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Zrozumiec swojego
dyrektora

Stosunkina linii dyrekcja-nauczyciele bywaja napigte. Obowigzkiem dyrektora jest godzenie roznych
interesow (przedstawianych przez pedagogow, rodzicow, uczniow, jednostki nadzorujace), zarzgazanie
wszelkimi aspektami funkcjonowania placowki, pozyskiwanie Srodkow itd. Z czym moze Sig to
Wigzac? Jaki ma wptyw na stosunkiz personelem szkoty? Jakie podejScie i nastawienie moze pomac
W ksztattowaniu pozytywnej relacjiz dyrekcjg?

dr Grzegorz Cwiertniewicz

we relacje miedzy dyrektorem a jego pracownikami,

kluczowe wydaje sie zrozumienie, ze szkota przesta-
fa juz dawno byc¢ jedynie miejscem, w ktérym uczniom
przekazuje sie wiedze. Stata sie natomiast petnopraw-
nym zaktadem pracy, czescia rynku ustug edukacyjnych,
instytucja, ktéra konkuruje z innymi sobie podobnymi
pod wieloma wzgledami. Jesli dyrektor w ten sposéb po-
strzega swoje miejsce pracy, w mojej opinii — mysli no-
woczeshie. Zatoga moze byc¢ z takiego podejscia dumna.

Edukacja statfa sie towarem, ktéry szkota sprzedaje
z mniejszym lub wiekszym powodzeniem. Warunki, by
miat sie on jak najlepiej, tworza nie tylko nauczyciele
(ktorych dyrektor musi uznac za specjalistow i specjali-
stycznej wiedzy oraz specjalistycznych rozwiazan moze
od nich oczekiwac), ale réwniez pracownicy administra-
cji i obstugi. No i, oczywiscie, sam dyrektor, ktéry czuwa
nad catoscia.

Nauczycielom zdarza sie pomija¢ znaczenie
tych przedostatnich, a nawet i ostatnich, nie za-
wsze zdajac sobie sprawe z tego, i pamietajac
o tym, Zze to wtasnie oni przygotowuja, uogoblnia-
jac, tzw. grunt do pracy, to oni dbaja o porza-
dek - i ten infrastrukturalny, i ten administracyjny.

Ghoc’ brakuje jednoznacznej recepty na bezkonflikto-
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Dyrektorskie obowigzki
Dyrektor kieruje szkota i jest jej przedstawicielem na ze-
wnatrz. Zatrudnia i zwalnia nauczycieli oraz innych pra-
cownikéw szkoty lub placéwki (dlaczego wiec nie moze
decydowac o poziomie wynagrodzenia danego na-
uczyciela?). Jest przetozonym stuzbowym wszystkich
pracownikéw szkoty, a takze przewodniczacym rady
pedagogicznej. Realizuje zadania zgodnie z uchwatami
rady pedagogicznej i rady szkoty, podjetymi w ramach
ich kompetencji stanowiacych, oraz zarzadzeniami orga-
noéw nadzorujacych szkote. Tworzy warunki do rozwija-
nia samorzadnej i samodzielnej pracy uczniéw i wycho-
wankéw. Zapewnia nauczycielom pomoc w realizacji
ich zadan i ich doskonaleniu zawodowym (zachecenie
nauczycieli do udziatu w formach doskonalenia nie za-
wsze jest fatwe, nawet przy deklaracji pokrycia wszyst-
kich kosztow), a takze, w miare mozliwosci, odpowiednie
warunki organizacyjne do realizacji zadan dydaktycznych
i opiekunczo-wychowawczych. Co najwazniejsze, zapew-
nia uczniom i nauczycielom bezpieczenstwo w czasie za-
je€ organizowanych przez szkote.

Podkresle fakt, o ktérym stale sie zapomina. Dyrektor
cieszy sie obecnie znacznie wieksza autonomia niz przed
laty. To on decyduje o tym, co dzieje sie w jego szkole.




Musi dziata¢ w granicach prawa, ale wymég ten dotyczy
takze oséb zarzadzajacych innymi instytucjami. Dlaczego
zwracam na to uwage? Poniewaz nie jest prawda, ze dy-
rektorzy jedynie wypetniaja polecenia, ktére przychodza
z gbry. By¢ moze byto tak kiedys, kiedy nad dziatalnoscia
placéwek czuwali kierownicy. Dzisiaj funkcjonowanie
szkoty uzaleznione jest przede wszystkim od kreatywno-
sci i odwagi dyrektora.

Dyrektor-nauczyciel i dyrektor-menedzer
Moim zdaniem dzisiejsza szkota w coraz mniejszym stop-
niu potrzebuje dyrektoréw-nauczycieli. Czesto nawet
bardzo dobry pedagog nie potrafi poradzi¢ sobie z za-
rzadzaniem szkota, ktére wymaga nie tylko formalnych
kwalifikacji, ale rzeczywistych kompetencji. Dzisiejsza
szkota potrzebuje dyrektora-menedzera, sprawnego or-
ganizatora, potrafiacego nawiazac kontakty ze srodowi-
skiem zewnetrznym, chocby po to, by pozyskac¢ dodat-
kowe srodki na niekoriczaca sie modernizacje placowki,
potrafiagcego zbudowac relacje z organem prowadzacym
i nadzorujacym, oparte na partnerstwie i wspétpracy, po-
trafiacego reprezentowac szkote w mediach (majacego
przede wszystkim mozliwosci promowania zarzadzane;j
przez siebie instytucji), odwaznego, stawiajacego czota
wyzwaniom, stajacego w obronie swoich wspo6tpracow-
nikéw (nauczycieli gtéwnie przed rodzicami i wizytato-
rami). Szczesciarzami sa ci nauczyciele, ktérzy wtasnie
z takim szefem moga wspétpracowac. Dyrektor nie jest
niczyim stuga (nauczycieli réwniez). Jest osoba, ktéra ma
profesjonalnie zarzadzac
powierzona mu instytucja.
Warto sobie to uswiadomic,
by lepiej zrozumiec¢ jego |
dziatania i zachowania.
Wielu ekspertow w dzie-
dzinie zarzadzania oswiata b
uwaza, ze dyrektorem po-
winien by¢ nauczyciel, kto-
ry posiada wiedze z zakresu
zarzadzania, ja natomiast
sadze, ze nauczycielskie za-
plecze moze w wykonywa-
niu obowiazkéw dyrektora
przeszkadzac. Dlaczego?
Poniewaz w wielu przypad-
kach tacy dyrektorzy czuja
sie przede wszystkim na-
uczycielami, koncentruja sie
gtéwnie na dziatalnosci pe-
dagogicznej szkoty, a nie do
tego zostali w gruncie rzeczy
powotani. Kochaja nauczac,
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nie lubig zarzadzac. By¢ moze zabrzmi to kontrowersyj-
nie, ale w kierowaniu szkofa, instytucja bardzo ztozona,
moze réwniez przeszkadzac wiasciwy niektérym peda-
gogom brak pewnosci siebie. Dyrektorzy, ktérzy chca
przede wszystkim uczyc¢, powinni wréci¢ do nauczania.
Nie oznacza to wcale, ze posréd dyrektoréw-nauczycieli
nie ma wielu wspaniatych dyrektoréw-menedzeréw, jed-
nak wciaz nie jest to standard. Dyrektor powinien miec
bez watpienia wiedze z zakresu pedagogiki i psychologii
(jako zarzadzajacy musi orientowac sie w obszarze, ale
pamietajmy, ze osobie, ktéra potrafi kierowac instytucja,
zdobywanie nowej wiedzy czesto przychodzi bardzo
tatwo), powinien orientowac sie w modach edukacyj-
nych (wtasnie po to, by umiejetnie rozwijac i promowac
swoja szkote), ale nie musi zajmowac sie bezposrednio
sprawami dydaktyczno-wychowawczymi. Dyrektor spra-
wuje opieke nad dzie¢mi i mtodzieza uczaca sie w szko-
le, ale moze zupetnie scedowac nadzér pedagogiczny
na swoich zastepcow, a sobie wyznaczyc¢ zadania stric-
te menedzerskie, o ktérych byta juz po czesci mowa.
[ znowu - jedli tak dzieje sie w szkole, to znaczy, ze jest
nowoczesnie.

Niektérzy nauczyciele oczekuja, ze dyrektor bedzie
zajmowat sie, a nawet wrecz zyt, sprawami dydaktycz-
no-wychowawczymi. Czesto jednak nie jest to jego rola.
Nalezy do niego natomiast stworzenie warunkéw, by to
nauczyciele mogli sie tymi kwestiami na jak najwyzszym
poziomie zajmowac. On odpowiada za poziom dydak-
tyczny i wychowawczy szkoty. Podstawowa przyczyna
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niezrozumienia dyrektora jest nieprzyjmowanie do
wiadomosci, ze szef przestat by¢ nauczycielem, kolega
z pokoju nauczycielskiego, ze podjat sie realizacji innych
obowiazkéw. Dlatego, w mojej opinii, mozliwie idealnym
rozwiazaniem mogtaby by¢ sytuacja, w ktérej funkcje te
obejmuje osoba z zewnatrz i od poczatku stawia siebie
w pozycji menedzera. Dyrektorom wywodzacym sie
z grona pedagogicznego jest najtrudniej. Musza nagle
stac sie pracodawcami dla swoich kolezanek i kolegow.
Czesto tez okazuije sie, ze ich wiedza o pracy dyrektora
byta mglista - ma na nia wptyw wiele r6znorodnych czyn-
nikéw zewnetrznych, nie o wszystkim decyduje sie zza
dyrektorskiego biurka.

A zadan jest sporo. Poza tymi, ktére przywotatem
wyzej, warto wskazad, ze dyrektor dysponuje Srodkami
okreslonymi w planie finansowym szkoty (znakomicie,
jesli potrafi zawalczy¢ o zwigkszenie srodkéw, a czesto
jest to mozliwe) lub placéwki zaopiniowanym przez rade
szkoty i ponosi odpowiedzialnosc za ich prawidtowe wy-
korzystanie, a takze organizuje administracyjna, finanso-
wa i gospodarcza obstuge szkoty lub placéwki (czuwa
nad praca gtéwnego ksiegowego, referenta ds. finan-
sowych, kierownika ds. gospodarczych, kadrowej, se-
kretarza szkoty, specjalisty ds. sieci, specjalisty ds. BHP
- szczescie, jesli ma takich pracownikéw w swojej druzy-
nie; w wielu placéwkach jednak musi radzic sobie z nale-
zacymi do nich zadaniami sam), wykonuje inne zadania
wynikajace z przepiséw szczegdlnych, wspétdziata ze
szkotami wyzszymi w zakresie organizacji praktyk peda-
gogicznych, stwarza warunki do dziatania: wolontariuszy,
stowarzyszen i innych organizacji, w szczegélnosci orga-
nizacji harcerskich, w placéwce, odpowiada za realizacje
zalecen wynikajacych z orzeczenia o potrzebie ksztafce-
nia specjalnego ucznia, wspotpracuje z pielegniarka albo
higienistka szkolna, lekarzem i lekarzem dentysta spra-
wujacymi profilaktyczna opieke zdrowotna nad dzie¢mi
i mtodzieza, wdraza odpowiednie Srodki techniczne i or-
ganizacyjne zapewniajace zgodnos¢ przetwarzania da-
nych osobowych przez szkote lub placowke z przepisami
o ochronie danych osobowych. Wydaje takze decyzje
administracyjne. | - co bywa koscia niezgody - przyzna-
je nagrody oraz wymierza kary porzadkowe nauczycie-
lom i innym pracownikom oraz wystepuje z wnioskami,
po zasiegnieciu opinii rady pedagogicznej (co jest absur-
dem) i rady szkoty lub placéwki, w sprawach odznaczen,
nagrod i innych wyréznien dla nauczycieli oraz pozosta-
tych pracownikéw.

Codzienne relacje

Dyrektorzy czesto maja poczucie, ze w trudnych sytu-
acjach zawsze zostaja sami. Najwiekszym wsparciem sa
dla nich pracownicy administracji - to z nimi spedzaja
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najwiecej czasu, to z nimi dziela sie swoimi troskami.
Wspotpraca z nauczycielami, z perspektywy dyrektora,
nie nalezy do najtatwiejszych. Trzeba duzego taktu i po-
dejscia psychologicznego, by sobie z nia radzi¢. Czesto
zatrudniani pedagodzy nie sa sami w sobie Zrédtem mo-
tywagji dla dyrektora (efekty, ktére wypracowduja, to zu-
petnie cos innego; od nich uzalezniony jest sukces szkoty,
a wiec ich samych; im lepsze efekty, tym lepszy nabér
uczniéw, a wiec i zachowane miejsca pracy). Moze war-
to od czasu do czasu powiedziec szefowi, ze dostrzega
sie to, co dobre? Przeciez wszystko, co robi, robi z my-
sla o spotecznosci szkolnej. Sprawowanie funkcji wcze-
$niej czy pdézniej dobiegnie korca, a wktad w instytucje
zostanie.

Warto, by nauczyciele pamietali, ze potozenie dy-
rektora jest bardzo ktopotliwe. Musi on stac na strazy
wszystkich interesariuszy: nauczycieli, uczniéw i ich ro-
dzicéw. Z jednej strony jego zadaniem jest dbanie o kom-
fort pracy tych pierwszych, powinien dziatac tak, by nie
rujnowac ich autorytetu, z drugiej - warto, by dbat tez
o zadowolenie tych drugich i trzecich. To nietatwe zada-
nie. Dyrektor czesto odgrywa role rozjemcy. Godzenie
intereséw, bez negatywnych konsekwenciji dla kazdej
ze stron, wymaga umiejetnosci negocjacyjnych. Niedo-
puszczalne jest, by dyrektor kompromitowat nauczyciela
w oczach ucznia i rodzica, ale niedopuszczalne jest tak-
ze zamiatanie pod dywan zgtaszanych przez nich pro-
blemoéw. Rozwiazanie musi opierac sie na kompromisie.
A kompromis jest mozliwy. Jesli wiec nauczyciele maja
dyrektora, ktory ma twardy kregostup, nie moga tego nie
zauwazy¢, a juz na pewno nie moga tego nie docenic.

Dyrektor idealny?

Jesli dyrektorem szkoty jest osoba o zacieciu menedzer-
skim, potrafiaca pracowac pod presja czasu, radzaca
sobie z niecodziennymi sytuacjami, jej wspotpracownicy
maja duze szczescie. Tacy dyrektorzy beda na kierow-
niczym rynku traktowani powaznie - jak zarzadzajacy
firma, a nie jako nauczyciele ,w funkcji”, ktérym tylko
wydaje sie, ze zarzadzaja. Dzieki temu traktowana tez
powaznie bedzie szkota, ktérej nauczyciele sa czescia.
Takich dyrektoréw warto doceniac i wspieraé, by chcieli
zostac¢ w szkole na dtuzej.

Grzegorz Cwiertniewicz

Doktor nauk humanistycznych, polonista, wyktadowca
akademicki, krytyk teatralny, menager, autor biografii
Krystyny Sienkiewicz — Krystyna Sienkiewicz. Rézowe
zjawisko oraz ksiazki Amantka z pieprzem — wywia-
du-rzeki z Grazyna Barszczewska; jego teksty mozna
przeczytaé m.in. w ,,Dyrektorze Szkoly”, ,Kwartalniku
Edukacyjnym”, ,Przegladzie” i ,,Polonistyce”
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