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ROZWOJ ZAWODOWY DYREKTORA SZKOLY
W KONTEKSCIE PRZYWODZTWA EDUKACYJNEGO

Wprowadzenie.

Tempo toczgcych sie zmian spoteczno-kulturowych i polityczno-ekonomicznych,
coraz bardziej skomplikowane i stawiajgce wiele wyzwan otoczenie szkét sprawiajg, ze
szkoty muszg elastycznie reagowac¢ na te zmiany i odpowiada¢ na nowe wymagania Swiata,
w jakim pracujg. Dzisiaj nikt nie ma watpliwosci, ze szkota jesli chce dobrze dziata¢ w swoim
otoczeniu (blizszym, czy dalszym) potrzebuje — jak pokazatam w ksigzce ,Skuteczne
przywddztwo w szkotach na obszarach zaniedbanych spotecznie. Studium poréwnawcze™ —
.Sprawnie dziatajgcych lideréw, ktérzy niezaleznie od zajmowanego stanowiska w hierarchii
oswiatowej powinni przejawia¢ wysokie poczucie odpowiedzialnosci za szkote i
ksztattowanie korzystnych warunkéw ksztatcenia, wychodzi¢ naprzeciw potrzebom
edukacyjnym uczniéw, wspoétpracowac na rzecz innych, podejmowac strategiczne decyzje co
do kierunku rozwoju szkoty, madrze wspiera¢ prace i rozwoj zawodowy nauczycieli,
rozumie¢ szkote jako spotecznos¢ uczgcych sie oraz wykorzystywaé wszystkie dostepne

$rodki na rzecz podniesienia jako$ci pracy i rangi szkoty”?

. Szczegoblng role do odegrania w
tym zakresie w szkole ma jej dyrektor, co uwidacznia sie zwlaszcza woéwczas, jesli dla
rozwazan na temat petnionej przez dyrektora szkoty funkcji kierowniczej przyjmiemy
zatozenie méwigce o nierozerwalnym zwigzku przywddztwo — zarzgdzanie®.

W niniejszym artykule, ze wzgledu na dos¢ ograniczone rozmiary, przyblize w bardzo
skrocony sposob problematyke rozwoju zawodowego dyrektora szkoty w kontekscie
przywodztwa edukacyjnego. W pierwszej kolejnosci pokaze dlaczego wazna jest rola
przywodcza dyrektora szkoty i myslenie o dyrektorze jako liderze w szkole i jej otoczeniu.
Nastepnie podejme kwestie rozwoju zawodowego dyrektora szkoty w kontek$cie
przywodztwa edukacyjnego. Tutaj przywotam wybrane wyniki badan odnoszgce sie do
problematyki rozwoju dyrektora szkoty, wskaze na wiodgce w naszym kraju rozwigzania
stosowane w praktyce i odniose sie do rozwigzan proponowanych w projekcie systemowym:

Przywddztwo | zarzgdzanie w oSwiacie — opracowanie | wdroZzenie systemu ksztafcenia i

! J. Madalinska-Michalak, Skuteczne przywédztwo w szkolach na obszarach zaniedbanych spolecznie. Studium poréwnawcze,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2012.

2 Tamze, s. 107-108.

3 J. M. Michalak, Przywédztwo w zarzqdzaniu szkolg, ORE, Warszawa 2010, s. 15-18.
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doskonalenia dyrektorow szkot/placéwek, ktory jest realizowany przez Osrodek Rozwoju
Edukacji w partnerstwie z Uniwersytetem Jagiellonskim®. W zakonczeniu artykutu
wyprowadze kilka uwag podsumowujgcych prowadzone tutaj rozwazania oraz ptyngce z nich

whnioski.

Dyrektor szkoty liderem.

Badania nad rozwojem szkoty odstaniajg role, jakg przywodztwo odgrywa w
procesie reformowania szkoty i wskazujg na koniecznos$¢ nowego podejécia do kierowania
szkotg, skoncentrowanego na roli przywodczej dyrektora szkoty i wydobywaniu potencjatu
przywodczego tkwigcego wsréd nauczycieli. Na podstawie wynikéw badan moéwigcych o
pracy dyrektorow szkdt mozna stwierdzié, ze skutecznos$¢ dyrektora jako osoby kierujgcej
szkotfg, odpowiedzialnej za jej dziatalnos¢ dydaktyczng, wychowawczg i opiekuhczg, zalezy
w znacznej mierze od skutecznosci jego przywodztwa, ktore z kolei jest uwarunkowane
jego rozwojem zawodowym®. Rozwdj zawodowy dyrektora szkoty w kontekscie petnienia
roli lidera w szkole i jej otoczeniu oraz rozwijanie umiejetnosci zarzgdzania tym rozwojem
okazujg sie coraz bardziej istotne nie tylko dla sukcesu danej szkoly®, ale wrecz dla
sukcesu, jaki jest osiggany przez dany system oswiatowo-wychowawczy, o czym mowig
doniesienia badawcze, z ktorymi mozna sie zapozna¢ w raporcie edukacyjnym
miedzynarodowej firmy doradczej McKinsey & Company, zatytutowanym: Jak najlepiej
doskonalone systemy szkolne na $wiecie stajg sie jeszcze lepsze’.

Bycie liderem to zatem nie tylko przywilej, ale i obowigzek, przede wszystkim
obowigzek nieustannego rozwoju. ,Bycie skutecznym przywddcg to przede wszystkim

rozwijanie sie”®. Najwazniejszg rolg dyrektora szkoly ,jest bycie <pierwszym> uczgcym sie
w spotecznoéci uczacych sie, bycie <tym, ktéry stanowi przyktad zachowania>"°. Prace

badawcze pokazujg ze model przywddztwa dyrektora szkoty jako pierwszego ws$rdd

4 Projekt systemowy: Przywddztwo i zarzgdzanie w o$wiacie — opracowanie i wdrozenie systemu ksztafcenia i
doskonalenia dyrektoréow szkot/placowek (Nr. UDA.POKL.03.01.02-00-002/13), realizowany przez Osrodek
Rozwoju Edukacji w partnerstwie z Uniwersytetem Jagiellonskim. Projekt jest wspoétfinansowany ze Srodkéw
Europejskiego Funduszu Spotecznego wramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Dziatanie 3.1.
Modernizacja systemu zarzgdzania i nadzoru w o$wiacie.

® J. Madalinska-Michalak, Skuteczne przywoédztwo w szkotach na obszarach zaniedbanych spotecznie. Studium
porownawcze, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2012.

® Zob. G. Mazurkiewicz, Przywédztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzgdzanie edukacjg wobec wyzwan
wspofczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2011; G. Mazurkiewicz, Edukacja i
przywodztwo. Modele mentalne jako bariery rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2012;
R. Piwowarski, M. Krawczyk, Zarzgdzanie i przywodztwo w szkotach (w $wietle analizy danych projektu TALIS),
[w:] S.M. Kwiatkowski, J.M. Michalak (red.), Przywédztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja Rozwoju
Systemu Edukacji, Warszawa 2010. J. Madalinska-Michalak, Skuteczne przywédztwo w szkotach na obszarach
zaniedbanych spotecznie. Studium poréwnawcze, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, todz 2012;
Przywédztwo w szkole, red. J. M. Michalak, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”, Krakéw 2007.

" M. Mourshed, Ch. Chijioke, M. Barber, Jak najlepiej doskonalone systemy szkolne na $wiecie stajg sie jeszcze
lepsze, ttum. M. Pater, Fundacja Centrum Edukacji Obywatelskiej, Warszawa 2012.

8 Ch. Day, 2007, s. 103

° Barth, 1996.
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réwnych sobie (primus inter pares) ma zasadnicze znaczenie dla sukcesu szkoty™.
Myslenie o dyrektorze szkoly, ktory jest jej liderem™, o dyrektorze jako o osobie, ktéra
obdarzana jest autorytetem przez uczniéw, ich rodzicéw, nauczycieli i pracownikow szkoty,
wigze sie ze szczegdlnymi wyzwaniami, jakie wobec niego stojg™?.

Wspotczesnie praca dyrektorow szkot staje sie coraz bardziej ziozona i
zintensyfikowana. Poddana jest ona wiekszej rozliczalnosci za wyniki, jakie osigga szkota.
Jedng z zasadniczych funkcji dyrektorow szkét jest wspieranie organizacyjnego uczenia sie,
powiekszanie potencjatu kadry pedagogicznej, reagowanie na realne problemy szkoty oraz
wypracowywanie rozwigzan dostosowanych do jedynych w swoim rodzaju warunkéw
istniejgcych w danej szkole. Pomocne w tym zakresie jest dobrze zaplanowane doskonalenie
nauczycieli i tworzenie warunkéw wsparcia dla rozwoju nauczycieli. Dziatania w tym zakresie
stanowig warunek powodzenia wszelkich zmian zachodzacych w szkole, pozwalajg
nauczycielom na ksztattowanie ich $wiadomosci nauczycieli i motywowanie w zakresie
wlasnego rozwoju, umiejetne okazywanie mocnych stron i dostrzeganie potrzeby i/lub
koniecznosci rozwoju wtasnego, dostrzegania mozliwosci rozwoju oferowanych w szkole i
przez szkote, stawianie realistycznych celéw oraz doskonalenie umiejetnosci wyboru
witasciwych dziatan.

Dyrektor szkoty, ktéry wykorzystuje w swojej pracy zdolnosci przywddcze znajduje
sposoby na inspirowanie, angazowanie oraz wzmacnianie nauczycieli, na odkrywanie ich
umiejetnosci i zdolnosci. Dyrektor, ktéry jest liderem ma wieksze szanse na autentyczne
motywowanie nauczycieli do wspodlnego formutowania celéw, tworzenia strategii rozwoju
szkoty i jej urzeczywistniania, organizowania srodowiska pracy, ktére zacheca do bycia
zaangazowanym na rzecz szkoty i wprowadzania innowacji w poréwnaniu z dyrektorem
szkoty, ktory wytacznie skupia sie w realizacji swojej funkcji kierowniczej na zarzgdzaniu
szkotg. Dyrektor — lider zamiast samodzielnego wykonywania zadah moze liczyé na to, ze
szereg zadah bedzie wykonywat we wspétpracy z innymi. Dyrektor — lider zamiast
nakazywania zajmuje sie wspieraniem. ,Nikt nie oczekuje juz dzi$§ od dyrektora szkoty tylko

dyrygowania, kontrolowania czy oceniania. Skuteczny dyrektor-przywodca buduje kulture

10 ch, Day, Budowanie i podtrzymywanie sukcesu w przywodztwie: perspektywy migdzynarodowe, Thum. J.
Madalinska-Michalak, [w:] Przywoédztwo edukacyjne — wspéfczesne wyzwania, red. S. Kwiatkowski, J.
Madalinska-Michalak, Wolters Kluwer 2014; Ch. Day, O. Joahnsson, Leadership with a difference in Schools
Serving Disadvantaged Communities: Arenas for Success, [w:] K. Tirri (red.), Educational Moral Sensibilities in
Urban Schools, Rotterdam 2008.

1 Szerzej na ten temat w ksigzce: J. Madalinska-Michalak, Dyrektor szkofy liderem — inspiracje i perspektywy,
Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2015.

2" Zob. J Madalinska-Michalak, Budowanie autorytetu dyrektora szkofy, ,Dyrektor Szkoty. Miesiecznik
Kierowniczej Kadry Oswiatowej" 2013, nr 11(239), s. 37-43.
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organizacyjng szkoty, w ktorej istotna jest dbatos¢ o relacje w zespole, tworzenie warunkow
sprzyjajgcych uczeniu sie spotecznosci szkolnej™.

Badania dowodzg, ze droga do przywddztwa to nie tyle samo sprawowanie witadzy
kierowniczej w zwigzku z zajmowanym stanowiskiem, co przede wszystkim sposob
rozwigzywania zadan przypisanych temu stanowisku. Bycie przywodcg w szkole jedynie ze
wzgledu na zajmowane w niej stanowisko prowadzi do sytuacji, w ktorej wptywy dyrektora
nie wykraczajg poza zakres jego uprawnieh stuzbowych. Im dtuzej dyrektor szkoty odwotuje
sie do swoich wptywdéw tylko ze wzgledu na zajmowane stanowisko, tym nizsze staje sie
morale jego podwiadnych i szacunek do niego jako przetozonego.

Bycie przez dyrektora szkoty liderem nie wynika zatem bezposrednio i niejako
samoczynnie z tego, ze dyrektor szkoty zajmuje w szkole najwyzsze stanowisko i sprawuje
wtadze kierowniczg. Zdobycie uznania spotecznego méwigcego o tym, ze inni postrzegajg
dyrektora szkoty jako lidera to nader powazne wyzwanie, przed jakim stoi dyrektor szkoty.
Zwigzane jest z nim zyskanie autorytetu, zwtaszcza wowczas, gdy rozpoczyna sie prace na
stanowisku dyrektora szkoty. Bycie obdarzanym autorytetem ze strony wspotpracownikéw,
ucznidbw czy ich rodzicéw zalezy od takich trzech zasadniczych uwarunkowan, jak:
uwarunkowania zewnetrzne niezalezne bezposrednio od dyrektora szkoty (np. prestiz, jaki
majg dyrektorzy szkoét w spoteczenstwie), uwarunkowania czesciowo zalezne od dyrektora
szkoty (ranga szkoty, ranga danego dyrektora w $rodowisku lokalnym) oraz uwarunkowania
wewnetrzne w znacznym stopniu zalezne od dyrektora szkoty (wtasciwosci dyrektora i jego
sposoby dziatania przejawiajgce sie w konkretnych sytuacjach). Biorgc pod uwage ostatnie
ze wskazanych tutaj uwarunkowan — uwarunkowania wewnetrzne, nalezy podkresli¢, ze sg
one bezposrednio powigzane z problematykg rozwoju zawodowego dyrektora szkoty,
ksztattowaniem sie tozsamosci dyrektorow szkdt poprzez poszukiwanie wtasnej drogi

dziatania w codziennosci szkoty.

Stawanie sie liderem — badania.

Badania nad rozwojem zawodowym dyrektorow szkot w kontekscie przywoédztwa
edukacyjnego pokazujg koniecznos¢ analizowania przywodztwa w szkole jako sumy
poszczegolnych ,zdarzen przywodczych”, co przejawia sie w procesie rozwoju zawodowego
dyrektorow szkét'®. Uzyteczne dla analiz rozwoju dyrektoréw sg transformatywne teorie
rozwoju: traktujg one proces rozwojowy jako kumulowanie i przeksztatcanie doswiadczen
jednostki oraz pokazujg wage biograficznej perspektywy badawczej'®. U podstaw procesu

przeksztatcania doswiadczen jednostki tkwi ich integracja, ktora z kolei prowadzi do zmiany

13 J. Madalinska-Michalak, Przywédztwo w zarzgdzaniu szkotg ,Dyrektor Szkoty. Miesiecznik Kierowniczej Kadry
Oswiatowej" 2013, nr 2(230), s. 38.

4. Madalinska-Michalak, 2012; Day, Bakioglu, 2006.

'* Day, Bakioglu, 2006.
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jakosciowej w rozwoju jednostki. Rozwdj dyrektora szkoty — zgodnie ze wspétczesnymi
osiggnieciami badawczymi — nie powinien by¢ traktowany jako proces ciggty, ptynny co jest
typowe dla liniowych modeli rozwoju zawodowego. Przedstawianie rozwoju zawodowego
dyrektora szkoty jako linearnego kontinuum prowadzi do nadmiernych uproszczen w
analizach rozwoju zawodowego dyrektorow szkot. Rozwdj zawodowy dyrektora szkoty to
proces, w ktérym obok rzeczywistego wzrostu pojawiajg sie momenty regresji i zastojow.
Rozwdéj moze przebiegac¢ w specyficznym dla kazdego dyrektora tempie, w sposob ciggly lub
skokowy (peten zrywow). Wpisujgce sie w rozwdj zawodowy dyrektora szkoty zmiany majag
charakter ilosciowo-jakosciowy. W rozwoju zawodowym dyrektora szkoty mozna wyodrebnié
szereg faz, ktérym sg przypisywane wyrézniajgce je wiasciwosci'®.

Jedne z nowszych wynikdéw badan dotyczacych rozwoju zawodowego dyrektoréw
szkoét w kontekscie stawania sie skutecznym przywédca'’ ewidentnie pokazujg wage
poczgtkowego okresu pracy na stanowisku dyrektora szkoty. Pierwszy czy tez drugi rok
kierowania szkotg traktowany przez badanych wrecz jako krytyczny w przebiegu ich zycia
zawodowego. Badani, jakby powiedziat znany humanista Pierre Dominicé, ,uczac sie z
zycia™®, zdobywali wéwczas rzeczywistg wiedze i dodwiadczenia zwigzane z rolg dyrektora
szkoty oraz sposobami jej petnienia, rozpoznawali oczekiwania i wymagania kierowane
wobec nich przez otoczenie, konfrontowali swoje wyobrazenia z rzeczywistoscig, poznawali
reguly rzadzace funkcjonowaniem szkoty i pracujgcych w niej nauczycieli. Jednoczesnie
formutowali oni wtasne definicje pracy z innymi i wizje tego, jak powinni zachowywac sie jako
profesjonalisci, realizujgc zadania wpisujgce sie w role dyrektora szkoty. Wszystko to razem
wziete pozwalato im na rzeczywiste budowanie wlasnego autorytetu w szkole i na stawanie
sie liderem. Dyrektorzy szkot w swojej codziennej pracy koncentrowali sie zarbwno na
wptywie na innych, ktéry wynikat z zajmowanego przez nich stanowiska, jak i na budowaniu
wiezi ze wspotpracownikami, osigganiu wymiernych rezultatéw pracy, inwestowaniu w rozwoj
kadry pedagogicznej i kreowaniu nowych przywodcow oraz ksztattowaniu samego siebie tak,
by by¢ dla wspétpracownikdéw autorytetem i wzorcem.

Konkludujgc, nalezy zaznaczy¢, ze ,start” na stanowisku dyrektora szkoly czesto
bywa problematyczny i silnie stresujgcy, poniewaz zalezy od wielu czynnikéw. Dyrektor
szkoty, rozpoczynajgc prace, nie uswiadamia sobie wszystkich probleméw, z jakimi przyjdzie
mu sie zmierzy¢é. Codzienna praktyka edukacyjna dyrektoréw szkét stawia ich przed

decyzjami dotyczgcymi dziatan, ktore mogg byC potwierdzeniem istniejgcego w szkole

16 Zob. Szerzej na ten temat pisze w pracy: J. M. Michalak, Rozwdj zawodowy dyrektoréw szkét a przywédztwo i
idea uczenia sie przez cale Zycie, Przywédztwo w szkole, red. J. M. Michalak, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”,
Krakéw 2006.

Y Tamze.

8 P Dominicé, Uczy¢ sie z Zycia. Biografia edukacyjna w edukacji dorostych, Wydawnictwo WSHE, £6dz
2006.
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porzadku i uczestnictwa w nim lub tez mogg prowadzi¢ do podejmowania prob zmieniania i
redefiniowania tego porzadku, o czym mowig nie tylko przywotane tutaj prowadzone przeze
mnie badania, ale takze badania Danuty Elsner i Krzysztofa Bednarka ukazane w publikaciji:

Pierwszy rok dyrektora szkoty. W kregu wyzwan™.

Stawanie sie liderem — rozwigzania stosowane w praktyce.

W raporcie edukacyjnym: Jak najlepiej doskonalone systemy szkolne na Swiecie
stajg sie jeszcze lepsze ewidentnie podkresla sie, ze systemy oswiatowe, ktére najlepiej sie
zmienity i nadal stale sie doskonalg wykorzystujg do poprawy jakoéci oferowanego uczniom
ksztatcenia trzy typy zmian: strukturalne, finansowe (ekonomiczne) i procesualne. W
kazdym stadium wprowadzanych reform ktadg one nacisk na dziatania zwigzane zaréwno z
budowaniem umiejetnosci nauczycieli rzutujgcych na ich prace z uczniami, jak i rozwijaniem
umiejetnosci kierowniczych dyrektorow szkot, ktére z kolei decydujg o przywddztwie
dyrektora szkoty, jak i wpisujg sie w sposéb zarzgdzania szkotg przez dyrektora.

O potrzebach nauczycieli i dyrektorow szkdét w zakresie rozwoju zawodowego
dowiadujemy sie ze wstepnych wynikéw Miedzynarodowego Badania Nauczania i Uczenia
sie TALIS 2013, ktére zostaty opublikowane przez Instytut Badah Edukacyjnych w pracy:
Polscy nauczyciele i dyrektorzy na tle miedzynarodowym. Gtéwne wyniki badania TALIS
2013%°. Uzyskane wyniki sg istotne z punktu widzenia dziataii koncentrujgcych sie na
doskonaleniu nauczycieli i dyrektoréw szkét w kontek$cie wspierania rozwoju ich potencjatu
przywodczego. W przypadku dyrektorow szkét podkresla sie, z jednej strony, ze
zagadnienie przywddztwa w szkole ze wzgledu na wyzwania, jakie stajg przed systemami
oswiatowo-wychowawczymi staje sie obecnie jednym z priorytetéw w edukacji, z drugiej
zas strony dyrektorzy szkdét w Polsce uwazajg, ze zakres ich przygotowania do
wykonywania zadan dyrektora okazuje sie niewystarczajgcy, pomimo ukonczonego kursu
lub studidw podyplomowych z zakresu zarzgdzania oswiatg. Wyniki badan pokazujg, ze
dyrektorzy ktadg nacisk na zmiane sposobu awansu w szkole, uwzgledniajgcego tworzenie
formalnych stanowisk lideréw poszczegdlnych obszaréw, dzieki czemu nauczyciele mogliby
w naturalny sposéb przygotowywaé sie do petnienia rél kierowniczych®.

Stosowane w praktyce edukacyjnej rozwigzania, z ktérymi mozemy zetkna¢ sie w
programach ksztatcenia w zakresie przywodztwa edukacyjnego, ksztatcenia liderow oswiaty

Swiadczg o tym, ze jednym z najwazniejszych czynnikow rozwoju lidera jest wtasnie jego

9D, Elsner, K. Bednarek, Pierwszy rok dyrektora szkoty. W kregu wyzwar, Wydawca Danuta Elsner, Chorzow
2008.

2 K. Hernik, K. Malinowska, R. Piwowarski, J. Przewlocka, M. Smak, A. Wichrowski, Polscy nauczyciele i
dyrektorzy na tle miedzynarodowym. Gilowne wyniki badania TALIS 2013, Instytut Badan Edukacyjnych,
Warszawa 2014.

2 Tamze, s. 43.
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wiedza o sobie, wysoka samoswiadomos$é, czyli dobra znajomos¢ i rozumienie siebie,
umiejetnos¢ nazywania swoich mocnych i stabych stron, identyfikowania swoich motywacji,
potrzeb i emocji. Uczenie sie na podstawie doswiadczeh wiasnych i innych zostato
wykorzystane chociazby w takich programach rozwoju liderow oswiaty, jak prowadzone
przez Collegium Civitas, Polsko-Amerykanskg Fundacje Wolnosci, Ogdlnopolskie
Stowarzyszenie Kadry Kierowniczej Oswiaty i Centrum Edukacji Obywatelskiej, czy tez
prowadzone przez Uniwersytet todzki Studia Podyplomowe Lideréw Oswiaty.

Podejscie to takze znalazto swoje zastosowanie w realizowanym obecnie przez
Osrodek Rozwoju Edukacji w partnerstwie z Uniwersytetem Jagiellonskim projekcie
systemowym zatytutowanym: Przywddztwo i zarzgdzanie w oS$wiacie — opracowanie |
wdrozenie systemu ksztafcenia i doskonalenia dyrektoréw szkét/placéwek, realizowanego?®.
W projekcie tym trafnie zatozono, ze mowienie o przywddztwie edukacyjnym nie musi
oznaczac przyjecia uniwersalnego modelu, zamknietej listy kompetencji, ktére powinien miec
dobry przywddca edukacyjny. W projekcie, w ramach obszaru VI, za cel ogdlny stusznie
postawiono wzmochnienie identyfikacji uczestnikéw projektu z rolg liderskg oraz pogtebienie
ich samoswiadomosci w tej roli. W zwigzku z tak przyjetym zatozeniem, miedzy innymi
uznano, ze uczestnicy projektu majg refleksje na temat przywddztwa w roli dyrektora,
dostrzegajg swoj potencjat liderski, czy tez korzystajg ze swoich mocnych stron w
codziennym dziataniu.

Jako recenzent przygotowanego w ramach projektu materialu poswieconego
problematyce zarzadzania wlasnym rozwojem zawodowym przez dyrektoréw szkét z
satysfakcjig moge stwierdzi¢, ze materiaty te zostaty opracowane na podstawie analizy
najnowszej literatury przedmiotu dotyczacej rozwoju zawodowego dyrektoréw szkét i analizy
doswiadczen innych krajow w zakresie pracy z dyrektorami szkét. Autorzy materiatow
szkoleniowych stusznie oparli swojg prace o zatozenie méwigce o tym, ze rozwdj dyrektora
szkoty w roli lidera ma charakter statego procesu. Za niezmiernie trafne nalezy uznac
zwrécenie uwagi na potrzeby liderbw edukacyjnych i koniecznos¢ dostosowania
uniwersalnych programéw liderskich do specyfiki dziatania dyrektoréw szkét. Przyjeta w
projekcie definicja zarzgdzania wtasnym rozwojem przez dyrektora szkoty jest o tyle
zasadna, ze nie ktadzie wytgcznie nacisku na to, czym jest owe zarzgdzanie, ale czemu ma
ono stuzy¢: ,uczeniu sie i rozwojowi w szkole”.

Na podstawie dokonanego przeglagdu badan i analizy programow ksztatcenia liderow

szkolnych zostaty w projekcie okreslone kompetencje potrzebne dyrektorowi szkoty do

2 Projekt systemowy: Przywodztwo i zarzgdzanie w o$wiacie — opracowanie i wdrozenie systemu ksztatcenia i
doskonalenia dyrektoréow szkot/placowek (Nr. UDA.POKL.03.01.02-00-002/13), realizowany przez Osrodek
Rozwoju Edukacji w partnerstwie z Uniwersytetem Jagiellonskim. Projekt jest wspotfinansowany ze $rodkow
Europejskiego Funduszu Spotecznego wramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Dziatanie 3.1.
Modernizacja systemu zarzgadzania i nadzoru w o$wiacie.
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zarzadzania wlasnym rozwojem. Na kompetencje te skifada sie: rozwdj samoswiadomosci,
wzmacnianie refleksyjnej postawy oraz umiejetnosci analizy i wyciggania wnioskow, ktére
umozliwiajg uczenie sie z roznorodnych doswiadczen, wzmacnianie ciekawosci i gotowosci
do uczenia sie i rozwoju, planowanie wiasnego rozwoju, poszerzanie perspektywy,
korzystanie ze wsparcia innych i wewnetrzna motywacja i energia.

Proponowane metody i formy pracy podczas procesu edukacyjnego sg réznorodne.
Ktadzie sie tutaj nacisk na, co nalezy uzna¢ za szczegdlnie wazne, skierowanie oferty
edukacyjnej do trzech zasadniczych grup. Adresatami tej oferty sg zarbwno kandydaci na
dyrektorow szkot, jak i dyrektorzy poczatkujgcy (z krétkim stazem pracy na stanowisku
dyrektora - do 5 lat) oraz dyrektorzy doswiadczeni. W proponowanych formach pracy w
przypadku kandydatow na dyrektorow ktadzie sie nacisk chociazby na dostarczenie wiedzy i
przyktadow jako podstawy do dyskusji i ¢wiczen praktycznych pozwalajgcych na
doskonalenie i ksztattowanie nowych umiejetnosci wsrdéd uczestnikédw proponowanych w
ramach projektu kursow. Wraz z tym wskazuje sie na koniecznos¢ uporzgdkowania
,dotychczasowej wiedzy i dostarczanie inspiracji w zakresie przywddztwa”, na wspdtprace z
mentorem i prace wtasng (domowg) nad okreslonymi zadaniami podczas kursu, poznanie
osobistych mozliwosci przywddczych oraz wykorzystanie platformy internetowej
(dostarczenie materiatéw szkoleniowych, wymiana mysli na forum, kontakt indywidualny i
grupowy). W odniesieniu do dyrektorébw poczatkujgcych, a takze doswiadczonych
zalecanymi formami jest praca na wiasnych doswiadczeniach i wymiana doswiadczen
prowadzgca do poszerzenia lub pozyskania nowej wiedzy w zakresie przywddztwa. Ciekawg
formg jest takze propozycja rozwoju umiejetnosci przywddczych przy pomocy coachingu
(grupowy i indywidualny). Pojawia sie tutaj takze wykorzystanie platformy internetowej
(dostarczenie materiatow szkoleniowych, wymiana mysli na forum, kontakt indywidualny i
grupowy na skype, itp.) oraz wspétpraca z mentorem i praca wlasna (domowa) nad
okreslonymi zadaniami podczas kursu. Przedstawione propozycje sposobow pracy w toku
procesu edukacyjnego, jawig sie — jak wspomniatam — dos¢ ciekawie. Nalezy zywi¢ nadzieje,
ze wdrozone w zycie rozwigzania rzeczywiscie bedg stuzyly wspieraniu rozwoju dyrektorow

szkot w Polsce i bedg stanowity doskonatg odpowiedz na ich potrzeby edukacyjne.

Podsumowanie i wnioski.

Wspdtczesnie o jakosci ksztatcenia i o osigganych rezultatach dziatalnosci szkoty
decyduje nie tylko praca dydaktyczna nauczycieli, aktywnos¢ uczniow i ich uczenie sie, czy
procesy zmian zachodzacych u ucznidw dzieki nauce w szkole, ale w duzej mierze dbatos¢
nauczycieli i dyrektora szkoty o rozwdj wiasny i rozwoj szkoty. Rozwoj ten powinien

stanowi¢ jedng z wartosci, jakie sg obecne w codziennym zyciu szkoty, warto$ci wpisujgce;j
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sie w kulture szkoly i nadajgcej ksztalt relacjom miedzyludzkim?®. Przebieg drég rozwoju
zawodowego dyrektorow i sposoby zarzgdzania nimi majg swoje biograficzne
uwarunkowania stawania sie skutecznym przywdédcg. W dziataniach, ktére bedg
towarzyszyty upowszechnianiu osiggnie¢ wypracowanych w projekcie systemowym:
Przywddztwo i zarzgdzanie w oSwiacie — opracowanie i wdrozenie systemu ksztafcenia i
doskonalenia dyrektorow szkot/placowek warto jeszcze silniej podkreslac role uczenia sie z
biografii wtasnej i biografii innych dyrektorow szkot.

Whioski, jakie ptyng z przeprowadzonych tutaj rozwazan mowig, ze pomimo tego, ze
dyrektorzy ,uczac sie z zycia”, zdobywajg rzeczywistg wiedze i doswiadczenia zwigzane z
rolg dyrektora szkoty oraz sposobami jej petnienia, to niemniej jednak nalezy skierowaé
uwage na kwestie dotyczace ksztatcenia dyrektorow w Polsce. Podejmowana w niniejszym
artykule problematyka kaze zastanowi¢ sie nad giebszym problemem, kryjacym sie za
swoistoscig przemierzania drogi do przywodztwa w edukacji szkolnej przez dyrektoréw szkot.
Wspétczesnos¢ wymaga od dyrektoréw szkét ciggtej dbatosci nie tylko o rozwdj zawodowy
nauczycieli, ale takze w duzej mierze dbatosci o wtasny rozwoj zawodowy, podnoszenie
kwalifikacji zawodowych i rozwdj kompetencji waznych w wykonywaniu codziennych
obowigzkow w szkole.

Stawanie sie liderem, osigganie okreslonego rodzaju wirtuozerii zawodowej przez
dyrektorow szkot wymaga nie tylko ich oddania sie wykonywanej pracy, angazowania swej
osoby w realizowane zadania, ale takze tworzenia odpowiednich warunkéw dyrektorom
szkét, by mogli sie rozwija¢. Stad tez wszelkie przemyslane dziatania na rzecz tworzenia
warunkow, zardwno na poziomie kraju, jak i regionu, czy poszczegolnych szkét sprzyjajace
rozwijaniu interesujgcych nas kompetencji przywddczych przez dyrektoréw szkét nalezy

postrzegac jako niezmiernie pozgdane we wspotczesnosci.

% Zob. J. Madalinska-Michalak, Oferta edukacyjna a jakos$¢ ksztatcenia w publicznych liceach ogoélnoksztatcgcych
w todzi, Wydawnictwo Uniwersytetu tdédzkiego, £édz 2013; H. Mizerek, Jako$¢ edukacji. Dyskursy, ktore
wybrzmiaty, milczgc, [w:] Jako$¢ edukacji. Réznorodne perspektywy, red. G. Mazurkiewicz, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2012.
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