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Dyrektor liderem rozwoju

Sprawowanie praywddztwa warte jest ryzyka,

gdyz cele rozciggajq sig¢ poza korzysci materialne i awans w karierze.

Portret szkoty

Budynek szkoly. Duza niejednolita bryta archi-
tektoniczna, dwie sale gimnastyczne. Dobrana kolo-
rystyka tynkéw: cieple, stonowane kolory. Sciany
czyste, bez grafhiti. Wokét zieleni, boiska, miejsca do
rekreacji i odpoczynku. Dochodze do szkoty. Zaraz
odezwie sie dzwonek.

— Dzieri dobry, dziert dobry — wigkszo$¢ uczniéw
wita wchodzacych nauczycieli. Robig¢ poranny obchéd
szkoty. W szkole czysto. Kolorowe korytarze, wypa-
stowane posadzki. W fazienkach jasne kafelki, $wieze
$lady mycia. Id¢ dalej. Na $cianach wystawy arty-
stycznych fotografii, obrazy malowane na jedwabiu,
cykl akwareli pokazujacych pickne zakatki regionu.
W Szkolnej Galerii Ucznia i Nauczyciela prezentacja
grafiki. Wystréj szkolnych korytarzy to zastuga nauczy-
cieli — z ich inicjatywy uczniowie maluja, fotografuja,
uczestnicza w projektach. Rozwijanie umieje¢tno-
§ci plastycznych jest mocng strong szkoly. Korytarz
obok sali gimnastycznej. Przez caly dlugos¢ foto-
gramy z dyplomami. Duzo tego: konkursy teatralne,
recytatorskie, muzyczne, ekologiczne. W gablotach
puchary za osiagniecia sportowe. Swietlica dla uczniéw
z Czeczenii. Dziewczynki podchodza, obejmuja
w pasie, to tradycyjny sposéb powitania. Chlopcy
wstaja. Wida¢ réznice kulturowe: uczniowie polscy
mogliby si¢ duzo nauczy¢ od swoich czeczeniskich kole-
g6éw. Wpojony szacunek dla starszych, dla nauczycieli,

Skoro sprawiasz, ze ludziom wokdt ciebie zyje si¢ lepiej,

to ze jestes praywddcq, nadaje sens Zyciu.

Michael Fullan

powitanie zawsze na stojaco. Przerwa. Zagladam do
pokoju. Niewiele 0séb, wigkszos¢ na dyzurze. Chwila
rozmowy o projekcie, jakis dowcip, dzwonek. Przerwy
zdecydowanie za krétkie. Biblioteka. Ciasno i estetycz-
nie. Multimedialne Centrum Edukacyjne. Na regatach
z prasa ponad 40 tytutéw. Duzo nowosci ksiazkowych.
Ogloszenia o konkursach, wystawy. Tu ciagle cos si¢
dzieje. Znéw przerwa. Na korytarzach thok. Szkota jest
za ciasna. Ale ludzie uSmiechaja si¢ do siebie. Na mick-
kich siedziskach w naroznikach korytarzy polegujacy
w swobodnych pozach uczniowie. Na widok dyrek-
tora niektdrzy si¢ podnosza, inni méwia dziert dobry
na siedzaco. Najwazniejsze — wszyscy odwzajemniaja
usmiech. Stotéwka. Zapach domowego obiadu. Dtuga
kolejka przed wejsciem, niektdrzy musza poczekal.
Koriczg mentalny obchdd szkoly. Portret zadowalajacy.

Ludzie i efekty

W szkole, od ktérej portretu zaczetam refleksje na
temat roli dyrektora w rozwoju nauczycieli i pracowni-
kéw, spedzitam 30 lat zycia zawodowego. Dziesigé lat
jako nauczyciel jezyka polskiego, wychowawca klasy,
siedem, petnigc funkcje wicedyrektora, ostatnie trzyna-
$cie jako dyrektor Zespotu Szkét im. Ziemi Lubelskiej
w Niemcach koto Lublina. Ponad szesciuset uczniéw,
sze$¢dziesieciu sze$ciu nauczycieli, osiemnastu pracow-
nikéw niepedagogicznych. Jedna z najwickszych
wiejskich placéwek na Lubelszezyznie, setka uczniéw
spoza rejonu. Wysoko kwalifikowana kadra, przyjazna
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atmosfera, tworczy klimat, zaangazowanie pedagogéw,
wsparcie rodzicoéw, potencjal intelektualny uczniéw,
wysokie wyniki nauczania udokumentowane dodat-
nim EWD (szkota sukcesu) i staninami (7-8). Od
wielu lat placéwka wspétpracuje z Centrum Edukacji
Obywatelskiej: nalezy do Klubu Szkét Uczacych Sie,
nauczyciele doskonala swoje umiejgtnosci w Nauczy-
cielskiej Akademii Internetowej (N@I). Od 1992
szkota wydaje wlasna gazete, kwitnie dziennikarstwo,
edukacja teatralna, muzyczna, uczniowie wygrywaja
ogdlnopolskie, a nawet $wiatowe konkursy. Efekty
pracy potwierdza ewaluacja zewngtrzna, gimnazjum
dostato literki ABBA, szkota podstawowa BABA.
W 2012 roku ztozytam rezygnacje z funkeji dyrektora.
Moj system wartosci nie dat si¢ pogodzi¢ z oczekiwa-
niami organu prowadzacego, nie widziatam mozliwo-
Sci dalszej wspdtpracy. Obecnie jestem niezaleznym
trenerem, dziele sie wiedza i doswiadczeniem z uczest-
nikami kurséw kwalifikacyjnych z zarzadzania, wspie-
ram w rozwoju rady pedagogiczne, pisz¢ i publikuje.
Na pytanie, co wazniejsze w pracy dyrektora: ludzie czy
efekty, z calym przekonaniem odpowiadam: profesjo-
nalny dyrektor zarzadza soba i swoimi wspStpracow-
nikami w taki sposdb, aby dzigki ich pracy i szkota,
i ludzie rozwijali si¢. Prawdziwy przywddca inwestuje

w ludzi i dostaje efekty. I o tym bedzie ten artykut.

Sztuka samopoznania

Jaka rol¢ w rozwoju nauczycieli pelni dyrektor?
To zalezy od postrzegania swojej roli przez niego
samego. Moja wizja bycia dyrektorem to przywddz-
two edukacyjne, bycie liderem, ktérego autorytet nie
wynika z wladzy formalnej, lecz opiera si¢ na wiedzy
i kompetencjach. Jedli dyrektor chece wspiera¢ rozwdj
innych, co w szkole, placéwcee edukacyjnej jest zada-
niem kluczowym, winien zaczaé¢ od samopoznania
oraz uczenia tej sztuki wspStpracownikéw. Kompe-
tencje intrapersonalne, czyli znajomos¢ swoich standw
i proceséw psychicznych oraz mozliwos¢ wywierania na
nie wplywu' sa niezbedne do whasciwego zarzadzania
soba, swoim rozwojem, do ukladania relacji z otocze-
niem. Skuteczny dyrektor to czlowiek majacy poczu-
cie wlasnej wartosci, wywodzace si¢ z racjonalnej
i adekwatnej do rzeczywistego stanu diagnozy wiedzy,
umiejetnosci, silnych i stabych stron. Trzeba dobrze
zna¢ samego siebie, trzeba nieustannie siebie pozna-
wad, aby potrafi¢ wzmacnia¢ i wykorzystywaé mocne
strony, by panowa¢ nad stabosciami i niwelowa¢ ich
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negatywny wplyw na zycie i decyzje. Dobry dyrek-
tor zna swdj typ osobowosci, styl nauki, preferowany
sposdb zarzadzania, potrafi korzysta¢ z potencjatu
zyciowego w zaleznoéci od sytuacji i pojawiajacych
si¢ probleméw. Ogromne znaczenie w zarzadzaniu
ma $wiadomos$¢, ze emocje nie majg rozumu, ze nasz
potengjal intelektualny przegrywa czgsto w starciu
z uczuciami, jesli nie rozwijamy naszej inteligencji
emocjonalnej, empatii, sztuki kontrolowania wtasnych
emocji, tak by pozostajac sobg, by¢ jednoczesnie
szefem swoich stanéw psychicznych. Trudna sztuka,
przyznam, ze pomimo ciaglego doskonalenia sie,
pomimo ukoriczenia Akademii Przywddztwa Lide-
réw Oswiaty i zaje¢ z profesorem Jackiem Santor-
skim, ciagle odczuwam niedosyt. Co sprawia, ze ludzie
podazaja za dyrektorem, ze jest dla nich naturalnym
liderem? Podczas wykladu profesora zanotowatam:
im bardziej jestes indywidualnosciq, tym bardziej jestes
ponad stereotypami zarzqdzania. Kluczowym elemen-
tem sity dyrektora jest bycie soba, umiejetnos¢ zarza-
dzania swoim zyciem, refleksja nad podejmowanymi
decyzjami, analiza porazek, by zamieni¢ je w sukcesy.
Jesli ludzie czuja, ze twoja sita ma Zrédto w wartosciach,
ktére wyznajesz nie tylko deklaratywnie, ale realizujesz
w swoim zyciu, to jako przetozony budzisz szacunek,
nie drwing i szyderstwo za plecami. I wtedy mozesz
odpusci¢ sobie formalna kontrole, drobiazgowe moni-
torowanie podstawy programowej, urzednicze rozlicza-
nie ze zrealizowanych godzin , karcianych”. Naturalny
lider, dyrektor, prawdziwy przywddca edukacyjny to
polaczenie autentycznosci, empatii, odwagi, spéjnosci,
sprawstwa i pasji. Nikt si¢ taki nie rodzi, ale mozesz
si¢ taki sta¢: zacznij od samopoznania i doskonal si¢
w tej sztuce cale zycie.

Autoewaluacja nawykiem
profesjonalisty

Dobry dyrektor to profesjonalista. Ze wszyst-
kich stéw na ,,p”, czyli: ,powotanie”, , poswigcenie”,
»pasja’, ktére faczymy z zawodem pedagoga, najbar-
dziej cenig ,profesjonalizm”. Istotg profesjonalizmu
edukacyjnego definiuje Wiliam Glaser: Wykonanie
pracy, nawet dobre, jest czyms wystarczajgcym dla
nieprofesjonalistéw, ale cechq profesjonalistow jest state
poprawianie sposobu, w jaki prace si¢ wykonuje — popra-
wianie zaréwno ze wzgledu na wlasne standardy, jak
i ze wzgledu na innych. (...) Profesjonalisci nie tylko
wiedzq, jak wykonywac prace, do ktorej zostali wyna-
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Jeci, ale takze pozostawia im si¢ mozliwosé wykony-
wania tej pracy w sposéb, ktdry uwazajq za najlepszy’.

W powyzszej definicji zawieraja si¢ najwazniej-
sze wlasciwosci profesjonalizmu: wiedza, rzetelno$¢,
kompetencje, doskonalenie, rozwdj, sztuka refleksji,
autoanaliza, $wiadomo$¢ wlasnej wartosci. Zawdd
nauczyciela implikuje konieczno$¢ bycia profesjona-
lista. Nauczyciel winien mie¢ wiedzg, kompetencje
i sposobnos$¢ decydowania o sposobie wykonywa-
nia swojej pracy. W sferze indywidualnych decyzji
pozostaje wiele: mozliwo$¢ stworzenia wlasnego
programu, wybér podrecznika, tresci i metod, przy-
wilej realizowania wlasnego stylu nauczania, samo-
dzielno$¢ i niezalezno$¢ podczas lekcji. W zamian
za swobode¢ zawodowa oczekuje si¢ od nauczyciela
wlasnie profesjonalizmu, czyli fachowosci, goto-
wosci i umiejetnosei ciaglego poprawiania swojej
pracy, doskonalenia, krytycznej refleksji i tworczego
podejscia do probleméw. Oczekuje si¢ rzetelnej
pracy, wyznaczania sobie wysokich standardéw i ich
osiagania. W procesie doskonalenia niezb¢dne sa
umiejetnosci autoewaluacji, i tu rola dyrektora, kt6ry
nie tylko powinien odnosi¢ ja do wlasnej pracy, ale
uczy¢ i wymagad réznych technik ewaluacyjnych od
nauczycieli.

W kierowanej przeze mnie placéwce prakeyka
samooceny pracy nauczyciela i pracy szkoty byta
obecna od wielu lat. Na poczatku nieco intuicyjnie,
potem z wykorzystaniem fachowych poradnikéw?
i dobrych szkolen proces ewaluacji wewnetrznej
stal si¢ czym$ oczywistym dla doskonalenia jakosci
pracy. Dlaczego oczywistym? Kto petniacy jakakol-
wiek funkeje, realizujacy zadania, wykonujacy prace,
powtérze: KTO nie chciatby wiedzied, czy to, co robi
— robi dobrze? Na takie pytanie odpowiedz moze da¢
rzetelna samoocena/autoewaluacja. Dokonywalismy
samooceny szkoly zanim zwrot ten nabral nieomal
pejoratywnego zabarwienia wskutek naduzywania
i przeteoretyzowania. Dla porzadku myslowego przy-
pomng definicje samooceny, ktéra mnie najbardziej
przekonuje, oraz podstawowe informacje zwigzane
z tym pojeciem®. Samoocena jest systematycznie zorga-
nigowanym procesem zdobywania informacji o wiasnej
szkole lub projekcie umozliwiajgcym: lepsze zrozumienie
tego, co si¢ dzieje, poprawienie, podjecie decyzji, rozlicze-
nie lub podsumowanie. Niezbedna w procesie samo-
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oceny wydaje si¢ $wiadomos¢, ze jest to trudna acz osia-
galna umiej¢tno$¢, ktdra przynosi wartos¢ niezwykle
cenna — informagje nie dla sprawozdari, nie dla organu
nadzoru, lecz dla rozwoju, siebie/procesu/placéwki.
Efekt ten jest mozliwy przy zatozeniu, ze samoocena
opiera si¢ na szczerym, autentycznym u$wiadamia-
niu, poznawaniu, diagnozowaniu silnych i stabych
stron podmiotu przeprowadzajacego samooceng. Jako
dyrektor staralam si¢ zapewni¢ warunki korzystnej
samooceny: ustali¢ jasne cele/przyczyny samooceny
i poinformowa¢ o nich uczestnikéw, stosowaé rézne
metody/narzedzia, aby samoocena nie byta nudna
i zapewniata triangulacje Zrédet, stworzy¢ atmosfere
jawnosci, najpierw opisywac zjawisko i wyniki badan,
a dopiero na koricu analizowad i oceniaé, stosowaé
nieskomplikowane metody zliczania i opracowywa-
nia danych, koniecznie wykorzysta¢ wyniki ewaluacji:
informowa¢ o wynikach zainteresowanych. Opierajac
si¢ na swoich doswiadczeniach i wiedzy szkoleniowej,
zach¢calam nauczycieli, cztonkéw zespoléw ewalu-
acyjnych, aby korzystali z réznych metod i narzedzi:
zamiast wszechobecnej ankiety wybieraliémy iden-
tyfikacje przeszkdd, przy badaniu sposobdéw i ilosci
zadawania prac domowych skuteczng technika okazato
si¢ chodzenie ,trop w trop” za uczniem danej klasy,
prowadzilismy obserwacje kolezenskie, wywiady
zogniskowane, wizualizacje. Zainteresowanych opisem
powyzszych narzedzi odsytam do ksiazki ,,Czy nasza
szkota jest dobra?”™, ktdra zachwycitam si¢ kilka lat
temu i ktéra nadal jest dla mnie Zrédlem inspiracji
i nieschematycznego myslenia o szkole i procesie
samooceny. Motto ksigzki byto mysla przewodnia
moich dziatan dyrektorskich: Polityka oswiatowa ma
chroni¢ ucznia przed zlym nauczycielem i zlg szkoly,
a dobrego nauczyciela i dobrg szkole — przed admini-
stracjq oswiatowsy.

Wiele razy przekonatam sig, ze pytanie o zdanie
ucznidéw i dotrzymywanie poczynionych w trakcie
takich rozméw ustalen $wietnie przektada si¢ na
klimat, atmosfere, a w konsekwencji pozytywne rezul-
taty wychowawcze i dydaktyczne. Jednym z ciekaw-
szych projektéw autoewaluadji bylo przeprowadzenie
w szkole fotooceny. Co bylo jej przedmiotem? Projekt
zatytulowany ,Portret szkoty — miejsca, w ktérych
czujemy si¢ dobrze i miejsca, w ktérych czujemy si¢
zle” byl skierowany do gimnazjalistéw koriczacych
szkofe. Informacja uzyskana od mlodziezy postuzyta

Hurst B., Reding G. Profesjonalizm w uczeniu. Jak osiqgngc sukces, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 21.
Totwiniska-Krolikowska E. [red.] Autoewaluacja w szkole, Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2010.
Opracowano na podstawie materiatéw z SPLO/CEO — Modut V oraz zaj¢¢ prowadzonych przez J. Pietrzaka.
MacBeath J., Schratz M., Meuret D., Jakobsen L. Czy nasza szkota jest dobra? W SiP, Warszawa 2003, s. 141-185.
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doskonaleniu pracy placéwki, poprawie atmosfery,
tworzeniu kolejnych miejsc przyjaznych, likwidacji/
poprawie miejsc wywotujacych negatywne emocgje.

Jaka rolg jako dyrektor odegratam w doskonaleniu
i motywowaniu nauczycieli do autoewaluacji? Wymie-
ni¢ tu mozna szereg dziatan: umozliwianie i zachgcanie
do udziatu w dobrych szkoleniach, zakup literatury,
wymiana doswiadczent w ramach Klubu SUS (Szkét
Uczacych Sig), zadawanie pytan o sposoby ewalu-
acji wlasnej pracy podczas rozméw z nauczycielami,
wykorzystywanie coachingu, prezentowanie wynikéw
badari podczas zebrani rady pedagogicznej i spotkan
z rodzicami, samoocena pracy pedagogicznej i zarza-
dzania, publikowanie artykuléw na temat prakeycz-
nego wykorzystywania autoewaluacji w szkole. Do
zespoléw ewaluacyjnych kazdego roku nalezeli inni
nauczyciele, aby kompetencje w tym zakresie nie
byly domeng wybranych. Moim celem byto stwo-
rzenie kultury autoewaluacji, dziatania systemowego,
bedacego polaczeniem ewaluacji na poziomie indy-
widualnym z ewaluacjy szkoly jako catosci. Czy sig
to udato? Moje odejscie z placéwki, znaczaca co do
koncepcji kierowania zmiana na stanowisku dyrektora
nie pozwala mi w pelni oceni¢ tego zjawiska, jednak
opinie ewaluatoréw zewnetrznych na temat samo$wia-
domosci ewaluacyjnej nauczycieli, a przede wszystkim
uzyskiwane efekty pracy wychowawczej i dydakeycznej
zdaja si¢ potwierdzad stusznos¢ wybranej przeze mnie
drogi i skuteczno$¢ postgpowania.

Daj ludziom dobra robote

Szukajac odpowiedzi na pytanie, jak zarzadzac,
aby ludzie nie tylko dobrze pracowali, ale by robili to
z checia i bez kontroli, odpowiedz znalaztam podczas
wyktadu profesora Andrzeja Bliklego ,,Dylemat lidera:
przemoc czy partnerstwo . Inspiracjg stala si¢ dla
mnie takze prezentacja ,Jeste$ lepszy niz myslisz””.
Profesor przytoczyt wyniki badari Instytutu Gallupa,
na podstawie ktérych wyrézniono 34 talenty z zakresu
inteligencji emocjonalnej; stwierdzono, iz kazdy
cztowiek ma 5 sposréd tych talentéw, talenty te s
wrodzone, niezmienne i trwale, a najwigksza przestrzen
do rozwoju cztowieka to owe talenty. Zastanawiajac sie
nad efektywnym doborem pracy/zadari dla pracow-
nika/nauczyciela, nalezy odrzuci¢ bledne zalozenie,
ze kazdy moze sta¢ si¢ kompetentny w danej dziedzi-
nie i ze dlugotrwate wykonywanie danego dziatania
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prowadzi do mistrzostwa. W zamian za to proponuje
si¢ przyjecie tezy, ze kazdy z nas posiada trzy elementy
silnej strony: wrodzone talenty, czyli powtarzajgce sig
pozytywne wzorce myslenia, odczuwania lub zachowa-
nia; wiedze, czyli informacje, prawdy i algorytmy oraz
umiejgtnosci — zdolnosci do dziatania z wykorzystaniem
wiedzy i talentow. Skoro kazdy pracownik jest inny,
to rolg dyrekrora jest efektywne wykorzystanie faktu,
iz kazdy wymaga takze innego sposobu traktowania.
Najwazniejsza strategia zarzadzania kapitalem ludz-
kim zawiera si¢ w stowach: Chcesz, aby ludzie dobrze
pracowali, daj im dobrg robote. Jak stosowalam te
zasade w praktyce? Juz w procesie rekrutacji nowych
pracownikéw (w ciagu 13 lat zatrudnitam okoto 40
nowych o0séb) zwracatam uwage na to, co szkole/
uczniom moze da¢ konkretna osoba oprécz podstawo-
wych kompetencji przedmiotowych potwierdzonych
dyplomem. Szukatam ludzi z pasja, charyzma, nauczy-
cieli, ktérzy maja talenty, nie tylko tytuty magistréw.
Tym sposobem prace polonistki i dodatkowo zaje-
cia w gabinecie logopedycznym dostata pani robigca
doktorat z logopedii, kolejna polonistka wyrézniata si
prowadzeniem studenckiej gazety, wigc powierzytam
jej opieke nad szkolnym czasopismem, zatrudniani
wuefisci to pasjonaci kolejno: tenisa, siatkéwki, kick-
-boxingu i ratownictwa medycznego. Geograf miat
uzdolnienia plastyczne i wysokie umiejetnosci w zakre-
sie grafiki komputerowej. Sprawdzat si¢ rewelacyjnie
jako naczelny grafik szkoly, przygotowujac prezentacje
i projekty wydawnictw okoliczno$ciowych: foldery,
ulotki, zaproszenia, plakaty. Kandydat na nauczyciela
muzyki jawit si¢ jako czlowiek orkiestra. Czytajac
jego CV, bytam zachwycona wszechstronnoscia pasji
muzycznych i nie miatam watpliwosci, ze warto go
przyja¢ do pracy na odpowiadajacych mu warunkach
(10 godz./3 dni). Nie pomylitam si¢: pod batuta kolegi
$piewaja dwa chéry, gra zespét muzyczny, uczniowie
zgarniaja nagrody na festiwalach piosenki, kochaja
muzyke i nauczyciela. Kiedy do naszej szkoly trafili
uczniowie uchodzcy, w specjalnie dla nich stworzo-
nej $wietlicy znalazla pracg absolwentka polonistyki,
repatriantka z Kazachstanu. Od takiej pory problemy
z czeczeniskimi uczniami znacznie si¢ zmniejszyly®.

W ciagu minionych lat sprawdzita si¢ moja filo-
zofia zarzadzania, opierajaca si¢ na zatozeniu, iz dobra
szkota to przede wszystkim potencjat i aktywno$¢
ludzi w niej pracujacych. Poszukiwatam, zatrudniatam
i szczegblnie wspieratam nauczycieli z kwalifikacjami,

¢ http://moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/Dylemat_lidera.pdf (dostep 21.12.2013).
7 htep://www.firmyrodzinne.pl/download/tqm/Lepszy niz myslisz 24 mar 09.pdf (dostgp 21.12.2013).
8 Nowak M. Szkota wobec wyzwat imigracyjnych: uchodécy w szkole, Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2012.
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osobowoscia, pasja, pomystem na zycie swoje i szkoly.
Wobec pracujacych i nowo zatrudnianych nauczycieli
precyzowatam oczekiwania, okreslatam konkretne
spodziewane wyniki; motywowalam, koncentrujac
si¢ na silnych stronach, umozliwialam inwestowanie
w siebie i szkolenia zgodne z zainteresowaniami, osobi-
stymi predyspozycjami oraz potrzebami szkoty; kazdej
osobie staratam si¢ poméc znalezé whasciwe miejsce
sprzyjajace rozwojowi. Moze dlatego nie byto w naszej
szkole problemu z chetnymi do realizacji projektéw,
uczniowie i nauczyciele razem odnosili wiele sukce-
sOw, a ja czesto styszatam pytanie: jak to mozliwe, ze
nauczycielom si¢ naprawde chece? Céz, nie ja jestem
autorem stéw: Najmniej wydajna jest praca niewolnika,
a najbardziej wydajna jest praca ochotnika (Peter Druc-
ker) oraz: Jezeli cheesz, aby ludzie wykonali dla Ciebie
dobrg prace, daj im dobrg prace do wykonania (Frederick

Herzberg), ale bardzo w to wierze.

Kooperacja, czyli wspétdziatanie
w szkole

Dobra praca nauczyciela indywidualisty, nawet
mistrza edukacyjnego, to za malo, aby rozwijata si¢
szkota. Szkota wymaga wspétpracy, wymaga kompe-
tengji spolecznych. Szczegdlnie cenne sa 3xK, czyli
komunikacja, kreatywnos$¢, kooperacja. Uczenie
umiejetnosci wspétpracy to jedno z najwazniejszych
zadan wskazanych w podstawie programowej wszyst-
kich etapéw ksztalcenia. Nie mozna uczy¢ wspdtpracy,
samemu nie wspdtpracujac. Zatem jedno z najwaz-
niejszych zadan dyrektora we wspieraniu rozwoju
nauczycieli i szkoly to takie organizowanie pracy, by
okazji i mozliwosci wspétdziatania byto jak najwigcej.
Wspdlpracy sprzyjaja uregulowania prawne: w rozpo-
rzadzeniu o ramowych statutach znajduja si¢ zapisy
o koniecznosci pracy zespotowej nauczycieli prowadza-
cych zajecia w jednym oddziale, o mozliwosci powo-
tywania przez dyrektora zespotéw wychowawczych,
przedmiotowych lub problemowo-zadaniowych.
W rozporzadzeniu o nadzorze pedagogicznym znaj-
duje si¢ wymaganie: Nauczgyciele wspotpracujq w plano-
waniu i realizowaniu proceséw edukacyjnych’. Wspot-
praca pedagogéw winna by¢ wzorcem wspétpracy dla
ucznidw, wzorcem uczenia si¢ od siebie: rozwiazywania
problemdw, doskonalenia metod, wzajemnego wspar-
cia, analizowania swojej pracy. Nalezy jednak pamie-
taé, ze wspdtpraca nauczycieli nie jest celem samym

w sobie. Celem jest skutecznie uczenie si¢ uczniéw,
osiaganie przez nich sukcesu edukacyjnego i zycio-
wego. Czego wymaga madra wspétpraca w szkole?
Jacek Strzemieczny wskazuje tu nastgpujace elementy:
koncentracj¢ na uczeniu i nauczaniu, kulture zaufania
i otwartosci, zapewnienie czasu, madre instytucjonalne
procedury'. W jaki sposéb jako dyrektor organizowa-
tam zespotowa pracg nauczycieli? Oprécz tradycyjnych
i funkcjonujacych w wigkszosci placéwek zespotéw
skupiajacych nauczycieli pokrewnych przedmiotéw
oraz okazjonalnych zespoléw zadaniowych (zespét
ukladajacy plan lekgji, zesp6t ds. jubileuszu) dobrze
sprawdzaly si¢ w naszej duzej szkole zespoly wycho-
wawcéw z danego poziomu klasowego. Pierwszym
ogniwem takiego zespotu byly pary: wychowawca +
wychowawca wspomagajacy — funkcja wymyslona
przeze mnie jako wsparcie dla wlasciwego wycho-
wawcy. Nauczyciel wspomagajacy petnit zastgpstwo
podczas nieobecnosci wychowawcy, uczestniczyl we
wszystkich waznych wydarzeniach klasy (wycieczki,
zebrania, imprezy), wspomagal proces wychowaw-
czy, jednoczesnie uczyt si¢ sztuki bycia wychowawca.
W sktad zespotu na poziomie wyzszym wchodzity pary
wychowawcéw z danego poziomu (na przyktad klas
pierwszych). Praca zespotu kierowal wychowawca-
-mentor, jednoczesnie reprezentujac zespé6t na spotka-
niach z dyrekcja, pedagogiem, psychologiem. Mento-
rem zostawal do§wiadczony nauczyciel. Jego zadaniem
byto nie tylko organizowanie pracy zespotu, ale przeka-
zywanie doswiadczen, wspieranie pomoca w trudnych
sytuacjach oraz dzielenie si¢ sprawdzonymi wzorami
dokumentacji. Dzigki takiemu systemowi (tutorin-
gowi) poczatkujacy wychowawca nie byl zostawiony
sam sobie, mdgt liczy¢ na wsparcie kolezanki/kolegi.
Zadaniem dyrektora jest takze inspirowanie do wspdl-
nych dzialani projektowych nauczycieli réznych etapéw
i specjalnosci. Doskonale sprawdzita si¢ wspétpraca
nauczycieli przy realizowaniu projektéw ekologicz-
nych, dziennikarskich, teatralnych, sportowych. Efek-
tem wieloletniej wspétpracy polonistki, nauczycielki
biologii i geografa byly interdyscyplinarne wycieczki
i dziafania, ktérych mottem przewodnim bylo imig
szkoly: Ziemia Lubelska. Radzenia sobie z agresja
uczyly mlodziez na warsztatach psychologicznych
nauczycielki: matematyki, polskiego, angielskiego
i wychowania fizycznego; potaczyly je kwalifikacje
treneréw, pasja pracy z trudnymi gimnazjalistami
i umiejetnos¢ wspdlpracy. Jeden z modelowo dzia-

? Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 maja 2013 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie nadzoru pedagogicz-

nego, Dz. U. z 2013 r., poz. 560.

10 Strzemieczny J. Profesjonalizacja pracy szkoly — widoczne nauczanie i uczenie sie. Prezentacja Studiéw Podyplomowych Lideréw
Oswiaty, CEO Wilga 2013, materialy szkoleniowe z archiwum autorki.
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tajacych zespotéw stworzyly matematyczki uczace
w gimnazjum: wspélna praca nad scenariuszami lekcji,
obserwacje kolezenskie, analiza zadan egzaminacyj-
nych, szukanie skutecznych sposobéw uczenia — to
wszystko zaowocowalo dsmym staninem na egzami-
nie gimnazjalnym.

Skuteczne przywédztwo wymaga posiadania
i rozwoju kompetencji zespotowych: umiej¢tnosci
doboru ludzi do zespotu i jego budowania, podziatu
zadan, koordynagji ich realizacji, komunikowania si¢
W grupie, monitorowania pracy, oceniania, motywo-
wania czlonkéw zespotu, stymulowania kreatywno-
Sci zespotowej i jej wykorzystania. Réwnie wazne sg
kompetencje pozwalajace przeciwdziata¢ negatywnym
zjawiskom taczacymi si¢ z pracg zespotowa: umiejet-
no$¢ zarzadzania konfliktem, znajomo$¢ zachowan
dysfunkcyjnych i sposobéw radzenia sobie z nimi,
znajomo$¢ dynamiki grupy oraz zwiazanych z nia
zachowan negatywnych''.

Wsréd kompetencji kluczowych, wymienionych
przez Parlament Europejski jako niezb¢dne do samo-
realizacji, integracji spolecznej, aktywnej postawy
obywatelskiej i uzyskania szans na rynku pracy w spote-
czenistwie opartym na wiedzy, znalazly si¢ kompetencje
spoleczne. Obejmuja one zdolnosé do konstruktywnego
porozumiewania sig w réznych Srodowiskach, wykazywa-
nia sig tolerancig, wyrazania i rozumienia régnych punk-
10w widzenia, negocjowania polgczonego ze zdolnoscig
tworzenia klimatu zaufania, a takze zdolnosé do empa-
tii. Osoby powinny byé zdolne do radzenia sobie ze stre-
sem i frustracjq oraz do wyrazania ich w konstruktywny
sposéb, a takze powinny dokonywac rozréznienia sfery
osobistej i zawodowej'*. Dobra wspétpraca dorostych
w szkole to szansa, ze nasi wychowankowie opanuja
pozadane kompetencje spoleczne.

Nauczyciel w sieci szkolnej

W rozwijaniu wspétpracy nauczycieli i uczniéw
ogromng rol¢ mogg odegra¢ wspétczesne technologie
informacyjno-komunikacyjne (TIK). Wsréd kompe-
tencji kluczowych kompetencje informatyczne zajmuja
wysokie czwarte miejsce. Obejmujg one umiejetne
i krytyczne wykorzystywanie technologii spoteczeristwa
informacyjnego w pracy, rogrywce i porozumiewaniu sie.

Matgorzata Nowak

Opierajg si¢ na podstawowych umiejetnosciach w zakre-
sie TIK: wykorzystywania komputerdw do uzyskiwa-
nia, oceny, przechowywania, tworgenia, prezentowa-
nia i wymiany informacji oraz do porozumiewania sig
i uczestnictwa w sieciach wspdlpracy za posrednictwem
Internetu®.

Rola dyrektora w umozliwianiu rozwoju kompeten-
qji informatycznych w spolecznosci szkolnej jest trudna
do przecenienia. To od niego zaleza w duzej mierze
decyzje i inwestycje dotyczace sprzetu komputerowego,
umiejetno$é i cheé pozyskiwania srodkéw pozabudze-
towych na doposazenie szkoty, od zainteresowania lub
niecheci dyrektora do nowoczesnych technologii zalezy
stopieni ich wykorzystywania w procesie edukacyjnym.

Nie nalez¢ do 0s6b szczegélnie uzdolnionych infor-
matycznie. Wiekszo$é tego, co umiem, to zasiuga syna,
mojego prywatnego nauczyciela i serwisu komputero-
wego w jednej osobie. Ale moze wtasnie im dotkliwiej
odczuwalam niewystarczajacy poziom moich umie-
jetnosci komputerowych, tym bardziej uswiadamia-
tam sobie, ze sprawno$¢ w postugiwaniu si¢ TIK jest
kluczem do przysztosci, nie tylko mlodziezy, ale takze
nauczycieli. Wspierajac ich rozwdj, zadbatam przede
wszystkim o dobre praktyczne szkolenia korzystania
ze sprzetu komputerowego. Krétkie, ale obowiaz-
kowe dla wszystkich kursy komputerowe okazaly si¢
by¢ trafna decyzja, jedna z pierwszych na poczatku
mojego dyrektorowania. Dalej w sukurs przyszto
rozporzadzenie o awansie zawodowym i wymaga-
nie wykorzystania w pracy technologii informacyjnej
i komunikacyjnej (S 8 ust. 2 pkt 2). Wraz z uptywem
czasu i zdobywaniem przez nauczycieli kolejnych
stopni awansu kompetencje informatyczne stawaty
si¢ czym$ powszechnym w naszym gronie. Kolejne
decyzje dotyczyty skomputeryzowania biblioteki
(jako jednej z pierwszych w regionie), korzystania ze
specjalistycznego oprogramowania do zarzadzania
szkola, zalozenia strony internetowej placéwki. Dwie
pracownie komputerowe to za mato, aby wykorzy-
stywa¢ TIK podczas zaje¢ z réznych przedmiotéw.
Sukcesywnie zatem montowali§my w pracowniach
komplety multimedialne (komputer, rzutnik, dostep
do Internetu —facznie 16), kupilismy trzy tablice inte-
raktywne. W §lad za decyzjami o zakupach szly szko-
lenia i oczekiwania wykorzystywania sprzgtu podczas
zaje¢. 1 znéw znalazla tu zastosowanie zasada: cheesz,

"' Dorczak R. Dyrektor szkoly jako praywidca edukacyjny — proba okreslenia kompetencji kluczowych, ibidem, s. 82.

12 Kompetencje kluczowe w uczeniu si¢ przez cate zycie. Europejskie ramy odniesienia. Luksemburg: Urzad Oficjalnych Publikacji

Wspdlnot Europejskich, 2007, s. 9.
13 Tbidem, s. 7.
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aby ludzie dobrze pracowali — daj im dobrg robote i. ..
potrzebny sprzet. Tablice interaktywne trafity do
nauczycieli, ktérzy sami o to prosili, wykazywali w tym
kierunku wlasng 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 ,Réwnaj do lepszych”. Metoda ta
polegata na potaczeniu tradycyjnych zajeé z nauczycie-
lem z samodzielng praca ucznia w domu wykonywana
na platformie edukacyjnej. Platforme e-learningowa
do projektu uzyczyla nam szkota jezykowa EMPiK.
Oprécz éwiczen interaktywnych platforma oferowata
forum dyskusyjne, Strefe Stuchacza oraz komunikator
wewnetrzny, kedry ufatwial kontakt uczen — uczen,
uczen — nauczyciel i nauczyciel — uczeri. Dla uczniéw
wykonywanie zadan domowych stalo si¢ przyjem-
noscig — czgsto po zrobieniu obowigzkowych zadar
prosili o dosytanie dodatkowych. Nauczyciele mogli
monitorowac pracg online ucznia, na biezaco kontro-
lowa¢ jego postepy (natychmiastowe wyniki, raporty
osiagnied) i bardziej efektywnie wykorzystywaé czas
na zajgciach tradycyjnych. Wprowadzenie e-lear-
ningu do szkoly zaczefam od siebie: po ukonczeniu
Studiéw Podyplomowych Lideréw Oswiaty zostatam
kierownikiem kursu internetowego oraz mentorem na
tychze studiach. Zdobyte doswiadczenia wykorzysta-
tam do zachgcenia nauczycieli do udziatu w kursach
Nauczycielskiej Akademii Internetowej (sama ukon-
czytam kurs oceniania ksztattujacego). W kolejnych
edycjach N@I wzigto udziat ponad 30 oséb. Korzy-
stalam z technologii informacyjno-komunikacyjnych
w obszarach zarzadzania: rady pedagogiczne przygoto-
wywatam i prowadzitam z pomoca prezentacji multi-
medialnych, tego samego oczekiwatam od nauczycieli
prezentujacych wyniki sprawdzianu, egzaminu czy
ewaluacji wewngtrznej. Z czasem prezentacje staly si¢
normg podczas spotkani z rodzicami, dni otwartych
czy szkolnych uroczystoéci. Zrezygnowalismy w wielu
sytuacjach z papierowej formy dokumentacji: sprawoz-
dania z pracy nauczyciele przesytali poczta, zestawie-
nia klasyfikacyjne ,.same si¢ liczyly” po wprowadzeniu
danych, umieszczanie aktualnych informacji i zdje¢ na
stronie szkoly stato si¢ nawykiem wigckszosci. Czg$¢
nauczycieli wykorzystywata poczte oraz swoje strony
internetowe do bezposredniej komunikacji z uczniami
i rodzicami.

Rozwijaniu kompetencji informatycznych i spotecz-
nych sprzyja zainteresowanie udzialem w spoteczno-
$ciach internetowych. Najwickszym wsparciem w pracy
dyrektora bylo dla mnie forum Ogdlnopolskiego
Stowarzyszenia Kadry Kierowniczej Oswiaty. Link do
forum OSKKO (www.oskko.edu.pl) znajdowat si¢
na stronie szkoly, wielu nauczycieli $ledzito pojawia-
jace si¢ tam informacje i dyskusje. Nalezy pamieta¢,
iz korzystanie z technologii spoteczeristwa informa-
cyjnego wymaga krytycznej i refleksyjnej postawy
w stosunku do dostepnych informacji oraz odpowie-
dzialnego wykorzystywania mediéw interaktywnych.
Temu zagadnieniu poswigcatam jako dyrektor wiele
uwagi, dzielitam si¢ doswiadczeniami w skutecznym
zapobieganiu cyberprzemocy, uczulajac nauczycieli na
jej negatywne skutki'®. Nie wyobrazam sobie skutecz-
nego zarzadzania bez wykorzystania mediéw elektro-
nicznych. Juz po moim odejsciu ze stanowiska dyrek-
tora w szkole wprowadzono dziennik elektroniczny.
Niestety nie zdazylam zatozy¢ konta szkoly na FB,
czego zatuje. Jest to $wietne narzedzie wizerunkowe.

Trojkat promocyjny

Wizerunek szkoly to zbi6r przekonan na jej temat
wisrdd 0sdb z jej otoczenia. Przekonania te maja wplyw
na dziatanie szkoly, a szkota ma wplyw na ksztatto-
wanie wizerunku, dlatego wizerunek jest koncepcja
dynamiczng. Wizerunek tej samej szkoly moze by¢
rézny w réznych grupach®. Zarzadzajac szkota, warto
uswiadamiad sobie, ze dyrektor jest wazna czgsci trdj-
kata promocyjnego. Marke buduja bowiem trzy gléwne
elementy: jako$¢ ustug, opinia o instytugji, wizerunek
szefa. Wplyw na to, co o nas méwia i jak nas postrze-
gaja, ma sfera jawna; to, co mozna zobaczy¢, przeczytaé,
dotkna¢: wyniki egzaminéw, sukcesy w konkursach,
zdobyte tytuly i certyfikaty, wystawy prezentujace osia-
gniecia, wystepy artystyczne, wyglad budynku i jego
otoczenia, strona internetowa, materialy promocyjne
(foldery, gazeta). Réwnie wazna, a moze nawet wazniej-
sza jest sfera ukryta: kultura organizacji, klimat szkoty,
wyznawane wartosci, zasady wspétpracy, kontakty
interpersonalne, osigganie zamierzonych celéw. Marke
budujg dziatania bezposrednie: imprezy okoliczno-
$ciowe, spotkania informacyjne, pokazy, wystawy, dni
otwarte; dziatania posrednie: wspétpraca z instytucjami,
kontakty z mediami, indywidualne kontakty i spotka-
nia, sprawny obieg informacji, wymiana doswiadczen.
Nie mozna pomina¢ znaczenia marketingu ,szepta-
nego’, czyli nieoficjalnych komentarzy, opinii, ktérych

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

15 Fazlagi¢ J. Marketing szkoty, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.
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autorami sg pracownicy szkoly, uczniowie, rodzice.
Dbajac o wysoka jakos¢ ustug edukacyjnych, wycho-
wawczych i opiekuniczych (to podstawa wizerunku),
nalezy u$wiadamia¢ nauczycielom i pracownikom
ich sit¢ promocyjng oraz tak zarzadzaé, aby stopieni
utozsamiania si¢ z placéwka byt wysoki i wyplywat
zautentycznej dumy przynaleznosci do zespotu i robie-
nia rzeczy dobrych. Nie tylko w polityce jest miej-
sce na public relations, czyli ksztaltowanie stosunkéw
publicznie dziatajacego podmiotu z jego otoczeniem.
Celem public relations jest dbatos¢ o dobry wizerunek,
akeeptagje i zyczliwos¢ wobec dziatait danej osoby lub
firmy'®. W szkole codziennie ma miejsce $wiadomy lub
niewiadomy PR. Relacj¢ z otoczeniem buduje kazda
rozmowa telefoniczna, sposéb i miejsce prowadzenia
rozméw osobistych, sposéb i jako$¢ przekazywanych
informacji, wzajemne odnoszenie si¢ do siebie, a nawet
styl ubierania si¢ i wypowiadania. Jako dyrektor uczula-
tam nauczycieli na sposob organizowania i prowadzenia
zebrani z rodzicami, na to, ze majac przywilej szczegdl-
nej ochrony jako funkcjonariusze publiczni, maja takze
obowiazek godnego reprezentowania placéwki w kazdej
sytuacji. Budujac wizerunek, warto upowszechnia¢
informacje na temat szkoty w $rodkach przekazu,
wykorzystywaé kazda okazje do kreowania pozytyw-
nego obrazu placéwki, szuka¢ nowych form dziatania,
tworczo korzysta¢ z doswiadczeni, porazki zamienia¢
w sukcesy, rozwijaé si¢ i by¢ otwartym na zmiany.
Pamigtajac o przywotanej wezesniej zasadzie, ze dobra
szkota to przede wszystkim potencjat i aktywno$¢ ludzi
w niej pracujacych, jednoczesnie wdrazalam w zycie
druga zasadg, ze podstawa skutecznosci w budowaniu
wizerunku jest dyrektor profesjonalista, kompetentny
zespdt nauczycieli i pracownikéw oraz faczace ich relacje
oparte na wspétpracy i zaufaniu.

Dbanie o zdrowie i kondycje
psychicznag

Z catym przekonaniem podkre§lam znaczenie
wartosci faczacych szkolng spoteczno$é. Wspoétpraca,
zaufanie, dobre relacje, poczucie dumy i zadowolenie
z pracy jest potrzebne kazdemu cztowiekowi, buduje
jego dobrostan. Zdrowy nauczyciel,to lepiej pracujacy
nauczyciel. Zgodnie z definicja Swiatowej Organizacji
Zdrowia, zdrowie to stan petnego, dobrego samopo-
czucia fizycznego, psychicznego i spotecznego, a nie
tylko brak choroby lub niepetnosprawnosci. Dbanie
o bezpieczne i higieniczne warunki pracy, praktyczne
stosowanie zasad profilakeyki to inwestycja, ktéra jest

16 pl.wikipedia.org/wiki/Public_relations
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oczywista dla madrego dyrektora. Czy bytam madrym
dyrektorem? Osobiste doswiadczenie, zawat, ktéry
zatrzymal mnie w biegu przed rozpoczeciem dzie-
siatego roku dyrektorowania, sprawit, ze promocje
zdrowia traktowatam priorytetowo. Skupiatam si¢ na
dwu obszarach: zwiekszeniu §wiadomosci, mozliwosci
i nawykéw dbatosci o zdrowie oraz poprawie organi-
zacji i warunkdéw pracy wplywajacych na samopoczu-
cie zawodowe pracownikéw. Czasem byly to proste
rzeczy: rady pedagogiczne trwajace nie wigcej niz trzy
godziny, wygodna kanapa w pokoju nauczycielskim,
pozwalajaca na odpoczynek podczas okienka, zielona
sala, czyli stoliki i fawki w przyszkolnym ogrodzie,
mozliwo$¢ positku w okresie zwickszonej aktywno-
$ci (czas egzaminéw, klasyfikacji), dbanie o estetyke
pomieszczeni szkolnych, ergonomi¢ mebli, dobre
o$wietlenie, ochrong przed hatasem. Staratam si¢, aby
podejmowane przeze mnie decyzje, inicjowane dziata-
nia pozytywnie wplywaly na zdrowie psychospoteczne
nauczycieli, pracownikéw i uczniéw. Nauczycielki
bedace w ciazy wiedzialy, ze informacja o ich stanie
jest radoscig dla nas wszystkich, powtarzatam wiele
razy, ze od tego jest dyrekror, by radzi¢ sobie z poten-
cjalng koniecznoscia zorganizowania zastgpstw. Przy-
szle mamy korzystaly z ulg podczas petnienia dyzurdw,
osoby opiekujace si¢ matymi dzie¢mi mogly liczy¢ na
mozliwo$¢ dostosowania planu lekeji do godzin pracy
przedszkola. Pewno$¢ wsparcia, atmosfera bezpieczen-
stwa, zrozumienie dla probleméw byly wartosciami
docenianymi zwlaszcza przez nauczycieli przycho-
dzacych z odmiennymi do$wiadczeniami z innych
placéwek. Umiejgtno$¢ dbania o kondycje psychiczna
i fizyczna to wazna kompetencja kazdego, a dyrektor
szkoly ma tu szczegdlng odpowiedzialnos¢ — osobi-
sta i zbiorows. Przywddca ma najwigkszy wplyw na
rozwdj innych, na poczucie wspétodpowiedzialnosci,
atmosfere otwartosci, skuteczne komunikowanie, na
efekty i relacje, na zdrowie i kondycj¢ psychiczna.
Michael Fullan powiedzial, ze prawdziwego przy-
wodcg cechuje powinnos¢ moralna: dziatanie z intencjg
wywarcia pozytywnego wplywu na Zycie naszych uczniow
i naucgyciel".

Czego oczekuja nauczyciele?

Odpowiedzi na pytanie, jak by¢ dobrym przywddca
w szkole, szukatam przez dwadziescia lat petnienia
funkgji kierowniczej. Od 2012 roku nie jestem juz
dyrektorem, ale nadal poszukuj¢ odpowiedzi, dzielac

7 Fullan M. Bycie liderem w kulturze zmian, materiaty szkoleniowe SPLO z archiwum autorki.
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Dyrektor liderem rozwoju

si¢ wiedza, doswiadczeniem i watpliwosciami ze stucha-

czami kurséw kwalifikacyjnych z zarzadzania. Podczas

zajeé o roli dyrektora w rozwoju zawodowym nauczy-

ciela pytam uczestnikéw, czego oczekuja od swojego

szefa. Najczesciej powtarzajace si¢ wskazania zachowari

i postaw dyrektora pomagajacych w rozwoju to:

* okazywanie zaufania, uznanie autonomii,

* zachgcanie do kreatywnosci i innowacyjnosci,

* cierpliwe wystuchanie i racjonalna ocena dziatan,

* powierzanie zadan, wiara w mozliwosci nauczyciela,

* utrzymywanie dobrych relagji interpersonalnych,

* pomoc: nieprzeszkadzanie, wstrzymywanie si¢
od nadmiernej krytyki,

* nagradzanie, chwalenie, promocja dziatan.

Powyisze oczekiwania potwierdza rada Dala
Carnegie, autora bestsellerowych ksiazek o przy-
wodztwie i coachingu: Chwal czlowicka za to, co robi
dobrze, i stopniowo pomagaj mu przezwycigzac ogra-
niczenia. Ta metoda dziata niemal na wszystkich ludzi
zamieszkujgcych ten najlepszy ze swiatow'.

Lider swieci przyktadem

Skutecznym sposobem pozytywnego wplywu
na rozwdj innych jest takze (a moze przede wszyst-
kim?) rozwdj wlasny. Moim zawodowym mottem
jest podtytut ksiazki ,Rozwéj osobisty lidera™"’:
Prawdziwy przywddca doskonali si¢ nieustannie. Nie
potrafi¢ nie czytaé, nie pisaé, nie mysle¢ — tak czgsto
moéwie o sobie. Doskonalenie, poznawanie nowych
idei, koncepcji edukacyjnych, styléw zarzadzania,
sposobéw motywowania zawsze towarzyszyto mojemu
byciu dyrektorem. Wiedza dzielitam si¢ z nauczycie-
lami, zachecatam do udziatu w szkoleniach, konferen-
cjach, kupowatam do szkolnej biblioteki najnowsze
pozycje metodyczne, pedagogiczne, psychologiczne.
Podczas rozméw rekrutacyjnych, pohospitacyjnych
zadawatam pytania o przeczytane ksigzki, podsuwa-
tam interesujace fragmenty w artykulach. Przekony-
watam wlasnym przyktadem do czytania, pisania,
publikowania, twérczej refleksji. Wielu nauczycieli
publikowato swoje artykuly w fachowej prasie i na
stronach internetowych. Kazda okazja, nowa sytuacja,
zmiana w zyciu jest okazja do rozwoju, przekonatam
si¢ o tym wielokrotnie i staratam si¢ to uswiadomié¢
innym. Pojawienie si¢ w szkole uczniéw uchodzcéw
bylo szansa na sprostanie wyzwaniom wielokulturo-
wosci, zawal uczynit mnie uwazniejsza na kondycje

psychofizyczna, rezygnacja z pracy dyrektora przynio-
sta dystans do kariery i poszerzyta obszary wspétpracy
z ludZmi. Uwaga (!): $wiecac przyktadem nie mozna
oslepia¢, zbyt wysokie wymagania, nadmierne tempo
zmian, nie sprzyja rozwojowi. Biegnac, patrz, czy nie
tracisz kontaktu z innymi.

Filary zarzadzania

Madros¢ dyrektora-lidera to umiejgtnos$é¢ wyko-
rzystania wiedzy i do$wiadczen, gotowos¢ zdobycia
nowych informacji potrzebnych do podejmowania
wlasciwych decyzji, ktérych oczekuje od nas zycie.

Madry dyrektor-lider potrafi w kazdej chwili
zwroci¢ sig ku ludziom: dba o relacje, potrafi stucha¢,
stysze¢, rozmawiad, ufa, wspiera. Posiada umiejetnosci
interpersonalne, niweluje bariery komunikacyjne, zna
sztuke konstruktywnej informacji zwrotnej. Dosko-
nali si¢ w coachingu, wspierajac wspétpracownikéw
w samodzielnym rozwiazywaniu probleméw eduka-
cyjnych i wychowawczych.

Skuteczny dyrektor dostrzega i docenia wartos§¢
otwarto$ci na $wiat. Sifa szkoly sa projekty edukacyjne
(lokalne, krajowe i migdzynarodowe), wykorzystywa-
nie okazji do bywania w $wiecie (wycieczki, podréze,
konferencje, udzial w szkoleniach poza miejscem
zamieszkania), spotkania z madrymi ludZmi, pasjona-
tami (pisarze, podrdznicy, misjonarze, rezyserzy), goto-
wos¢ do przyjecia innych (niepetnosprawni, uchodzcy,
rézne narodowosci, religie).

Dyrektor wplywa na rozwdj innych, jesli ma auten-
tyczny autorytet osobisty, nieustannie si¢ uczy, dzieli
si¢ wiedza, tworzy kultur¢ odpowiedzialnosci, dba
o przejrzysto$¢ dziatan, jawnos¢ i sprawny przeplyw
informacji, dazy do mistrzostwa osobistego i umozli-
wia mistrzostwo innym.

Ken Blanchard pisze: Preywddztwo nie jest czyms, co
sig robi ludziom, lecz czyms, co sig robi z nimi®. Filary
dobrego przywddztwa to: uczciwo$é, partnerstwo,
afirmacja, wzajemny szacunek i zaufanie. Polecam,
sprawdzitam.

Matgorzata Nowak jest trenerem, publicysta, mentorem
na Studiach Podyplomowych Liderow Oswiaty, przez wie-
le lat byta dyrektorem Zespotu Szkét im. Ziemi Lubelskiej
w Niemcach.

'8 Carniege D. Jak byé prawdziwym prazywidcq i w petni czlowiekiem, Studio EMKA 2013.
1 Blanchard K., Miller M. Rozwdj osobisty LIDERA. Prawdziwy przywddca doskonali si¢ nieustannie, Studio EMKA, 2013.
2 Blanchard K., Muchnick M. Pigutka przywidztwa, Helion 2013, s. 40.
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