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The aim of this article is to present dilemmas that are experienced by directors/headmasters of
educational institutions. On the one hand, they carry out tasks strictly defined by the education law
documents, on the other hand, they are expected to create educational leadership. Reality shows
that, what the directors would like the most is to pursue directing an education institution in the
democratic style, but just as often, in fact, they represent an authoritarian management style. This
stems from the multiplicity of tasks they have to perform and the external pressure of the governing
authority, the pedagogical supervisory body and the influence of state policy. This situation raises
concerns about the functioning of educational institutions and the final outcome of formal education:
effective education for life in a democratic society.
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Jak pokazuja dotad podejmowane badania odnosnie zarzadzania pla-
cowkami o$wiatowymi, klimat funkcjonowania szkoty w duzej mierze za-
lezny jest od sposobu pelnienia funkcji przez jej dyrektoral. W zaleznosci
bowiem czy jest to styl liberalny, demokratyczny, czy autokratyczny, inaczej
rozkladaja sie role i nastawienie pracujacych w niej nauczycieli oraz perso-

1 Patrz m.in.: S.M. Kwiatkowski, J. Madaliriska-Michalak (red.), Przywédztwo edukacyjne.
Wspdtczesne wyzwania, Warszawa 2013; G. Mazurkiewicz, Przywodztwo edukacyjne. Odpowie-
dzialne zarzqdzanie edukacjq wobec wyzwan wspotczesnosci, Krakéw 2011; K. Przyszczypkowski,
Edukacja dla demokracji. Strategie zmian a kompetencje obywatelskie, Torun - Poznari 1999.
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nelu pomocniczego do wykonywania swoich obowigzkéw. W przypadku
skrajnie liberalnego podejscia do kierowania placéwka oswiatowa trudno
realizowac zalozong wizje jej dzialania, za$ styl autokratyczny sprawia, ze
w placéwce nierzadko trudno dostrzec rzeczywisty obraz instytucji uczacej
sie, w ktorej wszystkim przy$wieca wspdlna wizja stawianych przed soba
celow. Wydaje sig, ze najblizszy humanistycznym wizjom funkcjonowania
szkoly jest styl demokratyczny, w kontekscie ktérego mieéci sie nie tyle dy-
rektywne zarzadzanie placéwka o$wiatowa, co raczej przywoédztwo prowa-
dzace do wspdlnego realizowania zalozonych celéw. Model ten jest po-
wszechnie znany dyrektorom placowek o$wiatowych, niemniej - jak sie
wydaje - w zbyt malym stopniu zwraca sie¢ uwage na relacje pomiedzy oso-
bistym stylem kierowania placéwka a predyspozycjami osobowymi jej dy-
rektora. W konsekwencji, zglebienie tego problemu nalezy postrzegac¢ jako
wazki przedmiot badan, otwierajacy szeroki obszar eksploracji naukowej.
Zadania dyrektora placowki oswiatowej (a takze procedure powolania
kandydata na to stanowisko) zasadniczo reguluja dwa podstawowe akty
prawne, jakimi sa: Ustawa Prawo o$wiatowe z 14 grudnia 2016 r.2 oraz
Ustawa z 26 stycznia 1982 r. - Karta Nauczyciela (z p6éZniejszymi zmiana-
mi)3. Przywolane w tych dokumentach odniesienia wskazujg na bardzo roz-
leglty obszar kompetencji w zakresie kierowania placowka. W pierwszym
z przywolanych dokumentéw znajdujemy zapis méwigcy o odpowiedzial-
noéci osoby, ktorej powierzono stanowisko dyrektora, o czym stanowi
art. 68 ust. 1. W obszarze nakre$lonych tam obowigzkéw w kolejnych
11 punktach wyszczegdlnione sg gléwne obszary zadaniowe. Naleza do
nich: kierowanie dziatalnoscig szkoty lub innej placéwki oraz wszelkie dzia-
lania zwigzane z reprezentowaniem jej interesow na zewnatrz, sprawowanie
nadzoru pedagogicznego wobec pracownikoéw szkoty (o ile ma stosowne ku
temu kompetencje), podejmowanie dzialari opiekunczych wobec uczniow
oraz odpowiedzialnoé¢ za zapewnienie optymalnych warunkéw harmonij-
nego ich rozwoju psychofizycznego poprzez podejmowanie aktywnych
dzialan o charakterze prozdrowotnym, odpowiedzialnoé¢ za realizacje
uchwat rady szkoly lub placéwki innego typu oraz uchwat rady pedago-
gicznej, podjetych w ramach ich kompetencji stanowigcych (o ile nie sa
obarczone jakakolwiek wada prawna). Istotnym obszarem zadan dyrektora
jest tez dysponowanie $rodkami pienieznymi okreslonymi w planie finan-
sowym placéwki oswiatowej pozytywnie zaopiniowanym przez rade szko-
ly, powiazane z przyjmowaniem na siebie odpowiedzialnosci za prawidio-

2 Ustawa z 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe (DzU z 2017 r., poz. 59).
3 Ustawa z 26 stycznia 1982 r. - Karta Nauczyciela (z pézniejszymi zmianami) (DzU z 2016 r.,
poz. 1379 oraz z 2017 r., poz. 60).
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we wykorzystanie tychze srodkéw, a takze zapewnienie wlasciwej organizacji
obstugi placowki oswiatowej w sferze administracyjnej, finansowej i gospo-
darczej. Waznym obszarem obowiazkéw dyrektora placowki oswiatowej jest
takze wykonywanie zadani wynikajacych z koniecznosci zapewnienia za-
rowno uczniom, jak i pracownikom bezpieczenstwa w trakcie zaje¢ organi-
zowanych przez kierowana placéwke, takze poza jej siedziba (wycieczki,
rajdy, zawody itp.) oraz zapewnienia warunkéw do wlasciwej realizacji in-
nych zadan wynikajacych bezposrednio z przepisow szczegétowych doty-
czacych instytucji publicznych. Za niemniej wazne ustawodawca uznaje
wspoéldzialanie dyrektora placowki oswiatowej z jednostkami szkolnictwa
wyzszego w obszarze organizacji praktyk pedagogicznych dla studentéw
specjalnosci nauczycielskich, a takze tworzenie warunkéw na rzecz dziata-
nia w kierowanej placowce wolontariatu, ré6znego typu stowarzyszen i in-
nych organizacji, w szczegolnosci za$ organizacji harcerskich, ktérych celem
statutowym jest dziatalno$¢ wychowawcza lub rozszerzanie i wielostronne
wzbogacanie ré6znorodnych form dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej,
opiekuniczej i innowacyjnej kierowanej przez niego placéwki. Ponadto, dy-
rektor odpowiada za wlasciwg i optymalng z perspektywy dobra dziecka
realizacje zalecerr wynikajacych z orzeczenia o potrzebie ksztalcenia specjal-
nego ucznia, wydanych przez uprawniona do tego poradnie psychologicz-
no-pedagogiczng oraz za wlasciwg wspélprace z pracownikami stuzby
zdrowia (pielegniarka, higienistka szkolng, lekarzem, stomatologiem), kto-
rzy sprawuja profilaktyczna opieke zdrowotna nad dzie¢mi i mlodzieza,
bedac w tym zakresie dysponentem danych osobowych ucznia (jak np. dane
personalne, numer PESEL) stuzacych wilasciwemu zapewnieniu dostepu do
$wiadczert medycznych®. Przywolany tu artykul wskazuje takze na kompe-
tencje dyrektora placowki oswiatowej w zakresie skreslania uczniéw z listy
czlonkéw spotecznosci szkolnej oraz wszelkie kompetencje przypisane na
rynku pracy kierownikowi zakladu pracy. W mysl art. 68 ust. 5 ustawy -
Prawo o$wiatowe dyrektor pelni role kierownika zakladu pracy dla wypet-
niajagcych swe zadania w danej placowce o$wiatowej nauczycieli, a takze
pracownikéw niepedagogicznych (jak np. personel administracyjny, sprza-
tajacy, czy pracownicy obstugi technicznej). Analogicznie do innych zakta-
déw pracy, w obszarze kompetencji dyrektora placoéwki oswiatowej pozo-
staja zatem kwestie decyzyjne w zakresie nawigzywania i rozwigzywania
stosunku pracy z nauczycielami oraz innymi pracownikami, przyznawania
nagréd oraz wymierzania kar porzadkowych i administracyjnych oraz wy-
stepowanie (po zasiegnieciu opinii rady pedagogicznej i rady szkoty)

4 Patrz: Ustawa z 14 grudnia 2016 r. - Prawo oswiatowe, art. 68 ust. 1.
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z wnioskami w sprawie przyznawania odznaczen, nagréd i innych wyréz-
nieri dla nauczycieli oraz innych pracownikow placéwki oswiatowej, kto-
rych gestorem sa instytucje wyzszego rzedu, np. organ prowadzacy, kurato-
rium o$wiaty, czy minister edukacji®. Dokument ten dalej wskazuje ponadto
na potrzebe i koniecznos¢ wspoétpracy dyrektora z rada szkoly lub placowki,
rada pedagogiczng, rodzicami i samorzadem uczniowskim.

Podobnie role dyrektora placowki oswiatowej okresla ustawa - Karta
Nauczyciela, w ktérej art. 7 méwi w szczeg6lnosci o jego obowiagzkach kie-
rowniczych, wskazujac, ze dyrektor szkoty

(...) jest jej przedstawicielem na zewnatrz, przelozonym stuzbowym wszystkich pra-
cownikéw szkoly, przewodniczacym rady pedagogicznej. Dyrektor sprawuje opieke
nad dzieémi i mtodzieza uczaca si¢ w szkoles.

Dokument ten, podobnie jak ustawa - Prawo o$wiatowe, okresla odpo-
wiedzialnos$¢ dyrektora szkoty w odniesieniu do dbatosci o wlasciwy po-
ziom realizacji przez kierowana placowke zadar dydaktycznych i wycho-
wawczych, wlasciwe wykonywanie zadann wynikajacych z uchwatl rady
pedagogicznej, rady szkoly oraz zarzadzen organu prowadzacego oraz ze-
wnetrznych organéw nadzoru pedagogicznego, a takze innych instytucji
nadzorujacych szkole. W zakresie wewnetrznej pracy placowki zadania dy-
rektora musza skupia¢ sie na zapewnieniu optymalnych warunkéw do roz-
wijania kompetencji spolecznych uczniéw i wychowankéw, wyrazajacych
sie przez ich samorzadna i samodzielng prace, a takze na zapewnieniu na-
uczycielom wsparcia pozwalajgcego na jak najefektywniejsza realizacje sta-
wianych przed nimi zadan oraz mozliwos¢ jak najpelniejszego samorozwo-
ju, ze szczegblnym uwzglednieniem mozliwosci doskonalenia zawodowego.
Obszarem odpowiedzialnosci dyrektora wskazywanym w Karcie Nauczy-
ciela jest takze zapewnienie odpowiednich warunkéw organizacyjnych do
realizacji zadan dydaktycznych i opiekuriczo-wychowawczych oraz zapew-
nienie w trakcie zaje¢ organizowanych przez szkote wiasciwego poziomu
bezpieczeristwa zaré6wno uczniéw, jak i nauczycieli’.

Tak nakreslone ramy odpowiedzialnosci wskazuja wieloé¢ zadan w za-
kresie kierowania placowka oswiatowa, ktére dodatkowo komplikuja aspek-
ty nieustannej zmiennosci zaréwno zadan szczegétowych, jak i kontekstu
spolecznego®. Jednakze, zadania te wyznaczaja jednoczeénie bardzo szeroki

5 Patrz: tamze, art. 68 ust. 5

6 Patrz: Ustawa z 26 stycznia 1982 r. - Karta Nauczyciela, art. 7 ust. 1.

7 Patrz: tamze, art. 7 ust. 5.

8 Patrz: S. Banaszak, Zarzqdzanie placowkq oswiatowq w turbulentnym otoczeniu, Studia Edu-
kacyjne, 2013, 27, s. 65-74; ]. Szafran, Menadzer - przywddca. Uwagi o roli dyrektorow szkot w za-
rzqdzaniu zmianami, Studia Edukacyjne, 2013, 27, s. 75-94.
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zakres odpowiedzialnosci, na ktérg dodatkowo nakladaja sie inne regulacje
prawne. Z najwazniejszych nalezy tu wymieni¢ ustawowe przepisy Kodek-
su pracy, Kodeksu cywilnego, Kodeksu rodzinnego i opiekuriczego, czy
Ustawy o samorzadzie gminnym oraz liczne rozporzadzenia Ministra Edu-
kacji Narodowej i innych departamentéw, ktérych przepisy nalezy respek-
towaé w placéwkach oswiatowych®. Wieloé¢ tak zakreSlonego obszaru za-
dann sprawia, ze efektywne kierowanie placéwka oswiatowa nierzadko
sprawia, ze niektorzy dyrektorzy czuja sie osaczeni przez prawo, traktujac je
jako swoisty kaganiec utrudniajacy podejmowanie autonomicznych decyzji.
Niewatpliwe jednak zarzadzanie placowka oswiatowa wymaga od jej dyrek-
tora wysokiej kultury prawnej i znaczacej sprawnosci w interpretacji przepi-
sow i regulacji o charakterze normatywnym.

Przystepujac do procedury konkursowej na stanowisko dyrektora, kan-
dydaci przedstawiaja zwykle wizje szkoty demokratycznej, w ktérej pojawia
sie rownowaga pomiedzy dyrektorem, radq pedagogiczna a okolicznym
srodowiskiem. Zwykle misja, wizja szkoly oraz sylwetka potencjalnego ab-
solwenta jawia sie jako swoisty wytwoér wychowania do wartosci humani-
stycznych, hotdujacych podmiotowosci ucznia jako partnera procesu eduka-

cyjnego.

Wizja, to marzenie, pragnienie.... Jest to obraz przysztosci pozbawiony uwarunko-
wan, potencjatu, mozliwosci, ktérymi przedsiebiorstwo dysponuje. Jest to punkt
w przyszlosci z jednej strony realny, a jednoczeénie na tyle daleki, ze wzbudza entu-
zjazm i koncentracje wysitkéow dla tworzenia nowej rzeczywistosci (...) wychodzac
od przysztosci do terazniejszosci. Dzigki temu sa pomijane wspétczesne problemy,
trudnoéci i uwarunkowania®®.

Z kolei misje nalezy postrzegac jako integralng czes¢ programu eduka-
cyjnego szkoly. Jej nadrzedna rola jest nie tylko wyznaczanie zasadniczych
celow funkcjonowania szkoly, ale réwniez dbalos¢ o wewnetrzng spdjnosé
programoéw nauczania, projektow edukacyjnych i postaw ludzi z przyjetymi
procedurami postepowania, strategia rozwoju szkoly i uwarunkowaniami
ekonomicznymi. Misja szkoly w swej istocie umozliwia nastawienie zespo-
towych dzialar na faktyczne urzeczywistnienie wizji szkoty. Misja oznacza
zatem przede wszystkim konkretne zadanie do wykonania. Wymiennie
z tym pojeciem pojawiaja sie odniesienia do jakosciowych programéw roz-

9 Jak wskazuja dyrektorzy placéwek oswiatowych, w biezgcym kierowaniu placéwka
o$wiatowa musza oni monitorowac aktualnosé ponad 100 aktéw prawnych dotyczacych réz-
nych obszaréw funkcjonowania placowki oswiatowej.

10 M. Cieslicki, Podstawy organizacji i zarzqdzania w oswiacie, [w]: Vademecum menedzera
oswiaty, red. Cz. Plewka, H. Bednarczyk, Radom 2000, s. 150-151.
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woju szkoly, zakrojonych perspektywicznie na kilkuletni okres. Misja okre-
$la zadania do wykonania i wytyczne do ich realizacji, czego nie jest w sta-
nie opisa¢ zaden zbiér przepiséw i regulacji administracyjnych. Tak wiec
misja daje przestrzen, w ktérej moga rozwijac sie osobiste motywacje ludzi
do podejmowania zadani zwigzanych z celami placéwki oswiatowej'l. Warto
tu jednak zaznaczy¢, ze deklaracje dotyczace dziatani o charakterze wysoce
demokratycznym maja charakter polowiczny - po czesci stanowia bowiem
egzemplifikacje osobistych pogladéw, po czesci zas sa odpowiedzig na spo-
teczne oczekiwania wzgledem przysztych potencjalnych dyrektorow szkot
w kontekscie biezacej polityki edukacyjnej panistwal2. Najczesciej podmio-
towos¢ ucznia stawiana jest w tym obszarze na pierwszym miejscu, co jako
cel operacyjny winno przynies¢ sukces w konkursie na stanowisko dyrekto-
ra szkoly i co zazwyczaj przynosi spodziewane efekty.

W kontekscie oczekiwan dotyczacych kandydata na stanowisko dyrekto-
ra (kierownika) placéwki oéwiatowej niezwykle pozadany jest profil lidera -
przywodcy edukacyjnego. O istocie problemu $wiadczy¢ moga chociazby
badania podejmowane przez Instytut Badarn Edukacyjnych we wspélpracy
z Uniwersytetem Jagielloriskim, $wietle ktérych swoiste przywoédztwo edu-
kacyjne opiera sie na zdolnosci do formalnego

wyréznienia cech osobowosci specyficznych dla stanowiska dyrektora placowki
o$wiatowej; - przypisania poszczegélnym zadaniom wiedzy i umiejetnosci, w tym
z obszaru socjologii i psychologii’3.

W idealistycznych bowiem zalozeniach dyrektor placéwki oswiatowej
winien by¢ naturalnym liderem wspélnoty uczacej sie (szkoly), w ktorej
zglebianie wiedzy - zgodnie z deklaracjami - winno by¢ swoista przygoda
zycia mlodych, zadnych wiedzy ludzi.

W praktyce dyrektor placowki odwiatowej z reguly dos¢ szybko przeko-
nuje sie jednak, ze zalozenia idealne, niestety, przychodzi mu konfrontowac
z zadaniami o réznorodnym charakterze. Ich wielostronno$¢ wyznaczaja
obowigzki o charakterze dydaktycznym, administracyjnym i dotyczacym
kierowania zespolem pracowniczym. Z wywiadoéw przeprowadzonych
z dyrektorami wielkopolskich szkét wynika, ze zwykle na pierwszy plan

11 Patrz: A. Talik-Ortowska, Czym jest misja? Dyrektor Szkoty, 2004, 3, s. 31-33; S. Wlazlo,
Jakosciowa wizja szkoty, [w:] Jakosciowy rozwdj szkoly, Wroctaw 2002; tegoz, Wizja i misja
w szkole, Dyrektor Szkoty, 2004, 7-8, s. 53-56.

12 Patrz: K. Hernik (red.), Polscy nauczyciele i dyrektorzy na tle miedzynarodowym. Gléwne wy-
niki badania TALIS 2013, Warszawa 2015, s. 40-45.

13 5S.M. Kwiatkowski, Dyrektor placéwki oswiatowej jako przywddca, [w:] Przywddztwo w szkole,
red. ]. Madaliriska-Michalak, Krakéw 2006, s. 42.
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wychodzg zadania o charakterze administracyjnym, zwigzane z biezacym
funkcjonowaniem placowki w sferze materialnej i organizacyjnej, niejako
spychajac na drugi plan dbalos¢ o jakos¢ edukacji. Co wiecej, owa dbatos¢
najczesciej rozumiana jest jako staranie o zapewnienie przebiegu proceséw
edukacyjnych niekoniecznie zgodnie z potrzebami uczniéw, raczej w odpo-
wiedzi na formalne oczekiwania organu nadzoru pedagogicznego (kurato-
rium). W tej sytuacji ksztaltowanie relacji interpersonalnych z czlonkami
rady pedagogicznej i innymi pracownikami szkoly pozostaje w zupelnie
odleglym planie.

Zadanie to jednoczesnie jest nietatwe z uwagi na wielowymiarowos¢ re-
lacji spotecznych dyrektora placowki oswiatowej pozostajacego w nastepu-
jacych ukladach odniesienia: dyrektor - nadzér pedagogiczny (kuratorium),
dyrektor - organ prowadzacy (samorzad), dyrektor - rada pedagogiczna,
dyrektor - uczniowie, dyrektor - rodzice, dyrektor - instytucje srodowiska
lokalnego, dyrektor - opinia w srodowisku lokalnym (rozproszonym)4. Zde-
finiowany ustawowo zapis, ze ,szkole reprezentuje na zewnatrz jej dyrek-
tor”1> sprawia, ze stanowisko kierujacego placéwka oswiatowa w odniesieniu
do relacji spolecznych ma w tym zakresie wielowymiarowy charakter.

Sposréd najistotniejszych wymieni¢ tu nalezy przede wszystkim relacje
z wczedniej juz przywolanym organem nadzoru pedagogicznego (kurato-
rium) oraz organem prowadzacym (w przypadku szkot publicznych - od-
powiednio samorzad gminy lub powiatu). Jeéli relacje te ukladaja sie har-
monijnie, a dyrektor placowki otrzymuje wzgledna swobode realizacji
zalozonej wizji kierowania nig, istnieja szanse na budowanie funkcjonowa-
nia szkoly opartej na zalozonych wczeéniej kryteriach. Nierzadko jednak
(zwykle w wywiadach czy wypowiedziach nieformalnych) dyrektorzy pla-
cowek zwracaja uwage na rozliczne sugestie, czy wrecz naciski, na realizacje
oczekiwan tych organéw. Bardzo czesto swoista ,rewolucje” dostrzega sie
po wyborach samorzadowych, w trakcie ktérych w srodowisku lokalnym,
w ktérym funkcjonuje dana placéwka, dochodzi do zmian oséb decyzyj-
nych, zwykle reprezentujacych poglady na misje szkoty odmienne od swych
poprzednikow!e.

W wielu przypadkach istotnym czynnikiem powodzenia lub niepowo-
dzenia zalozonej przez dyrektora wizji prowadzenia szkoly sa relacje (badz

14 Patrz: M.J. Szymariski, Przywddztwo w rozwoju spotecznym srodowiska lokalnego, [w:] Przy-
wodztwo edukacyjne. Wspdlczesne wyzwania, red. SM. Kwiatkowski, J. Madaliriska-Michalak,
Warszawa 2013, s. 94-105.

15 Ustawa z 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe, art. 68 ust. 1. pkt. 1.

16 Patrz: Osrodek Rozwoju Edukacji, Partycypacja a lokalna polityka oswiatowa - raport z ba-
dan terenowych, Warszawa 2014, s. 47.
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ich brak) z instytucjami srodowiska lokalnego oraz czesto niepoddajaca sie
racjonalnej weryfikacji potoczna opinia o danej placowce w srodowisku lo-
kalnym. W odniesieniu do wspoétpracy z podmiotami instytucjonalnymi, to
od jej jakosci zalezy, na ile szkota jest trwale i silnie zaposredniczona w da-
nej spolecznosci, na ile za$ stanowi samotng (nierzadko oblezong) twierdze.
Co wiecej, srodowiskowa opinia publiczna stanowi takze istotny aspekt
postrzegania szkoly przez jej dyrektora jako informacja zwrotna. Tu jednak
dyrektorzy zwracaja uwage na fakt, ze przygladaja sie tym opiniom, pomi-
mo iz czesto sg one bardzo podatne na szybkie zmiany pod wplywem wy-
dawaloby sie mato istotnych zdarzeni - na recenzje pozytywne pracuje sie
nierzadko latami, podczas gdy pozytywny wizerunek placéwki moze czesto
rung¢ jako konsekwencja pojedynczych incydentéw.

Kolejnym wymiarem stanowigcym o powodzeniu przyjetej wizji zarza-
dzania placowka oswiatowq sa relacje wewnetrzne dyrektora z pracowni-
kami placéwki oraz z uczniami i ich rodzicami. W odniesieniu do pracowni-
kow istotny jest - wczesniej juz wskazywany - styl zarzadzania oraz klimat
edukacyjny placowki, ktory jest czynnikiem sprawczym motywacji pracow-
nikéw. Od niego bowiem zalezy, na ile podlegly personel czuje si¢ podmio-
towo odpowiedzialny za wspélne aktywne kreowanie dziatani na rzecz rze-
czywistej realizacji zalozonej wizji funkcjonowania placéwki, na ile za$
stanowi nie tyle zespol, co zbiér jednostek wykonujacych (nierzadko biernie
lub wrecz oportunistycznie) narzucone im zadania bez wewnetrznej moty-
wagcji i przekonania co do ich zasadnosci. Nad tym zagadnieniem mozna
zastanowic¢ sie troche dluzej. Rodzi sie bowiem pytanie, czy demokratyczny
styl zarzadzania pozwala zbudowa¢ spdjny, zaangazowany, odpowiedzial-
ny i skoncentrowany na wynikach zespétl. Dlaczego wlasnie taki? Bowiem
taki zespot jest w stanie wspélnie z dyrektorem zrealizowaé wizje szkoly
demokratycznej. Zbudowanie takiego zespolu wymaga, wedlug wspoélcze-
snych koncepcji zarzadzania sytuacyjnego!’, doboru odpowiedniego stylu
zar6wno w odniesieniu do calego zespotu, jak i wzgledem poszczegdlnych
jednostek. Co istotne, nie jest niezbedne tylko poczatkowe wybranie odpo-
wiedniego stylu, ale umiejetnos¢ jego zmiany w zaleznosci (chociazby we-
dlug autora jednej z koncepcji - K. Blancharda’®) od etapu rozwoju pracow-
nika (jego kompetencji i stopnia zaangazowania) oraz etapu rozwoju
zespotu (jego wydajnosci i morale). Takie podejscie do zarzadzania zespo-
tem wymaga jednak od dyrektora zaréwno czasu, jak i duzej uwaznosci oraz

17 Patrz: E. Mastyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzqdzania,
Lublin 1999, s. 114-120.

18 Patrz: K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywdédztwie i tworzeniu
efektywnych organizacji, Warszawa 2009, s. 75-87.
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kompetencji, co w konfrontacji z wieloma zadaniami administracyjnymi
moze skonczy¢ sie jedynie na zamiarach, nigdy niezamienionych w dziala-
nie. Zdecydowanie latwiej zarzadza¢ w jednym stylu, co skutkuje jednak
czesto miedzy innymi niezadowoleniem zespolu, obnizeniem motywacji
pracownikéw, brakiem gotowosci do wziecia na siebie odpowiedzialnosci
za wspolny cel, czy wylacznym koncentrowaniu sie na wtasnych potrzebach
i indywidualnych celach.

Odrebny obszar stanowia relacje dyrektora z uczniami. Budowane sa
one poprzez obecnos¢ i Swiadomosc¢ kierowania placowka przez jej dyrekto-
ra - wynika to z faktu, na ile dyrektor placowki jest ,widoczny” dla jej
uczniéw, a jego decyzje znaczace dla spolecznosci szkolnej'®.

Nastepnym - nierzadko niedocenianym, a niekiedy mocno zaniedbanym
- obszarem sg relacje dyrektora z rodzicami uczniéw uczeszczajacych do
danej placéwki. Dobra wspéipraca moze by¢ czynnikiem w znacznym stop-
niu wspierajacym powodzenie zalozonych dzialan, natomiast brak relacji
czy pojawianie sie sytuacji konfliktowych (w odniesieniu do ktérych odpo-
wiedzialno$¢ moze leze¢ zaré6wno po stronie szkoly, jak i rodzicow) stano-
wia dla tych dziatani znaczaca bariere?0.

Jak daje sie wiec zauwazy¢, dla powodzenia misji kierowania placowka
o$wiatowa pozadane jest wielostronne budowanie pozytywnych relacji
z partnerami, ktorych interesy i oczekiwania nie zawsze sg sp6jne. W konse-
kwencji wiec czesto dyrektor placowki oswiatowej staje przed nielatwym
zadaniem dziatari podobnych do szacowania kwadratury kota?!.

Wskazana tu wielowymiarowoé¢ zadan oraz wielostronno$¢ relacji in-
terpersonalnych w wielu przypadkach sprawiaja, zZe petnienie funkcji dyrek-
tora placowki oswiatowej prowadzi do bolesnego zderzenia idealow z rze-
czywistoscig, w ktorej to kolizji niezwykle czesto, niestety, zwyciezaja realia.
Dzieje sie tak, gdy oczekiwania zewnetrzne nie pozostaja w korelacji z wy-
obrazona rola przywoédcy edukacyjnego.

Na réznorodne praktyczne egzemplifikacje takiego stanu rzeczy wska-
zuja sluchacze prowadzonych przez pracownikéw Zaktadu Polityki Oswia-
towej i Edukacji Obywatelskiej Wydziatu Studiéw Edukacyjnych Uniwersy-
tetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu od ponad 10 lat Studiow
Podyplomowych Zarzadzania O$wiatg oraz réwnoleglego kursu w Zamiej-
scowym Os$rodku Dydaktycznym UAM w Pile. W przeprowadzonych

19 Patrz: K. Przyszczypkowski, 1. Cytlak, Partnerstwo w samorzqdowej polityce oswiatowej,
Studia Edukacyjne, 2013, 27, s. 7-28.

20 Patrz: A. Goclowska (red.), Szkota wobec wymagan paristwa - poradnik dla rodzicow, War-
szawa 2015, s. 35-37.

2 Patrz: K. Przyszczypkowski, Politycznos¢ (w) edukacji, Poznari 2012, s. 50-73.
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w roku akademickim 2015/2016 badaniach respondenci z tej grupy wska-
zywali na swoisty rozziew pomiedzy ich wizja prowadzenia placéwki
os$wiatowej w przyszlosci a praktykami swoich przetozonych. W podejmo-
wanych przez nich zadaniach szkotla jawi sie jako placowka demokratyczna,
natomiast praktyka pokazuje jej autokratyczne oblicze?.

Mozna postawic¢ tutaj teze, ze obcigzenie obowigzkami sprawia, iz od-
powiedzialnos¢ za taki stan rzeczy ponosi system, ktéry obarcza dyrektora
placowki oswiatowej zbyt duzym bagazem zadan, ktére z czasem sprawiajg,
ze - przy koniecznosci biezacego kierowania szkola - wizje idealistyczne
schodza czesto na zdecydowanie dalszy plan. Nad dlugofalowa wizje
przedkladane sa rozwigzania pozwalajace na dorazne kierowanie placéwka,
a tu najtatwiejsze jest zarzadzanie dyrektywne, ktérego autokratyczna spe-
cyfika pozwala na szybkie osigganie zalozonych celé6w, jednak niewiele ma
wspolnego z budowaniem postaw podmiotowosci innych pracownikéow
szkoly, a w konsekwencji i uczniéw.

Efekt dorazny jest co prawda osiggany zwykle szybko i skutecznie, jed-
nak trudno w takiej sytuacji méwic o szkole jako instytucji uczacej sie. Staje
si¢ ona raczej instytucja totalng, co jednak niespecjalnie przeszkadza zaréw-
no dyrektorowi placowki, jak i - niestety, zdecydowanie zbyt czesto bier-
nym - nauczycielom.

Zarzadzanie dyrektywne pojawia sie jako rozwigzanie dorazne, jednak
bardzo czesto w praktyce utrwala sie i ostatecznie staje trwalym modelem.
Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy szuka¢ we wczedniej juz wskazanych
obszarach, niemniej czynnikiem dodatkowo legitymizujagcym nakreslony
stan rzeczy jest niepewnosc¢ losow zaréwno nauczycieli, jak i ich dyrektorow
wynikajgca ze zmian politycznych. Jak doskonale wiadomo, zmiany struk-
tury funkcjonowania systemu o$wiaty w Polsce, zapowiadane przez mini-
ster edukacji (co istotne, poki co, bez obudowy prawnej) powoduja, ze pra-
cownicy placéwek oswiatowych przyjmuja - tu zaré6wno dyrektorzy, jak
i nauczyciele - postawy konformistyczne, ktére w ich mniemaniu majg po-
zwoli¢ im przetrwaé chaos zmian, a w perspektywie pozwoli¢ zachowac
pelnione stanowisko czy chociazby prace.

Problem ten poddaje wnikliwej analizie B. Sliwerski, wskazujac na sze-
roki kontekst wynikajacy z decyzji o charakterze politycznym, w swej istocie
podporzadkowujacy edukacje pragmatyce rzadéw, niezaleznie od biezacych
opgji politycznych?. Przedstawiona tu sytuacja sprawia, ze zmiany perspek-

2 Zrédlo: badania wilasne autoréw przeprowadzone w roku akademickim 2015/2016
technika sondazu diagnostycznego na probie 100 respondentéw oraz technika wywiadu
w trakcie prowadzenia zaje¢ dla stuchaczy wskazanych w tekscie Studiow Podyplomowych.

2 Patrz: B. Sliwerski, Edukacja (w) polityce. Polityka (w) edukacji, Krakéw 2015, s. 269-382.
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tywy kierowania placéwkami o$wiatowymi nie wynikaja z wewnetrznego
przekonania, co raczej z uwarunkowan zewnetrznych, natomiast niebezpie-
czenstwem jest utrwalenie takiego modelu i uznanie przez dyrektora za
stuszny, bo bez watpienia tatwiejszy?4.

Przedstawiony w niniejszym artykule problem z pozoru wydaje sie li
tylko problemem dyrektora placéwki oswiatowej i zderzenia idealow z rze-
czywistosdcig. Konsekwencje takiego stanu rzeczy sa jednak zdecydowanie
powazniejsze - styl kierowania placéwka przeklada si¢ bowiem na jej pra-
cownikéw, a w konsekwengcji i uczniéw. W odniesieniu do sfery wartosci, na
usta ciénie sie tu pytanie: jakie wychowanie? Czy ceng za utrate przyjetej
wizji kierowania placéwka o$wiatowa nie jest zamiana wychowania do
podmiotowosci na wychowanie do postuszeristwa? I czy nie jest to cena zbyt
wysoka?
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