediéw komunikacji,

 podstawg ich pracy sa relacje interpersonalne.
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Mintzberg uczynit punktem wyjscia w swoich analizach autorytet formal-
ny, jaki przypisywany jest do zajmowanej przez kierownika pozycji w orga-
nizacji i opisal dziesie¢ rdl, do ktérych odgrywania powinni sie przygotowac
kierownicy. Role te zostaly podzielone na trzy nastepujace grupy: role interper-
sonalne, role informacyjne i role decyzyjne. Te pierwsze — role interpersonalne
kierownika - s3 zwigzane z interakcjami, jakie nawigzuje kierownik z inny-
mi ludZmi w organizacji i jej otoczeniu. Ich pelnienie stuzy tworzeniu wita-
sciwego klimatu sprzyjajacego budowaniu kontaktéw wewnatrz i na zewnatrz
organizacji oraz promowaniu pozytywnego wizerunku firmy i jej szefa. Role
informacyjne méwia o przekazywaniu, odbieraniu i analizowaniu informa-
cji. Przykladowo kierownik wystepujac w roli rzecznika, informuje otoczenie
organizacji o jej sprawach. Role decyzyjne kierownika wiaza si¢ z podejmo-
waniem decyzji, rozwigzywaniem probleméw i zajmowaniem si¢ sytuacjami,
ktore wymagaja negocjaciji.

Pelnienie réznorodnych rol przez kierownika wyznacza wysoce zrézni-
cowane formy jego aktywnosci i wymaga spelnienia szeregu niefatwych wa-
runkéw, a mianowicie odpowiednich cech psychofizycznych, specyficznej mo-
tywacji, umiejetnosci oddzialywania na innych ludzi, swoistych kwalifikacji
intelektualnych, umiejetnosci dysponowania czasem wilasnym i energia. Kie-
rownicy, niejako z zalozenia, musza podejmowac trudne decyzje, mysle¢ anali-
tycznie i syntetycznie, czgsto decyduja o sposobach komunikacji w organizacji.

Na przestrzeni czasu mozna zauwazy¢, ze zaszto wiele zmian w naturze
pracy kierownika. James A. F. Stoner i Charles Wankel, ukazujac zmiang roli
i wymagan, zwlaszcza w odniesieniu do kierownikéw wyzszego szczebla no-
woczesnych organizacji, zadali btyskotliwe pytanie: czy kierowanie nalezy za-
klasyfikowac¢ jako sztuke, nauke $cista czy wolny zawo6d? Jedna z najbardziej
doniostych zmian, ktéra zostala odnotowana w swoistosci dziatania kierow-
nika i specyfice jego pracy, wywodzi sie z nowego spojrzenia na organizacje.
Spojrzenie to wpisuje si¢ w tzw. koncepcje odwrdéconej piramidy. Zgodnie
z nig, na szczycie organizacji (szczycie piramidy) znajduja si¢ nie tyle kierow-
nicy, co pracownicy, ktorzy sa wspomagani przez kierownikdéw w swojej pracy.
W odwréconej piramidzie kazdy staje si¢ niejako pracownikiem dodajacym
warto$¢ (Stoner, Wankel, 1994).

W XXI wieku dobrych kierownikdéw poznaje si¢ ,,bardziej z tego, ze wspo-
magajg, niz z tego, ze kieruja lub wydaja polecenia” (Schermerhorn, 2008, s.
29). W obecnych czasach kierownicy ktada nacisk na prace zespotowa w orga-
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nizacji i na wykorzystywanie potencjalu kazdego pracownika. Wspoélczesnie
kierownik jest wiec tag osobg w organizacji, ktorej rola nie ogranicza si¢ tylko
do dysponowania personelem. Jego praca polega w duzej mierze na zapewnia-
niu warunkdéw sprzyjajacych rozwojowi pracownikow i satysfakcji, jaka osia-
gaja oni z realizacji zadan, stanowigcych etap w drodze do osiagniecia celow
organizacji.

Po tym dos¢ ogélnym przyblizeniu rozumienia kategorii pojeciowej, jaka
jest kierownik i swoisto$ci pracy kierownika, warto odnie$¢ prowadzone roz-
wazania do problematyki dyrektora szkoty jako kierownika i natury jego pra-
cy oraz pokaza¢, jak w $wietle obowiazujacego prawa definiuje sie dyrektora
szkoly jako kierownika i jakie oczekiwania sg formulowane w stosunku do
niego. Analiza prawa regulujacego funkcjonowanie szkoly i prace jej dyrekto-
ra pokazuje, ze nie ma raczej najmniejszych watpliwosci, Ze ze stanowiskiem
dyrektora immamentnie zwigzane s3 funkcje kierownicze, oraz ze wobec dy-
rektora nie stosuje si¢ terminow zarezerwowanych w nauce i literaturze przed-
miotu dla zarzadzania lub administrowania. Ktérykolwiek akt prawa z zakresu
realizowania ustug publicznych, w tym zwlaszcza o$wiaty, poddamy analizie,
w kazdym z nich osoba stojaca na szczycie hierarchii pracowniczej w jednostce
jaka jest szkota, odpowiedzialna za nig i za realizowane w niej zadania, a takze
za wykorzystanie $rodkéw publicznych, nazywana jest kierownikiem (Jezow-
ski, Madalinska-Michalak, 2015).

Nalezy zauwazy¢, ze najbardziej wigzace i bezposrednio do dyrektora
szkoly adresowane sg zapisy ustawy o systemie oswiaty (1991), ktdéra posta-
nawia ex cathedra, ze szkola lub placéwka kieruje nauczyciel mianowany lub
dyplomowany, ktéremu powierzono stanowisko dyrektora. Ustawa przewi-
duje odstepstwo od zasady, ze dyrektor to nauczyciel, gdyz uwzglednia sytu-
acje, kiedy szkola lub placéwka moze réwniez kierowac osoba niebedaca na-
uczycielem powotana na stanowisko dyrektora przez organ prowadzacy, po
zasiegnieciu opinii organu sprawujacego nadzoér pedagogiczny. W obu tych
przepisach wyraznie jest mowa o kierowaniu szkofa, ale przez dyrektora, kto6-
remu powierzono stanowisko, a nie powofano na funkcje. Dalej ustawodawca
upowaznil ministra, aby w drodze rozporzadzenia okreslil wymagania, jakim
powinna odpowiada¢ osoba zajmujaca stanowisko dyrektora oraz inne sta-
nowisko kierownicze w poszczegolnych typach szkol i rodzajach placowek,
uwzgledniajac zwlaszcza kwalifikacje do zajmowania stanowiska nauczycie-
la w danej szkole lub placéwce, przygotowanie w zakresie zarzadzania, ocene
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pracy i spelnianie warunkow zdrowotnych do zajmowania stanowiska kierow-
niczego. Ustawodawca wyraznie oczekuje wiec, by dyrektor kierowal szkota,
by byl jej kierownikiem, co zreszta wyraznie uwypukla jeszcze i to, ze dyrektor
szkoly lub placowki w szczegdlnosci kieruje dziatalnoscig szkoly lub placowki
oraz reprezentuje ja na zewnatrz (Ustawa o systemie oswiaty, 1991). Zadania
irole, jakie ustawodawca przypisal dyrektorowi szkoty, plasuja si¢ w takim uje-
ciu kierowania, na ktore sklada sie zestaw dzialann obejmujacych planowanie
i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi,
i kontrolowanie.

Wyniki badan jednoznacznie pokazuja, jak wiele zmian zaszlo w naturze
dziatania dyrektora szkoly i jak wspdlczesnie opisuje si¢ wymagania kiero-
wane pod jego adresem. Przeglad literatury przedmiotu dowodzi, ze obecnie
trudno jest wskaza¢ chocby jedng teorie ,,dobrego” kierowania, zarzadzania,
administrowania, czy przywodztwa w szkole, z ktora by sie wszyscy zgadzali.
Pojedyncze koncepcje méwia jedynie o pewnej $ciezce zachowan dla dyrek-
torow szkol, dlatego tez kazda z nich moze by¢ uznana za zawezong. Praca
dyrektora szkoty ma to do siebie, ze jesli chcemy ja bada¢, to nalezy spojrze¢
na nig wielowymiarowo (Jezowski, Madalinska-Michalak, 2015). Wspolcze-
$nie warto uzna¢, ze wypelnianie roli kierownika, administratora, menedzera
i przywodcy najczesciej dzieje sie rownolegle, a role te same w sobie powinny
sie nawzajem wzmacnia¢, co z pewnoscia stuzy¢ bedzie lepszej realizacji przy-
pisanych zadan do stanowiska dyrektora szkoty (Jezowski, Madalinska-Micha-
lak, 2015).

Rézne pola aktywnosci zawodowej dyrektora — kierowanie, administrowa-
nie, zarzadzanie i przewodzenie wymagaja odpowiedniego pelnienia rol zwig-
zanych z tymi aktywno$ciami. Wydaje sie, jak trafnie zauwaza Jan Luczynski,
ze na przyklad ,inna wiedza i inne umiej¢tnosci sa potrzebne menedzerowi,
a inne - administratorowi. Administrator powinien przede wszystkim znaé
sie na prawie w dziedzinie, ktéra administruje, oraz dysponowac umiejet-
no$ciami potrzebnymi do realizacji polecen zwierzchnikéw. Dla menedzera
doglebna znajomos$¢ prawa nie jest podstawowa potrzeba (moze skorzystaé
z ustug ekspertéw w tej dziedzinie), natomiast do najbardziej przydatnych na-
leza: umiejetnosci radzenia sobie z ludzmi, na ktérych musi wywiera¢ wplyw,
by realizowali jego decyzje, umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem i emocjami,
ktorych wiele wywoluje zmienna sytuacja zarzadzanego przez niego przed-
siebiorstwa, umiejetnos¢ dostrzegania i rozwigzywania problemoéw, ktore nie-
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uchronnie pojawiaja si¢ w zwigzku ze zmianami w otoczeniu zewne¢trznym
i wewnetrznym jego organizacji, znajomo$¢ zasad ekonomii, finanséw i kalku-
lowania ryzyka” (Luczynski, 2011, s. 93). To samo mozna byloby powiedzie¢
w odniesieniu do roli menedzera i przywddcy. Tutaj takze potrzeba odmiennej
wiedzy i umiejetnosci, by role te byly rzeczywiscie dobrze odgrywane i by mo-
gly sie wzajemnie dopelnia¢. Sztuka pracy dyrektora szkoly polega na tym, by
zrobi¢ wlasciwy uzytek z dopelniajacych si¢ umiejetnosci kierowania, admini-
strowania, przewodzenia i zarzagdzania. Dyrektor szkoly powinien bezstronnie
traktowa¢ kazda z nich i nie ulega¢ skfonnosci do faworyzowania ktérejkol-
wiek. W ten sposob moze integrowac te rozne, pozornie przeciwstawne umie-
jetnosci.

Dyrektorzy szkot osiagajacy sukcesy

Badania nad dyrektorami szkot, ktérzy odnosza sukcesy w swojej pracy
pokazujg, ze dyrektor szkoly, posiadajac zdolnos¢ do wplywania na zacho-
wania pracownikow jest glownym zrodlem przywodztwa w szkole i odgrywa
zasadnicza role w promowaniu zmiany dla doskonalenia szkoly. Badania te
dowodza, ze istnieje istotny zwigzek miedzy wartosciami edukacyjnymi, ja-
kim kierujg si¢ dyrektorzy w pracy, jakoscia ich dzialan strategicznych a do-
skonaleniem warunkéw w szkole na rzecz poprawy osiggnie¢ edukacyjnych
uczniéw. Nie ma jednego modelu, ktéry pozwalalby opisa¢ skuteczne przy-
wddztwo w szkole. Jest jednak mozliwe:

« zidentyfikowanie wspdlnych wartos$ci, ktorymi kieruja si¢ dyrektorzy

szkot w swojej codziennej pracy,

 przedstawienie najwazniejszych cech, ktére opisuja tych dyrektoréw

i ich kompetencji,

» opisanie sposobow dzialania, podejmowania decyzji i realizacji dziatan'.

Badania nad dyrektorami szkot pozwalaja stwierdzi¢, ze osiagaja oni
i utrzymujg sukces zaré6wno poprzez to jacy sg, jak i jak pracuja - jakie wyko-
rzystuja strategie dziatania w swojej pracy.

Wyniki badan pozwalaja twierdzi¢, ze dyrektorzy jako skuteczni przywod-
cy kieruja si¢ w swym dzialaniu wartosciami, ktére sprzyjaja pracy z pasja.
Dyrektorzy ci radzg sobie ze wzrastajaca zlozonoscia zycia szkolnego i prze-

' Omoéwienie badan w tym zakresie mozna odnalez¢ w takich pracach, jak: Madalinska-Mi-
chalak (2012) oraz Day (2014).
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cigzeniami wynikajacymi z zewnetrznych naciskéw na mierzalne wyniki,
konkurowaniem o $rodki finansowe, coraz mocniejszg kontrolg i rozliczalno-
$cig. Tworzg wizje szkoly jako miejsca, ktére sprzyja uczeniu si¢. W swojej co-
dziennej pracy przejawiaja dbalos¢ o relacje miedzy nauczycielami i sprzyjaja
budowaniu relacji opartych o zaufanie i wzajemng troske. W kontaktach ze
wspolpracownikami sa nastawieni na wypracowywanie wspdlnej wizji szko-
ty, uzgadnianie wzajemnych oczekiwan i precyzowanie celéw do osiagniecia.
Stawiajg wysokie wymagania zaréwno sobie, jak i innym, ciggle poszerzajac
mozliwosci uczenia sie¢ wérdd uczniéw i nauczycieli. Zalezy im na wspieraniu
nauczycieli poprzez budowanie podstaw na rzecz wspolpracy. Budza oni wiare
nauczycieli we wlasne mozliwosci. W relacjach z innymi ludZzmi ujawniajg sie
takie ich cechy charakteru, jak: szacunek wobec innych, autentyczno$¢, przy-
znawanie si¢ do bledu, troska o ludzi i stwarzanie im warunkéw, by mogli sie
rozwijac.

Dyrektorzy szkoét jako skuteczni przywodcy edukacyjni doskonalac szkote
poprzez to kim s i jacy sa, posiadajg pewien uktad cech, dzigki ktérym potra-
fig oni skupia¢ wokdt siebie innych i pociggnac ich do osiggania ponadprze-
cietnych rezultatow. Dyrektorzy jako skuteczni przywddcy edukacyjni:

o s3 kreatywni, kompetentni, nastawieni na wspodtprace,

« kierujg si¢ w pracy warto$ciami,

« s3 otwarci na zmiany i gotowi do uczenia si¢ od innych,

* przejawiaja elastyczno$¢ w planowaniu i dziataniu,

« nie trzymajg si¢ sztywno raz ustalonych regut,

o troszczg si¢ o dobro szkoly i o dobro wszystkich oséb zwigzanych ze

szkota,

» maja bardzo wysokie oczekiwania w stosunku do innych i do samych
siebie,

 buduja oparte na zaufaniu i wzajemnosci relacje w szkole i w jej oto-
czeniu,

» daza do wzbogacania pozytywnych do$wiadczen nauczycieli, tworzac
warunki do ich partycypacji w przywodztwie i podejmowaniu kluczo-
wych decyzji i obowigzkéw w szkole,

« potrafig by¢ odporni emocjonalnie i optymistyczni.

Takie cechy pomagajg wyjasni¢, dlaczego skuteczni dyrektorzy, ktdrzy sta-
wiajg czola réznorodnym — czgsto trudnym — wyzwaniom potrafig niejedno-
krotnie dziala¢ wbrew zastanym warunkom by tworzy¢ uczniom mozliwosci
uczenia sie i sprzyja¢ ich osiggnieciom edukacyjnym.
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Badania Sheryl Boris-Schacter i Sondry Langer (2006) nad dyrektorami
szkol, ktdrzy sa skutecznymi przywodcami edukacyjnymi pokazuja, ze do ka-
talogu powyzszych cech koniecznie nalezy dopisa¢ umiejetno$¢ odnalezienia
réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym. Autorki dowodza, jak waz-
ne w prawidlowym funkcjonowaniu dyrektoréw szkdt, tych ktorzy sa silnie
zaangazowani w swoja prace, jest zachowanie zdrowej réwnowagi nie tylko
w kontekscie pracy i domu, lecz takze innych obszaréw zajmujacych prze-
strzen zyciowg i mentalna.

Warto zauwazy¢, ze idea work-life balance, na ktéra powotuja sie autorki
badan, powstala na przelomie lat 70. i 80. XX wieku. I byla ona odpowiedzia
na pojawiajace si¢ problemy spoleczne, takie jak pracoholizm czy wypalenie
zawodowe. Zgodnie z tg ideg pracodawca powinien docenia¢ swojego pracow-
nika i dba¢ o jego dobre samopoczucie i zadowolenie z pracy. W przypadku
dyrektorow szkol, jak i nauczycieli, ich pracodawcy jest szkola, zas obowiazki
kierownika zaktadu pracy wobec dyrektora petni wojt, burmistrz, prezydent
miasta, starosta, czy tez marszatek. Pojawia sie pytanie, czy kierownicy ci doce-
niajg prace dyrektora szkoty. Obserwacje zycia codziennego pozwalaja stwier-
dzi¢, ze raczej oni oceniajg dyrektora szkoty, niz go doceniaja.

Dazenie do mistrzostwa — sfery rozwoju kompetenciji

Badania Zbigniewa Pietrasinskiego (2003) pokazuja, ze mozna generalnie
zauwazy¢ nierdwnowage pozioméw kompetencji jednostki w trzech sferach
naszego zycia, w trzech symultanicznych aspektach $wiata — aspektach, ktére
charakteryzujg egzystencje¢ kazdego z nas. Najczesciej przejawiamy mistrzo-
stwo w zawodzie (sfera I - Umwelt); o wiele rzadziej w relacjach z innymi (sfe-
ra IT - Mitwelt) i rzadko kiedy w relacji do samego siebie (sfera Il - Eigenwelt)*.

Owa nier6wnowaga poziomoéw kompetencji wynika, wedlug Z. Pietra-
sinskiego, ze standardéw oczekiwan spotecznych, co do poziomu wymaganej
kompetencji. Standardy najwyzsze dotycza $wiata I, a w nim obszaru pracy za-
wodowej. Presja rynku, konkurencji i wspoltczesnej technologii narzuca nam,
zdaniem Z. Pietrasinskiego, profesjonalizm, wysokie zaangazowanie i odpo-
wiedzialno$¢. W swiecie II, spolecznym, wymogi dotyczace kompetencji sg
nizsze i mniej sformalizowane. W Mitwelt czesto wystepuja dzialania oparte
na przyswojonym dos$wiadczeniu lokalnej spotecznosci oraz indywidualnym

2 Szerzej na ten temat pisze w artykule: Michalak (2005).
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doswiadczeniu jednostki. Jest to sfera, jak podkresla Z. Pietrasinski, tolerujaca
i akceptujaca dziatanie na podstawie wiedzy potocznej i amatorskiej. Mozna
powiedzie¢ — za Z. Pietrasinskim - ze ogdlnie przyjete w naszych czasach
wymagania kompetencyjne sa w tej sferze niskie. O wiele nizsze sg jeszcze wy-
magania, jesli chodzi o III sfere rozwoju. Jednostka zwykle rozstrzyga swo-
je dylematy wewnetrzne na podstawie limitowanych doswiadczen wiasnych
i fragmentarycznej wiedzy o sobie i innych. Sytuacja zmienia si¢ dopiero wow-
czas, gdy osoba, nie radzac sobie z wlasnymi problemami, zgtasza sie po po-
moc do wyspecjalizowanych instytucji. Nalezy podkresli¢, ze w sferze I wyso-
ka kompetencja jest wymogiem profesjonalizmu i obligatoryjng norma, ktéra
obwigzuje na co dzien w imi¢ zapewnienia wysokiej efektywnosci i zdolnosci
do innowacji. Natomiast w sferze II i III zwykle si¢ga sie po nig dopiero w wa-
runkach powaznych niepowodzen w ,,normalnym” funkcjonowaniu (tamze).
Tymczasem rozwéj ku pelni cztowieczenstwa moze odbywac si¢ dzieki podno-
szeniu kompetencji w relacjach z innymi (sfera IT) i w relacji do samego siebie
(sfera III).

Osigganie prawdziwej dojrzatosci, dazenie do mistrzostwa jest mozliwe,
jak wskazuje Z. Pietrasinski, dzieki — miedzy innymi — doskonaleniu kompe-
tencji w pracy, w zachowaniach spolecznych i rozwoju wewnetrznym. Ideat
»potrojnej kompetencji” oznacza aspirowanie do pelnego czltowieczenstwa
przez rozwoj we wszystkich trzech sferach, a nie tylko w sferze I. Zadaniem
jednostki jest podejmowanie osobistej odpowiedzialnosci za kierowanie wia-
snym zyciem i rozwojem, a zarazem za zdobywanie kompetencji w petnieniu
roli autokreacyjnej. Ta odpowiedzialno$¢ wyraza si¢ m.in. w traktowaniu za-
dan ze sfery II i III z takim samym zaangazowaniem i sumiennoscig, jaka lu-
dzie demonstrujg - czesto pod presja zewnetrzng — w pracy zawodowe;j.

Badania nad rozwojem zawodowym dyrektoréow szkét w kontekscie sta-
wania sie skutecznym przywodcg edukacyjnym pokazuja, ze w narracjach dy-
rektoréw pojawiaja si¢ takie tematy, jak sposoby stawiania czota réznym pro-
blemom, wyzwaniom, sytuacjom kryzysowym, ktdre pojawiaty si¢ w ich pracy
i w zyciu osobistym (Madalinska-Michalak, 2012). Badania te odstaniaja, jak
dyrektorzy w trakcie pelnienia swojej roli kierowniczej zdobywaja kompeten-
cje wlasnie w tych trzech wskazanych przez Pietrasinskiego obszarach rozwoju
czlowieka.
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Podsumowanie

Studia nad literaturg przedmiotu dowodza, jak wiele zmian zaszto w na-
turze dzialania dyrektora szkoly i jak wspolczesnie opisuje si¢ wymagania,
kierowane pod jego adresem. Obecnie trudno jest wskaza¢ chocby jedng teo-
rie ,,dobrego” kierowania, zarzadzania, administrowania, czy przywddztwa
w szkole, z ktdra by sie wszyscy zgadzali. Analiza fenomenu pracy dyrektora
szkoly dowodzi, ze pojedyncze koncepcje oddajace wycinkowo, z okreslonej
perspektywy, nature tej pracy nie s3 najlepsze. Kazda z propozycji teoretycz-
nych méwi jedynie o pewnej $ciezce zachowan dla dyrektoréw szkot, dlatego
tez kazda z nich moze by¢ uznana za nieco zawezong. Podejscie zadaniowe,
jakie przyjeto sie stosowa¢ w stosunku do dyrektora szkoly w naszym kraju
nalezy uznac za niewystarczajace w oddaniu natury pracy dyrektora szkoly,
czynnikow, ktdre rzutujg na jej jakos¢ oraz wyzwan, z jakimi musi si¢ zmierzy¢
dyrektor szkoty. Stad tez, w ramach prowadzonych tutaj rozwazan staralam si¢
nakresli¢ zlozonos¢ pracy dyrektora szkoly.

Przyjecie synkretycznego podejscia do roli dyrektora szkoly pozwala
uznad, ze wypelnianie roli kierownika, administratora, menedzera i przywod-
cy najczesciej dzieje sie rownolegle, a role te same w sobie powinny si¢ nawza-
jem wzmacniac, co z pewnoscig stuzy lepszej realizacji przypisanych zadan do
stanowiska dyrektora szkoty.

Dyrektor powinien by¢ takim przelozonym, ktory sam zapoczatkowuje
zmiang u siebie, dazy do wszechstronnego rozwoju, ma osiggniecia zawodowe
oraz chce i potrafi dzieli¢ si¢ nimi z podwladnymi. O jakosci pracy dyrektora
szkoly decyduje to, kim on jest, co mysli o sobie i swojej pracy, jak postrzega
odgrywane przez siebie role, jak doszed! do zajmowania stanowiska kierowni-
czego w szkole, jak podnosi swoje kwalifikacje, jak dba o swdj rozwdj zawo-
dowy oraz co inni myslg o nim i jego pracy. Bycie dyrektorem szkoly ozna-
cza, ze dyrektor jest nie tylko administratorem i menedzerem, ale moze by¢
najwazniejszym przywddcg w szkole poprzez wypracowanie sobie autorytetu
osobistego.

Przedstawione tutaj analizy kierujg naszg uwage w strong przygotowania
dyrektoréw do pelnienia roli. Kwestia ksztalcenia dyrektoréw oraz ich do-
ksztalcania i doskonalenia zawodowego pozostaje wcigz otwarta i domaga sie
namystu w celu wypracowania satysfakcjonujacych praktyk w tym zakresie.
Istota nauczycielskiej profesji, w tym zajmowanie stanowiska dyrektora szkoty
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i realizowanie réznych rol, sprawia, iz ,stawanie si¢” dyrektorem jest nieja-
ko z definicji procesem ciaglym, a jego nieodlgcznym elementem jest uczenie
sie. To ono prowadzi do rozwijania profesjonalnej ,,samo$wiadomosci” dy-
rektor6w, nabywania i rozwijania umiejetnosci decydujacych o byciu dobrym
dyrektorem. Skomplikowana i niezwykle wymagajaca praca dyrektora szkoty
wymaga ciaglego doskonalenia si¢, rozwijania kompetencji nie tylko w sferze
pracy zawodowej, ale takze — a moze nawet w pierwszej kolejnosci — w sferze
relacji z innymi i relacji z samym sobg. Ciagly rozwdj oznacza dla dyrektoréw
skierowanie si¢ w strone mistrzostwa i stanu zdrowej réwnowagi zyciowej,
w ktérym praca, zZycie domowe, spoteczne oraz osobiste potrzeby dyrektoréw
szkot beda mialy swoje najwlasciwsze miejsce.

Streszczenie: Przedmiot rozwazan w niniejszym artykule stanowig: praca dyrektora
szkoly i jej wyrdzniki oraz problematyka rél i rozwoju zawodowego dyrektora szkoty.
W artykule podkreslam konieczno$¢ synkretycznego ujecia w osobie dyrektora szkoty
0l zwigzanych z administrowaniem, zarzadzaniem i przywodztwem w szkole i jej
otoczeniu oraz stawiam pytanie o to, co lezy u podstaw kompetencji pracy dyrektorow
szkol pod nieustanng presjg. Wyprowadzam wnioski odnoszace si¢ do rozwoju zawo-
dowego dyrektoréw i ich profesjonalizmu.

Stowa kluczowe: dyrektor szkoly, kierowanie szkotg, natura pracy kierownika, rozwoj,
kompetencje

Abstract: The subject of discussion in this article includes work headmaster and its
distinguishing features and issues of roles and professional development of school di-
rector. The article emphasizes the need syncretic approach in the person of headmaster
roles related to the administration, management and leadership of the school and its
environment, and puts the question of what underlies the competence of school prin-
cipals working under constant pressure. The conclusions concerning the professional
development of directors and their professionalism.

Keywords: school director, school management, nature of work manager, develop-
ment, competence
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