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The study presented in this paper aimed to answer three questions: how
do conflicts occurring within teaching staff affect the evaluation of the
quality of pre-school facility management; what conflict management styles
are displayed by directors; and how are these facilities managed. The
sample included 305 female teachers and 37 female directors employed
in public and non-public kindergartens and other pre-school educational
establishments. The study used questionnaires, designed by the author,
to survey the teachers and interviews with the directors, as well as the
standardised Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI). Research
has shown that in facilities where there are more conflicts, there is a lower
rating of the facility’s management and less of a sense of participation in
the management process. The predominant leadership style of pre-school
facilities is democratic management with conflict resolution based on
collaboration.
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ZARZADZANIE PLACOWKA WYCHOWANIA PRZEDSZKOLNEGO
UWIKLEANA W KONFLIKTY

Stowa kluczowe: zespoly nauczycielskie, konflikt, placowki wychowania
przedszkolnego, zarzadzanie w edukacji.

Celem prezentowanych badan byto uzyskanie odpowiedzi na trzy pytania:
jak konflikty wystepujace wewnatrz zespoléw nauczycielskich determinu-
ja ocene jakosci zarzadzania placéwka przedszkolng; jaki styl kierowania
konfliktem prezentuja dyrektorzy oraz jaki jest styl zarzadzania tymi pla-
cowkami. W badaniach wzieto udziat 305 nauczycielek i 37 dyrektorek za-
trudnionych w publicznych i niepublicznych przedszkolach i innych formach
wychowania przedszkolnego. W badaniach wykorzystano autorskie kwestio-
nariusze ankiety skierowanej do nauczycieli i wywiadu z dyrektorami oraz
standaryzowany test Thomasa-Kilmanna Postawa w sytuacji konfliktowej.
Badania wykazaty, ze im wiecej konfliktow, tym nizsza ocena poziomu za-
rzadzania placowka i poczucia wspotuczestniczenia w procesie zarzadzania.
Dominujacym stylem kierowania placowkami przedszkolnymi jest zarzadza-
nie demokratyczne, a rozwiazywanie konfliktoéw opiera sie na wspotdziata-
niu.

Dziatania placowek edukacyjnych, takich jak szkoty czy przedszkola, oparte
sa na zasadach wspoélpracy i wspoltdziatania w zespole. Koncepcje rozwi-
jania tych kompetencji opieraja sie o normy i zasady zycia spolecznego,
potrzebe tworzenia bezpiecznej i przyjaznej atmosfery opartej na zaufaniu
i $wiadomosci wspotzaleznosci. Podstawowymi procesami interakcji zespo-
towych sa: komunikacja, konflikt i spojnosé (Goodman 2009, s. 72). Z tej
perspektywy, istotnym jest zdiagnozowanie konfliktéw i ich implikacji, jakie
moga za soba pociagaé nie tylko w obszarach funkcjonowania zawodowego
nauczycieli, ale takze (jesli nie przede wszystkim) w obszarze zarzadzania
placéwka edukacyjna.

Zarzadzanie i kierowanie placoéwka oswiatowa w sposob jednoznaczny
kojarzone jest z postacia dyrektora jako osoby odpowiedzialnej za koordy-
nacje i prawidtowy przebieg wychowania i nauczania. Jest to wynik zaréwno
kompetencji instytucjonalnych dyrektora, okreslonych w przepisach prawa
o$wiatowego, jak i wewnetrznych regulacji zawartych w statucie przedszko-
la czy projekcie organizacyjnym innej formy wychowania przedszkolnego
(tzw. punktu przedszkolnego). Na wage pelnionej przez dyrektora funkcji,
kluczowej w wielu obszarach kierowania i zarzadzania placoéwka oswiato-
wa (w szczegdlnosci dla podnoszenia jakosci ksztalcenia, wychowania czy
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opieki), wskazuja liczne $wiatowe badania (Hallinger, Heck 1998; Davis
i in. 2005; Levine 2005; Leithwood i in. 2006; Robinson i in. 2008; Bo-
uchamma i in. 2014; Gawrecki 2019 i inni). Wyraznie jednak, wraz z po-
stepem cywilizacyjnym i globalizacja, od dyrektoréw zamiast tradycyjnego
zarzadzania, opartego na poszukiwaniu rozwigzan sytuacji problemowych
u organéw prowadzacych czy organéw nadzoru pedagogicznego, oczekuje
sie podejscia menedzerskiego, polegajacego na podejmowaniu wyzwan i in-
nego stylu rozwiazywania sytuacji kryzysowych w oparciu przede wszystkim
o wlasne kompetencje oraz zasoby (w tym zasoby ludzkie), jakimi dyspo-
nuje. Niewatpliwie konflikt w zespole nauczycielskim stanowi taka sytuacje
kryzysows, z ktora dyrektor bedzie musial sie zmierzyé.

Zarys metodologii badain wlasnych

Naukowa eksploracja obszaru zwigzanego z efektywnoscig zarzadzania przez
dyrektorow placoéwka wychowania przedszkolnego uwiktang w konflikty wy-
stepujace w zespotach nauczycielskich stanowi utamek proby szerszej dia-
gnozy konfliktéow w $rodowisku nauczycieli wychowania przedszkolnego!.
W niniejszej analizie postawiono trzy pytania: jak konflikty wewnatrz zespo-
tow nauczycielskich warunkujg ocene jakosci zarzadzania przedszkolem; jaki
jest styl kierowania konfliktem przez dyrektoréw oraz jaki styl zrzadzania
placéwka wychowania przedszkolnego prezentuja dyrektorzy. W badaniach
wykorzystane zostaly autorskie kwestionariusze ankiety Konflikt w zespo-
tach nauczycielskich (skierowane do nauczycieli) oraz wywiadu z dyrekto-
rem. Wykorzystano takze standaryzowany test Thomasa-Kilmanna Postawa
w sytuacyt konfliktowej. Uzyskane wyniki poddane zostaly analizie z wyko-
rzystaniem metod statystycznych. W badaniach zastosowano dobor celowy
i zostali do nich zaproszeni nauczyciele i dyrektorzy zatrudnieni w publicz-
nych i niepublicznych przedszkolach, oddziatach przedszkolnych w szkotach
oraz w innych formach wychowania przedszkolnego na terenie gminy mia-
sta Rybnika. Badania przeprowadzone zostaly w okresie 09.2020-09.2022.
W badaniach udzial wzieto 305 nauczycielek i 37 dyrektorek (w tym osoby
zajmujace inne stanowiska kierownicze jak dyrektora ds. pedagogicznych
czy wicedyrektora).

Zarzadzanie placéwka wychowania przedszkolnego uwiklang
w konflikty wewnetrzne — w Swietle badan wtlasnych

Umieszczenie placowek edukacyjnych takich jak przedszkola w kategorii or-
ganizacji, pozwala na postrzeganie konfliktu i sposobow jego wykorzystywa-

!Prezentowane analizy stanowia wybrany wycinek badaii nad problemem konfliktow
w zespolach nauczycielskich zrealizowanych w ramach rozprawy doktorskiej Moniki Mor-
galy przygotowanej pod kierunkiem naukowym dr hab. Beaty Pituly, prof. PS.
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nia jako potencjalnego narzedzia zarzadzania placowka. To z kolei wskazuje
na potencjal konfliktéw w zarzadzaniu i kierowaniu placéwka edukacyjna
z wykorzystaniem kapitatu ludzkiego (nauczycieli i pozostatego personelu)
oraz pozostalych zasobéw materialnych i niematerialnych. Na potrzebe ta-
kiego podejscia wskazuje fakt coraz liczniejszych opracowan naukowych do-
tyczacych przywodztwa dyrektorow (i nauczycieli) oraz zarzadzania konflik-
tem w szkole (Msila 2012; Boucher 2013; Saiti 2015; Chandolia, Anastasiou
2020; Larasati, Raharja 2020, etc.). Przedszkola, tak jak inne zaktady pracy,
stanowia organizacje zrzeszajaca osobowosci o odmiennych pogladach, tem-
peramentach, sposobie myélenia, czy o zréznicowanych systemach wartodci.
Nietrudno zatem o nieporozumienia, ktére w pore niedostrzezone i niewy-
jasnione moga prowadzi¢ do konfliktéw obejmujacych nie tylko poszczegol-
nych nauczycieli, lecz cala spoteczno$é danej placoéwki. Z tej perspektywy,
interesujace jest czy zachodzi zwiazek miedzy konfliktami wewnetrznymi
(wystepujacymi w zespotach nauczycielskich wewnatrz danej placowki wy-
chowania przedszkolnego) a zarzadzaniem dang placowka. Badaniem objeto
zaréwno nauczycieli, jak i dyrektoréow z grup, ktére potwierdzity wystepo-
wanie konfliktéw w swoich zespotach nauczycielskich, a takze, ktore kon-
fliktéw nie wskazaly. W analizach wykorzystano test ¢ Studenta dla prob
niezaleznych i test U Manna Whitneya. Rezultat testu parametrycznego
zaprezentowano w Tabeli 1.

Tabela 1

Konflikty wewnetrzne a poziom zarzadzania placéwka w ocenach nauczycieli

‘Wystepowanie Brak

konfliktow konfliktéw . » 95% C1 d Cohen
(n = 236) (n = 69)
M | SD M [ SD LL | UL

Jak ocenia Pan/Pani 3,02 1,01 3,78 1,34 -4,40 <0,001 -1,11 -0,42 0,70
swoj wplyw na efek-
tywnosé¢ funkcjonowa-
nia Panstwa placow-
ki w zakresie zarzadza-
nia?

Jak ocenia Pani/Pan 3,41 1,06 4,33 0,78 -7,95 <0,001 -1,16 -0,70 0,92
stopien realizacji za-
dan w zakresie za-
rzadzania konfliktami
przez dyrektora Pa-
ni/Pana przedszkola?
Na jakim poziomie 3,57 1,10 4,33 0,78 -6,49 <0,001 -1,00 -0,53 0,74
ocenia Pani/Pan kom-
petencje dyrektora
Pani placowki w za-
kresie rozwiazywania
konfliktow?

Zrédto: badania wlasne.
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Wyniki testow okazaly sie istotne statystycznie. Dla oceny zarzadzania kon-
fliktami przez dyrektora odnotowano efekt silny (d = 0,92), natomiast po-
zostate wyniki wskazuja na umiarkowana site efektu tj.: d = 0,74 dla oce-
ny kompetencji dyrektora przedszkola w zakresie rozwigzywania konfliktow
oraz d = 0,70 dla oceny wlasnego wplywu na zarzadzanie placéwka. Uzy-
skane wyniki wskazuja, ze nauczyciele doswiadczajacy konfliktéw w swoim
zespole nizej oceniaja jakos¢ zarzadzania placowka niz nauczyciele, ktorych
zespoty nie byty uwiklane w konflikty. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze
przeprowadzony test nieparametryczny potwierdzit te wyniki. Mozna za-
tem przyjaé, ze w zespotach, w ktorych ujawniaja sie konflikty wewnetrzne,
oceny dzialan dyrektora w zakresie zarzadzania placowka, a takze kiero-
wania i rozwiazywania konfliktow, sa nizsze niz w przypadku nauczycieli
nieuwiktanych w zadne konflikty. Nauczycielki z zespoléw ,bezkonflikto-
wych” wyzej ocenialy zaré6wno poziom kompetencji dyrektora w zakresie
zarzadzania, jak i rozwiazywania konfliktéw, podobnie jak wtasny wplyw
na zarzadzanie przedszkolem czy inng forma wychowania przedszkolnego.
Wydaje sie, iz zarzadzanie przedszkolem, w ktorym nie wystepuja konflikty,
pozwala na doswiadczanie wickszego poczucia sprawczosci przez nauczycie-
li zarowno w sferze realizacji zadan przedszkola, jak i wspierania dyrekto-
ra w zarzadzaniu nim. Brak konfliktéw w zespotach nauczycielskich moze
takze wskazywaé¢ na wicksze kompetencje dyrektora w zakresie zapobiega-
nia ich powstawania. Majac na uwadze powyzsze, analizie poddano kwestie
korelacji liczby wystepujacych konfliktéw z jakoscia zarzadzania placowka.
Przeprowadzono w tym celu analizy korelacji rho Spearmana, a uzyskane
wyniki zaprezentowano w Tabeli 2.

Tabela 2

Liczba konfliktéw a jakos$é zarzadzania placowka w ocenie nauczycieli

Liczba
konfliktow
Jak ocenia Pan/Pani sw6j wplyw na efektywnosé¢ funk-
. . P A . 0 rho Spearmana -0,23
cjonowania Panstwa placéwki w zakresie zarzadzania?
istotnosé <0,001
Jak ocenia Pani/Pan stopieni realizacji zadan w zakre-
sie zarzadzania konfliktami przez dyrektora Pani/Pana | ,p, Spearmana -0,18
przedszkola?
istotnosé 0,001
Na jakim poziomie ocenia Pani/Pan kompetencje dyrek- ho S 0.14
tora Pani placowki w zakresie rozwiagzywania konfliktow? rio Spearmana e
istotnosé 0,014

Zrédto: badania wlasne.
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Przedstawione w Tabeli 2. wyniki wskazuja, ze w opinii nauczycielek liczba
konfliktéw ujawnionych w zespotach nauczycielskich jest powiazana z kaz-
dym z aspektow oceny standardéw zarzadzania placéwka. Ujemny charakter
relacji wskazuje, ze im wiecej sytuacji konfliktowych doswiadczaja respon-
denci, tym nizej oceniaja oni poziom zarzadzania placowka. Aby uzyskaé
szerszy poglad w kwestii oceny warunkowania przez konflikty efektywnosci
zarzadzania przedszkolem, sprawdzono, czy liczba konfliktéw réznicuje po-
ziom zarzadzania placowka. Analogicznie wykonano testy U Manna Whit-
neya, jednakze jego wyniki okazaly sie nieistotne statystycznie. Oznacza to
wyrazny brak réznic w dyrektorskiej ocenie wptywu liczby konfliktow na
ich efektywnos¢ w zakresie zarzadzania przedszkolem oraz dziatan profilak-
tycznych zapobiegajacych ich wystepowaniu. Wyniki przedstawione zostaly
w Tabeli 3.

Tabela 3

Zarzadzanie placowka i profilaktyka a liczba konfliktéw w zespole w ocenie dyrektorow

1-5 Bylo ich tak
(n = 30) wiele, Ze nie po-
W  jakim stopniu ocenia trafie  okresli¢
Pan/Pani: (n=17)
$rednia Me $rednia Me U » 2
ranga ranga

swoj wplyw na efektywnosé 18,07 3,00 23,00 4,00 77,00 | 0,228 | 0,04
funkcjonowania Panstwa pla-
cowki w zakresie zarzadza-
nia?

dzialania majace na celu za- 17,80 3,00 24,14 4,00 69,00 | 0,111 | 0,07
pobieganiu konfliktom we-
wnetrznym wérod swoich na-
uczycieli?

Zrédto: badania wlasne.

Jednoczesnie w grupie dyrektoréw analizie poddano wystepowanie zwiaz-
kow pomiedzy roznorodnoscia konfliktow i sitg przebiegu a poziomem za-
rzadzania placowka. Wykorzystano w tym celu korelacje rho Spearmana,
a wyniki tychze analiz przedstawiono w Tabeli 4.
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Tabela 4
Jakosé¢ zarzadzania placowka a réznorodnosé i sita przebiegu konfliktéw w ocenie
dyrektorow
Roéznorodnosé Sita

konfliktow przebiegu

W jakim stopniu ocenia Pan/Pani swoj

wplyw na efektywnos¢ funkcjonowania | ,po Spearmana 0,37 0,63
Panstwa placowki w zakresie zarzadza-
nia?

istotnosé 0,023 <0,001

W jakim stopniu ocenia Pani/Pan dziala-
nia majgce na celu zapobieganiu konflik- | .4, Spearmana 0,36 -0,06
tom wewnetrznym wsroéd swoich nauczy-
cieli?

istotnos$é 0,027 0,746

Zrédto: badania wlasne.

Jak wynika z analizy, réznorodnosé konfliktow jest powiazana ujemnie z oce-
ng wtasnego wpltywu na efektywnos$é funkcjonowania placéwki w obszarze
zarzadzania, natomiast dodatnio z autooceng dziatan profilaktycznych za-
pobiegajacych pojawianiu sie konfliktéw wewnetrznych. Mozna zatem przy-
ja¢, ze im bardziej roznorodne sg ujawniane konflikty wewnetrzne w zespole
nauczycielskim, tym nizej respondentki z grupy dyrektorek oceniaja jakosé
swojego zarzadzania, niemniej jednak wyzej oceniaja wtasne dziatania ma-
jace na celu zapobieganie konfliktom wewnetrznym. Z kolei sita przebiegu
konfliktéw koreluje dodatnio i silnie z oceng jakosci wlasnego zarzadzania, co
oznacza, ze im bardziej burzliwy byl przebyty konflikt, tym wyzej respon-
dentki oceniaja swoj styl kierowania placowka (przy czym sila przebiegu
konfliktow nie jest powigzana z oceng dziatan majacych na celu zapobiega-
nie konfliktom).

Niepodwazalnym jest fakt rangi funkcji dyrektora dla funkcjonowania
i rozwoju placowki przedszkolnej. Pelnienie tej funkcji wymaga od osoby
dyrektora konkretnych predyspozycji osobowych oraz szeregu specyficznych
kompetencji. W $wietle obowiazujacych przepiséw prawa os$wiatowego dy-
rektor wybierany jest w drodze konkursu. Powinien przedtozyé¢ swoja kon-
cepcje rozwoju placowki, w ktorej ubiega sie o stanowisko, a takze potrafi¢
wykazaé sie doskonala znajomoscia przepiséw z zakresu prawa oswiatowe-
go, administracyjnego, bezpieczenstwa i higieny pracy oraz innych. Wybor
dyrektora jest zatem kluczowy dla funkcjonowania calej placéwki, gdyz to
w jego kompetencjach spoczywa organizacja odpowiednich warunkéw pracy
(dla pracownikow), opieki, wychowania i ksztalcenia (dla dzieci), odpowied-
nie zarzadzanie kapitalem ludzkim, wreszcie doboér strategii rozwiazywania
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problemoéw, takze tych na plaszczyznie relacji interpersonalnych. Z tego
tez punktu widzenia, pozadana kompetencja u os6b zarzadzajacych pla-
cowkami edukacyjnymi jest nie tyle umiejetnosé rozwiazywania, ile — przy
wspolczesnym postrzeganiu tej funkeji kierowniczej — zarzadzania konflik-
tem. W ocenie Justyny Ciesliniskiej konflikt jest dla catej placowki, jak i os6b
nig zarzadzajacych, waznym wskaznikiem radzenia sobie z organizacjg pra-
cy oraz motywowania personelu pedagogicznego i pozostatego. Umiejetnosé
diagnozowania i rozwiazywania sytuacji konfliktowych stanowi jeden z naj-
wazniejszych elementéw funkcjonowania organizacyjnego (Ciesliniska 2014,
s. 248). Z perspektywy specyfiki pracy dyrektora przedszkola oraz jego au-
torytetu w rozwiazywaniu konfliktéw warto odnotowaé¢ uwage Franza Seitza
i Romana Capaula, iz to wlasgnie , kompetencje kadry kierowniczej w zakresie
zarzadzania konfliktem buduja kulture organizacyjna placowki” (Seitz, Ca-
paul 2007, s. 250). Przy czym zarzadzanie konfliktami jest tutaj rozumiane
znacznie szerzej anizeli tylko ich rozwiazywanie, a sam konflikt traktowany
jest jako szczegdlna kategoria zadan wspotczesnego dyrektora. Stad poja-
wila sie potrzeba zdiagnozowania, za pomoca testu Thomasa-Kilmanna,
stylow rozwiazywania konfliktow preferowanych przez badanych dyrekto-
réw. Pomimo nielicznej proby (37 respondentek) zastosowanie tego testu,
pozwolito na sporzadzenie rysu dominujacych stylow rozwigzywania konflik-
tow wsrod badanych dyrektorow. Uzyskane wyniki zaprezentowane zostaly
na Wykresie 1.

kompromis/ws
poétdziatanie wspotdziatanie

24% 54%

akomodacja/w
spotdziatanie
22%

Wykres 1. Preferowane style rozwigzywania konfliktéw przez badanych dyrektoréow —

wyniki testu Thomasa-Kilmanna.
Zrodto: badania wlasne.
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Wspolpraca (wspotdziatanie) to strategia polegajaca na dazeniu do roz-
wiazania konfliktu przy uwzglednieniu potrzeb stron konfliktu (Ktusek 2009,
s. 120-121). W praktyce oznacza to, iz dyrektorzy, ktorych wynik testu wska-
zal na taki sposéb zarzadzania konfliktem, stawiaja sobie za cel dokladne
przeanalizowanie stanowisk wszystkich stron konfliktu oraz utrzymanie po-
zytywnych wzajemnych relacji. Akomodacja (dostosowanie) z kolei polega
na maksymalizowaniu interesu strony przeciwnej w stosunku do swoich wta-
snych (Ktusek 2009, s. 121), zatem dyrektor placowki rezygnuje z pewnych
ustalen, zasad czy regul, w zamian zachowujac dobre relacje. W taki tez
sposob stara sie rozwiazywa¢ konflikty swoich pracownikéow. Kompromis
z kolei opiera sie na modyfikacji swoich oczekiwan i ustepstw kazdej ze
stron (Ktusek 2009, s. 121-122). Wykorzystujac te strategie, dyrektor uste-
puje w niektorych kwestiach, oczekujac tego samego od pozostalych stron
konfliktu. Preferowanie przez respondentki podwdjnych stylow zarzadzania
konfliktem moze $wiadczy¢ o wiekszej elastycznosci tych dyrektorek w sy-
tuacjach, w ktorych konieczne jest wykorzystanie kompetencji zarzadzania
konfliktami. Potwierdzeniem uzyskanego rysu dominujacych stylow kierowa-
nia konfliktem staly sie wyniki analizy opinii na temat styléow zarzadzania
placéwka wychowania przedszkolnego. W badaniu wziclty udzial zaréwno
nauczycielki, jak i dyrektorki przedszkoli. Uzyskane wyniki zaprezentowano
w Tabeli 5.

Tabela 5
Styl zarzadzania placowka w opinii respondentow
Wskazania Wskazania
W grupie W grupie
Style zarzadzania placéwka nauczycieli dyrektoréow

N = 305 % N = 37 %

1. | pracownicy otrzymuja konkretne dyspozycje 76 24,8 13 35,1
oraz sposoby, jakimi maja realizowa¢ dane po-
lecenie i z tego sa rozliczani

2. | pracownicy moga podejmowacé decyzje w spra- 213 69,6 22 59,5
wie wykonywanej pracy, dysponuja wieksza sa-
modzielnoscia oraz mozliwoscia przejawiania
wlasnej inicjatywy

3. | pozostawiajac inicjatywe i realizacje w calosci 17 5,6 0 0
po stronie pracownikéw, bez sprawowania kon-
troli dyrektorskiej

4. | kierowanie przez integracje — zesp6t utozsamia 0 0 2 5,4
powodzenie swojego zakladu pracy z wlasnymi
korzysciami

Zrédto: badania wlasne.
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Zarowno wsrod nauczycieli (69,6%), jak i dyrektorow (59,5%) dominuje
przekonanie, ze placowki zarzadzane sa gtéwnie w sposdéb demokratyczny,
a pedagodzy maja mozliwos¢ wspotdecydowania o sposobach realizacji za-
dan wynikajacych z pelionych przez nich funkcji zawodowych. Takie re-
spektowanie prawa nauczycieli do podejmowania autonomicznych decyzji
zacheca do wzrostu inicjatywnosci, innowacyjnosci i kreatywnosci. Z pew-
noscig taki sposob zarzadzania placowka sprzyja podejmowaniu wspolpracy
i odczuwaniu satysfakcji zawodowej przez nauczycieli. Nie mozna jednak nie
zwrocié uwagi na fakt, ze 24,8% nauczycieli 1 35,1% dyrektorow okresla spo-
sob zarzadzania przedszkolem jako autorytarny, oparty na wzmozonej dy-
rektorskiej kontroli i rozliczaniu sie z wykonywanych zadan — z pewnoscia
jest liczne grono nauczycieli, ktérzy majac jasno sprecyzowane polecenia
i &cisle okreslone zadania, funkcjonuja znacznie efektywniej niz w sytuacji
bez statego nadzoru.

Zapobieganie sytuacjom konfliktowym jest jednym z elementéw mena-
dzerskiego zarzadzania kazda organizacja, takze bedaca placéwka wychowa-
nia przedszkolnego. Dziatania profilaktyczne majg na celu przede wszystkim
podnoszenie kompetencji komunikacyjnych i doskonalenie umiejetnosci roz-
wigzywania konfliktow cztonkéw zespotéw nauczycielskich. Z przeprowadzo-
nych badan wynika, ze dyrektorzy przedszkoli organizuja szkolenia dla rad
pedagogicznych w zakresie: efektywnej komunikacji interpersonalnej, me-
tod i technik radzenia sobie ze stresem, strategii rozwigzywania konfliktow.
Podejmuja takze dziatania zmierzajace do uzyskania wsparcia psychologicz-
nego dla oczekujacych tego nauczycieli. Nauczycielki wskazywalty takze, ze
srodkiem zapobiegajacym powstawaniu konfliktéw jest sama postawa dy-
rektora wobec pracownikéw, m.in.: Szczere, empatyczne, indywidualne po-
dejscie Dyrektora do pracownikow, Otwartosé na dialog na temat spraw bie-
zgcych, Pozostawienie marginesu, swobody na dziatania nauczycieli i ich
pomysty czy spotkania integracyjne dla cztonkow zespotow nauczycielskich.
Dyrektorzy przedszkoli réwniez dostrzegaja w takich spotkaniach i wspol-
nych wyjazdach dzialania prewencyjne (ukierunkowanie na podopiecznych
1 dbatosé o atmosfere rowniez w sytuacjach poza prace — wyjazdy, wycieczki,
zabawy). Ponadto, dyrektorki przedszkoli dostrzegaja mozliwosé zapobiega-
nia konfliktom poprzez: tworzenie klimatu sprzyjajocego pracy, rozwdj za-
wodowy oraz wsparcie emocjonalne ze strony innych nauczycieli 1 dyrektora,
jasne i realne wymagania, wcze$niej omdowione terminy i zadania, wymia-
na doSwiadczen w gronie pedagogicznym, przyznanie dodatkowych dni wol-
nych czy wsparcie emocjonalne. Bardzo istotnym aspektem, jest dostrzega-
nie przez dyrektorki sposobu na zapobieganie konfliktom w podnoszeniu
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wlasnych kompetencji w zakresie kierowania zespotem, rozwiazywania kon-
fliktow, jak i komunikacji interpersonalnej?.

Konkluzja

Konflikty stanowig nieodtaczny element rzeczywistosci kazdej organizacji,
takze placowek wychowania przedszkolnego. I chociaz problem ten bywa
bagatelizowany lub ukrywany zaréwno przez nauczycieli, jak i kadre zarza-
dzajaca, maja one znaczacy wplyw na jako$é¢ funkcjonowania nauczycieli,
oraz calej placowki (Catana 2016). Rezultaty badan wykazaly (istotny sta-
tystycznie) zwiazek pomiedzy ujawnianymi konfliktami a (samo)ocena po-
ziomu jako$ci zarzadzania — wszedzie tam, gdzie wystepuja konflikty, wyraz-
nie wskazywany nizszymi ocenami jest poziom zarzadzania placowka przez
dyrektora podobnie jak poczucie wspoétuczestniczenia w procesie zarzadza-
nia i wlasnej skutecznosci nauczycieli w tym obszarze dziatalnosci placowki.
Jak wskazuja badania (Grochowalska, Sajdera 2017; Eldor, Shoshani 2017)
jakos¢ pracy nauczycieli w istotnym stopniu jest determinowana panuja-
ca w miejscu pracy atmosfera i relacjami interpersonalnymi, mozna zatem
przyjacé, ze rzutowaé to bedzie takze na prace zarzadzajacych. Dyrektorzy
zdaja sobie sprawe z autorytetu i roli pelnionej przez siebie funkcji, takze
w obszarze budowania poczucia sprawczosci i wspotuczestniczenia zaréwno
w tworzeniu systemu zarzadzania opartego na autonomii nauczyciela i prawa
do wyrazania opinii czy podejmowania inicjatyw, jak i tworzeniu standar-
doéw rozwiagzywania trudnych sytuacji konfliktowych, na podstawie wspol-
dziatania. Wtagnie owo wspoldziatanie, zdaje by¢ kluczem dla podnoszenia
jakosci poziomu zarzadzania, a praca zespotowa sprzyja otwartej dyskusji,
z poziomu roéznych perspektyw i integrowaniu sie nauczycieli i dyrektorow
wokot poszukiwania realnych rozwigzan? (Tjosvold iin. 2014, s. 546), takze
na plaszczyznie zarzadzania.

2Studia podyplomowe i kursy kwalifikacyjne z zakresu zarzadzania oswiata, konferen-
cje, szkolenia coachingowe, warsztaty i webinaria m.in.: Jak zapobiegaé wypaleniu zawo-
dowemu u nauczycieli; Dobry zespol to podstawa; Budowanie silnego zespotu nauczycieli
i pracownikow opartego na wspotpracy jako skuteczna strategia rozwoju placowki oswiato-
wej; Sytuacje kryzysowe w szkole.
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