Dyrektor liderem rozwoju

Portret szkoty

Budynek szkoty. Duza niejednolita bryta architek-
toniczna, dwie sale gimnastyczne. Dobrana kolo-
rystyka tynkow: ciepte, stonowane kolory. Sciany
czyste, bez graffiti. Wokot zielen, boiska, miejsca do
rekreacjii odpoczynku. Dochodze do szkoty. Zaraz
odezwie sie dzwonek.

— Dzieni dobry, dzienn dobry — wiekszos¢ ucz-
niow wita wchodzacych nauczycieli. Robie poranny
obchdd szkoty. W szkole czysto. Kolorowe kory-
tarze, wypastowane posadzki. W tazienkach jasne
kafelki, Swieze slady mycia. Ide dalej. Na scianach
wystawy artystycznych fotografii, obrazy malo-
wane na jedwabiu, cykl akwareli pokazujgcych
piekne zakatki regionu. W Szkolnej Galerii Ucznia
i Nauczyciela prezentacja grafiki. Wystroj szkolnych
korytarzy to zastuga nauczycieli — z ich inicjatywy
uczniowie maluja, fotografuja, uczestnicza w pro-
jektach. Rozwijanie umiejetnosci plastycznych jest
mocng strong szkoty. Korytarz obok sali gimna-
stycznej. Przez catg dtugosc¢ fotogramy z dyplo-
mami. Duzo tego: konkursy teatralne, recytatorskie,
muzyczne, ekologiczne. W gablotach puchary za
osiggniecia sportowe. Swietlica dla uczniéw z Cze-
czenii. Dziewczynki podchodzg, obejmujg w pasie,
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Sprawowanie przywddztwa warte jest ryzyka,
gdyz cele rozciggaja sie poza korzysci materialne
i awans w karierze. Skoro sprawiasz,

ze ludziom wokot ciebie zyje sie lepigj,

to ze jestes przywodcg, nadaje sens zyciu.

Michael Fullan

to tradycyjny sposob powitania. Chtopcy wstaja.
Widac roznice kulturowe: uczniowie polscy mogliby
sie duzo nauczyc¢ od swoich czeczenskich kolegow.
Wpojony szacunek dla starszych, dla nauczycieli,
powitanie zawsze na stojgco. Przerwa. Zaglagdam
do pokoju. Niewiele osob, wiekszos¢ na dyzurze.
Chwila rozmowy o projekcie, jakis dowcip, dzwo-
nek. Przerwy zdecydowanie za kroétkie. Biblioteka.
Ciasno i estetycznie. Multimedialne Centrum Edu-
kacyjne. Na regatach z prasg ponad 40 tytutow.
Duzo nowosci ksigzkowych. Ogtoszenia o konkur-
sach, wystawy. Tu ciggle cos sie dzieje. Znow prze-
rwa. Na korytarzach ttok. Szkota jest za ciasna. Ale
ludzie uSmiechajg sie do siebie. Na miekkich siedzi-
skach w naroznikach korytarzy polegujgcy w swo-
bodnych pozach uczniowie. Na widok dyrektora
niektorzy sie podnosza, inni moéwig dzien dobry na
siedzgco. Najwazniejsze — wszyscy odwzajemniajg
usmiech. Stotowka. Zapach domowego obiadu.
Dtuga kolejka przed wejsciem, niektdrzy musza
poczekac¢. Koncze mentalny obchod szkoty. Por-
tret zadowalajacy.

Ludzie i efekty

W szkole, od ktorej portretu zaczetam refleksje
na temat roli dyrektora w rozwoju nauczycieli



i pracownikow, spedzitam 30 lat zycia zawodo-
wego. Dziesiec lat jako nauczyciel jezyka polskiego,
wychowawca klasy, siedem, petnigc funkcje wice-
dyrektora, ostatnie trzynascie jako dyrektor Zespotu
Szkot im. Ziemi Lubelskiej w Niemcach koto Lub-
lina. Ponad szesciuset uczniow, szescdziesieciu
szesciu nauczycieli, osiemnastu pracownikow nie-
pedagogicznych. Jedna z najwiekszych wiejskich
placowek na Lubelszczyznie, setka uczniow spoza
rejonu. Wysoko kwalifikowana kadra, przyjazna
atmosfera, tworczy klimat, zaangazowanie peda-
gogow, wsparcie rodzicow, potencjat intelektualny
uczniow, wysokie wyniki nauczania udokumento-
wane dodatnim EWD (szkota sukcesu) i staninami
(7-8). Od wielu lat placowka wspdtpracuje z Cen-
trum Edukacji Obywatelskiej: nalezy do Klubu Szkot
Uczacych Sie, nauczyciele doskonalg swoje umie-
jetnosci w Nauczycielskiej Akademii Internetowej
(N@l). Od 1992 szkota wydaje wtasng gazete, kwit-
nie dziennikarstwo, edukacja teatralna, muzyczna,
uczniowie wygrywajg ogolnopolskie, a nawet
Swiatowe konkursy. Efekty pracy potwierdza ewa-
luacja zewnetrzna, gimnazjum dostato literki ABBA,
szkota podstawowa BABA. W 2012 roku ztozytam
rezygnacje z funkgcji dyrektora. Moj system warto-
$ci nie dat sie pogodzi¢ z oczekiwaniami organu
prowadzgcego, nie widziatam mozliwosci dalszej
wspotpracy. Obecnie jestem niezaleznym trenerem,
dziele sie wiedzg i doswiadczeniem z uczestnikami
kursow kwalifikacyjnych z zarzgdzania, wspieram
w rozwoju rady pedagogiczne, pisze i publikuje. Na
pytanie, co wazniejsze w pracy dyrektora: ludzie czy
efekty, z catym przekonaniem odpowiadam: pro-
fesjonalny dyrektor zarzgdza sobg i swoimi wspot-
pracownikami w taki sposob, aby dzieki ich pracy
i szkota, i ludzie rozwijali sie. Prawdziwy przywodca
inwestuje w ludzi i dostaje efekty. | o tym bedzie
ten artykut.

Sztuka samopoznania

Jaka role w rozwoju nauczycieli petni dyrektor?
To zalezy od postrzegania swojej roli przez niego
samego. Moja wizja bycia dyrektorem to przywodz-
two edukacyjne, bycie liderem, ktorego autorytet
nie wynika z wtadzy formalnej, lecz opiera sie na
wiedzy i kompetencjach. Jesli dyrektor chce wspie-
rac rozwoj innych, co w szkole, placowce eduka-
cyjnej jest zadaniem kluczowym, winien zaczgc¢

od samopoznania oraz uczenia tej sztuki wspot-
pracownikow. Kompetencje intrapersonalne, czyli
zZnajomosc swoich standow i procesow psychicz-
nych oraz mozliwosc wywierania na nie wptywu* sa
niezbedne do wtasciwego zarzadzania sobg, swoim
rozwojem, do uktadania relacji z otoczeniem. Sku-
teczny dyrektor to cztowiek majacy poczucie wtas-
nej wartosci, wywodzgce sie z racjonalnej i ade-
kwatnej do rzeczywistego stanu diagnozy wiedzy,
umiejetnosci, silnych i stabych stron. Trzeba dobrze
znac¢ samego siebie, trzeba nieustannie siebie
poznawac, aby potrafic wzmacniac i wykorzysty-
wac mocne strony, by panowac nad stabos$ciami
i niwelowac ich negatywny wptyw na zycie i decyzje.
Dobry dyrektor zna swoj typ osobowosci, styl nauki,
preferowany sposob zarzgdzania, potrafi korzystac
Z potencjatu zyciowego w zaleznosci od sytuacji
i pojawiajgcych sie problemow. Ogromne zna-
czenie w zarzagdzaniu ma Swiadomosc¢, ze emocje
nie majg rozumu, ze nasz potencjat intelektualny
przegrywa czesto w starciu z uczuciami, jesli nie
rozwijamy naszej inteligencji emocjonalnej, empa-
tii, sztuki kontrolowania wtasnych emocji, tak by
pozostajac sobg, by¢ jednoczesnie szefem swoich
stanow psychicznych. Trudna sztuka, przyznam, ze
pomimo ciggtego doskonalenia sie, pomimo ukon-
czenia Akademii Przywodztwa Liderow Oswiaty
i zaje¢ z profesorem Jackiem Santorskim, ciggle
odczuwam niedosyt. Co sprawia, ze ludzie poda-
zajg za dyrektorem, ze jest dla nich naturalnym
liderem? Podczas wyktadu profesora zanotowatam:
im bardziej jestes indywidualnoscig, tym bardziej
Jestes ponad stereotypami zarzgdzania. Kluczowym
elementem sity dyrektora jest bycie sobg, umie-
jetnosc zarzadzania swoim zyciem, refleksja nad
podejmowanymi decyzjami, analiza porazek, by
zamienic je w sukcesy. Jesli ludzie czujg, ze twoja
sita ma zrodto w wartosciach, ktore wyznajesz nie
tylko deklaratywnie, ale realizujesz w swoim zyciu,
to jako przetozony budzisz szacunek, nie drwine
i szyderstwo za plecami. | wtedy mozesz odpuscic
sobie formalng kontrole, drobiazgowe monitorowa-
nie podstawy programowej, urzednicze rozliczanie
ze zrealizowanych godzin ,karcianych”. Naturalny
lider, dyrektor, prawdziwy przywoddca edukacyjny
to potgczenie autentycznosci, empatii, odwagi,

! Dorczak R. Dyrektor szkoty jako przywddca edukacyjny — proba

okreslenia kompetencji kluczowych [w:] Mazurkiewicz G. [red.] Przy-
wodztwo | zmiana w edukacji. Ewaluacja jako mechanizm doskona-
lenia, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2013, s. 83.



spojnosci, sprawstwa i pasji. Nikt sie taki nie rodzi,
ale mozesz sie taki sta¢: zacznij od samopoznania
i doskonal sie w tej sztuce cate zycie.

Autoewaluacja nawykiem
profesjonalisty

Dobry dyrektor to profesjonalista. Ze wszystkich
stow na ,p”, czyli: ,powotanie”, ,poswiecenie”,
.pasja’, ktore taczymy z zawodem pedagoga, najbar-
dziej cenie ,profesjonalizm”. Istote profesjonalizmu
edukacyjnego definiuje Wiliam Glaser: Wykonanie
pracy, nawet dobre, jest czyms wystarczajgcym dla
nieprofesjonalistow, ale cechg profesjonalistow jest
state poprawianie sposobu, w jaki prace sie wyko-
nuje — poprawianie zarowno ze wzgledu na wtasne
standardy, jak i ze wzgledu na innych. (...) Profesjo-
nalisci nie tylko wiedzg, jak wykonywac prace, do
ktorej zostali wynajeci, ale takze pozostawia im sie
mozliwosc wykonywania tej pracy w sposob, ktory

uwazajg za najlepszy?.

W powyzszej definicji zawierajg sie najwazniej-
sze wtasciwosci profesjonalizmu: wiedza, rzetel-
nos$¢, kompetencje, doskonalenie, rozwdoj, sztuka
refleksji, autoanaliza, Swiadomosc wtasnej wartosci.
Zawod nauczyciela implikuje koniecznos¢ bycia
profesjonalistg. Nauczyciel winien mie¢ wiedzg,
kompetencje i sposobnosc¢ decydowania o sposo-
bie wykonywania swojej pracy. W sferze indywidu-
alnych decyzji pozostaje wiele: mozliwos¢ stwo-
rzenia wtasnego programu, wybor podrecznika,
trescii metod, przywilej realizowania wtasnego stylu
nauczania, samodzielnosc i niezaleznos¢ podczas
lekcji. W zamian za swobode zawodowg oczekuje
sie od nauczyciela wtasnie profesjonalizmu, czyli
fachowosci, gotowosci i umiejetnosci ciggtego
poprawiania swojej pracy, doskonalenia, krytycz-
nej refleksji i tworczego podejscia do problemow.
Oczekuje sie rzetelnej pracy, wyznaczania sobie
wysokich standardow i ich osiggania. W procesie
doskonalenia niezbedne sg umiejetnosci autoewa-
luacji, i tu rola dyrektora, ktory nie tylko powinien
odnosic jg do wtasnej pracy, ale uczyc¢ i wymagac
roznych technik ewaluacyjnych od nauczycieli.

2 Hurst B., Reding G. Profesjonalizm w uczeniu. Jak osiggngc sukces,
Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 21.

W kierowanej przeze mnie placowce praktyka
samooceny pracy nauczyciela i pracy szkoty byta
obecna od wielu lat. Na poczatku nieco intuicyj-
nie, potem z wykorzystaniem fachowych poradni-
kéw? i dobrych szkolen proces ewaluacji wewnetrz-
nej stat sie czyms oczywistym dla doskonalenia
jakosci pracy. Dlaczego oczywistym? Kto petnigcy
jakgkolwiek funkcje, realizujgcy zadania, wykonu-
jacy prace, powtorze: KTO nie chciatby wiedziec,
czy to, co robi — robi dobrze? Na takie pytanie
odpowiedz moze da¢ rzetelna samoocena/auto-
ewaluacja. Dokonywalismy samooceny szkoty
zanim zwrot ten nabrat nieomal pejoratywnego
zabarwienia wskutek naduzywania i przeteorety-
zowania. Dla porzadku myslowego przypomne
definicje samooceny, ktdra mnie najbardziej prze-
konuje, oraz podstawowe informacje zwigzane
z tym pojeciem*. Samoocena jest systematycznie
zorganizowanym procesem zdobywania informa-
cji o wtasnej szkole lub projekcie, umozliwiajgcym:
lepsze zrozumienie tego, co sie dzieje, poprawie-
nie, podjecie decyzji, rozliczenie lub podsumo-
wanie. Niezbedna w procesie samooceny wydaje
sie swiadomosc¢, ze jest to trudna, acz osiggalna
umiejetnose, ktora przynosi wartos¢ niezwykle
cenng — informacje nie dla sprawozdan, nie dla
organu nadzoru, lecz dla rozwoju, siebie/procesu/
placowki. Efekt ten jest mozliwy przy zatozeniu, ze
samoocena opiera sie na szczerym, autentycznym
uswiadamianiu, poznawaniu, diagnozowaniu sil-
nych i stabych stron podmiotu przeprowadzajgcego
samoocene. Jako dyrektor staratam sie zapewnic
warunki korzystnej samooceny: ustali¢ jasne cele/
przyczyny samooceny i poinformowac o nich
uczestnikow, stosowac rozne metody/narzedzia,
aby samoocena nie byta nudna i zapewniata trian-
gulacje zrodet, stworzy¢ atmosfere jawnosci, naj-
pierw opisywac zjawisko i wyniki badan, a dopiero
na koncu analizowac i ocenia¢, stosowac nie-
skomplikowane metody zliczania i opracowywa-
nia danych, koniecznie wykorzystac¢ wyniki ewa-
luacji: informowac o wynikach zainteresowanych.
Opierajac sie na swoich doswiadczeniach i wiedzy
szkoleniowej, zachecatam nauczycieli, cztonkow
zespotow ewaluacyjnych, aby korzystali z roznych
metod i narzedzi: zamiast wszechobecnej ankiety

3 Totwinska-Krolikowska E. [red.] Autoewaluacja w szkole, Osrodek
Rozwoju Edukacji, Warszawa 2010.

4 Opracowano na podstawie materiatow z SPLO/CEQ - Modut V
oraz zajec¢ prowadzonych przez J. Pietrzaka.



wybieralismy identyfikacje przeszkod, przy badaniu
sposobow i ilosci zadawania prac domowych sku-
teczna technikg okazato sie chodzenie ,trop w trop”
za uczniem danej klasy, prowadzilismy obserwacje
kolezenskie, wywiady zogniskowane, wizualizacje.
Zainteresowanych opisem powyzszych narzedzi
odsytam do ksigzki ,Czy nasza szkota jest dobra?"s,
ktorg zachwycitam sie kilka lat temu i ktora nadal jest
dla mnie zrodtem inspiracji i nieschematycznego
myslenia o szkole i procesie samooceny. Motto
ksigzki byto myslg przewodnig moich dziatan dyrek-
torskich: Polityka oswiatowa ma chroni¢ ucznia
przed ztym nauczycielem i ztg szkotg, a dobrego
nauczyciela i dobrg szkote — przed administracja
oswiatowg.

Wiele razy przekonatam sig, ze pytanie o zdanie
uczniow i dotrzymywanie poczynionych w trakcie
takich rozmow ustalen swietnie przektada sie na
klimat, atmosfere, a w konsekwencji pozytywne
rezultaty wychowawcze i dydaktyczne. Jednym
z ciekawszych projektow autoewaluacji byto
przeprowadzenie w szkole fotooceny. Co byto
jej przedmiotem? Projekt zatytutowany ,Portret
szkoty — miejsca, w ktorych czujemy sie dobrze
i miejsca, w ktorych czujemy sie zle” byt skierowany
do gimnazjalistow konczacych szkote. Informacja
uzyskana od mtodziezy postuzyta doskonaleniu
pracy placowki, poprawie atmosfery, tworzeniu
kolejnych miejsc przyjaznych, likwidacji/poprawie
miejsc wywotujgcych negatywne emocje.

Jaka role jako dyrektor odegratam w doskona-
leniu i motywowaniu nauczycieli do autoewaluacji?
Wymienic¢ tu mozna szereg dziatan: umozliwianie
i zachecanie do udziatu w dobrych szkoleniach,
zakup literatury, wymiana doswiadczen w ramach
Klubu SUS (Szkoét Uczacych Sie), zadawanie pytan
0 sposoby ewaluacji wtasnej pracy podczas rozmow
z nauczycielami, wykorzystywanie coachingu, pre-
zentowanie wynikow badan podczas zebran rady
pedagogicznej i spotkar z rodzicami, samoocena
pracy pedagogicznej i zarzadzania, publikowanie
artykutow na temat praktycznego wykorzystywa-
nia autoewaluacji w szkole. Do zespotow ewalu-
acyjnych kazdego roku nalezeli inni nauczyciele,
aby kompetencje w tym zakresie nie byty domeng

° MacBeath J., Schratz M., Meuret D., Jakobsen L. Czy nasza szkota
Jest dobra? WSIP, Warszawa 2003, s. 141-185

wybranych. Moim celem byto stworzenie kultury
autoewaluacji, dziatania systemowego, bedacego
potgczeniem ewaluacji na poziomie indywidualnym
z ewaluacja szkoty jako catosci. Czy sie to udato?
Moje odejscie z placowki, znaczgca co do koncep-
cji kierowania zmiana na stanowisku dyrektora nie
pozwala mi w petni ocenic¢ tego zjawiska, jednak
opinie ewaluatoréw zewnetrznych na temat samo-
swiadomosci ewaluacyjnej nauczycieli, a przede
wszystkim uzyskiwane efekty pracy wychowaw-
czej i dydaktycznej zdajg sie potwierdzac stusz-
nosc wybranej przeze mnie drogi i skutecznosc
postepowania.

Daj ludziom dobrga robote

Szukajgc odpowiedzi na pytanie, jak zarzgdzac, aby
ludzie nie tylko dobrze pracowali, ale by robili to
z checig i bez kontroli, odpowiedz znalaztam pod-
czas wyktadu profesora Andrzeja Bliklego ,Dyle-
mat lidera: przemoc czy partnerstwo™. Inspiracja
stata sie dla mnie takze prezentacja ,Jestes lepszy
niz myslisz”7. Profesor przytoczyt wyniki badan
Instytutu Gallupa, na podstawie ktorych wyroz-
niono 34 talenty z zakresu inteligencji emocjonal-
nej; stwierdzono, iz kazdy cztowiek ma 5 sposrod
tych talentow, talenty te sg wrodzone, niezmienne
i trwate, a najwieksza przestrzen do rozwoju czto-
wieka to owe talenty. Zastanawiajgc sie nad efek-
tywnym doborem pracy/zadan dla pracownika/
nauczyciela, nalezy odrzucic¢ btedne zatozenie, ze
kazdy moze stac sie kompetentny w danej dziedzi-
nie i ze dtugotrwate wykonywanie danego dziata-
nia prowadzi do mistrzostwa. W zamian za to pro-
ponuje sie przyjecie tezy, ze kazdy z nas posiada
trzy elementy silnej strony: wrodzone talenty, czyli
powtarzajgce sie pozytywne wzorce myslenia,
odczuwania lub zachowania; wiedze, czyli informa-
cje, prawdy i algorytmy oraz umiejetnosci — zdolno-
sci do dziatania z wykorzystaniem wiedzy i talentow.
Skoro kazdy pracownik jest inny, to rolg dyrek-
tora jest efektywne wykorzystanie faktu, iz kazdy
wymaga takze innego sposobu traktowania. Naj-
wazniejsza strategia zarzadzania kapitatem ludzkim
zawiera sie w stowach: Chcesz, aby ludzie dobrze
pracowali, daj im dobrg robote. Jak stosowatam

& http://moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/Dyle-
mat_lidera.pdf (dostep 21.12.2013).
7 http://www.firmyrodzinne.pl/download/tgm/Lepszy niz myslisz
24 mar 09.pdf (dostep 21.12.2013).



te zasade w praktyce? Juz w procesie rekrutacji
nowych pracownikow (w ciggu 13 lat zatrudnitam
okoto 40 nowych oséb) zwracatam uwage na to,
co szkole/uczniom moze da¢ konkretna osoba
oprocz podstawowych kompetencji przedmioto-
wych potwierdzonych dyplomem. Szukatam ludzi
z pasjy, charyzmg, nauczycieli, ktdérzy majg talenty,
nie tylko tytuty magistrow. Tym sposobem prace
polonistki i dodatkowo zajecia w gabinecie logope-
dycznym dostata pani robigca doktorat z logopedii,
kolejna polonistka wyrdzniata sie prowadzeniem
studenckiej gazety, wiec powierzytam jej opieke
nad szkolnym czasopismem, zatrudniani wuefisci
to pasjonaci kolejno: tenisa, siatkowki, kick-boxingu
i ratownictwa medycznego. Geograf miat uzdolnie-
nia plastyczne i wysokie umiejetnosci w zakresie
grafiki komputerowej. Sprawdzat sie rewelacyjnie
jako naczelny grafik szkoty, przygotowujac prezen-
tacje i projekty wydawnictw okolicznosciowych:
foldery, ulotki, zaproszenia, plakaty. Kandydat na
nauczyciela muzyki jawit sie jako cztowiek orkiestra.
Czytajgc jego CV, bytam zachwycona wszechstron-
noscig pasji muzycznych i nie miatam watpliwosci,
ze warto go przyjac do pracy na odpowiadajgcych
mu warunkach (10 godz./3 dni). Nie pomylitam sie:
pod batutg kolegi spiewajg dwa chory, gra zespot
muzyczny, uczniowie zgarniajg nagrody na festiwa-
lach piosenki, kochajg muzyke i nauczyciela. Kiedy
do naszej szkoty trafili uczniowie uchodzcy, w spe-
cjalnie dla nich stworzonej Swietlicy znalazta prace
absolwentka polonistyki, repatriantka z Kazachstanu.
Od tamtej pory problemy z czeczenskimi uczniami
znacznie sie zmniejszytys.

W ciggu minionych lat sprawdzita sie moja
filozofia zarzadzania, opierajgca sie na zatozeniu,
iz dobra szkota to przede wszystkim potencjat
i aktywnosc¢ ludzi w niej pracujgcych. Poszukiwatam,
zatrudniatam i szczegolnie wspieratam nauczy-
cieli z kwalifikacjami, osobowoscia, pasjg, pomy-
stem na zycie swoje i szkoty. Wobec pracujgcych
i nowo zatrudnianych nauczycieli precyzowatam
oczekiwania, okreslatam konkretne spodziewane
wyniki; motywowatam, koncentrujac sie na silnych
stronach, umozliwiatam inwestowanie w siebie
i szkolenia zgodne z zainteresowaniami, osobistymi
predyspozycjami oraz potrzebami szkoty; kazdej

8 Nowak M. Szkota wobec wyzwar imigracyjnych: uchodzcy
w szkole, Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2012.

osobie staratam sie pomoc znalez¢ wtasciwe miej-
sce sprzyjajgce rozwojowi. Moze dlatego nie byto
w naszej szkole problemu z chetnymi do realizacji
projektdéw, uczniowie i nauczyciele razem odnosili
wiele sukcesow, a ja czesto styszatam pytanie: jak
to mozliwe, ze nauczycielom sie naprawde chce?
Coz, nie ja jestem autorem stow: Najmniej wydajna
jest praca niewolnika, a najbardziej wydajna jest
praca ochotnika (Peter Drucker) oraz: Jezeli chcesz,
aby ludzie wykonali dla Ciebie dobrg prace, daj im
dobra prace do wykonania (Frederick Herzberg), ale
bardzo w to wierze.

Kooperacja, czyli wspotdziatanie
w szkole

Dobra praca nauczyciela indywidualisty, nawet
mistrza edukacyjnego, to za mato, aby rozwijata sie
szkota. Szkota wymaga wspotpracy, wymaga kom-
petencji spotecznych. Szczegodlnie cenne sg 3xK,
czyli komunikacja, kreatywnosc¢, kooperacja. Ucze-
nie umiejetnosci wspotpracy to jedno z najwaz-
niejszych zadan wskazanych w podstawie progra-
mowej wszystkich etapow ksztatcenia. Nie mozna
uczy¢ wspotpracy, samemu nie wspotpracujac.
Zatem jedno z najwazniejszych zadan dyrektora
we wspieraniu rozwoju nauczycieli i szkoty to takie
organizowanie pracy, by okazji i mozliwosci wspot-
dziatania byto jak najwiecej. Wspotpracy sprzyjaja
uregulowania prawne: w rozporzgdzeniu o ramo-
wych statutach znajdujg sie zapisy o koniecznosci
pracy zespotowej nauczycieli prowadzgcych zaje-
cia w jednym oddziale, 0 mozliwosci powotywa-
nia przez dyrektora zespotéw wychowawczych,
przedmiotowych lub problemowo-zadaniowych.
W rozporzadzeniu o nadzorze pedagogicznym
znajduje sie wymaganie: Nauczyciele wspotpracujg
w planowaniu i realizowaniu procesow edukacyj-
nych®. Wspotpraca pedagogow winna by¢ wzorcem
wspotpracy dla ucznidw, wzorcem uczenia sie
od siebie: rozwigzywania problemow, doskona-
lenia metod, wzajemnego wsparcia, analizowania
swojej pracy. Nalezy jednak pamietac, ze wspot-
praca nauczycieli nie jest celem samym w sobie.
Celem jest skutecznie uczenie sie uczniow, osigga-
nie przez nich sukcesu edukacyjnego i zyciowego.
Czego wymaga madra wspotpraca w szkole? Jacek

9 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 maja
2013 r. zmieniajgce rozporzadzenie w sprawie nadzoru pedagogicz-
nego, Dz. U. z 2013 r., poz. 560



Strzemieczny wskazuje tu nastepujace elementy:
koncentracje na uczeniu i nauczaniu, kulture zaufa-
nia i otwartosci, zapewnienie czasu, madre insty-
tucjonalne procedury®. W jaki sposodb jako dyrek-
tor organizowatam zespotowa prace nauczycieli?
Oprocz tradycyjnych i funkcjonujgcych w wiekszo-
$ci placowek zespotdw skupiajgcych nauczycieli
pokrewnych przedmiotoéw oraz okazjonalnych
zespotow zadaniowych (zespdt uktadajgcy plan
lekcji, zespot ds. jubileuszu) dobrze sprawdzaty
sie w naszej duzej szkole zespoty wychowawcow
z danego poziomu klasowego. Pierwszym ogni-
wem takiego zespotu byty pary: wychowawca +
wychowawca wspomagajgcy — funkcja wymy-
slona przeze mnie jako wsparcie dla wtasciwego
wychowawcy. Nauczyciel wspomagajacy petnit
zastepstwo podczas nieobecnosci wychowawcy,
uczestniczyt we wszystkich waznych wydarze-
niach klasy (wycieczki, zebrania, imprezy), wspo-
magat proces wychowawczy, jednoczesnie uczyt
sie sztuki bycia wychowawcg. W sktad zespotu na
poziomie wyzszym wchodzity pary wychowawcow
z danego poziomu (na przyktad klas pierwszych).
Pracg zespotu kierowat wychowawca-mentor,
jednoczesnie reprezentujgc zespot na spotkaniach
z dyrekcja, pedagogiem, psychologiem. Mentorem
zostawat doswiadczony nauczyciel. Jego zadaniem
byto nie tylko organizowanie pracy zespotu, ale
przekazywanie doswiadczen, wspieranie pomoca
w trudnych sytuacjach oraz dzielenie sie spraw-
dzonymi wzorami dokumentacji. Dzieki takiemu
systemowi (tutoringowi) poczatkujacy wycho-
wawca nie byt zostawiony sam sobie, mogt liczy¢
na wsparcie kolezanki/kolegi. Zadaniem dyrektora
jest takze inspirowanie do wspolnych dziatan pro-
jektowych nauczycieli roznych etapow i specjalno-
sci. Doskonale sprawdzita sie wspotpraca nauczy-
cieli przy realizowaniu projektow ekologicznych,
dziennikarskich, teatralnych, sportowych. Efektem
wieloletniej wspotpracy polonistki, nauczycielki bio-
logii i geografa byty interdyscyplinarne wycieczki
i dziatania, ktorych mottem przewodnim byto imie
szkoty: Ziemia Lubelska. Radzenia sobie z agresja
uczyty mtodziez na warsztatach psychologicznych
nauczycielki: matematyki, polskiego, angielskiego
i wychowania fizycznego; potgczyty je kwalifikacje
trenerow, pasja pracy z trudnymi gimnazjalistami

10" Strzemieczny J. Profesjonalizacja pracy szkoty — widoczne na-
uczanie i uczenie sie. Prezentacja Studiow Podyplomowych Liderow
Oswiaty, CEO Wilga 2013, materiaty szkoleniowe z archiwum autorki

i umiejetnos¢ wspotpracy. Jeden z modelowo
dziatajgcych zespotow stworzyty matematyczki
uczace w gimnazjum: wspolna praca nad scenariu-
szami lekcji, obserwacje kolezenskie, analiza zadan
egzaminacyjnych, szukanie skutecznych sposobow
uczenia — to wszystko zaowocowato 6smym sta-
ninem na egzaminie gimnazjalnym.

Skuteczne przywoddztwo wymaga posiadania
i rozwoju kompetencji zespotowych: umiejetnosci
doboru ludzi do zespotu i jego budowania, podziatu
zadan, koordynacji ich realizacji, komunikowania sie
W grupie, monitorowania pracy, oceniania, moty-
wowania cztonkow zespotu, stymulowania krea-
tywnosci zespotowej i jej wykorzystania. Rownie
wazne sg kompetencje pozwalajgce przeciwdzia-
ta¢ negatywnym zjawiskom tgczacymi sie z praca
zespotowa: umiejetnosc zarzgdzania konfliktem,
znajomosc¢ zachowan dysfunkcyjnych i sposobow
radzenia sobie z nimi, znajomos¢ dynamiki grupy
oraz zwigzanych z nig zachowan negatywnycht.

Wsrod kompetencji kluczowych, wymienio-
nych przez Parlament Europejski jako niezbedne
do samorealizacji, integracji spotecznej, aktywnej
postawy obywatelskiej i uzyskania szans na rynku
pracy w spoteczenstwie opartym na wiedzy, zna-
lazty sie kompetencje spoteczne. Obejmujg one
zdolnosc do konstruktywnego porozumiewania sie
w roznych srodowiskach, wykazywania sie tole-
rancja, wyrazania i rozumienia roznych punktow
widzenia, negocjowania potagczonego ze zdolnos-
cig tworzenia klimatu zaufania, a takze zdolnosc do
empatii. Osoby powinny byc¢ zdolne do radzenia
sobie ze stresem i frustracjg oraz do wyrazania ich
w konstruktywny sposob, a takze powinny doko-
nywac rozroznienia sfery osobistej i zawodowej?.
Dobra wspotpraca dorostych w szkole to szansa,
ze nasi wychowankowie opanujg pozgdane kom-
petencje spoteczne.

' Dorczak R. Dyrektor szkoty jako przywodca edukacyjny — proba
okreslenia kompetencji kluczowych, ibidem, s. 82.

2 Kompetencje kluczowe w uczeniu sie przez cate zycie. Euro-
pejskie ramy odniesienia. Luksemburg: Urzad Oficjalnych Publikacji
Wspolnot Europejskich, 2007, s. 9.



Nauczyciel w sieci szkolnej

W rozwijaniu wspotpracy nauczycieli i uczniow
ogromng role mogg odegrac¢ wspotczesne tech-
nologie informacyjno-komunikacyjne (TIK). Wsrod
kompetencji kluczowych kompetencje informa-
tyczne zajmujg wysokie czwarte miejsce. Obej-
mujg one umiejetne i krytyczne wykorzystywa-
nie technologii spoteczeristwa informacyjnego
w pracy, rozrywce i porozumiewaniu sie. Opierajg
sie na podstawowych umiejetnosciach w zakresie
TIK: wykorzystywania komputerdow do uzyskiwania,
oceny, przechowywania, tworzenia, prezentowania
i wymiany informacji oraz do porozumiewania sie
i uczestnictwa w sieciach wspotpracy za posred-
nictwem Internetu®.

Rola dyrektora w umozliwianiu rozwoju kompe-
tencji informatycznych w spotecznosci szkolnej jest
trudna do przecenienia. To od niego zalezg w duzej
mierze decyzje i inwestycje dotyczgce sprzetu
komputerowego, umigjetnosc i chec¢ pozyskiwa-
nia srodkow pozabudzetowych na doposazenie
szkoty, od zainteresowania lub niecheci dyrektora
do nowoczesnych technologii zalezy stopien ich
wykorzystywania w procesie edukacyjnym.

Nie naleze do osdb szczegdlnie uzdolnionych
informatycznie. Wiekszos¢ tego, co umiem, to
zastuga syna, mojego prywatnego nauczyciela i ser-
wisu komputerowego w jednej osobie. Ale moze
wtasnie im dotkliwiej odczuwatam niewystarcza-
jacy poziom moich umiejetnosci komputerowych,
tym bardziej uswiadamiatam sobie, ze sprawnosc
w postugiwaniu sie TIK jest kluczem do przysztosci,
nie tylko mtodziezy, ale takze nauczycieli. Wspiera-
jgcich rozwoj, zadbatam przede wszystkim o dobre
praktyczne szkolenia korzystania ze sprzetu kompu-
terowego. Krotkie, ale obowigzkowe dla wszystkich
kursy komputerowe okazaty sie byc¢ trafng decyzja,
jedng z pierwszych na poczatku mojego dyrekto-
rowania. Dalej w sukurs przyszto rozporzadzenie
0 awansie zawodowym i wymaganie wykorzysta-
nia w pracy technologii informacyjnej i komuni-
kacyjnej (§ 8 ust. 2 pkt 2). Wraz z uptywem czasu
i zdobywaniem przez nauczycieli kolejnych stopni
awansu kompetencje informatyczne stawaty sie
czyms powszechnym w naszym gronie. Kolejne
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decyzje dotyczyty skomputeryzowania biblioteki
(jako jednej z pierwszych w regionie), korzystania
ze specjalistycznego oprogramowania do zarzg-
dzania szkotg, zatozenia strony internetowej pla-
cowki. Dwie pracownie komputerowe to za mato,
aby wykorzystywac TIK podczas zaje¢ z roznych
przedmiotow. Sukcesywnie zatem montowalismy
w pracowniach komplety multimedialne (komputer,
rzutnik, dostep do Internetu — tacznie 16), kupili-
smy trzy tablice interaktywne. W $lad za decyzjami
o zakupach szty szkolenia i oczekiwania wykorzy-
stywania sprzetu podczas zajec. | znow znalazta tu
zastosowanie zasada: chcesz, aby ludzie dobrze
pracowali — daj im dobrg robote i... potrzebny
sprzet. Tablice interaktywne trafity do nauczycieli,
ktorzy sami o to prosili, wykazywali w tym kierunku
wtasng inicjatywe i posiadali potrzebne na wstepie
umiejetnosci.

Kolejnym krokiem byto wykorzystywanie w pro-
cesie nauczania platform edukacyjnych. Metode
mieszang nauki jezyka angielskiego, tzw. blended-
-learning, nasi uczniowie i nauczyciele poznali
podczas realizacji projektu ,Rownaj do lepszych”.
Metoda ta polegata na potaczeniu tradycyjnych
zaje¢ z nauczycielem z samodzielng pracg ucznia
w domu wykonywang na platformie edukacyjnej.
Platforme e-learningowg do projektu uzyczyta nam
szkota jezykowa EMPIK. Oprocz ¢wiczen interak-
tywnych platforma oferowata forum dyskusyjne,
Strefe Stuchacza oraz komunikator wewnetrzny,
ktory utatwiat kontakt uczen — uczen, uczen -
nauczyciel i nauczyciel — uczen. Dla uczniow
wykonywanie zadan domowych stato sie przy-
jemnoscig — czesto po zrobieniu obowigzkowych
zadan prosili o dosytanie dodatkowych. Nauczyciele
mogli monitorowac prace online ucznia, na biezgco
kontrolowac jego postepy (natychmiastowe wyniki,
raporty osiggniec) i bardziej efektywnie wykorzysty-
wac czas na zajeciach tradycyjnych. Wprowadzenie
e-learningu do szkoty zaczetam od siebie: po ukon-
czeniu Studiow Podyplomowych Liderow Oswiaty
zostatam kierownikiem kursu internetowego oraz
mentorem na tychze studiach. Zdobyte doswiad-
czenia wykorzystatam do zachecenia nauczycieli
do udziatu w kursach Nauczycielskiej Akademii
Internetowej (sama ukonczytam kurs oceniania
ksztattujgcego). W kolejnych edycjach N@l wzieto
udziat ponad 30 osob. Korzystatam z technologii



informacyjno-komunikacyjnych w obszarach
zarzgdzania: rady pedagogiczne przygotowywatam
i prowadzitam z pomocg prezentacji multimedial-
nych, tego samego oczekiwatam od nauczycieli
prezentujgcych wyniki sprawdzianu, egzaminu czy
ewaluacji wewnetrznej. Z czasem prezentacje staty
sie normg podczas spotkan z rodzicami, dni otwar-
tych czy szkolnych uroczystosci. Zrezygnowalismy
w wielu sytuacjach z papierowej formy dokumen-
tacji: sprawozdania z pracy nauczyciele przesytali
poczty, zestawienia klasyfikacyjne ,same sie liczyty”
po wprowadzeniu danych, umieszczanie aktual-
nych informacji i zdje¢ na stronie szkoty stato sie
nawykiem wiekszosci. Czes¢ nauczycieli wykorzy-
stywata poczte oraz swoje strony internetowe do
bezposredniej komunikacji z uczniami i rodzicami.

Rozwijaniu kompetencji informatycznych
i spotecznych sprzyja zainteresowanie udziatem
w spotecznosciach internetowych. Najwiekszym
wsparciem w pracy dyrektora byto dla mnie forum
Ogodlnopolskiego Stowarzyszenia Kadry Kierowni-
czej Oswiaty. Link do forum OSKKO (www.oskko.
edu.pl) znajdowat sie na stronie szkoty, wielu
nauczycieli sledzito pojawiajgce sie tam informacje
i dyskusje. Nalezy pamietac, iz korzystanie z tech-
nologii spoteczenstwa informacyjnego wymaga
krytycznej i refleksyjnej postawy w stosunku do
dostepnych informacji oraz odpowiedzialnego
wykorzystywania medidw interaktywnych. Temu
zagadnieniu poswiecatam jako dyrektor wiele uwagi,
dzielitam sie doswiadczeniami w skutecznym zapo-
bieganiu cyberprzemocy, uczulajgc nauczycieli na
jej negatywne skutki*. Nie wyobrazam sobie sku-
tecznego zarzadzania bez wykorzystania mediow
elektronicznych. Juz po moim odejsciu ze stano-
wiska dyrektora w szkole wprowadzono dziennik
elektroniczny. Niestety nie zdgzytam zatozyc¢ konta
szkoty na FB, czego zatuje. Jest to swietne narze-
dzie wizerunkowe.

Tréjkat promocyjny

Wizerunek szkoty to zbior przekonan na jej temat
wsrod osob z jej otoczenia. Przekonania te maja
wptyw na dziatanie szkoty, a szkota ma wptyw na
ksztattowanie wizerunku, dlatego wizerunek jest

“ Nowak M. Stop cyberprzemocy! Meritum nr 2/2010; Nowak M.
Cyberzagrozenie czy cyberszansa? Dyrektor Szkoty nr 5/2013.

koncepcjg dynamiczng. Wizerunek tej samej szkoty
moze byc¢ rozny w roéznych grupach®. Zarzadza-
jgc szkota, warto uswiadamiac sobie, ze dyrektor
jest wazna czescig trojkata promocyjnego. Marke
budujg bowiem trzy gtowne elementy: jakosc ustug,
opinia o instytucji, wizerunek szefa. Wptyw na to, co
0 nas mowig i jak nas postrzegaja, ma sfera jawna —
to, co mozna zobaczyc, przeczytac, dotkngc: wyniki
egzaminow, sukcesy w konkursach, zdobyte tytuty
i certyfikaty, wystawy prezentujgce osiggniecia,
wystepy artystyczne, wyglad budynku i jego oto-
czenia, strona internetowa, materiaty promocyjne
(foldery, gazeta). Rownie wazna, a moze nawet waz-
niejsza jest sfera ukryta: kultura organizacji, klimat
szkoty, wyznawane wartosci, zasady wspotpracy,
kontakty interpersonalne, osigganie zamierzo-
nych celow. Marke budujg dziatania bezposrednie:
imprezy okolicznosciowe, spotkania informacyjne,
pokazy, wystawy, dni otwarte; dziatania posrednie:
wspotpraca z instytucjami, kontakty z mediami,
indywidualne kontakty i spotkania, sprawny obieg
informacji, wymiana doswiadczen. Nie mozna
pomingc¢ znaczenia marketingu ,szeptanego”, czyli
nieoficjalnych komentarzy, opinii, ktdrych autorami
sg pracownicy szkoty, uczniowie, rodzice. Dbajgc
o wysoka jakosc ustug edukacyjnych, wychowaw-
czych i opiekuriczych (to podstawa wizerunku),
nalezy uswiadamiac¢ nauczycielom i pracownikom
ich site promocyjng oraz tak zarzgdzac, aby stopien
utozsamiania sie z placowka byt wysoki i wyptywat
z autentycznej dumy przynaleznosci do zespotu
i robienia rzeczy dobrych. Nie tylko w polityce jest
miejsce na public relations, czyli ksztattowanie sto-
sunkow publicznie dziatajgcego podmiotu z jego
otoczeniem. Celem public relations jest dbatosc¢
o dobry wizerunek, akceptacje i zyczliwos¢ wobec
dziatan danej osoby lub firmy*. W szkole codzien-
nie ma miejsce swiadomy lub nieswiadomy PR.
Relacje z otoczeniem buduje kazda rozmowa tele-
foniczna, sposob i miejsce prowadzenia rozmow
osobistych, sposob i jakosc przekazywanych infor-
macji, wzajemne odnoszenie sie do siebie, a nawet
styl ubierania sie i wypowiadania. Jako dyrektor
uczulatam nauczycieli na sposob organizowania
i prowadzenia zebran z rodzicami, na to, ze majac
przywilej szczegolnej ochrony jako funkcjona-
riusze publiczni, majg takze obowigzek godnego

> Fazlagi¢ J. Marketing szkoty, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.
% plwikipedia.org/wiki/Public_relations



reprezentowania placowki w kazdej sytuacji. Budu-
jgc wizerunek, warto upowszechniac informacje na
temat szkoty w srodkach przekazu, wykorzystywac
kazdg okazje do kreowania pozytywnego obrazu
placowki, szuka¢ nowych form dziatania, tworczo
korzystac z doswiadczen, porazki zamienia¢ w suk-
cesy, rozwijac sie i by¢ otwartym na zmiany. Pamie-
tajgc o przywotanej wczesniej zasadzie, ze dobra
szkota to przede wszystkim potencjat i aktywnosc
ludzi w niej pracujacych, jednoczesnie wdrazatam
w zycie drugg zasade, ze podstawg skutecznosci
w budowaniu wizerunku jest dyrektor profesjona-
lista, kompetentny zespdt nauczycieli i pracowni-
kow oraz tgczace ich relacje oparte na wspotpracy
i zaufaniu.

Dbanie o zdrowie i kondycje
psychiczna

Z catym przekonaniem podkreslam znaczenie war-
tosci taczacych szkolng spotecznosc. Wspotpraca,
zaufanie, dobre relacje, poczucie dumy i zadowo-
lenie z pracy jest potrzebne kazdemu cztowiekowi,
buduje jego dobrostan. Zdrowy nauczyciel to lepiej
pracujacy nauczyciel. Zgodnie z definicjg Swiato-
wej Organizacji Zdrowia, zdrowie to stan petnego,
dobrego samopoczucia fizycznego, psychicznego
i spotecznego, a nie tylko brak choroby lub niepet-
nosprawnosci. Dbanie o bezpieczne i higieniczne
warunki pracy, praktyczne stosowanie zasad pro-
filaktyki to inwestycja, ktdra jest oczywista dla
madrego dyrektora. Czy bytam madrym dyrekto-
rem? Osobiste doswiadczenie, zawat, ktory zatrzy-
mat mnie w biegu przed rozpoczeciem dziesigtego
roku dyrektorowania, sprawit, ze promocje zdrowia
traktowatam priorytetowo. Skupiatam sie na dwu
obszarach: zwiekszeniu Swiadomosci, mozliwosci
i nawykow dbatosci o zdrowie oraz poprawie orga-
nizacji i warunkow pracy wptywajgcych na samo-
poczucie zawodowe pracownikow. Czasem byty
to proste rzeczy: rady pedagogiczne trwajgce nie
wiecej niz trzy godziny, wygodna kanapa w pokoju
nauczycielskim, pozwalajgca na odpoczynek pod-

czas okienka, zielona sala, czyli stoliki i tawki w przy
szkolnym ogrodzie, mozliwos¢ positku w okresie

zwiekszonej aktywnosci (czas egzaminow, klasy
fikacji), dbanie o estetyke pomieszczen szkolnych,
ergonomie mebli, dobre oswietlenie, ochrone przed
hatasem. Staratam sie, aby podejmowane przeze

mnie decyzje, inicjowane dziatania pozytywnie
wptywaty na zdrowie psychospoteczne nauczy-
cieli, pracownikoéw i ucznidw. Nauczycielki bedace
w cigzy wiedziaty, ze informacja o ich stanie jest
radoscig dla nas wszystkich, powtarzatam wiele razy,
ze od tego jest dyrektor, by radzi¢ sobie z poten-
cjalng koniecznoscig zorganizowania zastepstw.
Przyszte mamy korzystaty z ulg podczas petnienia
dyzurow, osoby opiekujgce sie matymi dziecmi
mogty liczy¢ na mozliwosc¢ dostosowania planu
lekcji do godzin pracy przedszkola. Pewnosc wspar-
cia, atmosfera bezpieczenstwa, zrozumienie dla
problemow byty wartosciami docenianymi zwtasz-
cza przez nauczycieli przychodzacych z odmien-
nymi doswiadczeniami z innych placowek. Umie-
jetnosc dbania o kondycje psychiczng i fizyczna
to wazna kompetencja kazdego, a dyrektor szkoty
ma tu szczegolng odpowiedzialnos¢ — osobisty
i zbiorowa. Przywddca ma najwiekszy wptyw na
rozwoj innych, na poczucie wspotodpowiedzialno-
sci, atmosfere otwartosci, skuteczne komunikowa-
nie, na efekty i relacje, na zdrowie i kondycje psy-
chiczng. Michael Fullan powiedziat, ze prawdziwego
przywodce cechuje powinnos¢ moralna: dziatanie
Z intencjg wywarcia pozytywnego wptywu na Zycie
naszych uczniow i nauczycieliv.

Czego oczekujq nauczyciele?

Odpowiedzi na pytanie, jak by¢ dobrym przywodca
w szkole, szukatam przez dwadziescia lat petnienia
funkcji kierowniczej. Od 2012 roku nie jestem juz
dyrektorem, ale nadal poszukuje odpowiedzi, dzie-
lgc sie wiedzg, doswiadczeniem i watpliwosciami ze
stuchaczami kurséw kwalifikacyjnych z zarzgdzania.
Podczas zajec o roli dyrektora w rozwoju zawodo-
wym nauczyciela pytam uczestnikéw, czego ocze-
kujg od swojego szefa. Najczesciej powtarzajace sie
wskazania zachowan i postaw dyrektora pomaga-
jacych w rozwoju to:

¢ okazywanie zaufania, uznanie autonomii,

e zachecanie do kreatywnosci i innowacyjnosci,

« cierpliwe wystuchanie i racjonalna ocena
dziatan,

e powierzanie zadan, wiara w mozliwosci
nauczyciela,

Y Fullan M. Bycie liderem w kulturze zmian. Materiaty szkoleniowe
SPLO z archiwum autorki.



e utrzymywanie dobrych relacji
interpersonalnych,

e pomoc: nieprzeszkadzanie, wstrzymywanie
sie od nadmiernej krytyki,

e nagradzanie, chwalenie, promocja dziatan.

Powyzsze oczekiwania potwierdza rada Dala
Carnegie, autora bestsellerowych ksigzek o przy-
wodztwie i coachingu: Chwal cztowieka za to, co
robi dobrze, i stopniowo pomagaj mu przezwy-
ciezac ograniczenia. Ta metoda dziata niemal na
wszystkich ludzi zamieszkujgcych ten najlepszy ze
swiatow?,

Lider swieci przyktadem

Skutecznym sposobem pozytywnego wptywu na
rozwdj innych jest takze (a moze przede wszyst-
kim?) rozwoj wtasny. Moim zawodowym mottem
jest podtytut ksigzki ,Rozwdj osobisty lidera™»:
Prawdziwy przywddca doskonali sie nieustannie.
Nie potrafie nie czytac, nie pisac, nie myslec¢ — tak
czesto mowie o sobie. Doskonalenie, poznawa-
nie nowych idei, koncepcji edukacyjnych, stylow
zarzadzania, sposobow motywowania zawsze
towarzyszyto mojemu byciu dyrektorem. Wiedzg
dzielitam sie z nauczycielami, zachecatam do
udziatu w szkoleniach, konferencjach, kupowatam
do szkolnej biblioteki najnowsze pozycje meto-
dyczne, pedagogiczne, psychologiczne. Podczas
rozmow rekrutacyjnych, pohospitacyjnych zada-
watam pytania o przeczytane ksigzki, podsuwatam
interesujgce fragmenty w artykutach. Przekony-
watam wtasnym przyktadem do czytania, pisania,
publikowania, tworczej refleksji. Wielu nauczycieli
publikowato swoje artykuty w fachowej prasie
i na stronach internetowych. Kazda okazja, nowa
sytuacja, zmiana w zyciu jest okazjg do rozwoju,
przekonatam sie o tym wielokrotnie i staratam
sie to uswiadomic innym. Pojawienie sie w szkole
uczniow uchodzcow byto szansg na sprostanie
wyzwaniom wielokulturowosci, zawat uczynit mnie
uwazniejszg na kondycje psychofizyczng, rezygna-
cja z pracy dyrektora przyniosta dystans do kariery
i poszerzyta obszary wspotpracy z ludzmi. Uwaga
(1): swiecac przyktadem nie mozna oslepia¢, zbyt

8 Carniege D. Jak by¢ prawdziwym przywaédcag i w petni cztowie-
kiem, Studio EMKA 2013.

9 Blanchard K., Miller M. Rozwdj osobisty LIDERA. Prawdziwy przy-
waoddca doskonali sie nieustannie, Studio EMKA, 2013.

wysokie wymagania, nadmierne tempo zmian nie
sprzyja rozwojowi. Biegnac, patrz, czy nie tracisz
kontaktu z innymi.

Filary zarzadzania

Madros¢ dyrektora-lidera to umiejetnosc wykorzy-
stania wiedzy i doswiadczen, gotowosc¢ zdobycia
nowych informacji potrzebnych do podejmowania
wtasciwych decyzji, ktoérych oczekuje od nas zycie.

Madry dyrektor-lider potrafi w kazdej chwili
zwrocic sie ku ludziom: dba o relacje, potrafi stu-
chac, styszec¢, rozmawiac, ufa, wspiera. Posiada
umiejetnosci interpersonalne, niweluje bariery
komunikacyjne, zna sztuke konstruktywnejinforma-
cji zwrotnej. Doskonali sie w coachingu, wspierajgc
wspotpracownikow w samodzielnym rozwigzywa-
niu problemow edukacyjnych i wychowawczych.

Skuteczny dyrektor dostrzega i docenia wartosc
otwartosci na swiat. Sitg szkoty sg projekty eduka-
cyjne (lokalne, krajowe i miedzynarodowe), wyko-
rzystywanie okazji do bywania w swiecie (wycieczki,
podréze, konferencje, udziat w szkoleniach poza
miejscem zamieszkania), spotkania z madrymi
ludZzmi, pasjonatami (pisarze, podrdznicy, misjo-
narze, rezyserzy), gotowosc¢ do przyjecia innych
(niepetnosprawni, uchodzcy, rézne narodowosci,
religie).

Dyrektor wptywa na rozwoj innych, jesli ma
autentyczny autorytet osobisty, nieustannie sie uczy,
dzieli sie wiedzg, tworzy kulture odpowiedzialno-
Sci, dba o przejrzystosc¢ dziatan, jawnosc i sprawny
przeptyw informacji, dgzy do mistrzostwa osobi-
stego i umozliwia mistrzostwo innym.

Ken Blanchard pisze: Przywodztwo nie jest
czyms, co sie robi ludziom, lecz czyms, co sie robi
z nimi®. Filary dobrego przywodztwa to: uczciwosc,
partnerstwo, afirmacja, wzajemny szacunek i zaufa-
nie. Polecam, sprawdzitam.

Matgorzata NOWAK jest trenerem, publicystg, men-
torem na Studiach Podyplomowych Liderow Oswiaty,
przez wiele lat byta dyrektorem Zespotu Szkot im. Zie-
mi Lubelskiej w Niemcach.

20 Blanchard K., Muchnick M. Pigutka przywddztwa, Helion 2013, s. 40.



