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Abstract

Management in education, and psychological competencies
of headmasters

The article discusses school management issues, and focuses on selected areas of psychologi-
cal competence, personality issues mainly in terms of autonomy and sense of agency. These
considerations are accompanied by reflection on managerial effectiveness and critical remarks
on the competition procedures in school.
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Streszczenie

W artykule poruszono tematyke zarzadzania szkola, skoncentrowano si¢ na wybranych ob-
szarach problematyki kompetencji psychologicznych oraz kwestiach osobowosciowych rozu-
mianych glownie w kategoriach autonomii i poczucia sprawstwa. Rozwazaniom towarzyszy
refleksja nad skutecznoscig kierownicza i krytyczne uwagi na temat procedur konkursow dy-
rektorskich w szkole.

Stowa kluczowe: kompetencje psychologiczne, zarzadzanie w o$wiacie, dyrektor szkoty,
0sobowos¢

Wspolczesna codziennos¢ to czas immanentnej zmiany dokonujacej si¢ w niemal
wszystkich dziedzinach zycia. Sytuacja ta sprawia, ze takze instytucje oswiatowe
funkcjonujg w nurcie nieustannych przeobrazen. Czynniki demograficzne, prze-
miany technologiczne, rozwdj gospodarki, wiedzy itp. nie pozostajg bez wptywu
na kompleksows strukture systemu o$wiaty, prac¢ konkretnych placowek i wy-
magania wysuwane wzgledem ich personelu. Ta ,,turbulentna” rzeczywisto$¢ wy-
znacza zasi¢g i charakter zmian [Banaszak, 2013: 68—69]. W $wietle rosngcych
oczekiwan stawianych polskim szkotom warto spojrze¢ na role, jakie petnig one
w catym systemie spotecznym. Szersza perspektywa pomoze ksztattowac procesy
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adaptacyjne i zatozenia reformatorskie w taki sposob, by polska szkota i jej me-
nedzerowie mogli lepiej stawi¢ czota nowym wymaganiom i spetni¢ poktadane
w nich nadzieje.

Wspotczesna szkota — kierunki zmian i odpowiedzialnos¢
Srodowiska

Od lat dziewigc¢dziesigtych XX wieku, z uwagi na wprowadzone woéwczas zmia-
ny w polskim prawie o$wiatowym, w sposob istotny zmienita si¢ specyfika
funkcjonowania szkot [UoSO, 1991]. Z instytucji statycznej, reaktywnej i silnie
zbiurokratyzowanej szkota miata sta¢ si¢ organizacja dynamiczna, kreatywna
i wizjonerskg, w mysl idei ,,organizacji uczacej si¢” [Witek, 2000: 7; Jezowski,
2007: 37-39; Kazimierowicz, 2008].

Podazajac wyznaczong droga, obecna szkola coraz wyrazniej petni funkcje
ustugowg wobec swoich ucznidéw i ich rodzicow, coraz silniej podkresla si¢ tez
jej rynkowy charakter i ktadzie nacisk na standaryzacj¢ efektow. Ten kierunek,
pod jednymi wzgledami stuszny, pod innymi budzi¢ moze watpliwosci. Patrzac
na wspotczesng polskg szkote, mimo uznanych w §wiecie sukceséw naszych wy-
nikéw edukacyjnych, warto zastanowi¢ si¢ nad niektorymi kwestiami nieco gle-
biej i zadbag, by w tej rynkowej retoryce nie zagubi¢ istoty edukacji i wychowa-
nia. Srodowisko edukacyjne powinno zabiegaé, by nie deprecjonowaé wartoéci
wiedzy ,,nieckomercyjnej”, nie pozbawia¢ autorytetu pedagoga — mentora/mistrza
czy wreszcie nie dopuscic¢ do sttumienia tworczego, nickonwencjonalnego mysle-
nia. Sami nauczyciele winni upominaé si¢ o wlasng autonomi¢ i prorozwojowe
rozumienie wartosci nauki, o wychowanie rozumiane w kategoriach procesu, re-
lacji i warto$ci, nie koncentrujgc si¢ przy tym na krzewieniu ,,jedynie stusznego”
takiego czy innego $wiatopogladu, wpisywaniu uwag w dzienniczku czy rankin-
gach. Pojawiajace si¢ watpliwosci co do realizacji nowych wymagan wynikajg tu
nie tyle z krytyki fundamentalnych oczekiwan formutowanych wzgledem syste-
mu o$wiaty, ile sg raczej efektem obserwacji czesto bolesnego zderzenia zatozen
polityki z praktyka edukacyjng.

Jak kiedys, tak i dzisiaj zadania stojace przed systemem oswiaty sg wazne
i trudne. Obecnie jednak zmienny kontekst wspotczesnego §wiata nadaje szkotom
nowy charakter, dynamicznie otwierajac kolejne obszary problemowe. Szkolna
rzeczywisto$¢ wykraczajaca daleko poza dziatania stricte edukacyjne musi spro-
sta¢ wielu ztozonym spoteczno-gospodarczym wyzwaniom. To, jak projektowana
jest przestrzen edukacyjno-wychowawcza i podejmowane w jej ramach dziata-
nia, staje si¢ kluczowe, przektada si¢ bowiem nie tylko na jednostkowe biografie
uczniow i nauczycieli, ale takze tworzy kontekst dla budowania potencjatu spo-
tecznosci lokalnej czy szerzej — calego spoteczenstwa, stanowigc o jego pozio-
mie rozwoju, konkurencyjnos$ci i wyznawanych wartosciach. W tym kontekscie
wydaje sig, ze nie da si¢ urzeczywistni¢ pozadanej wizji o§wiaty bez otwartych,
autonomicznych, zaangazowanych i dobrze przygotowanych, prorozwojowych
przywodcow edukacyjnych, ludzi, ktérzy przyjma na siebie odpowiedzialno$é
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i podotajg wyzwaniom. Nie dziwi zatem dyskusja i koncentracja uwagi réznych
srodowisk wokot zagadnien zwigzanych z przygotowaniem zawodowym, profilami
osobowos$ciowymi kadry zarzadzajacej (dyrektorow) i procesami ich weryfikacji.

Funkcja zarzadcza dyrektora

W przywotanych reformach z lat dziewigédziesigtych XX wieku dostrzezono
konieczno$¢ wiaczenia w system edukacji myslenia w kategoriach menedzer-
skich [UoSO, 1991; Rozporzadzenie. .., 1999]. Swiadomos¢ potrzeby bardziej sy-
stematycznego kierowania szkotami znalazta swoje odzwierciedlenie w regula-
cjach prawnych. Przeglad wymagan stawianych dyrektorom i analiza ramowych
programoéw studiéw i kursow kwalifikacyjnych z zarzadzania w o$wiacie wska-
zatly na dominacj¢ twardych treSci menedzerskich, zwigzanych z tradycyjnym
ujeciem tej funkeji, zamykajac jej znaczenie gtdéwnie w sferze formalnoprawne;j
[Rozporzadzenie..., 1999]. Jeszcze kilka lat temu podejscie to byto charaktery-
styczne dla myslenia o kierowaniu szkota i przygotowaniu jej kadry kierowni-
czej. Starano si¢ wprost przetransponowac ogolne zalozenia teorii organizacji
1 zarzadzania na teren szkoty. Z czasem zaczeto dostrzegac ograniczenia przyje-
tej perspektywy i zwrocono uwage na specyfike warunkéw o$wiatowych i edu-
kacyjnych wartoS$ci, postulujagc uwzglednienie ich w procesie przygotowania do
petnienia funkcji dyrektora i codziennej praktyki kierowniczej [Bottery, 1992;
Dorczak, 2009, 2012]. W konsekwencji pojawita si¢ konieczno$¢ wypracowania
nowoczesnego spojrzenia na procesy zarzgdzania w o$wiacie, redefinicji funk-
¢ji 1 kompetencji dyrektora oraz zmian w systemach ksztatcenia kadry kierow-
niczej dla szkét. W szerszym, europejskim kontekscie szybko dostrzezono ten
problem, jednak w Polsce opracowane na poczatku lat dziewig¢édziesigtych regu-
lacje prawne, mimo uptywu przeszto 20 lat, pozostaty niemal w niezmienionej
formie [OECD 2012; Rada Unii Europejskiej, 2013]. Trzeba jednak zaznaczy¢,
ze przy braku nowych, kompleksowych rozwigzan legislacyjnych takze w na-
szym kraju zmienia si¢ $wiadomos¢ spoteczna i oczekiwania stawiane szkotom
i ich dyrektorom. W $wietle obowiazujacych przepisow znacznie poszerzyt si¢
zakres dyrektorskich zadan i odpowiedzialnosci. Dyrektor zyskal duzg swobode
decyzyjna, zar6wno w kwestiach kadrowych, jak i organizacyjnych. Charakte-
rystyczne dla konca ubieglego wieku menedzerskie spojrzenie na o$wiate byto
oczywiscie perspektywa stuszna, jednak do§wiadczenia ostatnich lat sktaniaja
do wnioskéw, ze zaréwno teoria, jak i praktyka zarzadzania wymagaja pogte-
bionej refleksji w kierunku znaczenia przywodztwa edukacyjnego i psycholo-
gicznych charakterystyk menedzerow oswiaty. Wspodtczesna szkota jest ptasz-
czyzng, na ktorej §cieraja si¢ rdézne interesy, wartosci i oczekiwania. By moc
odpowiedzialnie wypetnia¢ swoje podstawowe funkcje, instytucja ta potrzebuje
kogos, kto bedzie w stanie sprostaé presji i nowym wyzwaniom. Jak wskazuja
Richard DuFour i Robert Marzano, ,,jako$¢ pracy kadr kierowniczych szkoét co-
raz czgSciej jest uznawana za jeden z kluczowych czynnikow przyczyniajacych
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si¢ do sukcesu edukacyjnego ucznioéw, szkot i catych systemoéw edukacyjnych”
[za: Dorczak, 2015: 15].

Szkota, jak kazda inna organizacja, jest ustrukturalizowanym systemem spo-
teczno-technicznym, w ramach ktorego wspotwystepuja podsystemy: celow 1 war-
tosci, psychospoteczny, struktury, techniczny i zarzadzania [Griffin, 1999; Krzy-
zanowski, 1999: 34-35]. Ten ostatni kontroluje wszystkie pozostate. Na powyzsze
elementy mozna zatem spojrze¢ jak na charakterystyke zadan menedzerskich,
wyznaczajacych obszar kierowniczych wptywow. Z perspektywy kierownika
cel, jakim jest powodzenie organizacji, mozna rozumie¢ jako sukces instytucji
lub jako realizacje¢ potrzeb, zamierzen i ambicji jej cztonkdw [por. Zieleniewski,
1979; Kozminski, Oboj 1989; Kozminski, Piotrowski, 2010]. Niezaleznie od przy-
jetej perspektywy wskazuje si¢ na systemowy charakter organizacji, gdzie zmiana
w jednym podsystemie pocigga za sobg konieczno$¢ adaptacyjng w pozostatych.
Dla przyktadu: zwigkszenie naboru uczniow generuje pytania o liczebno$¢ klas
i jako$¢ ksztatcenia, wptywa na procesy kadrowe, pojawia si¢ kwestia doposaze-
nia klas czy bibliotek itd.

Umiej¢tnos$¢ odnalezienia si¢ w gaszczu prawnych, sytuacyjnych i personal-
nych kontekstow powinna przektadac si¢ na wysokie wymagania kwalifikacyjne
i kompetencyjne wzgledem kadry zarzadzajacej koordynujacej wszystkie powyzsze
procesy. Zatem aby jako$¢ funkcjonowania szkot byta coraz wyzsza, szczegdlnego
znaczenia nabiera profesjonalizm kierownictwa placowki, ktory rozpatrywac po-
winno si¢ zardbwno w kategoriach zadaniowych, jak i kategoriach przywddczych.

W Polsce stanowisko dyrektora szkoty powierza si¢ na drodze konkursu. Moze
nim zosta¢ osoba, ktora speini okreslone warunki formalne [UoSO, 1991, art. 36;
Michalak, 2006; Pielachowski, 2007; Goriszowski, 2008; Bednarska-Wnuk, 2006].
Dyrektor szkoty jest przedstawicielem administracji publicznej, stad jego zada-
nia nalezy rozpatrywac w szerokiej perspektywie. Wedtug Henry’ego Mintzber-
ga role menedzera wynikajace z formalnej pozycji w strukturze hierarchii spro-
wadzi¢ mozna do trzech zasadniczych kategorii: informacyjnej, interpersonalne;j
i decyzyjnej [Mintzberg, 1990]. Z punktu widzenia skutecznos$ci 1 profesjonali-
zmu dyrektora na plan pierwszy wysuwa si¢ proces zarzadzania, rozumiany jako
zestaw dziatan (obejmujacych planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie
i przewodzenie, kontrolg) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe, informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggni¢cia celow organi-
zacji w sposob sprawny (madre wykorzystanie zasobow) i skuteczny (wlasciwe
decyzje) [Griffin, 2004]. W szkole o poprawnosci realizacji poszczegolnych za-
dan decyduja kwalifikacje i kompetencje [UoSO, 1991, art. 16, 19, 39; KN art. 42;
Witek, 2000: 80; Pielachowski 2001: 93—96; Kurzyna-Chmiel, 2009: 131-133;
Bednarska-Wnuk, 2008: 18]. Zasadniczo funkcje dyrektora podzieli¢ mozna na
te wynikajgce z pozycji lidera i wladzy formalnej, do ktérych zalicza si¢ decyzje
organizacyjne, kadrowe, finansowe i administracyjne, oraz te niekierownicze,
zwigzane z dziatalno$cig dydaktyczng i opiekunczo-wychowawczg. Wigkszo$¢
powyzszych kwestii sprowadza si¢ do bardziej tradycyjnego, menedzerskiego ro-
zumienia roli dyrektora. W szerszym konteks$cie codzienno$¢ kierownicza to swo-
ista wedrowka przez chaos, zamienianie potencjalnego konfliktu w kooperacje,
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praca na potencjale i nieustanne bycie ,,w relacji”, a to juz wymaga czegos$ wig-
cej, niz tylko formalnych umiejgtnosci zarzadczych. Zdaniem Romana Dorcza-
ka dostrzezenie spotecznego wymiaru organizacji wymaga od kierownikoéw po-
siadania pewnych specyficznych wlasciwos$ci i zwrocenia w swojej pracy uwagi
na takie istotne wartoS$ci, jak m.in. sprawiedliwos¢, wolno$é, szacunek, zaufanie,
odpowiedzialno$¢, odwaga, otwartos$c, wspotpraca, refleksyjnosé [Mazurkiewicz,
Dorczak, 2015: 19-20]. Wspotczesnie w mysli i praktyce organizacyjnej znaczenia
nabierajg nie tyle zasoby ludzkie, ile kapital spoteczny organizacji, a wigc juz nie
tylko skutecznie wykorzystane zasoby, lecz takze tworzone relacje migdzyludzkie
staja si¢ wiodgcym czynnikiem ewaluacji menedzerskiego (organizacyjnego) suk-
cesu. Wiadze ujmuje si¢ nie tylko w kategorii posiadania czy panowania, ale tez
jako dynamiczny proces alokacji szans decydowania w organizacji, bez sztywnego
gorsetu struktur formalnych, ze ztozong mozaikg wzajemnych wptywow i relacji
[Doktor, 2009: 33]. Warto jednak pamietac, ze w szkole to dyrektor odpowiada
za poziom poinformowania, umiejetnosci i zaangazowania swoich pracownikow
1 ostatecznie ponosi odpowiedzialno$¢ za wypracowane rozwigzania i podjete
decyzje. By moc sprosta¢ wyzwaniom dyrektorskiej codziennos$ci, przyjaé¢ na
siebie takie obcigzenia i zobowigzania, nie wystarczg uzyskane kwalifikacje 1 po
raz kolejny znaczenia nabierajg wtasciwosci psychologiczne.

Kompetencje psychologiczne dyrektoréw — wybrane
aspekty

Zdaniem wielu tylko niezalezny, charyzmatyczny dyrektor moze stanowi¢ zrodto
inspiracji dla uczniow, ich rodzicéw i podwtadnych. Majgc na uwadze okreslone
cele organizacyjne, przywodca rozbudza potencjat tkwiagcy w kazdym cztonku
organizacji, ktorg zarzadza. Budowanie prorozwojowej kultury organizacyjnej
1 kapitatu spotecznego oraz wzmacnianie zaangazowania wymaga jednak okre-
Slonych kompetencji psychologicznych. Zasadniczo kompetencje zdefiniowaé
mozna jako zakres uprawnien badz zestaw doswiadczen, wiedzy, umiejetno-
$ci i odpowiedzialno$ci [szerzej: Stownik jezyka polskiego, 2005: 348; Oleksyn,
2010; Kacprzak, Krol, 2014: 41-46; Furmanek, 1997; Orczyk, 2009; Strykow-
ski, 2005]. Na potrzeby prowadzonych tu rozwazan kompetencje psychologicz-
ne dyrektora rozumiane beda jako zestaw specyficznych predyspozycji i cech
osobowosciowych. Z uwagi na ograniczenia wydawnicze skoncentrowano si¢ na
wybranych obszarach tej szerokiej kategorii, starajgc si¢ utrzymac zatozenie Ka-
zimierza Szewczyka, ze kompetencja psychologiczna wykazuje wyrazny zwia-
zek z autonomia [Szewczyk, 2009]. Pomocne bylo tu takze stanowisko Fiony Pat-
terson [2001], w mysl ktorego sukces w aktywnosci zawodowej mozna odnies$é
zwlaszcza wtedy, kiedy ma si¢ Swiadomos$é celow, do jakich si¢ dazy, i kontrole
nad prowadzacymi do ich realizacji dzialaniami. Zdaniem przywotanej autorki
wigze si¢ to z posiadaniem dos$¢ szczegolnych osobistych kompetencji, zwigza-
nych przede wszystkim z poczuciem sprawstwa, ze zdolno$cig do $wiadome-
g0 samorozwoju, wewnetrznej motywacji i odpowiedzialnosci [Patterson, 2001].
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Osadzenie problematyki nowoczesnego zarzadzania szkotg w kontekscie psy-
chologicznym, otwiera szerokie pole naukowych dociekan [Totwinska, 2011; Py-
zalski, 2014; Dorczak, Kotodziejczak, 2015]. Obiektywne ograniczenia sktaniaja
jednak do zawegzenia perspektywy. Wigzac kompetencje psychologiczne gltdwnie
z kategoriami osobowos$ciowymi, skupiono si¢ na motywacji rozumianej przede
wszystkim w kategoriach potencjatu, samorozwoju i przyjemnosci, zwrocono
uwage na wewnatrz- i zewnatrzsterownos$¢, poczucie kontroli, ide¢ poziomow
osobistego dziatania i wybrang teori¢ cech. Wskazane elementy nie wypetniaja
pojecia kompetencji psychologicznych, sg jedynie selektywnym zbiorem, ktory
w swym zasadniczym ujeciu, stanowi¢ moze punkt wyjscia wyznaczania szer-
szych kryteridow psychologicznych stuzacych ocenie jakosci przywodztwa i efek-
tywnos$ci organizacji.

Majac na uwadze roznorodne tendencje obecne w dyskursie nad nowa filozofig
kierowania szkotg [Thomas i in., 2000; Mazurkiewicz, Dorczak, 2015; Oleksyn,
2014; Mazurkiewicz, 2012; Tucker i in., 2012; Kwiatkowski i in., 2011; Orczyk,
2009; Penc, 2007; Totwinska, 2011; Pyzalski, 2014; Dorczak, Kotodziejczak, 2015],
warto odwota¢ si¢ do klasyki, przenoszac kontekst indywidualnego rozwoju na
ptaszczyzne organizacyjna.

Koncepcje motywacji skupione na wykorzystaniu wlasnego potencjatu i po-
trzebie samorozwoju w celu osiggania okreslonych celow spopularyzowane zostaty
juz w latach sze$¢dziesigtych XX wieku. Wsrod prekursorow podejscia opartego
na potencjale wspomnie¢ nalezy Carla Rogersa i Abrahama Maslowa. Rogers za-
ktadat, ze pragnienie samorealizacji to fundament motywacji dzialan jednostki,
Maslow skupit si¢ na potrzebach, zamykajac ludzkie motywy w strukture hie-
rarchiczng — wychodzgc od potrzeb fizjologicznych, na samorealizacji konczac
[Maslow, 1990; Rogers, 1980]. Mimo uptywu lat koncepcje humanistyczne na-
dal wptywaja na filozofi¢ kierowania i stanowi¢ mogg inspiracj¢ dla codziennej
praktyki menedzerskiej. Kontynuacj¢ mysli wspomnianych badaczy odnajdujemy
w pracach Edwarda Deciego i Richarda Ryana [1985, 1991] dotyczacych motywa-
cji wewnetrznej 1 tzw. teorii samodeterminacji. Koncepcjom tym przyswiecato
przekonanie, ze ludzie posiadaja wrodzong potrzebg i zdolno$¢ podejmowania wy-
zwan oraz rozwijania wlasnych zainteresowan i zdolnos$ci. Sktonnosci te badacze
okreslili kategorig motywacji wewnetrznej, w ktorej podejmowanym wysitkom nie
towarzyszy stymulacja zewnetrzna w postaci zachet, uzyskanych korzysci czy na-
grod. Idac dalej w swych pogladach, autorzy glosili teze, ze jesli dziatanie odbywa
si¢ pod presja lub jest jej efektem (ocena, rywalizacja, grozba), to wowczas mamy
do czynienia z ostabieniem motywacji wewnetrznej i w konsekwencji spadkiem
zaangazowania. I odwrotnie, jesli cztowiek sam wyznacza sobie cele i zadania,
motywacja wewnetrzna rosnie [ Deci, Ryan, 1985, 1991; Pervin, John, 2002: 138].
W tym konteks$cie znaczenia nabiera takze koncepcja do§wiadczen optymalnych
i przeptywu (flow) autorstwa Mihalyego Csikszentmihalyiego [1975]. Autor zwro-
cit uwage na znaczenie przyjemnosci jako motywatora podejmowanych dziatan.
Wskazat, ze sktonni jestesmy wykonywaé wiele zadan, pomimo iz nie niesie to ze
sobg zadnych tradycyjnie rozumianych korzysci, a to, co nas wowczas motywuje,
to wlasnie czerpanie przyjemnosci z samej aktywnosci. Jednostka, odczuwajac
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przyjemno$¢, angazuje si¢ w dang czynno$é¢, jednak w przypadku presji czasu,
zagrozenia, zewngetrznych wymagan i1 obostrzen motywacja spada [Csikszent-
mihalyi, 1975; Pervin, John, 2002: 139]. Warto w tym miejscu przywotac jeszcze
poglady Davida Riesmana [2011] dotyczace wewnatrz- i zewnatrzsterownosci.
W prezentowanym stanowisku pojecie funkcjonalnej wewnatrzsterownosci zasta-
pito przystosowanie oparte na transmisji kulturowej (tradycji). W kulturach (spote-
czenstwach) wewnatrzsterownych mamy do czynienia z poszerzaniem mozliwosci
jednostkowego wyboru 1 wptywu. Osoby, ktore w okresie dziecinstwa i adole-
scencji podlegaty transmis;ji 1 testowaniu norm i wartosci, konstruujg pewien ich
zestaw, nadajacy kurs ich egzystencji. Wpojone i wypracowane wartosci stanowig
fundament, na ktorym nadbudowuje si¢ kolejne zestawy celow — dzigki nim jed-
nostka potrafi utrzymaé rownowage miedzy wiasnymi celami a presjg otoczenia.
W tym ujeciu ludzie wewnatrzsterowni sg bardziej niezalezni i samowystarczal-
ni, maja tez silniejsze poczucie panowania nad wlasnym zyciem. W przypadku
0sOb zewnatrzsterownych sitg nadajacg kierunek dziataniu sg inni, ich akceptacja
i oczekiwania. Takze Walter Reckless w swej teorii kontroli spotecznej postuzyt
si¢ pojeciem wewnatrz- i zewnatrzsterownos$ci, dowodzac, ze osoba wewnatrzste-
rowna dobrze toleruje wieloznacznos¢, jest niezalezna i samodzielna, zdolna do
podejmowania decyzji i brania odpowiedzialno$ci za ich konsekwencje. Z kolei
ludzie zewnatrzsterowni sg sktonni ulega¢ wptywom innych (polecenia, rozkazy,
instrukcje itp.). W skrajnych przypadkach osoby zaliczane do pierwszej grupy moga
by¢ pozbawione empatii i w postawach swych nie liczy¢ si¢ z otoczeniem, mogg
tez doswiadcza¢ wyobcowania i wykluczenia, natomiast w postawie zewnatrz-
sterownej charakterystyczne sg: konformizm, mato tworcze podejscie do prob-
lemow, jednowymiarowe postrzeganie Swiata, brak samodzielno$ci i wyuczona
bezradno$¢ (S¢k i in., 1998). Powyzsze rozwazania koresponduja z Rotterowskim
wymiarem umiejscowienia kontroli (locus of control). Zasadnicza réznica w tych
podejsciach wynika z przyjetego przez Recklessa zalozenia o istocie pochodze-
nia informacji, ktoére wptywaja na ludzkie zachowanie, podczas gdy Julian Rot-
ter akcentuje procesy atrybucji, ktore tworzy cztowiek, by zrozumie¢ otaczajaca
rzeczywisto$¢. Ludzie dazg do zaspokojenia swoich potrzeb na drodze zachowan
instrumentalnych niosgcych wzmocnienia. Gdy owe wzmocnienia postrzegane sg
jako konsekwencja wlasnych dziatan, wéwczas méwimy o wewngtrznym poczu-
ciu kontroli, z kolei osoby z zewnetrznym poczuciem kontroli motywy sprawcze
i efekty dziatan upatrujg w czynnikach zewnetrznych. Ludzie z wewngtrznym
poczuciem kontroli sg bardziej samodzielni, majg wyzsze aspiracje i silniej si¢
angazuja, towarzyszy im przekonanie, ze to, co si¢ wydarza, jest zalezne od nich
samych. Sg sterowani przez wartosci i cele zaszczepione im we wezesnym okre-
sie zycia w procesie socjalizacji, sg bardziej odporni na wpltywy spoteczne, mniej
konformistyczni i bardziej niezalezni, podejmujg decyzje rozwazniej (dtuzej si¢
zastanawiajg wraz ze wzrostem trudnosci), inaczej reaguja na zadania, do ktérych
rozwigzania potrzebne sg umiejetnosci, niz na te oparte na przypadku, silniej kon-
centrujg si¢ na tych pierwszych. Przektadajac to na praktyke kierownicza, przyjaé
mozna, ze szefowie z wewngetrznym poczuciem kontroli uwazac beda, ze nagroda
jest uzalezniona od ich wlasnego zachowania i1 osobistych przymiotow, ze $wiat
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jest przewidywalny, a dziatania cztowieka majg swoje konsekwencje. Z kolei tym
sterowanym zewng¢trznie towarzyszy¢ bedzie przekonanie, ze to, co im si¢ przy-
darza, zdeterminowane jest przez sity zewngtrzne (los, przypadek, inne osoby
obdarzone wtadza, nieprzewidywalne wydarzenie itp.). W rezultacie s bardziej
wrazliwi na wptyw spoteczny, w ich dziataniu nie wystgpuje roznica w stopniu
koncentracji i roztargnienia w trakcie rozwigzywania zadan wymagajacych umie-
jetnosci wzgledem tych, ktorych rozwiazanie zalezy od przypadku. Uwazaja, ze
nagrody pojawiajg si¢ niezaleznie od ich dziatan i sg pod kontrolg sit zewngtrz-
nych, ze $wiat jest nieprzewidywalny, a zachowanie cztowieka nie musi prowadzi¢
do nagrody czy uniknigcia przykrosci (kary) [Rotter, 1966, 1990; Drwal, 1995;
Juczynski, 2001]. Z duzym prawdopodobienstwem mozna przyjac, ze sprawniej-
si 1 skuteczniejsi w decyzjach i dziataniu bedg menedzerowie z grupy pierwsze;j.

Warto w tym miejscu przytoczy¢ ide¢ poziomow osobistego dziatania autor-
stwa Robina R Vallachera i Daniela M. Wegnera. Koncepcja ta ma swoje zrodto
w teorii identyfikacji dziatania, zgodnie z ktorg identyfikacja oznacza uchwyce-
nie, rozpoznanie lub nadanie znaczenia okreslonej czynnosci. U autorow nadanie
znaczenia czynnosci jest rownoznaczne z identyfikacja. W uproszczeniu mozna
powiedzie¢, ze nadajac czynnosci znaczenie, rozni ludzie uzywajg roznych po-
ziomoOw identyfikacji. Niski poziom sprowadza si¢ do powierzchownej, pobiezne;j
oceny dziatan, wysoki taczy si¢ z doglebng, wiclowymiarowsg analiza i interpreta-
cjg zdarzen. Przyjecie powyzszych kryteriow umozliwia podziat na dwie zasad-
nicze grupy ludzi: osoby typu ,,jak dziatam” i typu ,,dlaczego dziatam”. Z punktu
widzenia predyspozycji zawodowych, efektywnos$ci pracy menedzerskiej i roli
przywodczej wydaje sie to dosé istotne. Osoby typu pierwszego identyfikujg dzia-
ania na poziomie niskim. Szybko si¢ zniechecaja, popetniajg wiele btedow, czerpia
nizszg satysfakcje z wykonywanych czynnos$ci, bywajg postrzegane jako impul-
sywne, slabiej zmotywowane, bardziej konformistyczne, o zewngtrznej kontroli
wzmocnien. Z kolei osoby typu ,,dlaczego” formutujg identyfikacje dziatania na
poziomie glebokim. Koncentracja na znaczeniu czynnosci sprzyja wigkszej mo-
tywacji, dziatania stajg si¢ bardziej efektywne, rzadziej podlegaja zaktéceniom
zewnetrznym. Osoby takie sg bardziej nonkonformistyczne i odporne na oceng
spoleczng. Przewaza u nich, oparta na systemie celoéw i warto$ci osobistych, we-
wngetrzna kontrola zachowania [ Vallacher, Wegner, 1989: 660—671; Martynowicz,
2003: 117-119].

Whisujac problematyke osobowosciowg w dyskurs o zarzadzaniu, warto jesz-
cze odwotac¢ si¢ do teorii cech [Kwiatkowski, Michalak, 2010]. Z funkcjonalnego
punktu widzenia na uwage zastuguje psychometryczne podejscie Paula T. Costy
i Roberta R. McCrae. Autorzy opracowali kwestionariusz pomiaru pigciu czyn-
nikéw osobowosciowych (neurotycznosc, ekstrawersja, otwarto$¢ na doswiad-
czenia, ugodowos¢ i sumienno$é), ktory — oparty na solidnych fundamentach
teoretycznych — stanowi¢ moze praktyczne narzedzie diagnostyczne i weryfika-
cyjne zarazem [Costa, McCrae, 1992; Zawadzki i in., 1995]. Mimo Ze teorie cech
nie daja jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, jakie konstelacje cech stanowia
domeng skutecznych lideroéw, a cato$ciowe profile osobowosciowe nie przekta-
dajg si¢ wprost na efektywnos$¢ menedzerska, to jednak trudno lekcewazy¢ ich
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zatozenia. Spogladajac na ,,wielka pigtke” nie tylko z perspektywy skutecznos$ci
dziatan 1 decyzji, ale takze przez pryzmat interakcji miedzyludzkich, tworzone;j
atmosfery 1 warunkow pracy oraz zdrowia psychicznego samych kierownikow,
mozna przyjaé¢ z duzym prawdopodobienstwem, ze w zadaniach dyrektorskich le-
piej sprawdzi si¢ kandydat stabilny emocjonalnie, przychylny ludziom, z tworcza
wyobraznig, zmotywowany, zaangazowany, nastawiony na wspotprace i rzetelny.

Z powyzszych rozwazan wylania si¢ pozadany zestaw predyspozycji oczeki-
wanych od dobrego (skutecznego) dyrektora. Badania Murraya R. Barricka i Mi-
chaela K. Mounta potwierdzaja, ze z efektywnoscig zawodowa koreluje sumien-
nos$¢, ekstrawersja i otwartos$¢ [Jarmuz, 1998: 163—166]. Z kolei Jose F. Solgado
wykazal, Ze najsilniej skorelowane sg z nig sumienno$¢ i stabilno$¢ emocjonalna
[Solgado, 1997: 30—34]. Oba te wnioski przetozone na praktyke o§wiatowa wydaja
si¢ spojne nie tylko ze zdroworozsagdkowym mysleniem o stanowisku menedzer-
skim w szkole, ale takze wigzg si¢ z oczekiwaniami samego Srodowiska nauczy-
cielskiego, ujawnionymi w badaniach autorki [w opracowaniu].

By pozostaé przy terminologii Rottera — zasadne wydaje si¢ takze, by dyrek-
tor nalezat do 0sob z wewngtrznym poczuciem kontroli. Sg to bowiem jednostki
autonomiczne, silniej zmotywowane i skoncentrowane na celu, $wiadome swoje-
go potencjatu i biorgce odpowiedzialnos¢ za efekty whasnych dziatan. O ile wska-
zany kierunek kierowniczej dyspozycji jest raczej bezdyskusyjny, z klinicznego
punktu widzenia pamigtaé nalezy o zagrozeniach wynikajacych ze skrajnego na-
tezenia wewnetrznego poczucia kontroli. Mowa tu zaréwno o mozliwych zaburze-
niach somatycznych, jak i psychicznych. Ludzie o takim rysie osobowosciowym
moga ponosi¢ negatywne psychologiczne obcigzenia, bedace efektem odnosze-
nia wszystkiego, co im si¢ w zyciu przydarza, wytacznie do wlasnego potencjatu.
W przypadku powtarzajacych sie sukcesow moze ksztattowaé si¢ u nich poczu-
cie omnipotencji, w sytuacji porazek za§ moze to wptywaé na samooceng, obni-
7ajac poczucie wlasnej wartosci. Skrajne wewngtrzne poczucie kontroli moze tez
prowadzi¢ do nadmiernego obcigzenia zadaniami i stac si¢ przyczyng wypalenia
zawodowego. Generalnie jednak wywazona wewnatrzsterownos$¢ i wewnetrz-
ne poczucie kontroli stanowi¢ powinny atrybut dobrego menedzera. W probach
wskazania ,,pozadanych wlasciwosci” potencjalnych dyrektorow szkot wartosc
dodang stanowi¢ begdzie swoiste poczucie flow. Zatozenie to wymaga, by kierow-
nicze stanowiska zajmowaty osoby sumienne, ktore w wypetnianiu obowigzkow
zawodowych odnajdujg zadowolenie i satysfakcje, czynigc z pracy wiasng pasje.
Emocjonalny stosunek do zadan zawodowych, ciekawo$¢ poznawcza, motywa-
cja i cheé rozwoju czesto idg w parze z charyzmg. Osoby takie tatwo zdobywa-
ja uznanie otoczenia i stanowig swoisty przyktad wart nasladowania. By jednak
w pelni doceni¢ koncepcje przyptywu, w ocenie profesjonalizmu kadry zarzg-
dzajacej w o$wiacie nalezy nieco inaczej roztozy¢ akcenty i przestaé mysleé
o sukcesie szkolty wytacznie przez pryzmat rozktadéw normalnych i policzalnych
efektow. Taka zmiana perspektywy moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia zaan-
gazowania i lepszych wynikéw catej placowki, stanowié¢ fundament rekonstruk-
cji postaw cze¢éci nauczycieli 1 ucznidéw, ktorzy za przyktadem dyrektora porzuca
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obraz pracownika-wyrobnika, pracy i nauki jako smutnej koniecznos$ci, na rzecz
wizji rozwojowej, w ktorej podjeta aktywnos$¢ prowadzi do samorealizacji 1 sa-
tysfakcji zawodowe;j.

Refleksja koncowa

Powyzsze wskazania dotyczg nie tylko teoretycznych aspektéw procesow moty-
wacyjnych i rozwojowych menedzerow czy ich okreslonych charakterystyk, ale
majg takze wymiar praktyczny i utylitarny. Profile osobowosciowe w potaczeniu
z wyznawang filozofig kierowania, menedzerska wiedzg i kwalifikacjami decy-
dowa¢ mogg o profesjonalnym zarzadzaniu i sprawnym przywoddztwie. Zasad-
ne wydaje si¢, by uwzgledniajac specyfike placéwki i kierowniczych zadan, wy-
pracowac katalog pozadanych predyspozycji osobowosciowych dyrektora. We
wspotczesnej, dynamicznej rzeczywistosci wzglednie state, okreslone kompe-
tencje psychologiczne moga okaza¢ si¢ kluczowe, tworzy¢ tarcze chronigcg psy-
chike przed specyficznymi zagrozeniami oraz zwigkszaé gwarancje satysfakcji
i zawodowej skutecznosci.

Analizujac rzeczywisto$¢ oSwiatowa, dostrzega si¢ tendencje zmierzajace
w kierunku zrozumienia znaczenia przywoédczej roli dyrektorow szkot i ich po-
tencjalu w tym obszarze. Warto, by poszta za tym glebsza refleksja samego $rodo-
wiska oSwiatowego, jak i 0s6b stanowigcych prawo, prowadzgca do krytycznego
przyjrzenia si¢ procedurom konkursowym i wymogom stawianym kandydatom.
Wymiar polityczny jest tu o tyle istotny, ze wszelkie zmiany formalne wymagaja
zmian legislacyjnych. Nowelizacje sg konieczne, gdyz konsekwencja obecnych
regulacji prawnych jest sztywnos¢ czgsto fikcyjnego postepowania rekrutacyjne-
go i selekcyjnego, w ktoérym brakuje skutecznej strategii, metody i umiejgtnosci
identyfikacji predyspozycji psychologicznych kandydatow. Watpliwosci budzi juz
sam sktad komisji, gdzie zauwazalna jest nadreprezentacja przedstawicieli organu
prowadzacego i nadzoru, brakuje natomiast specjalistow/ekspertow, ktorzy w spo-
sob profesjonalny mogliby wesprzec ten jakze wazny proces kadrowy. Dotychczas
w procedurze powierzania stanowiska nie sformutowano w sposob wigzacy zad-
nych koniecznych zdolnoS$ci i umiejetnosci spotecznych oraz pozgdanych profili
psychologicznych wynikajgcych bezposrednio z charakteru stanowiska i specyfi-
ki srodowiska pracy. W konsekwencji brakuje tez wskazan dotyczacych procedur
sprawdzajacych. Wprawdzie panuje powszechne przekonanie, ze osoba dyrektora
powinna odznaczaé si¢ okreslonymi cechami, takimi jak: stabilno$¢ emocjonal-
na, sprawiedliwos$¢, niezalezno$¢, zaangazowanie itp., ma ono jednak charakter
nieformalny i do$¢ ogdlny. Obecnie po spetnieniu wymogow dotyczacych kwa-
lifikacji pozostate kwestie zalezg od ocen, oczekiwan, subiektywnych kryteriow
i sity wptywu poszczegolnych cztonkéw komisji. Procedura skoncentrowana na
formalnym do$wiadczeniu zawodowym sprawia, ze ryzyko pominigcia istotnych
dla skutecznosci kierowniczej kompetencji pozostaje wysokie.

Reasumujac, punktem wyjscia prowadzonych rozwazan byto zatozenie, ze gtow-
nym zrédlem skutecznych zmian w srodowisku edukacyjnym i sukcesu szkot sg
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ich liderzy. Z uwagi na ograniczenia wydawnicze w artykule skoncentrowano si¢
na wybranych aspektach problemu kompetencji psychologicznych, temacie waz-
nym, cho¢ cz¢sto bagatelizowanym zaréwno w badaniach naukowych, praktyce
szkolnej, jak i politycznym spojrzeniu na oswiate.

Intencja bylo zwrdcenie uwagi na problem, ktory nadal pozostaje na margi-
nesie dyskursu o skutecznym przywodztwie edukacyjnym, oraz sktonienie do
refleks;ji i krytycznej oceny o§wiatowej rzeczywisto$ci. Istniejg podstawy teore-
tyczne, narz¢dzia, spoleczne i rynkowe uzasadnienie, by zaréwno do myslenia
o profesjonalnej kadrze zarzadzajacej w szkotach, jak i do samego konkursu dy-
rektorskiego wprowadzi¢ kryteria psychologicznych kompetencji. Sceptykom ta-
kiego rozwigzania pozostawiam do rozwazenia wariant, w ktorym w najgorszym
razie spetnienie przez kandydatow tych dodatkowych wymogdéw nie wptynie na
poprawe pracy i wizerunku szkoty, zachowujac status quo, w najlepszym zas po-
prawi jako$¢ wynikéw oraz pozytywnie odmieni oblicze instytucji i wszystkich
wspottworzacych ja osob.
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