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Abstract. The main aim of this article is to identify and describe the most important interper-
sonal skills of a school’s headmaster. Furthermore, the article determines which of the skills
strongly influence the atmosphere and working conditions at school, on the basis of infor-
mation gained from a group of teachers from different types of schools, who shared their own
experiences and reflections concerning the interpersonal skills of their supervisors. The re-
spondents clearly point out that the lack of interpersonal skills among headmasters can lead to
a number of harmful consequences, primarily lower effectiveness of teaching and worse school
atmosphere, which profoundly affects student learning and achievements.

Wprowadzenie. Umiej¢tnosci spoteczne, nazywane w literaturze fachowej takze
umiejetnosciami interpersonalnymi, komunikacyjnymi, interakcyjnymi lub relacyjny-
mi s3 nadzwyczaj istotne dla przedsiebiorcow i menedzerow', ponadto moga byé tak-
ze bez watpienia olbrzymim czynnikiem w efektywnym zarzadzaniu placowka oswia-
towa.

Do najwazniejszych umiej¢tnosci w tym zakresie nalezg asertywnos¢, budowanie
autorytetu, empatia i inteligencja emocjonalna, konsekwencja w dziataniu, obrona
przed manipulacjg, perswazja, pewnos¢ siebie, a takze umiejetnos¢ negocjacji, prze-
wodzenia grupie, radzenia sobie w sytuacjach stresujacych, realizacji celow spotecz-
nych i rozwigzywania konfliktow?.

! Martowska 2012, s. 15.
2 Smétka 2006, s. 248.
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Umiejetnosci te sa dla dyrektora placowki o§wiatowej niezbedne do inicjowania
i podtrzymywania satysfakcjonujgcych relacji interpersonalnych ze wspoétpracowni-
kami, podwtadnymi oraz do osiggni¢cia oczekiwanej skutecznosci. I cho¢ sg one nie-
raz trudne do precyzyjnego oszacowania, to moga by¢ jednym z kluczowych elemen-
tow kompetencji zawodowych, ktére pomagaja dyrektorowi zdoby¢ i utrzymac prze-
wage nad konkurencja na lokalnym rynku o§wiatowym. Albowiem czynnikiem decy-
dujacym o rozwoju i sukcesie jest kapitat ludzki i zdolnos¢ do zarzadzania nim®.

W dzisiejszych czasach konieczno$¢ nabycia i utrzymania odpowiednich kompe-
tencji komunikacyjnych przy okazji petienia funkcji dyrektora szkoly nie budzi juz
zadnych zastrzezen. Na szczego6lng uwage zashuguje zatem podkreslenie umiejgtnosci
interpersonalnych w aspekcie szerokich relacji dyrektora z rodzicami, uczniami, wia-
dzami lokalnymi oraz — przede wszystkim — z nauczycielami zatrudnionymi w danej
placowce. Liczne i wazne role kadry kierowniczej wymagaja wlasciwej organizacji
dziatania, a w parze z nig muszg i8¢ takze kompetencje interpersonalne. Albowiem
styl 1 sposob kierowania placowka bezposrednio wpltywa na efekty nauczania i klimat
panujacy w szkole®.

Wymagania wobec dyrektora szkoly. Zadania dyrektora placowki oswiatowej,
opisane w Ustawie z 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty” oraz Ustawy z 26 stycz-
nia 1982 r. — Karta Nauczyciela®, a takze w licznych rozporzadzeniach ministerialnych
sg bardzo obszerne: dyrektor kieruje szkota, jest jej reprezentantem na zewnatrz, jest
takze przewodniczacym posiedzenia rady pedagogicznej i wykonawcg jej uchwat.
Ponadto jest przetozonym pracownikow szkoty — zar6wno pedagogicznych, jak i ad-
ministracyjnych’.

Waznym zadaniem dyrektora szkoty jest takze otoczenie opieka uczniow oraz
dbanie o ich harmonijny i wszechstronny rozwdj. Ponadto odpowiada on za dydak-
tyczny i wychowawczy poziom szkoty, sprawuje nadzor pedagogiczny, rzetelnie dys-
ponuje srodkami finansowymi, jest odpowiedzialny za wlasciwa organizacj¢ i prze-
bieg przeprowadzanych egzaminow wewngetrznych, wspolpracuje z organem prowa-
dzacym szkole i organem sprawujagcym nad nig nadzor pedagogiczny, a takze ma
obowigzek zapewni¢ bezpieczne i higieniczne warunki pobytu w placowce®.

Nalezy réwniez pamigtaé, iz dyrektor jest takze kierownikiem zaktadu pracy zo-
bligowanym przestrzega¢ przy tym Scisle zapisow Ustawy z 26 czerwca 1974 r. —
Kodeks pracy’, kierownikiem samorzadowej jednostki organizacyjnej oraz organu
administracji, dziatajagc zgodnie z Ustawg z 14 czerwca 1960 r. — Kodeks postepowa-
nia administracyjnego .

% Osuch 2011, s. 333.

4 Knafel 1997, s. 81.

3 Dz.U. 1991 nr 95 poz. 425, z pézn. zm.
®Dz.U. 1982 nr 3 poz. 19, z pézn. zm.

7 Lis 2014, s. 6.

8 Lis 2014, s. 6.

" Dz.U. 1974 nr 24 poz. 141, z pozn. zm.
" Dz.U. 1960 nr 30 poz. 168, z p6zn. zm.
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Jak juz wspomniano, zakres obowigzkoéw dyrektora szkoty ksztattuja odpowied-
nie regulacje prawne. Wsrod nich najwigksze znaczenie majg przepisy prawa o$wia-
towego normujgcego organizacj¢ i funkcjonowanie systemu os$wiaty. Trzonem tego
prawa sg, wymienione juz uprzednio, Ustawa z 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wia-
ty'! oraz Ustawa z 26 stycznia 1982 r. — Karta Nauczyciela'?. Nalezy przy tej okazji
pamigta¢ takze o licznych rozporzadzeniach ministerialnych, w tym m.in.
0 Rozporzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej z 27 pazdziernika 2009 r. w sprawie
wymagan, jakim powinna odpowiada¢ osoba zajmujaca stanowisko dyrektora oraz
inne stanowisko kierownicze w poszczegdlnych typach publicznych szkoét 1 rodzajach
publicznych placowek'®. Nie mozna zapomina¢ réwniez o tym, iz status kierownika
placowki oswiatowej ksztaltuja takze wszelkiego rodzaju dokumenty wewnatrzszkol-
ne zawarte w statutach, regulaminach oraz innych aktach uzupetniajacych status kom-
petencji dyrektora szkoty.

Placowki oswiatowe podlegaja bez wyjatku regularnym zmianom z uwagi na ak-
tualng polityke edukacyjng panstwa oraz na obowigzujacy w naszym kraju stan praw-
noustrojowy systemu edukacji. Dyrektorzy szkot powinni by¢ stale otwarci na zmiany,
a wraz z nimi takze pozostali pracownicy pedagogiczni. Wszelkim nowym wyzwa-
niom nalezy sprosta¢, a wielka rolg do odegrania w tym zakresie ma wlasnie kadra
kierownicza, ktorej zadaniem jest wskazanie wad i zalet, a takze podjecie dziatan ma-
jacych usprawnié¢ pracg szkoty. Zadaniem dobrego dyrektora szkoty jest przedstawia-
nie nowych rozwigzan i szukanie takich metod, ktore przyniosa korzysci. Ma on przy
tym doskonatg okazje do pokazania potencjatlu, jaki w nim drzemie. Dobry dyrektor
nie boi si¢ inicjowania dziatan i proponowania wprowadzania zmian. Stale powinien
by¢ dobrze przygotowany na kazda ewentualno$¢, otwarty i elastyczny, posiada¢ no-
woczesne podejscie do otaczajacej go rzeczywistosci, tak aby sprosta¢ zadaniom sta-
wianym szkolom przez wtadze panstwowe oraz spolecznos¢ lokalng, w tym przede
wszystkim przez uczniéw, rodzicow i podwiadnych'.

Kadra kierownicza musi by¢ do petnienia swojej funkcji sprawnie przygotowana.
Fakt ten z kolei nakazuje zastanowi¢ si¢ nad problemem rozwoju i doskonalenia za-
wodowego dyrektorow placowek oswiatowych, miedzy innymi w zakresie skuteczne;j
komunikacji, rozwigzywania probleméw, tagodzenia sporéw i konfliktéw z rodzicami
uczniéw, podwladnymi, organem prowadzgcym, organem sprawujagcym nadzor peda-
gogiczny itd. Dobry dyrektor, bedacy wizytowka kierowanej przez siebie placowki
o$wiatowej, powinien umie¢ w kazdej nietatwej sytuacji przyjaé role, ktora pozwoli-
taby mu skutecznie wywiazywaé sie ze wszystkich powierzonych mu zadan".

Ponadto od dobrego dyrektora szkoty oczekuje si¢ umiejetnosci diagnozowania,
stuchania, obserwacji, dobrej komunikacji i wspotpracy, integrowania i motywowania
zespolu nauczycieli, budowania relacji z rodzicami i angazowania ich w zycie pla-

"'Dz.U. 1991 nr 95 poz. 425, z pdzn. zm.
2Dz.U. 1982 nr 3 poz. 19, z pdzn. zm.

1 Dz.U. 2009 nr 184 poz. 1436.

" Dzierzgowska 2000, s. 21.

15 Lis 2014, s. 7.
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cowki, dziatan public relations oraz wilasciwego analizowania i wykorzystywania
wnioskow do dalszej pracy, a takze radzenia sobie ze stresem '°.,

Zagadnieniem nie do pominigcia jest takze autorytet dyrektora szkoty, czyli
uznanie, jakim powinien cieszy¢ si¢ on zarowno wsrod nauczycieli i pracownikow
niepedagogicznych, jak i przetozonych, a wiec wladz samorzadowych i panstwowych,
a takze uczniow i ich rodzicow. Zrodtem takiego uznania sg postepowanie dyrektora,
jego postawa, etyka zawodowa, usposobienie oraz walory intelektualne. Autorytet
zdobywa si¢ codzienng pracg i decyzjami, jest on oparty na zaufaniu i przekonaniu
0 stusznosci 1 trafnos$ci podejmowanych przez dyrektora decyzji. Swoim autorytetem
dyrektor wzbudza entuzjazm, ale musi pamietac tez o tym, ze autorytet fatwiej jest stra-
ci¢, niz zyska¢, dlatego tez kazda osoba kierujaca placowka oswiatowa powinna wy-
strzega¢ si¢ pewnych negatywnych cech, do ktérych nalezg brak konsekwencji, empatii
i taktu, nadwrazliwa reakcja na krytyke, niedocenianie podwtadnych, znikoma inicjaty-
wa, tolerowanie niedociagnie¢ oraz pobtazliwa ocena zlej pracy nauczycieli'.

Niejednokrotnie mozna spotkac si¢ z opinia, iz tzw. skuteczny dyrektor jest prze-
de wszystkim zorientowany na wyniki i rankingi, trzyma si¢ narzuconych przez same-
go siebie sztywnych regul. Ponadto jest bezwzgledny, twarda reka przywotuje do po-
rzadku swoich podwladnych, jest przywoddca odnajdujacym sie¢ w najtrudniejszych
okolicznosciach. Niewykluczone, ze wiasnie takimi dyrektorami staraja si¢ by¢ wszy-
scy kierownicy szkol. Paradoksalnie jednak szefowie uciekajacy od takiego stylu kie-
rowania szkota réwniez potrafia doskonale sobie radzi¢, tworzac stabilne i cenione
placowki'®,

Zalozenia metodologiczne. Nieodzownym elementem w zakresie kierowania pla-
cowka oswiatowg wydaje si¢ by¢ stosowanie na co dzien przez dyrektora wymienionych
juz wyzej wlasciwych umiejetnosci interpersonalnych, ktore odpowiadajg w olbrzymim
stopniu za skuteczng realizacje celow, do ktorych bez watpienia nalezy wyksztalcenie
i wychowanie dzieci oraz mtodziezy, a ktore przebiegaé powinno w jak najbardziej
sprzyjajacych warunkach pracy. A w tym zakresie zawsze warto jest pozna¢ opini¢ oto-
czenia, a wigc uczniow, ich rodzicow, a przede wszystkim swoich podwtadnych — za-
trudnionych w szkole nauczycieli oraz pracownikéw niepedagogicznych .

W tym celu dyrektor szkoty moze postuzy¢ sie szerokim wachlarzem narzedzi
badawczych. Jednym z nich jest bardzo rozpowszechniona ewaluacja wewnetrzna.
Podstawa prawna tego typu dziatan jest Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej
z 27 sierpnia 2015 r. w sprawie nadzoru pedagogicznego®, a ich celem moze byé
okreslenie skuteczno$ci zarzadzania szkota (przy wlasciwym uzyciu umiejetnosci
interpersonalnych), w tym tworzenie optymalnych warunkéw do nauczania i uczenia
si¢ uczniow, do indywidualnej i zespotowej pracy nauczycieli oraz ich doskonalenia
zawodowego. Wyniki takiej ewaluacji, przeprowadzanej najczesciej za pomoca ankiet,

16 Swiderska / Chilmon 2011, s. 16.
17 Frohn 1974, s. 34.

81is2014,s. 8.

1 Argyle 1994, s. 199.

2 Dz.U. 2015 poz. 1270.
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wywiadow (z pracownikami szkoty, uczniami, rodzicami) i analizy dokumentacji
szkolnej pozwalajg stwierdzi¢, czy i w jakim stopniu dyrektor szkoly, sprawnie postu-
gujac si¢ umiejetnosciami interpersonalnymi, zapewnia nauczycielom i uczniom od-
powiednie warunki do realizacji zadan zwigzanych z wychowaniem, nauczaniem
i uczeniem sie.

Na potrzeby niniejszego artykutu postuzono si¢ metoda sondazu diagnostycznego
jako sposobem ,,gromadzenia wiedzy o przymiotach strukturalnych i funkcjonalnych
oraz dynamice zjawisk spotecznych, opiniach i pogladach wybranych zbiorowosci,
nasilaniu sie i kierunkach rozwoju okreslonych zjawisk (...) w oparciu o specjalnie
dobrang grupe reprezentujqcq populacje, w ktérej badane zjawisko wystepuje’".
W przypadku niniejszego artykutu jako technike badawcza celem gromadzenia infor-
macji wybrano ankietg. Kwestionariusz ankiety, jako narzedzie badawcze wykorzy-
stane na potrzeby omawianego tutaj zagadnienia, wypehnili jesienig i zimg 2016 r.
nauczyciele z radomskich placowek o$wiatowych, ktorym zapewniono petng anoni-
mowo$¢ 1 ktorym uprzednio przedstawiono cel badania. Ankieta okazata si¢ skutecz-
nym narz¢dziem do zbadania pewnej zbiorowosci i zrodlem poznania opinii
0 oczekiwaniach nauczycieli wobec osoby kierujacej szkota. Jej wyniki pomogty do-
kona¢ refleksji na temat nastepujacych pytan problemowych: Jakie umiejetnosci inter-
personalne sg najwazniejsze w pracy dyrektora szkoty? Ktore cechy sa najbardziej
cenione u kierownika placowki o§wiatowej przez podwladnych? Jakie bariery wyste-
puja najczesciej w relacjach przetozonego z podwladnymi? Ktore czynniki wptywaja
korzystnie i niekorzystnie na autorytet dyrektora szkoty?

Wyniki badan. Dyrektor szkoty to niewatpliwie osoba, ktoérej zaangazowanie
i umiejetno$ci interpersonalne bezposrednio wplywajg na jako$¢ nauczania i wycho-
wania. Niniejsza teza znalazta swoje potwierdzenie w przeprowadzonej ankiecie.
Wzigto w niej udziat 87 nauczycieli (z czego 66% to kobiety) ze szkot podstawowych,
gimnazjalnych i ponadgimnazjalnych z réznym doswiadczeniem pedagogicznym (do
5 lat: 20% ankietowanych, 5—10 lat: 47%, 10-15 lat 27%, 15-20 lat: 6%). Po przeana-
lizowaniu wynikoéw ankiety mozna z catg pewnoscig przyjac, iz styl i sposob kierowa-
nia placowka moze bezposrednio wptywaé na efekty nauczania i klimat panujacy
w szkole — z niniejszym stwierdzeniem zgodzili si¢ wszyscy ankietowani nauczyciele.
Odpowiedzi na pozostate pytania ilustruja ponizsze tabele I-XII (zrédto: opracowanie
wilasne).

I. Najwazniejsze umiejetnosci interpersonalne dyrektora placowki oSwiatowej
1 Umiejetnos¢ rozwiazywania sytuacji trudnych i konfliktowych 80%
2 Wzbudzanie zaufania spotecznego 47%
3 Umiejetno$¢ diagnozowania 40%
4 Umiejetno$¢ negocjacji 40%
5 Umiejetnos$¢ pracy w zespole 40%
6 Umiejetnos¢ nawiazywania kontaktow 27%

2 Kaminski 1970, s. 41.
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Za najwazniejszg umiejetnos$¢ interpersonalng dyrektora placowki o$wiatowej
uznano umiegj¢tnosé rozwigzywania sytuacji trudnych i konfliktowych (80%), bardzo
wysoko cenione sg rowniez wzbudzanie zaufania spotecznego (47%), a takze umiejet-
no$¢ diagnozowania, negocjacji i pracy w zespole (po 40%). Najrzadziej wskazywanag
umiejetnoscia bylo nawigzywanie kontaktow (27%).

I1. Kluczowe umiejetnosci w pelnieniu funkcji dyrektora szkoly
1 Sprawne planowanie 73%
2 Umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacji trudnej i nietypowej 53%
3 Sprawne i szybkie podejmowanie decyzji 47%
4 Umiejetnos¢ oceny sytuacji 40%
5 Identyfikowanie i analizowanie problemow 40%
6 Jasne wyrazanie swoich pogladéw, idei, planéw 33%

Za kluczowe w pehieniu funkcji dyrektora szkoty uznano sprawne planowanie
(73%), umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacji trudnej i nietypowej (53%), sprawne
i szybkie podejmowanie decyzji (47%), umiej¢tno$é oceny sytuacji (40%), identyfi-
kowanie i1 analizowanie probleméw (40%) oraz jasne wyrazanie swoich pogladow,
idei, planéw (33%).

I11. Najistotniejsze cechy dyrektora szkoly z punktu widzenia zmian w systemie o$wiaty

1 Przywiazywanie duzej wagi do umiejgtnosci interpersonalnych, komunikowania si¢ 80%
oraz relacji z pedagogicznymi i administracyjnymi pracownikami szkoty, uczniami,
rada rodzicow oraz spotecznoscig lokalng

2 Jasnos$¢ myslenia, umiejgtnos¢ ustalania priorytetdw, wyznaczania celéw i rozwiazy- 73%
wania probleméw w celu pozytywnego kierowania zmiang

3 Opanowanie, zachowanie spokoju w obliczu zmiany lub kryzysu 53%

4 Posiadanie przejrzystej i silnej wizji, wiary w zmiang, odwaga wyrazania swoich 20%

opinii i wierno$¢ ideatom

5 Bycie osoba wiodaca w procesie nauczania w kierowanej placowce, posiadanie wie- 20%
dzy dotyczacej np. programéw nauczania, Srodowiska dzieci, ich potrzeb

6 Posiadanie szerokich informacji 13%

Wedlug ankietowanych nauczycieli do najistotniejszych cech dyrektora szkoty
z punktu widzenia zmian w systemie o$wiaty naleza w pierwszej kolejnosci przywia-
zywanie duzej wagi do umiejetnosci interpersonalnych, komunikowania si¢ oraz rela-
cji z pedagogicznymi i administracyjnymi pracownikami szkoty, uczniami, radg ro-
dzicow oraz spotecznoscia lokalng (80%), a takze jasnos¢ myslenia, umiej¢tnos$¢ usta-
lania priorytetdw, wyznaczania celow i rozwigzywania problemow w celu pozytyw-
nego kierowania zmiang (73%). Ankietowani wskazywali takze na opanowanie, za-
chowanie spokoju w obliczu zmiany lub kryzysu (53%), posiadanie przejrzystej i sil-
nej wizji, wiary w zmiang, odwage wyrazania swoich opinii i wierno$¢ idealom oraz
bycie osobg wiodacg w procesie nauczania w kierowanej placowce, posiadanie wiedzy
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dotyczacej np. programdéw nauczania, srodowiska dzieci, ich potrzeb itp. (po 20%),

a takze posiadanie szerokich informacji (13%).

IV. Dobry dyrektor szkoly

Aktywizuje nauczycieli, wykorzystujac ich kompetencje 60%
2 Posiada umiejetnos¢ komunikowania si¢ 53%
3 Dba o rozwoj osobowosciowy i zawodowy kazdego pracownika pedagogicznego oraz | 47%

rady pedagogicznej jako calosci
4 Umie stworzy¢ profil oraz wizj¢ szkoty 33%
5 Motywuje nauczycieli do pracy i identyfikowania si¢ z wizja szkoly 27%
6 Potrafi rozwigzywa¢ konflikty 27%
7 Bazuje na mocnych stronach i zdolno$ciach nauczycieli 20%
8 Wspiera innowacje 7%
9 Potrafi wspotdziata¢ z tzw. ,,trudnymi” pracownikami 7%

Dobry dyrektor szkoly — zdaniem ankietowanych — aktywizuje nauczycieli, wy-
korzystujac ich kompetencje (60%), posiada umiej¢tnos¢ komunikowania si¢ (53%),
dba o rozwdj osobowosciowy 1 zawodowy kazdego pracownika pedagogicznego oraz
rady pedagogicznej jako catosci (47%), umie stworzy¢ profil oraz wizje szkoty (33%),
motywuje nauczycieli do pracy i identyfikowania si¢ z wizja szkoty (27%), potrafi
rozwigzywac konflikty (27%), bazuje na mocnych stronach i zdolnosciach nauczycieli
(20%), wspiera innowacje (7%) 1 potrafi wspoétdziata¢ rowniez z tzw. ,trudnymi” pra-

cownikami (7%).

V. Cechy charakteru niezb¢dne w kierowaniu szkola
1 Wiarygodnos¢ 67%
2 Odpornosé¢ 53%
3 Energia 40%
4 Empatia 33%
5 Zaangazowanie 13%
6 Motywacja 13%
7 Odwaga 13%
8 Pokora 13%
9 Intuicja 7%
10 | Lojalnosé¢ 7%
11 | Poczucie humoru 7%
12 | Wyobraznia 7%
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Jako niezbedne cechy charakteru w kierowaniu placowka o$wiatowa badani nau-
czyciele wskazali wiarygodnos¢ (67%), odpornos¢ (53%), energie (40%), ponadto
empati¢ i zaangazowanie (po 33%), a takze motywacje, odwagg, pokorg (po 13%)
oraz intuicjg, lojalno$¢, poczucie humoru, wyobrazni¢ (po 7%).

VI. Najbardziej cenione cechy dyrektora szkoly
1 Etyczne postgpowanie 80%
2 | Spokoj i opanowanie 47%
3 | Umiejetno$¢ dostrzegania i tagodzenia konfliktow 40%
4 | Pozytywne nastawienie w trudnych i kryzysowych sytuacjach 40%
5 | Przekazywanie wyczerpujacych informacji 27%
6 | Otwarto$§¢ w mowieniu o sprawach trudnych i bolesnych 13%
7 | Zachecanie podwtadnych do otwartej wymiany pogladéw i dyskusji 7%

Cenione u dyrektora jest w pierwszej kolejnosci etyczne postepowanie (80%),
a ponadto takie cechy jak spokdj i opanowanie (47%), umiejetnos¢ dostrzegania
i tagodzenia konfliktow, pozytywne nastawienie w trudnych i kryzysowych sytuacjach
(po 40%), przekazywanie wyczerpujacych informacji (27%), otwarto§¢ w mowieniu
o sprawach trudnych i bolesnych (13%) i zachecanie podwtadnych do otwartej wy-
miany pogladow i dyskusji (7%).

VII. Podstawowe bariery w stosunkach przelozony—podwladny
1 | Atmosfera strachu 60%
2 | Stronniczo$¢ 53%
3 | Wybuchy gniewu 40%
4 | Stawianie nauczycielom niejasnych lub wygdérowanych celow 40%
5 | Brak inicjatywy 27%
6 | Przerost ambicji 13%

Bariery na linii przetozony—podwtladny tworza przede wszystkim atmosfera stra-
chu (60%) 1 stronniczo$¢ (53%). Ankietowani nauczyciele zwracali rowniez uwage na
takie zjawiska jak wybuchy gniewu i stawianie nauczycielom niejasnych lub wygoro-
wanych celow (po 40%), brak inicjatywy (27%) oraz przerost ambicji (13%).

VIII. Czynniki kreujace warunki pracy w szKole
1 Atmosfera panujaca w placowce 100%
2 | Stosunek przetozonego do podwiadnych 67%
3 | Wynagrodzenie 47%
4 | Mozliwo$é podnoszenia kwalifikacji 27%
5 | Mozliwo$¢ awansu 13%
6 | Mozliwos¢ realizowania whasnych celow 13%
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Zdaniem wszystkich ankietowanych pedagogdéw najwazniejszym czynnikiem
kreujgcym warunki pracy w szkole jest atmosfera panujaca w placéwce. Innym waz-
nym czynnikiem jest stosunek przelozonego do podwiadnych (67%), z kolei niemal
potowa badanych (47%) wskazata na wynagrodzenie. Mniejsza popularnoscig cieszyta
sie¢ mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji (27%) oraz mozliwo$¢ awansu i realizowania
wlasnych celéw (po 13%).

IX. Czynniki wplywajace pozytywnie na autorytet dyrektora szkoly
1 Fachowo$¢ i pewno$¢ siebie 73%
2 Sprawiedliwo$¢ 47%
3 | Zréwnowazenie i opanowanie 33%
4 | Odpowiedzialno$¢ 27%
5 Rzetelnosé¢ 20%
6 Empatia 20%
7 | Konsekwencja 20%
8 | Umiejgtnos¢ koncentrowania si¢ na sprawach istotnych 20%
9 | Wzbudzanie zaufania 7%
10 | Nienaganny tryb zycia 7%
11 | Szczeros¢ 7%
12 | Wytrwalos¢ 7%
13 | Optymistyczne nastawienie do otaczajacej rzeczywistosci 7%

Swoj autorytet dyrektor szkoty buduje gléwnie poprzez fachowos¢ i pewnosé
siebie (73%) oraz sprawiedliwo$¢ (47%). Dla nauczycieli wazne jest takze to, by ich
przetozony byt zrobwnowazony, opanowany (33%) oraz odpowiedzialny (27%). Kolej-
nymi cechami cenionymi przez pedagogdéw sa rzetelno$¢, empatia, konsekwencja
i umiejetno$¢ koncentrowania si¢ na sprawach istotnych (po 20%). Oprocz tego dyrek-
tor szkoty powinien wzbudzaé¢ zaufanie, prowadzi¢ nienaganny tryb zycia, by¢ szcze-
ry, wytrwaly i Optymistycznie nastawiony do otaczajacej go rzeczywistosci (po 7%).

X. Czynniki wplywajace niekorzystnie na autorytet dyrektora szkoly
1 | Niedocenianie umiej¢tnosci podwtadnych 60%
2 | Brak konsekwencji 47%
3 | Mate poczucie taktu 33%
4 | Uwtlaczajacy sposob bycia 33%
5 Brak empatii 27%
6 | Niska inicjatywa 27%
7 | Nadwrazliwos¢ na krytyke 20%
8 | Samozachwyt 20%
9 | Tolerowanie niedociagnieé¢ 13%
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Dyrektor placowki traci autorytet wérod swoich podwtadnych, gdy nie potrafi do-
ceni¢ ich umigjetnosci (60%), brakuje mu konsekwencji (47%) i taktu (33%), cechuje
go uwlaczajacy sposob bycia (33%), obce jest mu pojecie empatii (27%), nie wykazu-
je inicjatywy (27%), jego reakcje na krytyke sa nadwrazliwe (20%), popada w samo-
zachwyt (20%), toleruje niedociagniecia (13%).

XI. Najskuteczniejsze formy motywacji nauczycieli
1 Dodatkowe wynagrodzenie pieni¢zne, nagrody 100%
2 | Pozytywny stosunek przelozonego do podwtadnych 80%
3 | Pochwala ustna i uznanie na forum rady pedagogicznej 47%
4 | Mozliwosci podnoszenia kwalifikacji 20%
5 | Mozliwos$ci awansu 20%
6 | Ordery i medale 0%

Najskuteczniejszymi formami motywacji pracownikoéw pedagogicznych sa —
zdaniem wszystkich ankietowanych — przede wszystkim nagrody i dodatkowe wyna-
grodzenie pieni¢zne (100%). Wysoko oceniony zostal takze pozytywny stosunek prze-
fozonego do podwladnych (80%), popularnoscig ciesza si¢ rowniez pochwala ustna
i uznanie na forum rady pedagogicznej (47%). Na ostatnim miejscu znalazty si¢ moz-
liwosci podnoszenia kwalifikacji i awansu (po 20%). Zaden z ankietowanych nie

uznat orderow i medali za form¢ motywacji.

XII. Cechy nauczycieli, ktére dyrektor szkoly powinien doceniaé¢ najbardzie
1 Profesjonalizm 87%
2 | Zaangazowanie 53%
3 | Kreatywnosé¢ 47%
4 | Rzetelnos¢ 40%
5 | Inicjatywa 20%
6 | Dyspozycyjnosé 7%
7 | Lojalno$¢ wzgledem zaktadu 7%

Najczesciej wskazywang odpowiedzig na pytanie o cechy pracownikdéw pedago-
gicznych, ktore dyrektor szkoty powinien docenia¢ najbardziej, byt profesjonalizm
(87%). Na kolejnych pozycjach znalazly si¢ zaangazowanie (53%), kreatywnos¢
(47%), rzetelnos$¢ (40%) oraz inicjatywa (20%). Na ostatnim miejscu wskazano dys-
pozycyjnos¢ i lojalnos¢ wzgledem zaktadu (po 7%).

Podsumowanie i wnioski. Przeanalizowanie wynikéw ankiet pozwolilo poznaé
nie tylko oczekiwania pedagogéw wzgledem dyrektora szkoty, lecz takze warunki
panujace w licznych placowkach o$wiatowych. Odpowiedzi ankietowanych jedno-
znacznie wskazujg na to, ze brak efektywnosci interpersonalnej wsréd kadry kierow-
niczej moze nies¢ za sobg wiele szkodliwych konsekwencji, przede wszystkim nizszg

80 POLISH JOURNAL of CONTINUING EDUCATION 2/2017



skutecznos$¢ 1 gorsza atmosfere w szkole, albowiem szkota jest tak dobra, jak dobrzy
s3 nauczyciele oraz ich przetozony.

Ankietowani nauczyciele zyczyliby sobie takich przetozonych, ktorzy w swojej
codziennej pracy przywigzuja duzg wage do umiejetnosci spotecznych, nie majg klo-
potéw z rozwigzywaniem nielatwych i konfliktowych sytuacji, sa autorytetem, wzbu-
dzaja powszechne zaufanie, cenig prace zespotowa, wierza w swoje grono pedago-
giczne, sg dobrze przygotowanymi organizatorami, cechuje ich fachowos¢, pewnosé¢
siebie, odpowiedzialnos$¢, sprawiedliwos¢, etyka zawodowa, dbalo§¢ o atmosfere pa-
nujaca w placowce i o stosunek do nauczycieli. Ponadto potrafig by¢ wiarygodni,
i odporni na stres, a takze doceniaja, aktywizuja i odpowiednio motywuja podwtad-
nych, dbajg o ich rozwo6j zawodowy i osobowosciowy.

Coraz czg$ciej kadra kierownicza przestaje ulega¢ staro§wieckim sentymentom,
coraz czesciej pojawiaja sie tacy, ktorzy uwazaja, ze troska o szkote i o pedagogow
przynosi placowce znacznie wigcej wymiernych korzysci niz state kontrolowanie
i przesadne dyscyplinowanie. Dyrektor placowki o$wiatowej powinien przy tym kie-
rowaé si¢ skuteczng strategig: znalez¢ najlepszych ludzi, utrzymac ich przy sobie,
motywowac. To niewatpliwie jeden z najwazniejszych kluczy do sukcesu. Przetozony
powinien zatem dazy¢ do tego, by otaczali go madrzy, merytorycznie przygotowani
nauczyciele oraz podejmowac takie decyzje i tak organizowaé prac¢ w szkole, by
zmienia¢ $wiat wokoét siebie, tworzy¢ nowe rozwigzania, by¢ bardziej wydajnym,
bardziej efektywnym?.

Dzialania te nalezy przeku¢ w odpowiedni plan: najpierw wyselekcjonowac¢ moz-
liwie najlepiej wyksztalcong kadre, nastepnie nie pozwoli¢ jej odejs¢ — rowniez po-
przez wlasciwy dobdr umiejetnosci interpersonalnych. Whasciwe ich zastosowanie
pozytywnie wptynie na calg kadre, a zaden szef nie powinien za wszelkg cen¢ udo-
wadniaé, ze zna odpowiedzi na wszystkie mozliwe pytania, ze potrafi kierowa¢ zespo-
fem pedagogoéw ,twarda reka”. Przesadne stosowanie takiego stylu moze pozbawic¢
inicjatywy niejednego nauczyciela, catkowicie sttumi¢ wszelkie innowacje, odebraé
motywacj¢ do dziatania i ch¢¢ do rzetelnego wykonywania zawodu. Waznymi cecha-
mi sg takze elastycznos¢ i otwarto$¢, utatwiajg one osigganie kompromisow i lepsze
zarzadzanie placowka. A wykorzystujac swoje umiejetnosci analityczne i $ledzac na
biezaco wiadomosci z otaczajacej go rzeczywistosci, dyrektor bedzie w stanie rowniez
przewidywaé pewne trendy i kierowa¢ sie nimi®.

To wlasnie rolg dyrektora jest podejmowanie kluczowych decyzji zwigzanych
z zyciem szkoty. Ktadac wiasciwy nacisk na kompetencje spoteczne, potrafigc shuchac
i bezstronnie analizowaé sytuacje, tatwiej zidentyfikuje on problemy, znajdzie sposo-
by ich rozwigzania i rozstrzygnie wszelkie dylematy. Musi réwniez umie¢
we wlasciwy sposob przekonywaé swoje otoczenie do wlasnych pomystéw i rozwia-
zan.

Dyrektor szkoty nie powinien za wszelka ceng mysle¢ jedynie o statystykach
i rankingach, w szkole nie moze tez by¢ miejsca na podejmowanie wielu chaotycz-

22 Mellibruda 2003, s. 16.
B 1is 2014, s. 28.
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nych decyzji naraz. Warto zamiast tego skupi¢ si¢ na dziataniach dtugoterminowych,
na budowaniu wi¢zi z nauczycielami, uczniami, rodzicami, wladzami i spotecznoscia
lokalng. Nie bez znaczenia jest zatem wyksztatcenie odpowiednich umiejetnosci inter-
personalnych oraz wilasciwe stosowanie ich w praktyce, albowiem kazdy dyrektor
potrzebuje zbiorowego serca i umyshu swojego otoczenia, jego zdolnosci oraz checi
uporania si¢ z wyzwaniami i zmianami**,

Efektywna komunikacja i umiejetnosci interpersonalne sa warunkiem skuteczne-
go zarzadzania. Umiejetnosci te kazdy szef powinien poznac i opanowac, albowiem
na gruncie zawodowym majg one ogromne znaczenie, rowniez w kontekscie niela-
twych zmian w zwigzku z wprowadzang w roku szkolnym 2017/2018 reforma o$wia-
towa. Wysoki poziom opanowania umiejetnosci interpersonalnych wiaze si¢ z lep-
szym przygotowaniem do zmian, z kolei deficyty w tym zakresie sprawiaja, iz pla-
cowka oswiatowa zarzadzana jest w niewlasciwy i nieprofesjonalny sposob, a to moze
obniza¢ motywacje wspotpracownikow i wywolywac niezadowolenie ucznidow i ich
rodzicow. Efektywno$¢ w poslugiwaniu si¢ umiejetnosciami interpersonalnymi jest
zatem jednym z kluczy do sukcesu i satysfakcji®.

Jesli dyrektor szkoty nie dokona pewnej autorefleks;ji i nie bedzie swiadomy swo-
ich potencjalnych btedéw, nie bedzie miat rowniez mozliwosci i okazji do wyciggnie-
cia odpowiednich wnioskow na przysztosé, przektadajacych si¢ bezposrednio na ar-
cywazny interes narodowy — na ksztalcenie i wychowanie dzieci i mtodziezy.
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