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This text is a pilot study with a small sample (N = 57) addressing the
quality of school work. It focuses on headmasters’ opinions regarding their
self-assessment of their preferred management and care strategies in the
functioning of schools. On the one hand, the results indicate headmasters’
preference for formal and legal choices in terms of strategies and, on the
other hand, for formal and fragmented choices in terms of taking care, which
may imply lower quality of work in schools. In order to confirm this thesis,
it is worth extending the field of exploration to a larger research group,

*Malgorzata Prokosz — doktor nauk humanistycznych w dyscyplinie pedagogika;
zainteresowania naukowe: pedagogika opiekuricza.

“Zuzana Truhlarova — doktor filozofii (Ph.D.) w dyscyplinie pedagogika specjalna;
zainteresowania naukowe: pedagogika spoteczna.



114 MALGORzATA PROKOSZ, Zuzana TRUHLAROVA

taking into account personality traits of the respondents, potential of the
staff, or material resources of particular institutions.

DYREKTOR SZKOLY — MIEDZY OPIEKUNEM A KOMPETENTNYM
ZARZADCA

Stowa kluczowe: dyrektor szkoty, jakos¢ pracy, typy opiekuniczego
funkcjonowania, kompetencje, osobowosé.

Niniejszy tekst jest sprawozdaniem z badan pilotazowych przeprowadzo-
nych na malej probie (N = 57) nad jakoscia pracy szkoty, z ukierunkowa-
niem na opinie dyrektoréw placéwek w zakresie ich samooceny w zakresie
preferowanych strategii zarzadzania i opiekuriczego typu funkcjonowania
szkoty. Wyniki wskazuja na wybory formalno-prawne w zakresie strategii
i formalno-fragmentaryczne w zakresie typu opiekunczego, co moze wska-
zywaé na nizsza jakos¢ pracy w szkotach. Aby potwierdzi¢ te teze warto
rozszerzy¢ pole eksploracji na wickszej grupie badawczej, z uwzglednieniem
osobowosciowych cech badanych, potencjatu kadry czy zasobnosci material-
nej placowek.

Wprowadzenie

Dyrektora placowki wylania sie w drodze konkursu. Ten proces, mimo ze
przeprowadzany jest w transparentnych procedurach, nie zawsze nie za-
wsze prowadzi do wytonienia najlepszego kandydata. Wladza samorzadowa
woli wspolprace z osoba, ktora wskaze, zas organ zarzadzajacy zazwyczaj
przychyla sie do tego kandydata. Liczba gloséw, jakimi dysponuja te dwa
gremia przewaza o wyborze. Ale to dyrektor, jego osobowos¢ i kompetencje
sa znaczace w okresleniu jakosci pracy szkoly, osiagganych efektach, zardw-
no dydaktycznych, jak i wychowawczych. Rozwazania na temat jakosci (w
omawianym kontekscie: jakosci pracy szkoly) pojawily sie juz w dzietach
Platona i Arystotelesa. Wedtug Platona ,,jakosé jest sadem wartosciujagcym,
wyrazonym przez uzytkownika”. W Chinach przeszto 2500 lat temu Lao Tzu
twierdzil, ze jakos¢ jest pojeciem wzglednym, czyms, co mozna doskonalié
(Lao Tzu 1992, s. 25-36). Poczatki wspolczesnego ruchu na rzecz poprawy
jakosci zwiazane sa z Williamem Demingiem, ktéry stworzyl podwaliny dla
cigglego podnoszenia jakosci.

Oczywiscie wiele tez zalezy od samej placéwki, jej umiejscowienia, po-
tencjalu kadry nauczycielskiej czy bazy materialnej. Duze placéwki maja
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wady, na przykltad rozbudowana biurokracje, co zmniejsza mozliwoéci roz-
wojowe ucznia i wplywa na jego ocene (Zajdel 2014, s. 94; 2019, s. 81).
Placowki takie nie maja swoich wartosci, rytuatéw, autorytet tak nauczy-
ciela jak i dyrektora jest staby. Jaka role zatem peini dyrektor w kierowane;j
przez siebie placoéwce? Stefan Wlazto, ekspert w dziedzinie zarzadzania ja-
koscia o$wiaty wymienia pie¢ strategii kierownictwa w szkole, sa to:

Strategia kierowania oparta na formalno-prawnych regulacjach.

Strategia ukierunkowana na nauczycieli, na wspotdziatanie.

Strategia tworzenia systemu funkcjonowania szkoty.

Strategia rezygnowania z petnej roli kierowniczej.
Strategia ,;osobowosci kierowniczej” (Wlazto 2002, s. 125-127).

Wszystkie wymienione strategie sprowadzaja sie do ,filozofii” kierowania
placéwka, do pojmowaniu roli, jaka sic w niej pelni. Wazna tutaj tez jest
pewna hierarchia, gdyz aby ,dojrze¢’” do ostatniej strategii, a mianowicie
,strategii osobowosci kierowniczej”, trzeba do niej dochodzi¢ po kolei, a wiec
zaczynaé od pierwszej. Wielu dyrektorow zatrzymuje sie na ktoryms etapie,
nie maja potrzeby rozwija¢ sie dalej na poziomie, na ktérym zatrzymali
sie w swoim rozwoju, na obecnym poziomie jest im dobrze i wygodnie, nie
pragna i nie szukaja zmiany.

Typy szkét i badania

Powyzej wymieniono strategie postepowania dyrektora w instytucji eduka-
cyjnej. Warto teraz odnie$¢ si¢ do samej placowki, a zwlaszcza do pracy
opiekunczo wychowawczej w szkole. Jerzy Materne (1988, s. 68-72) wymie-
nia pie¢ typow opiekunczego funkcjonowania szkot:

Tradycyjna opiekunczo$é szkolna.
Wielostronna praca opiekuncza.
Fragmentaryczna opieka szkolna.

Formalizm opiekuriczy.

AN

Bezradno$é opiekuncza.

Pierwsze 4 typy wystepuja na kazdym poziomie edukacji i w kazdym
srodowisku, natomiast bezradnos¢ dotykata gtéwnie szkoly zawodowe, mo-
lochy i szkoty w zaniedbanych $rodowiskach, np. postpegerowskich.

Opisane zostaly powyzej strategie kierowania placowka szkolng przez
dyrektora, jak i typy pracy opiekunczo-wychowawczej w szkole. Warto za-
tem zbadaé, jak dyrektorzy postrzegaja swoja role w pelnieniu tej zaszczyt-
nej roli szefa, jak tez widza swoja placowke i pracujacych tam nauczycieli?
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Dlatego postanowityémy zbadaé dyrektoréow placéowek pod katem zaréwno
strategii zarzadzania szkota, jak i typow placéwek, w jakich pracuja.

Badanie zostalo wykonane na probie N=52 dyrektoréow, podczas szko-
lenn na studiach podyplomowych z zarzadzania oswiata. Najpierw badaly-
$my, jaka strategie kierowania placéwka maja dyrektorzy, ktorych staz kie-
rowniczy jest zréznicowany, wiec i powinni mieé¢ rézne strategie kierowania
placowka. Badani (N = 52), to dyrektorzy i wicedyrektorzy réznego typu
placowek: od szkoét matych, do zespotow szkot, dyrektorzy szkoét podstawo-
wych jak i srednich.

Tabela 1

Staz dyrektorski i poczucie kompetencji

Staz Staz | Staz | Staz Powyzej
0-2 lata | 3-5 6-7 8-10 10
Lata dyrektorowania (Wskaznik %) 55 20 5 15 5

Mam wiedze i kompetencje w tym, co robie
jako dyrektor (srednia wedtug skali Likerta)

— zdecydowanie nie zgadzam si¢ — 1
— raczej sie nie zgadzam — 2
— nie mam zdania — 3 4,9 4,0 4,5 4,6 4,8
— raczej si¢ zgadzam — 4
— zdecydowanie sie zgadzam — 5

Skala zwiazku: 0 = brak wplywu; 1-2 = nikla; 2,1-4 = staba; 4,1-5 = wysoka.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Staz pracy dyrektoréow wyraznie determinuje ich samoocene. Najkrot-
szy staz na stanowisku dyrektora lub wicedyrektora to zarazem najwicksze
poczucie sprawstwa i kompetencji. Takie osoby, zaraz po objeciu posady
uwazaja, ze sa bardzo dobre w tym, co robia, jako$¢ swojej pracy i kom-
petencje oceniaja bardzo wysoko, najwyzej w pieciostopniowej skali stazu
pracy. Teoretycznie taki poziom powinni osiagnaé¢ dyrektorzy w ostatnim
przedziale czasu sprawowania funkcji, czyli powyzej 10 lat dyrektorowania.
A tak nie jest, cho¢ ich wskaznik (tych z dziesiecioletnim i wiecej lat stazem
dyrektorowania) jest wysoki, zaledwie o 1/10 mniejszy od tych ze stazem
do 2 lat. Najnizej oceniaja swoja wiedze i kompetencje potrzebne do kie-
rowania szkotami dyrektorzy ze stazem miedzy 3 a 5 lat. Zdazyli poznaé
swoje obowiazki, wyzwania, przeszli przez pierwsze zewnetrzne i wewnetrz-
ne mierzenia jakosci pracy szkoty. To stawia im pewna cenzurke, poczatkowy
zachwyt nad sprawowaniem funkcji musial zmierzy¢ sie z rzeczywistoscia —
a ta nie jest zbyt ,rézowa’”.
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Postaratysmy sie uporzadkowaé wyniki w odniesieniu do skali opisanej
przez Stefana Wlazte. W tym celu zadawalysmy badanym wiele pytan, kto-
re sprowadzaly sie do jednego: jaki styl zarzadzania preferuja w praktyce?
Przypomnijmy, byly to strategie: kierowania oparta na formalno-prawnych
regulacjach, ukierunkowana na nauczyciela, tworzenia systemu funkcjono-
wania szkoly, rezygnowania z pelnej roli kierowniczej, po najbardziej poza-
dana, czyli strategie ,josobistosci” kierowniczej. Badani sktadali nastepujace
deklaracje:

Tabela 2

Mozliwe strategie kierowania szkola przez dyrektora

Preferowane strategie ‘Wskaznik %

Formalno-prawne reguty 70

Ukierunkowana na nauczyciela

Tworzenie systemu kierowania szkota

Rezygnacja z pelnej roli kierowniczej 13

Osobistos¢ kierownicza 2

Zrddto: opracowanie wlasne.

Nie pokusimy sie o stwierdzenie, ze taka jest rzeczywistosé dyrektorow
i szkoét, ze nasze wyniki przekladaja sie na realia wielu placowek. Jakie
sa zatem strategie zarzadzania placowka zbadanych dyrektoréw? Na jakim
poziomie jest ich najwiecej?

Przypomnijmy, ze najbardziej pozadani to ,josobowosci kierownicze”,
ktore juz maja wiedze, doswiadczenie, kompetencje i ,to co§”, co pozwala
im prawidlowo sprawowaé¢ kierownictwo nad szkola, cieszyé¢ sie sukcesami,
nie zraza¢ niepowodzeniami, maja szacunek u swojej kadry, cenig ich w nad-
zorze pedagogicznym, rodzice uwazaja za autorytet. Niestety, tych pracow-
nikéw jest najmniej, wskazniki, jakie mieli poda¢ w badaniach, odnoszace
sie do ich decyzji, wiedzy, cedowania obowigzkéw byly nieubtagane. Tych
dyrektorow jest zaledwie 2%. Za to najwiecej jest dyrektorow stosujacych
najnizszy szczebel zarzadzania (70%), czyli formalno-prawny. Tak tez wy-
nikato z luznych dyskusji z respondentami w ramach czasu pozazajeciowego
na studiach podyplomowych.

Przypomnijmy, strategia kierowania oparta na formalno-prawnych re-
gulacjach, to styl autorytarny zarzadzania, nazywany niekiedy: ,odpowie-
dzialnoscia totalna’, w calkowitej zgodzie z przepisami, kiedy dyrektor czuje
sie odpowiedzialny za wszystko w swojej placowce. Nie ceduje obowigzkow
na innych cztonkéw Rady Pedagogicznej czy zastepcow, nie ma refleksji
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ukierunkowanej na wspotdziatanie, nie dostrzega waznosci np. powotywa-
nia zespoléw problemowych, jesli juz, to tylko w sprawach formalnych i pod
osobista kontrola. Moze to wynikaé¢ z obaw o swoja posade, by¢ moze jest
to lek o ocene swoich kompetencji przez innych. Malgorzata Kabat (2017,
s. 123) wskazuje, ze kazdy nauczyciel, a szczegolnie dyrektor, powinien tak
ksztaltowaé swoje personalne dyspozycje by umial przechodzi¢ od nasta-
wienia globalnego do lokalnego i odwrotnie. Tu jednakze wida¢ wyraznie
jednostronnosé strategii.

Problemem sg tez wspolpraca dyrekcji z uczniami, a przeciez zarza-
dzanie szkota nie tylko dokumentacja, ale i relacje miedzyludzkie. Z badan
realizowanych w 2011/2012 roku (Ferenz, Zajdel, 2012, s. 87-114) wynika,
ze samorzadnosé uczniowska w szkotach matych miasteczek i wiejskich nie
funkcjonuje prawidtowo. Tylko w trzeciej czesci badanych placéwek zmie-
niono zapisy prawa szkolnego na wniosek samych uczniéw, mimo deklaracji
dyrektoréw, ze ich placowki sg otwarte na dialog z podopiecznymi. Wtadza,
jakakolwiek by nie byla, przyjmowana byla w takim ksztalcie, jakim sie ja
poznawalo. Bardzo niska jest liczba rzecznikoéw praw ucznia dziatajacych w
gimnazjach, mimo przepiséw ustawodawcy i nagtasnianych nieprawidtowo-
$ciach wychowawczych w mediach.

Na koniec tych niewielkich badan pilotazowych, prébowano réwniez
okresli¢ rodzaj sprawowanej opieki (typ placowki), jaka zarzadzaja bada-
ni dyrektorzy. Przypomnijmy, byly to szkoty z: tradycyjna opieka szkol-
ng, wielostronng pracg opiekuricza, fragmentaryczng opieks szkolna, forma-
lizm opiekuniczy i bezradnosé opiekunicza. Jakimi placéwkami kieruja zatem
badani dyrektorzy, starano si¢ znalez¢ na to odpowiedz, stosujac pewne
ustalone kryteria funkcjonowania szkét: np. liczebnosé uczniéw, realizowane
programy, kompetencje kadry pedagogicznej, realizowane innowacje, rady
szkoleniowe, przeplyw informacji w placéwce, pomoc udzielana uczniom,
problemy danej placowki, organizacja pracy itd.

Wyniki przedstawiaja sie nastepujaco:

Tabela 3
Typy opiekuiiczego funkcjonowania szkét w opinii dyrektoréow
Typy opiekunczego funkcjonowania szkot ‘Wskaznik %
Tradycyjna opiekuniczosé szkolna 20
Wielostronna praca opiekunicza 5
Fragmentaryczna opieka szkolna 45
Formalizm opiekunczy 21
Bezradnosé¢ opiekuricza 9

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Oczywistym jest, ze dyrektor nie wybiera sobie $rodowiska, gdzie ma
byé jego szkota i jacy uczniowie maja do niej uczeszcza¢. To on przychodzi
do pracy w okreslone srodowisko, np. matej szkoty, gdzie juz pewne zacho-
wania i wzorce postepowania sa narzucone. Niemniej najbardziej licznymi
szkotami w badaniach okazaly sie te placowki, gdzie opieka jest fragmenta-
ryczna (45%) i formalna (21%). Oznacza to, ze panuje w nich wybiorczosé,
rutyna, wszystkie rozporzadzenia przyjmuje sie do wiadomosci, czasami co$
sie dla uczniéw postara zrobi¢, np. zbiérke odziezy, ale na tym inwencja na-
uczycieli inspirowana przez dyrektora sie koriczy. Niski poziom wielostronnej
pracy wskazuje na deficyty materialne i problemy z wysoko kwalifikowana
kadra. Cieszy¢ moze 20 procentowa tradycyjna opiekunczosé¢ szkolna, co
oznacza, ze jeszcze jest iles szkot z mala iloscia uczniow, czy choéby osob-
ne skrzydto dla klas I-IIT w jakim$§ molochu, niemniej stanowi to enklawe
tej tradycyjnej opieki. Smuci¢ moze az 9 procentowy wskaznik bezradnosci
opiekuniczej, chociaz — niestety — chyba bedzie on wzrastac.

Bycie dyrektorem konkretnej placowki to niekiedy dla osoby, ktorej ta-
ka funkcje powierzono ogromny prestiz, niejednokrotnie okupiony latami
ciezkiej pracy. Bywa, ze otrzymuje ja osoba cicha, ale podatna na wpltywy
wladzy lokalnej. Sg i tacy, ktorzy parli do tego stanowiska po przystowio-
wych ,trupach”, wiazac z tym jakies$ plany, nieraz polityczne, nieraz wynika
to z ich komplekséw, checi dominacji itd. Motywéw w kazdym badz razie
jest wiele, tak jak wielu jest dyrektoréow.

Od dyrektora podwtadni oczekuja wysokich kompetencji, fachowosci,
obrony nauczycieli, wyrozumiato$ci, docenienia wysitku i trudu, sprawie-
dliwosci i wielu innych pozytywnych cech. I tu niekiedy dochodzi do pew-
nych konfliktéw. Osoby nieumiejgce pracowaé w zespole, obawiajace sie ,spi-
skow” przeciwko sobie, z brakiem elementarnej kultury, nieznajace przepi-
sow oswiatowych, sposobow i strategii postepowania — wpadaja w bledne
koto niekompetencji, miotaja sie w nim, ponosza porazki i czuja nieustajaca
gorycz niespelnienia i niedocenienia.

Podsumowanie

Przedstawiono w tym artykule style zarzadzania placowka szkolna i typy
opiekunczego funkcjonowania szkol, nastepnie zestawiono te dane teoretycz-
ne z praktycznym wymiarem, czyli wynikami badan wtasnych.

Klient, ktorym jest uczen (posrednio takze jego rodzic), nie tylko chet-
niej wybierze szkole z opinia ,wysokiej jakosci” pracy, ale moze chcieé jej
uzyskania przez szkole, z ktorej ustug aktualnie korzysta, wierzac, ze ukon-
czenie takiej szkoly pozwoli mu tatwiej zdoby¢ prace lub wybrac lepsza droge
dalszego ksztalcenia. ,\Wysoka jako$¢” szkoly jest przydatna réwniez samej
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szkole, dajac jej przewage nad konkurencyjnymi placéwkami — szkota moze
przyciagna¢ wicksza liczbe klientéw (uczniow i ich rodzicow), w tym klien-
tow najbardziej pozadanych, czyli najzdolniejszych uczniéw. A to wszystko
jest do osiagniecia, gdy placowka zarzadza odpowiedni dyrektor, z kompe-
tencjami, z refleksja i doswiadczeniem, niebojacy sie wyzwan. Czy mamy
takich dyrektoréw, takie grona pedagogiczne — patrzac na wyniki badan od-
powiedzi moga byé bardzo zréznicowane, dlatego tez warto rozszerzyé pole
eksploracji na wigeksza grupe badawcza.
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