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Wstep

Systemy ksztatcenia i doskonalenia kadry kierowniczej w krajach
Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych

Celem raportu jest przedstawienie systeméw ksztatcenia i doskonale-
nia kadry kierowniczej w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczo-
nych. Przeanalizowane zostaty gtéwne formy oraz sposoby ksztatcenia
i doskonalenia zawodowego w poszczegdlnych krajach, ze szczegdlnym
uwzglednieniem tendencji wspdélnych, ale takze wystepujgcych réznic.
Do analizy proceséw zwigzanych z ksztatceniem i doskonaleniem za-
wodowym dyrektorow wykorzystano teorie socjologiczng funkcjonali-
zmu strukturalnego. Podejscie funkcjonalno-strukturalne ujmuje zwigzki
miedzy edukacjg a spoteczenstwem jako racjonalny proces adaptacji,
w ktérym potrzeby coraz bardziej ztozonego spoteczenstwa, dotyczace
wykwalifikowanego personelu, realizowane sg przez system edukacyj-
ny, przekazujgcy jednostkom umiejetnosci i selekcjonujgcy najbardziej
uzdolnione i umotywowane z nich'. Podejscie to znajduje znakomite
zastosowanie do zrozumienia istoty i kierunkdw zmian w ksztatceniu
i doskonaleniu zawodowym dyrektoréw, ktére — niezaleznie od zmienia-
jacych sie warunkéw — zawsze ma charakter adaptatywny w stosunku do
potrzeb szkolnictwa oraz dominujgcej ideologii oswiatowe;.
Metodologiczne podstawy badan przeprowadzonych w punkcie wyjscia
przygotowania raportu odwotujg sie do procedur badawczych zwigza-
nych z:

- analizg dokumentéw wg D. Kubinowskiego ,jakosciowe badanie
(...) dokumentéw (...) zaktada (...) poddanie ich gruntownej
analizie tresciowej i formalnej, w potgczeniu z interpretacjg kontek-
stualng (...)"2. W przypadku niniejszego raportu analizowane sg
i interpretowane dokumenty odnoszace sie do ksztatcenia i do-
skonalenia zawodowego dyrektoréw.

- studium przypadku. Punktem wyjscia jest (podobnie, jak ma to
miejsce w przypadku badan iloSciowych) jest odpowiednia iden-
tyfikacja przypadku. R. E. Stake dokonuje w tym kontekscie
zasadnych klasyfikacji motywow i wyboréw dotyczacych studiéw
przypadku. W tym przypadku zainteresowanie badacza ma
charakter, jak to ujmuje R. E. Stake ,wewnetrzny”, w tym sensie,
ze odwotuje sie do cech ,wnetrza” danego przypadku; ,niezalez-
nie od swojej partykularnosci lub zwyczajnosci obiektem zaintere-
sowania jest przypadek sam w sobie™.

Analiza konkretnych form ksztatcenia i doskonalenia zawodowego
dyrektorbw wymaga uprzedniego oméwienie pozycji dyrektora we

"Hurn C., (1978), The
Limits and Possibili-
ties of Schooling. An
Introduction to the
Sociology of Educa-
tion, Boston: Allyn
and Bacon, s. 34.

2 Kubinowski D.,
(2010), Jakosciowe
badania pedagogicz-
ne. Filozofia. Metoda.
Ewaluacja, Lublin:
UMCS, s .219.

3Por. Stake R. E.,
(1994), ,,Case
studies”, [w:] Denzin
N. K, Lincoln Y. S.,
(1994), Handbook of
Qualitative Research
(red.), Thousand
Oaks: Sage Publica-
tions, s. 237.
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“Bush T., (2007),
Educational Leader-
ship and Manage-
ment: Theory, Policy,
and Practice, ,,South
African Journal of

SMarzano R. J., T. Wa-

School Leadership that
Works: From Research
to Results, Alexandria:
VaASCD, s. 41-61.

Education”, vol. 27, nr 3.

ters, B. McNulty, (2005),

wspotczesnej teorii i praktyce szkolnej, przede wszystkim w kontekscie
idei przywddztwa edukacyjnego. Wyjs¢ tutaj nalezy od zrozumienia
zmian w zakresie postrzegania rél i funkcji dyrektoréw; a w szczegdlno-
Sci wyraznego przejscia od administracyjnego modelu kierowania szkotg
do modelu opartego na zarzadzaniu oraz przywddztwie edukacyjnym.
Jednym z integralnych komponentéw takiego podejscia jest wystepujgca
w wielu krajach orientacja na stworzenie systemu ksztatcenia

i doskonalenia zawodowego dyrektorow.

— W odniesieniu do debat dotyczgcych ksztatcenia i doskonalenia
zawodowego dyrektorow modele przywddztwa edukacyjnego
(menedzerski, transformacyjny, uczestniczacy, transakcyjny,
postmodernistyczny, moralny, zorientowany na nauczanie)*
dostarczajg konceptualnego tta do debat... Zdefiniowane zakresy
odpowiedzialnosci dyrektora w srodowisku szkolnym pozwalajg
zrozumie¢ zakres i istote proponowanych profili ksztatcenia
i doskonalenia zawodowego (21 obowigzkéw dyrektora w szkole):

— umiejetnos¢ doceniania osiggniec, ale i tez uczenie sie na btedach
i wycigganie wnioskow;

- wejscie w role podmiotu zmiany;

- indywidualne nagradzanie;

- komunikacja;

- kultura szkolna;

- tworzenie dla nauczycieli ,buforow ochronnych”;

- elastyczno$¢ dziatania;

- koncentracja na realizacji celéw,

- idealy/przekonania;

- dane na wejsciu;

- intelektualna stymulacja;

- wigczanie sie do dziatan w dziedzinie programu szkolnego;

— nauczania i oceniania;

- wiedza na temat programu szkolnego, nauczania oraz oceniania;

- monitorowanie/ewaluowanie;

- podmiot upowszechnienia optymistycznego podejscia;

- uporzadkowanie;

— zasieg dziatania;

- relacje miedzyludzkie;

— zasoby;

- swiadomos¢ sytuacyjna;

- widocznos¢ (albo — widzialno$é)®.

Réwnie wazne, w zrozumieniu kierunkéw i tendencji w zakresie ksztal-
cenia i doskonalenia zawodowego dyrektorow sg zadania dyrektora
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(planowanie, organizowanie, sprawowanie wtadzy, monitorowanie) oraz
kompetencje (konceptualne, osobowosciowe, techniczne)®.

To samo odnosi sie do wyrdznionych w jednym z raportéw OECD ptasz-
czyzn przywodztwa: przywodztwo techniczne; przywodztwo osobowos-
ciowe; przywodztwo edukacyjne; przywddztwo symboliczne; przywodz-
two kulturowe’.

Juz wstepna analiza porownawcza przygotowania zawodowego, ksztat-
cenia i doskonalenia zawodowego dyrektorow szkét w krajach Unii
Europejskiej pozwala na uchwycenie kilku tendencji w tym zakresie.
W punkcie wyjscia istnieje jednak potrzeba okreslenia statusu zawo-
dowego dyrektoréw. W wigekszosci krajow dyrektorzy szkét majg status
urzednikow panstwowych, optacanych bezposrednio przez panhstwo.
Z kolei, w innych krajach sg pracownikami zatrudnionymi przez gmine.
W Niemczech zatrudniani sg przez wiadze krajéw zwigzkowych (lan-
dow). Patrzac na te kwestie z innej perspektywy mozna stwierdzi¢, ze
w Szweciji, Danii i Niemczech dyrektorzy majg takze status urzednika
stuzby cywilnejs.

Wazny jest takze sposob powotywania dyrektoréw. W wielu krajach dy-
rektor szkoty mianowany jest na to stanowisko przez wtadze lokalne. Tyl-
ko w kilku krajach dyrektorzy sg zatrudnieni bezposrednio przez szkoty
lub mianowani przez rzad centralny/regionalny®. W niektérych krajach,
dyrektorzy sg powotywani na swoje stanowisko przez specjalne komisje
o zréznicowanym skfadzie®.

Zrozumienie specyfiki ksztatcenia, doskonalenia zawodowego i doksztat-
cania dyrektordw wymaga rowniez poznania przygotowania zawodowe-
go wymaganego od kandydatow na stanowisko dyrektora. W niemalze
wszystkich krajach (z wyjgtkiem Szweciji), aby zosta¢ dyrektorem szkoty
konieczne jest wyksztatcenia pedagogiczne. W kilku krajach konieczne
jest, aby kandydaci na dyrektorow legitymowali sie specjalnymi dyploma-
mi w zakresie przywodztwa (leadership)" lub szczegoélnymi dyplomami,
wzglednie certyfikatami wskazujgcymi na udziat w szkoleniach przygoto-
wujgcych do objecia tego stanowiska.

W niektérych krajach nie istniejg formalnie okreslone wymagania od kan-
dydatéw na dyrektorow, jednakze korzystne jest — w procesie konkur-
sowym na to stanowisko — aby wykazali sie uczestnictwem w kursach
o odpowiednim profilu’2.

Zakres oczekiwan od kandydatéw na dyrektorow w zakresie posiada-
nych kompetenciji i formalnych dyploméw w duzej mierze zalezy od rél
petnionych przez nich w szkole.

W szerszym podejsciu zakfada sie, ze dyrektor petni trzy role: admini-
stracyjna, pedagogiczng i strategiczng. W ujeciu wezszym role dyrektora
ogranicza sie do administrowania szkotg™s.

¢ Lunenburg F.C.,
(2010), The Principal
and the School:

What do Principals
Do?, National
Forum of Educational
Administration and
Supervision Journal”,
vol. 27, nr 4, 2010,

s. 2; http://www.
nationalforum.com/
Electronic%20Jour-
nal%20Volumes/Lu-
nenburg,%20Fred%20
C.%20The%20
Principal%20and%20
the%20School%20
%20What%20D0%20
Principals%20D0%20
NFEASJ%20V27,%20
N4,%202010.pdf

7 Pont B., Nusche D.,
Moorman H., (2008),
Improving School
Leadership, vol. 1,
,,Policy and Practice”,
OECD, s. 164.

8 Balanskat A.,
Gerhard P., Head
teachers’ professional
profile and roles
across Europe. Insight
observatory. http:/,
insight.eun.org/shared/
data/insight/docu-
ments/Head_teachers
profile_part%20B_fi-
nal.pdf

° Tamze.

1 Tamze.

' Tamze.

12 Tamze.

13 Balanskat A.,
Gerhard P, (2001),
Head teachers’
professional profile
and roles across
Europe http://insight.
eun.org/shared/data/
insight/documents/
Head_teachers_profi-
le_part%20B_final.pdf
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4 OECD, New School
Management Appro-
aches Education and
Skills, Paris, s. 50.

1S Tamze, s. 51.

1 Taipale A., (2012),
International Survey on

Educational Leadership.

A survey on school
leader s work and
continuing education;
Finnish National Board
of Education nr 122, s.
21, http://www.oph.fi
download/143319_In-
ternational_survey on_
educational_leadership.
PDF

7 Tamze, s. 21.

18 Tamze, s. 21.

19 Tamze, s. 25.

2 Levine A., Educating
School Leaders, (2005),
bez miejsca wydania,

s. 51 (http:/www.
edschools.org/pdf’
Final313.pdf).

' Tamze, s. 51.

Dawniej od dyrektora nie wymagano specjalistycznego wyksztatcenia,
w ostatnich dwudziestu latach wystgpita zmiana. Dotyczy to zaréwno
przygotowania do petnienia tej funkgiji, jak i doskonalenia zawodowego™.
W konsekwenciji, stanowisko dyrektora staje sie w coraz wiekszym stop-
niu sprofesjonalizowane. Ksztatcenie dyrektoréw przyjmuje dwie formy.
Pierwsza z nich odnosi sie do okresu przed podjeciem funkcji, druga
odbywa sie w czasie jej petnienia. Szkolenia dla poczatkujgcych dyrek-
torow odbywajg sie na trzy sposoby. W zwigzku z tym kraje i regiony
mozna, w zaleznosci od owych sposobdéw podzieli¢ na trzy grupy’®:

1. Kraje, w ktorych ksztatcenie dyrektorow zaczyna sie dopiero po
powofaniu na stanowisko, ale przed objeciem stanowiska, wzgled-
nie zaraz po objeciu stanowiska (np. Niemcy czy Francja)'.

2. Kraje, w ktérych jednym z formalnych warunkéw przystgpienia
do konkursu na stanowisko dyrektora jest przedstawienie certy-
fikatu uczestnictwa w ksztatceniu przedwstepnym Szkocja, Sta-
ny Zjednoczone (Nowy Jork, Kalifornia ) i Rosja (St. Petersburg)®®.

3. Kraje, w ktorych osobom zainteresowanym kandydowaniem na
stanowisko dyrektora oferuje sie rézne kursy przygotowawcze,
niedajace jednoznacznie formalnych uprawnien do objecia
dyrektora, ale mogace mie¢ wptyw na powodzenie w procesie
rekrutacji na to stanowisko (np. Dania, Norwegia, Szwecja czy
Holandia).

W ostatnim okresie, zarbwno w swiadomosci witadz oswiatowych, jak
i organizatoréw systemu ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrek-
torow, narasta przekonanie o koniecznosci rezygnaciji w tym zakresie
z dominacji podejscia akademickiego, na rzecz praktycznego. W zwigz-
ku z tym pojawia sie coraz wiecej kursow, ktérych program skoncentro-
wany jest na ,ksztatceniu podczas pracy” (on job training). Tradycyjne
podejscie, ktorego istotg byto przyswajanie wiedzy ksigzkowej ustepuje
podejsciu, ktérego istotg jest wykorzystanie mentoringu. Programy stajg
sie coraz bardziej pragmatyczne, zmierzajg do dostarczenia takiej wie-
dzy, ktérg mozna wykorzysta¢ w praktyce. Dotyczy to takze kwalifikaciji
i kompetenc;ji dyrektorow na réznych etapach kariery?.

Mozna wiec stwierdzic¢, ze w ostatnim okresie mamy do czynienia z wy-
stepujgcymi w wielu krajach dwoma réwnolegtymi podejsciami do ksztat-
cenia lideréw szkolnych. Z jednej strony ciggle spotka¢ mozna tradycyjne
programy uniwersyteckie ich istotg sg zajecia akademickie z udziatem
profesorow nauk o edukacji, uzupetniane przez zajecia z dyrektorami
praktykami. Natomiast nowe szkolenia majg charakter empiryczny, zo-
rientowany na praktyke; prowadzone sg przede wszystkim przez prakty-
kow i profesorow szkét biznesu?'.



Systemy ksztatcenia i doskonalenia kadry kierowniczej
w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych

Analizujgc literature dotyczacg zadan/obowigzkéw dyrektorow w szko-
tach réznego typu, szczegolnie w kontekscie problemu przywoddztwa
edukacyjnego mozna zauwazy¢, iz najwieksze zainteresowanie tg prob-
lematyka ma miejsce w Stanach Zjednoczonych. Niezaleznie przy tym,
pomimo ciggle dominujgcej w o$wiacie amerykanskiej decentralizacji,
od niemalze dwéch dekad podejmowane sg wysitki na rzecz ujednoli-
cenia standardéw odnoszacych sie do posiadanych przez dyrektorow
kompetencji, kwalifikacji, wiedzy oraz — w szerszym ujeciu — ich profilu
osobowosciowo-tozsamosciowego.

| tak w roku 1996 Interstate School Leaders Licensure Consortium
(ISLLC) przygotowato zestaw standardéw odnoszacych sie do dyrekto-
row szkot?— Interstate School Leaders Licensure Consortium Standards
for School Leaders . W nastepnych lat standardy ISLLC staty sie niemal
powszechnie akceptowane w Stanach Zjednoczonych, a w roku 2005 juz
46 stanéw dostosowato sie do nich?3. Wypracowane standardy pozwo-
lity Stanom na wdrozenie jasno zdefiniowanych sposobdéw akredytaciji
wszystkich programow przygotowujgcych do petnienia rél kierowniczych
w os$wiacie/edukacji . W Stanach Zjednoczonych powstat wiec spojny
ogélnokrajowy system w zakresie ksztatcenia dla przywddztwa eduka-
cyjnego®.

Innym waznym przyktadem, odnoszgcym sie do Stanéw Zjednoczonych
jest prowadzony przez Executive Leadership Institute program doksztat-
cania pod nazwg ,Advanced Leadership Program for Assistant Princi-
pals” (ALPAP), ktérego celem jest dostarczanie mozliwosci awansu za-
wodowego wicedyrektoréw szkét — na stanowisko dyrektora?®. Szkolenia
dla dyrektoréw prowadzi takze nowojorski Department of Education oraz
potozony w nowojorskim Bronxie Fordham University?”. Trudno takze
nie wspomnie¢ o dziatalnosci California School Leadership Academy
(CSLA), ktéra dziatata w okresie lat 1985-2002, posiadajgc 12 regio-
nalnych filii w catym stanie. Wyksztatcita ona ponad 15 000 szkolnych
liderow?2,

Jeden z najlepiej opracowanych programéw ksztatcenia dyrektoréw
w Stanach Zjednoczonych, opublikowany zostat w listopadzie 2008 roku
przez Southern Regional Educational Board pod nazwa: ,SREB Le-
adership Curriculum Modules: Involving Leaders in Soving Real School
Problems”. Celem programu jest ,zmiana sposobu ksztatcenia liderow
szkolnych na poziomie uniwersyteckim, a takze stanowym i okregow
szkolnych”. W latach 2003-2008 program ten stanowit podstawe two-
rzenia cykléw szkoleniowych dla kandydatoéw na dyrektoréw oraz dyrek-
toréow petnigcych funkcje w 48 stanach, z udziatem ponad 2 000 ucze-
stnikow?®,

22 Canole M., Young
M., (2013), Standards

for Educational

Leaders: An Analysis,
‘Washington: Council
of the Chief State
School Officers, s. 5
(http://www.ccsso.
org/Documents/Ana-
lysis%200f%20Lea-
dership%20Standards
-Final-070913-RGB.
pdf).

2 McCarthy M.,
Forsyth P., (2009),
[w:] Young M.D.,
Crow G., Murphy J.,
& Ogawa, R. (red..),
The handbook of
research on the
education of school
leaders, New York;
podajg za: Canole M.,
Young M., Standards

for Educational..., op.

cit., s. 5.

24Canole M., Young
M., Standards for
Educational..., op.
cit., s.5.

2 Tamze, 8. 5.

26 Por. strona gtowna
CSA. Executive Lea-
dership Institute, adres
Internetowy: http:
WWW.CSa-Nyc.org)
executive-leadership
-institute/advanced
-leadership-program
-assistant-principals
2T Tamze, s. 36
Levine A., Educa-
ting School..., op. cit.,
s. 51,

2 SREB Leadership
Curriculum Modules:
Engaging Leaders in
Solving Real School
Problems, Atlanta
2008, s. 5.
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10

3 Principal Preparation
Program Quality Self
-Assessment Rubrics.
Course Content and
Pedagogy

and Clinical Practice,
2009 edition, s. 1.

31 The new roles of
secondary school headte-
achers, UNESCO, Paris
2006, s. 53-54.

3 Brundrett M., Fitzge-
rald T., Sommefeldt D.,
The Creation of National
Programmes of School
Leadership Development
in England and New
Zealand: A Comparative
Study, bez daty wydania,
http://unitec.resear-
chbank.ac.nz/bitstream/
handle/10652/1326,
fulltext.pdf?sequence=1,
089,

¥ Tamze, s.10.

3 Tamze, s. 10.

Mozna poda¢ takze przyktady roznego typu placowek edukaciji
wyzszej, takich jak Maryville University w stanie Missouri, czy Northcentral
University w Arizonie lub Asbury University w stanie Kentucky.
Trzeba dodaé, ze duza liczba, bardzo zrdéznicowanych, programéw
ksztatcenia i doksztalcenia w Stanach Zjednoczonych powoduje,
iz nie wszystkie z nich posiadajg, zdaniem krytykéw, odpowiedni poziom.
Krytyczne argumenty podnoszone w tym zakresie stanowig zrédto
tworzenia standardoéw oceny programow ksztatcenia dyrektorow. Naj-
bardziej znana propozycja w tym zakresie powstata z inicjatywy Educa-
tion Leadership Development Systems and Programs (2009). Jej celem
jest przeksztatcenie programéw ksztatcenia dyrektoréw, aby ,w mniej-
szym stopniu ogniskowac sie na tworzeniu wydajnych menedzerow,
a w wiekszym stopniu na rozwijaniu osobowosci przywédcow, ktorzy
posiadajg kompetencje w zakresie kierowania szkotg (...)"%.
Drugim krajem, ktéry wyrdznia sie dbatoscig o ksztatcenie i doskona-
lenie zawodowe dyrektoréw jest Wielka Brytania, a w szczegolnosci
Anglia, majgca w tym zakresie dtuga tradycje. W roku 2004 opracowano,
narodowe standardy dotyczgce profilu dyrektoréw. Sktada sie na nie
szes¢ grup ogolnych kompetencii:

- ksztattowanie przysziosci;

- Kierowanie procesem uczenia sie i nauczania;

- rozwijanie samego siebie i dziatania z innymi;

- zarzadzanie organizacjg;

- podejmowanie odpowiedzialnosci;

- wzmachnianie dziatan spotecznosci szkolnej*'.

Narodowe standardy stanowig integralny system wspétczesnego angiel-
skiego systemu ksztatcenia i doskonalenia dyrektoréw, ktéry w ostat-
nich dekadach podlegat znaczacej ewolucji. Zwiekszenie mozliwosci
w zakresie ksztatcenia dyrektorow nastgpito wskutek powotania na poczat-
ku lat osiemdziesigtych, z inicjatywy rzgdowego Departamentu Edukacji,
programéw ,One Term Training Opportunities” (OTTO), kierowanego
do dyrektorow i kadry wyzszego szczebla, dzieki czemu dyrektorzy
mieli by¢é przygotowani do ,coraz trudniejszych i bardziej skomplikowa-
nych zadan zarzgdzania”?. Programy OTTO staty sie punktem wyjscia
bardzo duzej aktywnosci interwencyjnej rzadu, kiedy to od potowy lat
dziewieédziesigtych zaczely powstawaé coraz bardziej inwazyjne
programy panstwowe, ktore — jak ujmuje to Brundrett zmienity zna-
czaco ,relacje wiadzy” miedzy rzagdem a dotychczas istniejgcymi, gtow-
nie lokalnymi agendami, organizujgcymi rézne formy doskonalenia
zawodowego*®. W rzgdowych ramach organizacyjnych, powstaty kolejne
innowacyjne programy w zakresie ksztatcenia®.
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Pierwszym z nich byt Headteachers’ Leadership and Management Pro-
gramme (HEADLAMP). Dotyczyt on rozwoju kompetencji w zakresie
przywodztwa dyrektoréw i rozpoczat swojg dziatalnos¢ w 1995 roku.
Stworzyt on duze mozliwosci elastycznosci dla dyrektoréw szkoét (i in-
nych menedzeréw) w sektorze oswiaty w zakresie indywidualnego wy-
boru form i sposobéw ksztalcenia, czy to organizowanych na poziomie
szkolnictwa wyzszego, czy prywatnych instytuciji szkoleniowych®. Sche-
mat dziatania HEADLAMP, stanowit podstawe stworzenia, pdzniejszego
siostrzanego programu National Professional Qualification for Headship
(NPQH). Istotne jest rowniez to, iz stat sie centralnie sterowang inicjaty-
wg, wprowadzajgcg do praktyki (wbrew opinii krytykéw) zestaw takich
ogolnych norm, ktére zdefiniowaly wymagania w zakresie funkcji przy-
wodztwa i zarzadzania liderow szkolnych®®.
Drugi komponent w strategii ksztatcenia dyrektoréw w Wielkiej Brytanii
zwigzany byt z programem Leadership Programme for Serving Headte-
achers (LPSH). Wprowadzono w nim bardzo scentralizowang kontrole
w tym zakresie. Umowe na konstruowanie programéw i materiatow dy-
daktycznych w jego ramach podpisano z firmg konsultingowg w zakresie
zarzadzania®, ktéra opracowata model przywéddztwa Leadership Effecti-
veness Model*®. Model ten sktadat sie z czterech elementow:

- Wymagania stawiane przed dyrektorem.

- Konteksty doskonalenia szkoty.

- Style przywddztwa.

- Indywidualne cechy dyrektora.

Punkt ciezkosci w programie tym potozony byt na ,skutecznosci przy-
wodztwa” oraz ,dziatanie poprzez przywodztwo™°.

Trzeci komponent strategii ksztatcenia dyrektoréw w Wielkiej Brytanii
zwigzany byt (i jest nadal) z ,The National Qualification For Headship”
(NPQH) — i jest najbardziej znaczacy. Trzeba wyjs¢ od stwierdzenia, ze
w 1998 roku premier Tony Blair zatozyt tam The National College for
School Leadership (NCSL). Dwa lata p6zniej College podjat swojg dzia-
talnos¢ (na terenie University of Nottingham), pod hastem ,Kazde dziec-
ko uczy sie w szkole dobrze prowadzonej przez lidera, kazdy lider uczy
sie™®, Jego celem jest zaréwno ksztatcenie liderow szkolnych, jak i pro-
wadzenie badah w tym zakresie oraz stymulowanie dyskusji, rowniez
i w skali miedzynarodowej 4'. Dziatalno$¢ NCSL w dziedzinie ksztatcenia
lideréw szkolnych opierata sie na jasno okreslonych zatozeniach odnos-
nie ich profilu.

Ksztatcenie i doskonalenie dyrektoréw w Wielkiej Brytanii odbywa sie
réwniez na poziomie akademickim, czego najlepszym przyktadem jest

35 Tamze, s. 11.

36 Tamze, s. 12.
37 Tamze, s. 14.
3 Tamze, s. 14.
3 Tamze, s. 15.

4 Levine A., Educa-
ting School Leaders...,
op.cit., s. 54.

4 Tamze, s. 54.
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# Zatozenia programu

por. http://www.bucking-

ham.ac.uk/wp-content/
uploads/2012/02/
handbook-education.
pdftpage=2

4 Por. Pont B., Nusche
B., Moorman H. (red.),
(2008), Improving
School Leadership,

vol. 1:,,Policy and
Practice”, Miejsce
wydania, OECD, s. 109.
http://www.oecd.org/
education/school/impro-
vingschoolleadership
-home.htm

program oferowany przez University of Buckingham, Masters in Educa-
tion, Department of Education, specjalnos¢ ,Educational Leadership” —
przede wszystkim dla dyrektoréw lub wice-dyrektoréw lub innych oséb,
ktére majg przynajmniej cztery lata doswiadczenia w pracy w szkole (w
tym w charakterze nauczyciela)®?. Przyktadem ciekawych rozwigzan
w zakresie ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektoréw w Unii
Europejskiej sg studia przypadkow kilku wybranych krajéw. Mozna tutaj
przywota¢ takie przykiady, jak, Austria, Belgia, Cypr, Dania, Finlandia,
Francja, Grecja, Holandia, Niemcy, Norwegia, Szwecja, Wegry, Wtochy.
Kontekst analityczny moze by¢ tutaj wyznaczony przez nastepujgce gru-
py probleméw: zasady regulujgce przyjmowanie na stanowisko dyrekto-
ra, w tym oczekiwania dotyczace jego wyksztatcenia; przyjete sposoby
sprawowania wiadzy przez dyrektoréw; zaktadane role dyrektora (od
administratora poprzez menedzera do przywodcy edukacyjnego); wy-
magania dotyczgce kompetenciji, kwalifikacji i wiedzy posiadanej przez
dyrektora oraz jego profilu osobowosciowego; formy, metody i sposoby
ksztatcenia oraz doskonalenia zawodowego dyrektorow.
Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, iz w ostatnim okresie ma miejsce
w krajach Unii Europejskiej coraz wieksza profesjonalizacja przygotowa-
nia do petnienia funkgciji i stanowisk przywédczych w szkotach. Wyrdznic¢
mozna w tym kontekscie trzy typy ksztatcenia.
a. Ksztatcenie typu pre-service (przygotowawcze) w okresie przed
objeciem stanowiska dyrektora.
b. Ksztatcenie indukcyjne w okresie bezposrednio po objeciu stano-
wiska dyrektora.
c. Ksztatcenie typu in-service, realizowane juz w okresie wypetnie-
nia przez dyrektora obowigzkow*.

W niektorych krajach Unii Europejskiej istniejg wszystkie trzy typy ksztat-
cenia (np. Anglia, Finlandia, Irlandia Pétnocna, Stowenia). W innych
uwaga skoncentrowana jest przede wszystkim na doskonaleniu zawo-
dowym 0s06b juz zajmujgcych stanowisko dyrektora. W innych wreszcie
nastepuje roznorodne roztozenie akcentow w tej kwestii. Dlugosé i rodzaj
szkolenia sg bardzo zréznicowane — ,od krétkich, po ktérych otrzymuje
sie certyfikat, do post-magisterskich lub doktorskich programéw”. Niekto-
re z kursow trwaja kilka dni, inne — rok. Warto przytoczy¢ w tym miejscu
fragment z cytowanego juz wczesniej raportu OECD, poniewaz dobrze
opisuje/przedstawia tendencje w ksztatceniu i doskonaleniu zawodowym
dyrektorow: ,Ksztatcenie moze (...) dopasowac¢ sie do kolejnych etapéw
kariery lidera, wzglednie moze by¢ oferowane w <<uniwersalnym ksztal-
cie dla wszystkich>>, (...) moze by¢ ono skoncentrowane na dostarcze-
niu liderom szkolnym wiedzy i kompetencji praktycznych w dziedzinie
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obowigzujgcej legislacji w odniesieniu do prerogatyw lidera; (...) moze
orientowac sie na gtebszym pojeciu przywddztwa na rzecz zmiany [edu-
kacyjnej]. Charakter ksztatcenia zalezy takze od rol i rodzajéw odpowie-
dzialnosci, zwigzanych z przywodztwem w okreslonym kraju, bowiem od
tego wiasnie zalezg wymagania w zakresie posiadanych kompetencji.
W krajach, gdzie szkoty i dyrektorzy posiadajg niski stopien autonomii,
dominujgce podejscia w zakresie ksztatcenia mogg koncentrowac sie na
praktycznych lub prawnych aspektach tego stanowiska. W przypadku
krajéw, w ktérych wystepuje wysoki poziom autonomii i odpowiedzialno-
Sci na poziomie szkoty, ksztatcenie moze mieé szerszy charakter, a jego
punktem wyjscia moze by¢ szersze pojmowanie przywodztwa’.

W kolejnych raportach OECD dotyczgcych dyrektorowania i edukacyj-
nego przywodztwa w krajach Unii Europejskiej (i innych zrzeszonych
w tej organizacji, chociaz zwykle wytgcza sie Stany Zjednoczone) daje
sie zauwazy¢ wyrazne przesuniecie w kierunku holistycznego podejscia
do przywoédztwa. Dostrzec to mozna wyraznie w ponizszym fragmen-
cie, pochodzgcym z waznego, cytowanego juz dokumentu: ,Eksperci
w dziedzinie przywddztwa argumentujg, ze dziatania na rzecz profesjo-
nalizmu [lideréw szkolnych] powinny przybra¢ postaé trwajgcego proce-
su, zwigzanego z etapami kariery i nieprzerwanego>> (...) Rozwdj pro-
fesjonalizmu zawodowego stanowi w tym kontekscie integralng czes¢
kariery dyrektora szkoty lub innego lidera. Jest takze komponentem szer-
szego, trwajgcego w czasie i spojnego uktadu doswiadczen istniejgcych
w ramach trwajgcej bardzo dtugo kariery — w kontekscie osobistego roz-
woju jednostki oraz zwiekszenia jej kompetencji zawodowych”#.

“ Tamze, s. 108 109.
# Tamze s. 113.
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Cel i zakres raportu

Celem raportu jest przedstawienie systemow ksztatcenia i doskonale-
nia kadry kierowniczej w krajach Unii Europejskiej oraz Stanéw Zjedno-
czonych Ameryki Pétnocnej, w kontekscie oséb petnigcych stanowisko
dyrektora szkot na poziomie szkolnictwa podstawowego lub sredniego
oraz osob starajgcych sie o uzyskanie tego stanowiska. W zwigzku
z tym przeanalizowane zostaty gtéwne formy oraz sposoby ksztatcenia
i doskonalenia zawodowego w tym zakresie w poszczegdlnych krajach,
ze szczegolnym uwzglednieniem tendencji wspodlnych, ale takze wyste-
pujgcego zréznicowania.

Dokonano analizy modeli przywodztwa edukacyjnego, w aspekcie za-
kresu obowigzkéw dyrektoréw szkot. Omoéwiono problemy zwigzane z:
sytuacjg zawodowg dyrektorow w ostatnich dekadach, ze szczegdlnym
uwzglednieniem ich rozwoju zawodowego; zmiany sposobow postrze-
gania roél petnionych przez dyrektoréw oraz istniejgce w tym zakresie
podejscia i modele (w tym rowniez analiza napiecia wystepujgcego mie-
dzy orientacjg na zarzgdzanie, a orientacjg na przywédztwo); okreslenie
kompetencji zawodowych dyrektorow.

Przeprowadzono analize poréwnawczg odnoszgca sie do przygotowa-
nia zawodowego, ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektorow
szkét w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych. W jej ramach
omowione zostaty — na poziomie poréwnawczym zagadnienia: sposob
rekrutacji osob obejmujgcych stanowisko dyrektora (ze szczegdlnym
uwzglednieniem wymaganych od nich kwalifikacji oraz formalnego wy-
ksztatcenia), a przede wszystkim sposoby i formy ksztatcenia i dosko-
nalenia zawodowego dyrektoréw (zaréwno przed objeciem przez nich
stanowiska, jak i trakcie petnienia funkcji dyrektora); metody ksztalce-
nia dyrektoréw; cechy programéw szkolenia (dynamika napiecia miedzy
treSciami stricte akademickimi a orientacja na praktyke); podmioty prze-
prowadzajgce szkolenia. Zagadnienia te oméwione zostaty na tle statu-
su zawodu dyrektora w poszczegolnych krajach oraz zmieniajgcych sie
zatlozen w zakresie sposobu instytucjonalnego dziatania wspoétczesnej
szkoly. Stopien i zakres omowienia tych zagadnien, w odniesieniu do po-
szczegolnych krajow, zwigzany jest z dostepnoscig zrédet i materiatéw
w tym zakresie.

Szczegotowe analizy dostepnych zrodet i materiatdw odnoszacych sie
do przygotowania zawodowego, ksztatcenia i doskonalenia zawodowe-
go dyrektorow szkot wykazaty, iz istniejgce w poszczegdlnych krajach
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systemy w tym zakresie sg bardzo zréznicowane, zaréwno pod wzgle-
dem formy, jak i tresci. W wielu krajach dziatania w tej sferze znajduja sie
dopiero w sferze poczatkowej. Krajami, w ktérych ksztatcenie i dosko-
nalenie zawodowe dyrektoréw jest bardzo dobrze rozwiniete sg: Stany
Zjednoczone i Wielka Brytania.

W raporcie przedstawione zostaty sposoby ksztatcenia i do-
skonalenia dyrektorow w Stanach Zjednoczonych. Jest to kraj,
w ktérym debata w tym zakresie jest najbardziej ozywiona, podejmuje
sie tutaj réwniez najdalej idgce dziatania na rzecz wprowadzenia nowych
rozwigzan praktycznych. Stany Zjednoczone stanowig takze zrédto no-
wych idei w tym zakresie - w zwigzku z tym poswiecono temu krajowi
w raporcie duzo miejsca. Przedstawiono dyskusje odnoszgca sie do
standardéw wyznaczajgcych obowigzujgcy profil czy wrecz model dy-
rektorow w Stanach Zjednoczonych (i ich ,dyrektorowania”), ale takze
stanowigcych podstawe konstruowania programéw ksztatcenia i pro-
graméw doskonalenia zawodowego dyrektorow. Szczegdlnie duzo
miejsca poswiecono, traktowanym w Stanach Zjednoczonych niemalze
jako uniwersalne, standardom wypracowanym przez ISLLC (Interstate
School Leaders Licensure Consortium). Przedstawione zostaty takze
konkretne programy przygotowania zawodowego i doskonalenia za-
wodowego dyrektoréw, wypracowane przez ,New York City Leadership
Academy”: ,Aspiring Principal Program” oraz ,New York City School
Coaching” (na tle ogoinych tendencji odnoszacych sie do zakresu obo-
wigzkow dyrektorow w okregu szkolnym Nowego Jorku szczegdlnie,
cho¢ nie tylko, w konteks$cie posiadanego przez nich wyksztatcenia oraz
relacji miedzy kompetencjami i cechami osobowo$ciowymi dyrektora
a osiggnieciami kierowanej przez niego szkoty). Przeanalizowano takze
unikatowe formy doksztatcania dyrektoréw w nowojorskim programie no-
szgcym nazwe ,,The Cahn Fellow Program for Distinguished Principals”
(prowadzonym w ramach bardzo prestizowego Teachers College Co-
lumbia University). Ponadto, omoéwiono zatozenia jednego z najwazniej-
szych programow ksztatcenia dyrektorow ,SREB Leadership Curriculum
Modules: Involving Leaders in Soving Real School Problems”, jak réow-
niez programy doskonalenia zawodowego dyrektorow oferowane przez
Harvard University, Maryville University w stanie lllinois, Arizonie, Nort-
hcentral University w stanie Arizonie i Asbury University w stanie Kentu-
cky. W rozdziale tym dokonano takze analizy krytycznej amerykanskich
programoéw ksztatcenia dyrektorow oraz propozycji zmian w tym zakre-
sie, jak rowniez wypracowane przez amerykanski Education Leadership
Development Systems and Programs standardy oceny tych programow.
Z kolei na kontynencie europejskim, najbardziej rozwiniety system
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ksztatcenia i doskonalenia zawodowego istnieje w Wielkiej Brytanii,
stad przeprowadzone w rozdziat 6smym raportu analizy dotyczg wiasnie
jego. Przedstawiono w nim szczegdtowo ewolucje systemu ksztatcenia
dyrektoréw w tym kraju, ze szczegdélnym uwzglednieniem programéw
OTTO i HEADLSAMP. Oméwiono réwniez obowigzujgce tam standar-
dy ksztatcenia dyrektoréw oraz zatozenia Leadership Programme for
Serving Headteachers (LPSH), a w szczegdlnosci National Professional
Qualification for Headship (NPQH), ktérego celem jest dostarczanie for-
malnych kwalifikacji osobom pragnacym objgé¢ funkcje dyrektora szkoty.
Omowiono réowniez oferte edukacyjng skierowang do dyrektoréw szkot.
Oferowang przez University of Buckingham.

W ostatnim rozdziale raportu, na przyktadzie wybranych krajéw
europejskich, omoéwiono ksztatcenie i doskonalenie zawodowe dyrekto-
réw. Odnoszg sie one do krajow: Belgia, Cypr, Dania, Finlandia, Francja,
Grecja, Holandia, Niemcy, Norwegia, Szwecja, Wegry, Wtochy. W rapor-
cie przedstawiono wspolne tendencje, jak i roznice w zakresie ksztatce-
nia dyrektorow.

Uzyskany obraz pozwolit na uzyskanie wzglednie catosciowe spojrzenie
na ksztatcenie i doskonalenie zawodowe dyrektoréw, zaréowno w Europie,
jak i w Stanach Zjednoczonych.



Systemy ksztatcenia i doskonalenia kadry kierowniczej
w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych

Przeglad literatury i zrodet wykorzystanych w raporcie

W trakcie przygotowania raportu korzystano z szeregu pozycji ksigzko-
wych i artykutéw opublikowanych w renomowanych czasopismach oraz
zrédet w postaci raportéw i dokumentacji. Na szczegoélng uwage zastu-

guja:

a. Pozycje z zakresu pedagogiki porobwnawczej i socjologii edukacji,
ktére pozwalajg na konkretyzacje teoretycznych podstaw badan
i analiz (np. Edwards 1973, Melosik 1995, Meighan 1986, Hurn
1978, Parsons 1989).

b.Ksigzki i artykuly naukowe dotyczgce teoretycznych kontekstow
przywodztwa edukacyjnego oraz ksztatcenia i doskonalenia
zawodowego dyrektoréw (np. Bush 2007; Marzano, Waters
i McNulty 2005; Lunenburg 2010).

¢. Raporty OECD, UNESCO i innych miedzynarodowych lub krajo-
wych organizacji wzglednie stowarzyszen lub fundacji, odnoszace
sie do ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektoréw (np.
Chapman 2005; OECD 2001; OECD 2008, Taipale 2012; Wallace
Foundation 2012).

d. Programy ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektorow
i kandydatow na to stanowisko oraz inne dokumenty dotyczace tej
kwestii, w tym réwniez zamieszczone na stronach internetowych
uniwersytetow i innych agend zajmujgcych sie ksztatceniem
i doskonaleniem zawodowym dyrektoréw (np. SREB 2008).

Nalezy stwierdzi¢, iz literatura dotyczgca problematyki ksztatcenia i do-
skonalenia zawodowego dyrektorow jest — za wyjgtkiem Standéw Zjed-
noczonych — fragmentaryczna i uboga; nie ma zwartych, spojnych
opracowan w tym zakresie. Raport w duzej mierze opiera sie na ana-
lizie anglojezycznych dokumentéw dotyczgcych zagadnien ksztatcenia
i doksztatcania dyrektoréw w USA i wybranych krajach Unii Europejskie;j.
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“ Por. Edwards R.,
(1973), Introduction, do
czesci: Some Theoretical
Methods for Compa-
rative Education, [w:]
Edwards R., Holmes B.,
Graaf J. van den (red.)
Relevant Methods in
Comparative Education,
Hamburg, s. 97.

47 Funkcjonalno-struk-
turalna interpretacja
edukacji (i jej krytyka)
zostala omowiona w
ksigzce: Melosik Z.,
(1995) Wspolczesne
amerykanskie spory
edukacyjne. Miedzy
socjologiq edukacji a
pedagogikq postmoder-
nistyczng, Poznan 1995,
s. 17 50.

Metodologia i podstawy teoretyczne

W raporcie wykorzystano, typowg dla pedagogiki poréwnawczej, proce-
dure badawczg. W swojej klasycznej formie, stworzonej przez Beredey’a,
skfada sie ona z czterech etapéw:

a. Deskrypcja — opis proceséw i zjawisk, ktére wchodzg w sktad
gtébwnego problemu badawczego. W tym przypadku problemem
tym jest ksztatcenie i doskonalenie kadry kierowniczej w krajach
Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych Ameryki. Stad istotg
deskrypcji w tym raporcie jest rekonstrukcja réznorodnych form
uczestnictwa kandydatéw na dyrektoréw i oséb petnigcych juz
funkcje dyrektoréw (w wyzej wymienionych krajach) w ksztatceniu
i doskonaleniu zawodowym.

b. Interpretacja — wyjasnianie opisanych wczesniej proceséw i zja-
wisk, wchodzgcych w skiad gtéwnego problemu badawczego, na
tle istniejacych zwigzkow i wspotzaleznosci; w kontekscie ekono-
micznym, prawnym, spotecznym i kulturowym. W przypadku
niniejszego raportu istotg interpretacji jest umieszczenie ksztatce-
nia i doskonalenia zawodowego kandydatow na dyrektoréw oraz
o0séb petnigcych juz te funkcje na tle szerszych tendencji rozwo-
jowych poszczegdlnych systeméw edukacyjnych, jak rowniez
zmieniajgcych sie rdl i funkciji lideréw edukacyjnych w szkolnictwie
poszczegoblnych krajéw.

c. Jukstapozycja—zestawienie opisanychizinterpretowanych wcze-
Sniej procesow i zjawisk, wchodzgcych w sktad gtéwnego problemu
badawczego. W tym przypadku istotg jukstapozycji jest zestawie-
nie danych dotyczacych ksztatcenia i doskonalenia zawodowego
kandydatéow na dyrektoréw oraz oséb petnigcych juz te funkcje
w poszczegolnych krajach Unii Europejskiej oraz Stanéw Zjedno-
czonych Ameryki Pétnocnej.

d. Poréwnanie — dokonanie analizy poréwnawczej danych uzy-
skanych na etapie jukstapozycji w celu sformutowania wnioskow.
W przypadku niniejszego raportu poréwnaniu podlegajg: formy
i funkcje wczesniej opisanych i zinterpretowanych oraz zestawio-
nych na etapie jukstapozycji danych dotyczacych ksztatcenia
i doskonalenia zawodowego kandydatéw na dyrektoréow i os6b
petnigcych te funkcje®®.

Analizy gtéwnego problemu badawczego dokonano wykorzystujgc
teorie funkcjonalizmu strukturalnego*’. Jego przedstawiciele interpretujg
zycie spoteczne w kategoriach wzajemnego dostosowania sie komple-
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mentarnych elementéw systemu spotecznego — dla sprawnego dziatania
w catosci®®. W zwigzku z tym, podejscie funkcjonalno-strukturalne ujmu-
je zwigzki miedzy edukacjg a spoteczenstwem jako racjonalny proces
adaptacji, w ktorym potrzeby wzrastajgco ztozonego spoteczenstwa,
dotyczace wykwalifikowanego personelu, realizowane sg przez system
edukacyjny, przekazujgcy jednostkom umiejetnosci i selekcjonujgcy naj-
bardziej uzdolnione i umotywowane z nich*. Jak twierdzg T.K. Dougher-
ty i F.M. Hammack, przedstawiciele omawianej koncepciji ,argumentuja,
iz szkoty odgrywajg unikatowg role w przekazywaniu fundamentalnych
wartosci i norm spotecznych”.

We wspodiczesnych spoteczenstwach edukacja petni, zdaniem T. Par-
sonsa, najwybitniejszego przedstawiciela funkcjonalizmu strukturalnego,
dwie zasadnicze funkcje:

- socjalizacji

- stratyfikaciji .
Ta pierwsza, bardziej interesujgca w kontekscie gtéwnego problemu tego
raportu, odnosi sie do rozwijania zaangazowania i umiejetnosci umozli-
wiajgcych efektywne funkcjonowanie w spoteczenstwie. T. Parsons dzieli
zaangazowanie na dwa elementy:

1. Gotowos$¢ do uprawomocniania szeroko rozumianych wartosci

spotecznych.
2. Gotowos¢ wypetniania okreslonych rol w spoteczenstwie.

Umiejetnosci rowniez mozna podzieli¢ na dwa elementy:
1. Kompetencje i kwalifikacje, pozwalajgce realizowaé zadania zwig-
zane z indywidualnymi rolami.
2. Odpowiedzialnos$¢ za role — zgodne z oczekiwaniami innych ludzi
zachowywanie sie kontaktach interpersonalnych, zwigzanych
z funkcjonowaniem w danej roli%".

Zdaniem T. Parsonsa, istniejg dwa typy osiggnie¢ edukacyjnych:
— Kognitywne (przyswajanie informaciji, kwalifikacji, wiedzy).
— Moralne (,0dpowiedzialne obywatelstwo”, obejmujgce m. in. sza-
cunek dla innych, rozwage, umiejetno$¢ wspoétpracy, zdolnosc do
kierowania innymi, inicjatywe)®.

Wszystkie te zatozenia odnoszg sie w sposob zdecydowany zaréwno
do postaci dyrektora, jak i jego rél oraz funkcji zawodowych i spotecz-
nych, jak réwniez do form i sposobdéw ksztatcenia i doskonalenia zawo-
dowego. Mozna stwierdzi¢, ze we wszystkich systemach szkolnych dy-
rektor postepuje w sposob funkcjonalny wobec oczekiwan spotecznych,

“ Por. Meighan R.,

(1986), A Sociology of

Educating, London,
s.241.

#Hurn C., (1978),
The Limits and Possi-
bilities of Schooling.
An Introduction to the
Sociology of Educa-
tion, Boston: Allyn
and Bacon, s. 34.

% Por. Dougherty T.
K., Hammack F. M.
(red.), (1990), Edu-
cation and Society:

A Reader, San Diego
s. 13 14.

! Parsons T., (1989),
The School Class as a
Social System: Some
of Its Functions in
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[w:] Ballantine J. H.,
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society. A Unified
Reader, Mountin View
1989, s. 155.
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School Class..., op.
cit., ss. 159 160.
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artykutowanych gtéwnie przez witadze oswiatowe. Z kolei ksztatcenie
i doskonalenie zawodowe dyrektoréw jest funkcjonalne wobec zestawu
kompetencji, zaréwno stricte zawodowych, jak i osobowosciowych, ktére
dyrektor powinien posiadac, po to, aby w sposob optymalny petni¢ swo-
ja role (zgodnie z oczekiwaniami wiadz o$wiatowych i szerszego spote-
czenstwa).

Wybrane procedury metodologiczne wykorzystane w raporcie, to:
analiza dokumentoéw i studium przypadku.

1. Analiza dokumentéw

Stanowi forme badan jakosciowych, ktérej celem jest analiza i interpre-
tacja zrodet pisanych — w celu wykorzystania zdobytej w ten sposéb wie-
dzy do zrozumienia i opisania problemu, stanowigcego obiekt zaintere-
sowania. Istotg jest wiec tutaj dekodowanie tresci dokumentu — w tym
przypadku w kontekscie zawartej w nich implicite lub explicite wiedzy
w kwestii ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektorow.

W literaturze wystepuje podziat dokumentow na cztery typy:
(za S. B. Mersian — podaje za D. Kubinowskim®):

1. ,zapisy publiczne (...), przede wszystkim oficjalne dokumenty”,
w tym miedzy innymi ,akta policyjne i sgdowe, regulaminy, statuty
i rozporzadzenia, publikowane dane statystyczne oraz wszelkiego
typu <<teksty kulturowe>> znajdujgce sie w obiegu publicznym
(...), w tym publikacje internetowe”.

2. ,.Dokumenty osobiste, jak na przyktad ,pamietniki, listy, rodzinne
zapisy wideo, albumy fotograficzne ze zdjeciami (...), zapisy
podrozy (...)".

3. ,Materialy fizyczne, czyli wszelkie obiekty i przedmioty fizyczne,
znajdujgce sie w badanych miejscach (...)".

4. ,Dokumenty tworzone przez badacza (...), gtébwnie notatki,
fotografie, zapisy filmowe (...)".

»~Jakosciowe badanie (...) dokumentéw (...) zaktada (...) poddanie ich
gruntownej analizie tresciowej i formalnej, w potaczeniu z interpretacjg
kontekstualng (...)"%. W przypadku niniejszego raportu analizowane sg
i interpretowane dokumenty pierwszego typu, odnoszace sie do ksztal-
cenia i doskonalenia zawodowego dyrektoréw.
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2. Studium przypadku

Kolejna, wykorzystana w raporcie procedura badawcza, to studium
przypadku.

Punktem wyjscia do badan jest (podobnie, jak ma to miejsce w przypad-
ku badan ilosciowych) odpowiednia identyfikacja przypadku. R. E. Stake
dokonuje w tym kontekscie zasadnych klasyfikacji motywéw i wyboréow
dotyczacych studidw przypadku. | tak, studium przypadku moze mieé
charakter partykularystyczny wybiera sie wéwczas przypadek w celu
jego poznania i zrozumienia, a nie dlatego ,ze stanowi on reprezentacje
innych przypadkow lecz dlatego ze posiada on pewne cechy lub ilustruje
pewien problem”. Zainteresowanie badacza ma charakter (jak to ujmu-
je R. E. Stake) ,wewnetrzny”, w tym sensie, ze odwoluje sie do cech
.wnetrza” danego przypadku; ,niezaleznie od swojej partykularnosci lub
zwyczajnosci obiektem zainteresowania jest przypadek sam w sobie™®.
Tego typu studium przypadku wykorzystane zostato w niniejszym rapor-
cie szczegolnie w kontekscie szczegdtowej analizy i interpretacji proble-
mu ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektorow w Stanach Zjed-
noczonych a takze w Wielkiej Brytanii. W obu tych przypadkach celem
byta rekonstrukcja badanego zjawiska w ramach systemu oswiatowego
tego wtasnie kraju, cho¢ oczywiscie miato to nastepnie postuzyé porow-
naniom.

W raporcie w duzym stopniu odwotuje sie do kolektywnego studium
przypadku, ktory polega na ,studiowaniu pewnej liczby przypadkow
w cel poznania zjawiska (...)". W takiej sytuacji ,indywidualne przypadki
w kolekcji mogag, ale nie muszg, by¢ wybierane z uwagi na posiadanie
juz na wstepie jakich§ wspdlnych cech”; ,one mogg by¢ podobne lub
odmienne”, jednak w swojej catosci pozwalajg na zrozumienie specyfiki
jakiegos$ zjawiska czy problemu®. W tym przypadku kolektywne studium
przypadku odnosi sie do ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrek-
torow w odniesieniu do krajéw Unii Europejskiej i Stanéw Zjednoczo-
nych, w celu tatwiejszego zrozumienia, dzieki oméwionym przyktadom,
istoty zagadnienia.

W ramach studium przypadku mozna wyrézni¢ za R. E Stake’em, szes¢
faz:

1. Wybér przypadkéw (tutaj: kraje Unii Europejskiej i Stany Zjedno-
czone).

2. Zdefiniowanie zjawiska, problemu lub zagadnienia, ktére ma by¢
zbadane (tutaj: ksztatcenie i doskonalenie zawodowe dyrektorow).

% Por. Stake R. E.,
(1994), Case studies,
w: Handbook of
Qualitative Research,
Denzin N. K., Lincoln
Y. S. (red.), Miejsce
wydania/wydawni-
ctwo: Thousand Oaks,

s.237.
% Tamze, s. 237.
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3. Okreslenie poszukiwanych i nastepnie analizowanych typow
danych, ktére wyjasniajg owo zjawisko, problem, czy zagadnienie,
w odniesieniu do kazdego przypadku (tutaj: status i role dyrektorow
w poszczegollnych krajach, a takze przyjete sposoby, formy
i metody ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektorow).

4. Triangulacja kluczowych wynikow i tworzenie podstaw pod inter-
pretacje, czyli definiowanie najwazniejszych ,znaczen”, poprzez
przyjecie roznych sposobéw postrzegania badanych zjawisk, pro-
blemoéw czy zagadnien oraz weryfikowanie powtarzalnosci wyni-
kow (tutaj: triangulacja odnosi sie do ksztatcenia i doskonalenia
zawodowego dyrektorow).

5. Stosowanie alternatywnych interpretacji zjawisk, problemoéw czy
zagadnien (tutaj: odnoszacych sie do ksztatcenia i doskonalenia
zawodowego dyrektorow).

6. Formutowanie twierdzen lub generalizacji dotyczgcych analizo-
wanych przypadkow (tutaj: w zakresie ksztatcenia i doskonalenia
zawodowego dyrektoréw)%’.

Przyjete i wykorzystane, opisane wyzej procedury badawcze umozliwity
W wyczerpujgcy sposob wyjasnienie zagadnienia ksztatcenia i doskona-
lenia zawodowego dyrektoréw.
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Dyrektorzy i idea przywddztwa edukacyjnego
w szkotach

Wydawac¢ by sie mogto, ze stanowisko dyrektora szkoty stanowi posa-
de atrakcyjng, bowiem zapewnia prestiz i pozycje, (relatywnie) wysokie
zarobki oraz mozliwos¢ samorealizacji aspiracji zawodowych. W prak-
tyce okazuje sie jednak, ze jest to stanowisko ,kontrowersyjne”, obcia-
zone — w sSwiadomosci zaréwno kandydatéw na dyrektoréw, jak i oséb
petnigcych te funkcje — wieloma niedogodnosciami. Judith D. Chapman,
w studium dotyczgcym sytuacji dyrektoréw, w oparciu o poréwnawcze
analizy badan zawodowej sytuacji dyrektyw przedstawia nastepujace,
odnoszgce sie do wielu krajow, ogdline wnioski:

- jest bardzo trudno znalez¢ odpowiednio przygotowanych kandy-
datéw na stanowisko dyrektora;

- programy ksztatcenia dyrektoréw sg bardzo czesto nieadekwatne
w stosunku do przysztych zadan, jakie przed nimi stojg;

- rozwoj zawodowy dyrektoréw ma zwykle charakter ,epizodyczny”
i ,nieskoordynowany”;

— w ostatnim okresie pojawito sie coraz wiecej przeszkdéd w zakre-
sie definiowania Sciezek dalszego awansu zawodowego 0sOb
zajmujgcych stanowisko dyrektora oraz uzyskiwania przez nich
promociji;

- coraz wieksza liczba, bardzo zaangazowanych w petnienie swo-
ich funkcji dyrektoréw, rezygnuje z petnienia tej funkcji w relatyw-
nie mtodym wieku®®.

W konsekwencji powstaje pytanie dotyczgace adekwatnos$ci ,struktur
i kultur, w ramach ktérych liderzy dziatajg i sg ksztatceni”®®. Jednoczesnie
przy tym, aby raz jeszcze odwotaé sie do analiz tej autorki, miedzynaro-
dowe badania poréwnawcze wykazujg powstanie wielu nowych tenden-
cji w zakresie wypetniania obowigzkéw dyrektorow:

- coraz czesciej wskazuje sie na fakt, iz kierowanie szkotg nie ogra-
nicza sie do osoby dyrektora, ale [jak pisze J.D. Chapman] ,poja-
wia sie w wielu miejscach szkoty”;

- wystepuje [jak pisze J.D. Chapman] coraz ,wigksza integracja
w przygotowaniu do petnienia roli przywddcy na poszczegdlnych
etapach zawodowej kariery” (tacze te teze z faktem, iz ksztatcenie
do roli dyrektora nie ogranicza sie do wstepnego, a nawet ,przed-
wstepnego”, pierwszego etapu jego dziatalnosci);

58 Por. Chapman J. D.,
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— mamy do czynienia z coraz wiekszym zroéznicowaniem ,strategii
uczenia sie i technologiami” (zwigzanymi z przygotowaniem do
petnienia funkcji dyrektora);

— powstajg coraz to nowe programy rozwojowe wspierajgce, nie tylko
dyrektora, ale takze cate ,zespoty przywddcze ” w szkotach;

- dtugoletni dyrektorzy/dyrektorzy z duzym stazem stuzg swoim
doswiadczeniem mniej doswiadczonym.

— coraz czesciej uznaje sie, ze szkotfa stanowi uczacy sie instytucje
i zwigzku z tym dyrektorzy powinni ,korzysta¢ z teorii i badan
w celu usprawnienia swojej codziennej dziatalnosci”;

- istnieje przekonanie o koniecznosci tworzenia centrow przywédz-
twa, ktére inicjowalyby badania ,w celu identyfikowania i upo-
wszechniania dobrych praktyk”®.

W ostatnim okresie mamy do czynienia z wyraznym zmniejszaniem
sie liczby kandydatéw na stanowisko dyrektora oraz z coraz wiekszg
liczbe osbdb rezygnujgcych z petnienia tej funkcji. W tym drugim przy-
padku, odejscie dyrektora jest rownoznaczne z utratg przywodczego
doswiadczenia, ekspertyzy, wiedzy i madrosci, co ma potencjalnie nieko-
rzystny wptyw na jako$¢ dziatania szkoty i procesy ksztatcenia uczniow’.
Warto przytoczy¢ w tym miejscu fragment tekstu Judith D. Chapman,
bowiem dobrze ilustruje on problemy w tym zakresie: ,,szczegdlny niepo-
kéj wzbudza, wystepujgca w niektérych uktadach [spotecznych] trudnosé
w zacheceniu do starania sie o stanowisko dyrektora i pozostania na
nim przez dtuzszy czas kobiet i cztonkéw grup etnicznych i mniejszo$-
ciowych, jak rowniez wypetnienia wakatéw w rejonach wiejskich, odda-
lonych od wielkich miast oraz znajdujgcych sie w nieuprzywilejowanej
sytuacji ekonomiczne;j”®2.

Z badan poréwnawczych wynika, ze trudnosci w pozyskaniu odpowied-
nich kandydatéw na stanowisko dyrektora, a nastepnie zatrzymania ich
na stanowisku przez dtuzszy czas wynikajg z nastepujgcych przyczyn:
mato atrakcyjnych warunkéw w konkretnych miejscach pracy, przepra-
cowania, zwigzanego ze wzrastajgcg intensyfikacjg zadan; niskiej ptacy;
wzrastajgcg odpowiedzialnoscig przy coraz mniejszym uprawomocnie-
niu autorytetu w zakresie podejmowania decyzji; coraz bardziej skompli-
kowanymi wewnetrznie rolami zawodowymi; zmianami w zakresie pozg-
danej ,tozsamosci zawodowej’; wzrastajgcym wplywem pogtebiajgcego
sie (z uwagi na wymagania miejsca pracy) zaangazowania zawodowego
na osobiste zycie jednostkic®.

W konsekwencji J.D. Chapman eksponuje koniecznos$¢ stworzenia ta-
kiego podejscia do kariery zawodowej dyrektora, ktore jest ,systema-
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tyczne, zintegrowane i wspotzalezne”®.

J.D. Chapman obszernie opisuje sytuacje zawodowg dyrektoréw szkét w
przesziosci i wspotczesnie. Warto przytoczy¢ w tym kontek$cie diuzszy
fragment jej komentarzy. ,W bardzo scentralizowanych systemach szkol-
nictwa istota roli dyrektora zwigzana byta z wtasciwg interpretacjg — okre-
Slonych na poziomie narodowym czy panstwowym — zasad i regulacji
oraz urzeczywistnianiu posiadanych prerogatyw w ptaszczyznach funk-
cjonalnych jak: administrowanie, planowanie, finanse, dziatania na rzecz
dobra ucznidéw i sprawozdawczosé. W takiej sytuacji rola dyrektora jako
decydenta oraz lidera edukacyjnego w optymalizacji dziatania szkoty
i jakosci ksztatcenia byta znacznie mniejsza”. W systemach tradycyjnych
dominowato ,podejscie hierarchiczne i biurokratyczne do pozyskiwania,
utrzymywania na stanowisku i rozwoju zawodowego dyrektoréw”e.

Umieszczenie szkolnictwa w systemie rynkowym (jako jego integralnej
czesci) miato duzy wplyw na postrzeganie roli i osoby dyrektora (decen-
tralizacja proceséw zarzgdzania szkotg, szczegdlnie w kontekscie proce-
s6w decyzyjnych). Jak ujmuje to J. D. Chapman: ,nastgpito wzmocnienie
znaczenia i odpowiedzialnosci dyrektora, pogtebito sie zrdéznicowanie
procesow podejmowania decyzji”®.

Wzmocnieniu roli dyrektoréw nie towarzyszyt wzrost wsparcia spotecz-
nego i wsparcia w zakresie (do)ksztatcania. W konsekwencji wsrod wie-
lu dyrektoréw narastat brak satysfakcji z petnienia roli zawodowej, co
miato wptyw na proces zatrudniania, dtugos¢ sprawowania przez nich
funkciji oraz rozwoj zawodowy®”. W konsekwencji powstat szereg nowych
podejs¢ do roli dyrektora, w tym: model ko-dyrektorowania; model dy-
rektor-menedzer; model multidyrektor; model dyrektor-nauczyciel/dy-
rektor-administrator; model dyrektor-zastepca dyrektora; model dyrektor
-/specjalista w dziedzinie edukac;ji®®. Skutkiem tego jest powstawanie
obecnie dyskusji w kwestii certyfikatéw dla dyrektoréw.

Tylko w przypadku niewielkiej liczby krajow zaktada sie, ze kandydat na
dyrektora, aby sprawowac swojg funkcje, powinien ukonczy¢ okreslo-
ny kierunek studidéw w zakresie przywddztwa i administracji i posiadac
dodatkowe certyfikaty. W przypadku wiekszosci krajow zakfada sie, ze
ksztatcenie uniwersyteckie w tych zakresach nie jest konieczne, trzeba
natomiast mie¢ praktyczne doswiadczenie w pracy zawodowej w dzie-
dzinie edukac;ji®.

Gloéwne napiecie w teoretycznych dyskusjach na temat dyrektora szkoty
odnosi sie do sporu dotyczgcego pojec zarzgdzanie i przywodztwo.

% Tamze, s. 7.

% Tamze, s. 7

7 Tamze, s. 8.

% Por. Zeitoun P.,
Newton R. M., (2005),
Strategies for reinven-
ting the principalship.
Evaluative report;
podaj¢ za J Chapman,
Recruitmen, Retention
and Development of
School Principals. The
International Academy
of Education, Brukse-
la: UNESCO, s. 8.

© J. Chapman, Recrui-
tment, Retention

and Development of
School Principals....,
op. cit., s. 19.
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Wystepuje wyrazne przeniesienie srodka ciezkosci w kierunku zakresu
znaczeniowego tego drugiego pojecia, czemu towarzyszy krytyka ,me-
nadzeryzmu”, w ktérym wystepuje ,nacisk na procedury, kosztem celow
i wartosci edukacyjnych’”.

Jeden z najwiekszych autorytetéw w tej dziedzinie T. Bush wyrdznit
osiem modeli przywddztwa edukacyjnego, przy czym w kazdy z nich
znakomicie wpisuje sie problem sposobu dziatania dyrektora w szkole:

1)

2)

"T. Bush, (2007), Edu-
cational Leadership and
Management: Theory,
Policy, and Practice,
,South African Journal
of Education”, vol. 27,
nr3,s. 391

"' Podajg za: Bush T.,
Educational Leader-
ship..., op. cit., s. 395.
2 Tamze, s. 395.

Model w najwiekszym stopniu nawigzujgcy do klasycznych
podejs¢ z niedalekiej jeszcze przeszitosci, nazywany jest wrecz
~przywodztwem menedzerskim”. Zaktada sie w nim, jak to ujmuje
Leithwood, ze ,przywddcy powinni orientowac sie na funkcje,
zadania i zachowania”, przy czym panuje przekonanie, iz
,Zachowania czlonkéw organizacji sg u podstaw racjonalne”.
Jednoczesénie, jak twierdzi ten sam autor, ,wtadza i mozliwosc
wplywu sa rozdzielone wedtug formalnie okreslonych stanowisk
w zaleznosci od miejsca, jakie zajmujg one w hierarchii w ra-
mach organizacji’’'. Taki typ przywodztwa nie zawiera w sobie
wizji, ktéra bytaby zorientowana na ,tworzenie lepszej przyszto-
Sci dla szkoty”. W wiekszym stopniu orientuje sie on na optyma-
lizowanie funkcjonowania w ramach warunkow istniejgcych/
zastanych. T. Bush ocenia ten model: ,takie podejscie jest bar-
dzo odpowiednie dla liderow szkolnych, ktorzy dziatajg w sys-
temach scentralizowanych, jako ze nadaje ono najwiekszy
priorytet wydajnemu wprowadzaniu w zycie imperatywow
zewnetrznych, przede wszystkim tych, ktére sg przepisane przez
osoby znajdujgce sie na wyzszych szczeblach hierarchii biuro-
kratycznej”’2.

Przywddztwo transformacyjne. W tym przypadku mozna odwotac
sie do poglgdéw Leithwooda, ktéry wyréznia (jak ujmuje to
T. Bush) osiem wymiaréw takiego przywodztwa:

— kreowanie wizji szkoty,

— ustanowienie celow szkoty,

— dostarczanie intelektualnej stymulaciji,

- oferowanie indywidualnego wsparcia,

— wyznaczanie optymalnych praktyk i waznych wartosci organi-
zacyjnych,

— demonstrowanie oczekiwan dotyczgcych wysokich standardow
dziatania,
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- tworzenie produktywnej kultury szkolnej,
- tworzenie warunkéw strukturalnych na rzecz uczestnictwa w po-
dejmowaniu decyzji w szkole.

W takim ujeciu zaangazowanie na rzecz szkoly staje sie wrecz ,impera-
tywem moralnym”, co prowadzi wrecz do naktadania sie na siebie celéw
lideréw i innych cztonkéw spotecznosci (a to z kolei moze przyniesé, jak
twierdzg krytycy, kontrolowanie zachowan tej drugiej grupy)™.

3)

W modelu uczestniczgcym, nacisk potozony jest, zdaniem
Leithwooda, na trzy zatozenia: ,uczestnictwo [cztonkdéw spotecz-
nosci szkolnej] przynosi zwiekszenie wydajnosci szkoty; uczest-
nictwo jest uprawomocnione przez zasade demokraciji”, a ponadto
~pPrzywodztwo stanowi¢ moze potencjalnie wtasnos¢ kazdego
uprawomocnionego interesariusza”. W takim podejsciu ,przy-
wodztwo dyrektora” zastgpione zostaje przez ,przywoédztwo
wspotdzielone™™.

Model transakcyjny, zaktada, ze w szkole wystepuje konflikt mie-
dzy réznymi grupami interesariuszy, ktory rozwigzany jest w ,in-
teresie najbardziej poteznych protagonistéw”. Nastepuje to
w procesie ,wymiany” miedzy czionkami organizacji. T . Bush
komentujgcy poglady T.W. Miller i J.M. Miller, ,dyrektorzy majg
wiladze wynikajgcg z ich stanowiska jako formalnych lideréw
swoich szkél”, jednakze w procesie owej wymiany korzystaé
muszg — w mniejszym lub wiekszym stopniu — wszyscy interesa-
riusze. Krytycy twierdzg, ze zaangazowanie poszczegoélnych
czionkow spotecznosci szkolnej nie wychodzi poza korzysci wyni-
kajgce z owej ,wymiany”’®.

Model postmodernistyczny, odwotuje sie do subiektywno-
Sci ,aktorow szkolnych”. Przyjmuje sie, ze organizacje nie majg
yontologicznej rzeczywistosci’ lecz sg — jak ujmuje to T. Bush —
»Stworzone przez ludzi, znajdujgcych sie w ich ramach, posiada-
jacych rézne poglady”. Pisze on dalej: ,model postmodernistycz-
ny sugeruje, ze przywodcy powinni szanowac¢ (...) r6znorodne
i jednostkowe perspektywy interesariuszy”, przy zniesieniu typo-
wej dla tradycyjnych podejs¢ orientacji na hierarchie w ramach
organizacji’s.

Model nazwany przywdodztwem moralnym. Przyjmuje sie tutaj, ze
~decydujgcy fokus przywddztwa odnalez¢ mozna w (...) etyce sa-
mych lideréw”. T. Bush przywotuje tutaj poglad, ktéry eksponuje

7 Por. tamze, s. 396.
™ Podaj¢ za Bush

T., Educational
Leadership..., op. cit.,
s.397.

5 Por. Miller T. W.,
Miller J. M., Educa-
tional leadership in
the new millennium:

a vision

for 2020, ,,Internatio-
nal Journal of Lea-
dership in Education”
2001, nr 4, s. 202 oraz
T. Bush, Educational
Leadership..., op. cit.,
s. 398.

76 Tamze, s. 399.

7 Tamze, s. 400.
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8 Tamze, s. 400.
" Tamze, s. 400-401.
% Tamze, s. 402.
8 Tamze, s. 402.

% New School Mana-

gement Approaches.

Education and Skills,
OECD, Paris 2001, s.

17,51.

Sergiovanni: ,doskonate szkoty (...) stworzone sg z wartosci
i przekonan, ktére odwotujg sie do uswieconych lub kulturowych
cech””. Wyrézni¢ mozna w tym modelu dwie perspektywy.
Pierwsza eksponuje ,duchowy” charakter przywodztwa, przy
oczywistym odwotaniu sie do wartosci religijnych; druga — do
»,moralnej pewnosci”, czyli ,zdolnosci do dziatania w sposdb
zgodny z systemem przekonan etycznych, i to bardzo konse-
kwentnie wraz z uptywem czasu’’8.

7) Przywédztwo zorientowane na nauczanie polga na;
.Zarzgdzaniu nauczaniem i uczeniem sie, jako kluczowg
forme dziatalnosci instytucji edukacyjnych”. Istotg jest tutaj
modelowanie, monitorowanie rzeczywistosci szkolnej oraz ,profe-
sjonalna dyskusja”. Twierdzi sie, iz podejscie to ma charakter
redukcjonistyczny, bowiem pomija sie w nim socjalizacje uczniow
oraz ich osobowos$¢™.

8) Przywddztwo prowizoryczne (albo uwarunkowane). W podej-
Sciu tym twierdzi sie, ze szkota stanowi bardzo zréznicowane
wewnetrznie srodowisko i korzystna jest ,adaptacja stylow przy-
wodztwa do partykularnej sytuacji’, bez préby uniwersalizaciji
dziatan w tej sferze. Liderzy powinni wiec w sposoéb bardzo zroz-
nicowany odpowiada¢ na ,unikatowe warunki organizacyjne”®.
Przywotywany przez T. Busha Morgan pisze ,przywédztwo
wymaga efektywnej diagnozy problemoéw, po ktérej nastepuje
wybor najwtasciwszej odpowiedzi na kwestie lub sytuacje™®'.

W wielu tekstach poswieconych roli i funkcjonowaniu dyrektora ma miej-
sce krytyka menedzerskiego podejscia do jego roli i funkcjonowania. Z
drugiej jednak strony, w warunkach przeksztatcania szkoty w instytucje
niemalze wolnorynkowg, dziatajgcg w warunkach konkurencji na rynku
edukacyjnym, ewaluowang w oparciu o zasade inwestycje-zysk, czy
koszty-korzysci (a takze skoncentrowang na tym kryterium efektywnosci,
jaka sg wyniki testow ucznidow), menedzerskie zarzgdzanie szkotg staje
sie codzienng koniecznoscia.

W rezultacie, autorzy wielu publikacji eksponujg taki model petnienia
funkcji dyrektora, ktéry jest tozsamy z ,profesjonalnym menedzerem”,
odpowiedzialnym za finansowg strone dziatalnosci szkoty i ,zasoby ludz-
kie”. Istotg przywoddztwa takiego dyrektora jest umiejetnos¢ tworzenia
optymalnych warunkoéw dla realizacji przez szkote swoich funkcji®2. W ta-
kiej sytuacii, jak ujeto to w jednym z waznych dokumentéw OECD, przed
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dyrektorem profesjonalnym menedzerem stojg trzy kluczowe wyzwania:

- zarzadzanie zmiang edukacyjng w okresie redefiniowania
charakteru i misji szkot;

— rezygnacja z typowego dla przesztosci biurokratyczno-instytu-
cjonalnego podejscia do sprawowania wkadzy na rzecz reali-
zacji Swiadczen dla sektora publicznego, ktérego czescig jest
szkota;

- orientacja na efektywne sposoby zarzgdzania wiedzg w ra-
mach organizacji, ktéra sama musi permanentnie uczy¢ sie®.

Nie mamy tutaj do czynienia z menedzeryzmem w waskim tego stowa
znaczeniu. Dyrektor nie ma by¢é menedzerem, ,adaptatywnym” (czy po
prostu administratorem), lecz ,transformatywnym menedzerem uczgcej
sie organizacji”, ,strategicznym liderem” i ,refleksyjnym praktykiem”. Za-
rzgdzanie poszczegdlnymi sferami szkolnej rzeczywistosci ma by¢ tyl-
ko jednym z jego celdw; podobnie jak dgzenie do zapewnienie wysokiej
jakosci procesu nauczania/uczenia sie. Wazne jest takze (co stanowi
catkowite zerwanie z modelem biurokratycznym) definiowanie etosu
konkretnej szkoty, wspomniane juz wyznaczanie kierunkow zmiany edu-
kacyjnej oraz utrzymywanie dobrych relacji ze srodowiskiem lokalnym?®+.

W ramach takiego podejscia autorzy cytowanego juz dokumentu OECD
wyroznili  kilka ,profili orientacyjnych” przywoédztwa edukacyjnego
w szkotach, przy czym w kazdym z nich wystepuje nieco odmienne roz-
tozenie akcentow. | tak istnieje przywddztwo zorientowane na nauczanie
lub przywddztwo zorientowane na integracje. W dokumencie OECD nie-
co inaczej definiuje sie tez, niz to czynit T. Bush, przywodztwo transfor-
macyjne. Twierdzi sig, ze transformacyjni liderzy posiadajg charyzme,
zdolnos¢ do upowszechniania swojej wizji i misji szkoty oraz kompeten-
cje w zakresie inspirowania na jej terenie innowacji. Zorientowani sg na
rozwijanie profesjonalnej wspotpracy miedzy nauczycielami oraz wspie-
ranie ich profesjonalnego rozwoju i ich wysitkéw, podejmowanych w za-
kresie efektywnego rozwigzywania probleméw®. Trudno nie wspomnie¢
takze o tym modelu szkolnego przywodztwa, ktory oparty jest na idei
.kolektywnej odpowiedzialnosci”. Zaktada sie w nim, ze we wspétczesnej
organizaciji takiej, jakg jest szkota, zarzgdzanie musi stanowi¢ ,wspding
odpowiedzialnos¢”. Dotyczy to zaréwno organizowania procesu ksztal-
cenia, jak i konstruowania wizji rozwoju szkoty, definiowania standardo-
wych procedur, monitorowania procesu zmiany, a takze profesjonalnego
rozwoju nauczycieli oraz motywowania ich i nagradzania. Takie postrze-
ganie przywodztwa czesto okreslane jest mianem ,interakcjonistycz-
nego”. W oczywisty bowiem sposéb wymaga ono pogtebienia interak-

% New School Mana-
gement Approaches
Education and Skills,
OECD, Paris 2001,

s. 17.

8 Tamze, s. 32.

%5 Tamze, s. 156.
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% Tamze, s. 156-157.

8 Marzano R. J., Waters
T., McNulty B., (2005),
School Leadership that
Works: From Research
to Results, Alexandria.
% Tamze, s. 41.

% Tamze, s. 43.

% Tamze, s. 44-45.

' Tamze, s. 45.

2 Tamze, s. 46-47.

9 Tamze, s. 47-48.

% Tamze, s, 48.

cji spotecznych, zaufania i jednosci w tej organizacji, jakg jest szkofa.
Wystepuje tutaj rezygnacja z eksponowania nadrzednosci osobistych
umiejetnosci jednej osoby wyznaczonego przez zewnetrzne wiadze
szkolne dyrektora (taki model wspoétdzielenia odpowiedzialnosci jest naj-
czestszy w szkotach w Holandii)®s.

Na zakonczenie tego fragmentu tekstu warto odwota¢ sie, do wielokrot-
nie cytowanego w literaturze zestawu dwudziestu jeden zakresow od-
powiedzialnosci dyrektora szkoty, ktéry wypracowali Robert J. Marzano,
Timothy Waters i Brian McNulty. Zawarte sg one w ich ksigzce School
Leadership that Works: From Research to Results®”. Odpowiedzialnosci
te pozwalajg tez zrozumie¢ wprowadzane w zycie profile ksztatcenia dy-
rektorow.

1. Afirmacja - odnosi sie do ,stopnia do ktérego lider potrafi roz-
poznac i doceni¢ osiggniecia szkoty oraz uznac, iz w niektérych
sferach ponosi ona porazki™®. Istotg jest tutaj ,zréwnowazone
i uczciwe sprawozdanie z osiggnie¢ i porazek szkoty°,

2. Wejscie w role podmiotu zmiany - zwigzane jest z posiadaniem
przez lidera ,dyspozycji do kwestionowania istniejgcego status
quo”, przy mozliwosci ,zaktdcenia istniejgcego stanu rownowagi”
oraz podejmowania pewnego ryzyka®.

3. Sytuacyjne nagradzanie - dotyczy ,stopnia, do ktérego lider
szkoty potrafi dostrzec i nagrodzi¢ osiggniecia jednostek”; zwig-
zane jest z transakcyjng rolg lidera™’. Dyrektor przywddca zawie-
ra z poszczegolnymi cztonkami zespotu nauczycieli transakcje —
mowy, ktorych celem jest realizacja zatozonych celow.

4. Komunikacja - wynika ,ze stopnia w ktérym lider szkolny usta-
nawia uprawomochnione sposoby komunikacji miedzy nauczycie-
lami i uczniami”. Ta forma odpowiedzialnosci jest kluczowa
w urzeczywistnianiu zadan dyrektora jako lidera szkolnego®.

5. Kultura szkolna - ,Efektywny lider szkoty tworzy takg kulture, kté-
ra ma pozytywny wptyw na nauczycieli, ktérzy w konsekwenciji
pozytywnie wptywajg na ucznidéw”. ,Efektywna kultura” stanowi
takze ,narzedzie wprowadzania zmiany przez lidera”, przy czym
wazne jest w kontekscie ksztattowanie ,wspolnych przekonah
oraz poczucia spotecznosci i wspétpracy u personelu”®.

6. Tworzenie ,buforéw ochronnych” wokét nauczycieli - celem jest
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tutaj blokowanie czynnikow zaktécajgcych zorientowane stricte
na nauczanie codziennych dziatan nauczycieli®.

Elastycznos¢ dziatania odnosi sie do ,zakresu w jakim lider szko-
ty potrafi dostosowac swoje zachowania przywodcze do potrzeb
aktualnej sytuacji, przy tym nie wzbudzajg w nim dyskomfortu
odmienne opinie”®.

Koncentracja na realizacji celow zwigzana jest ze zdolnoscig
lidera do ,ustanawiania jasno zdefiniowanych celéw oraz utrzy-
mywania tych celdw w centrum uwagi zycia szkoty”®.

Ideaty/przekonania — wychodzi sie tutaj z zatozenia, ze ,przeko-
nania stanowig subtelny ale potezny czynnik, ktéry moze by¢
wykorzystywany przez dyrektora do wprowadzania zmiany” na
terenie szkoty.

Dane na wejsciu —ten zakres odpowiedzialnosci dotyczy ,stopnia,
do ktérego lider szkolny wtgcza nauczycieli do procesu projekto-
wania i wprowadzania w zycie waznych decyzji”. W tym kontek-
Scie tez pojawia sie idea ,partycypacyjnego zarzgdzania”.

Stymulacja intelektualna odnosi sie do stopnia, w ktérym ,lider
szkoty zapewnia, ze nauczyciele i pozostaty personel sg zazna-
jamiani z najnowszymi teoriami i praktykami dotyczgcymi efek-
tywnie funkcjonujgcego szkolnictwa oraz iz dyskusje (...) [nad
nimi] stanowia regularny aspekt kultury szkoty”®.

Wigczanie sie do dziatan w dziedzinie programu szkolnego, na
uczania oraz oceniania, dyrektor nie moze by¢ oderwany od tej
podstawowej funkcji szkoty, jakg jest codzienny proces ksztatce-
nia, na ptaszczyznie nauczyciele-uczniowie®.

Wiedza na temat programu szkolnego, nauczania oraz oceniania
— dyrektor, by wchodzi¢ w role doradcy nauczycieli, musi mie¢
znajomos¢ ,najlepszych praktyk” w wymienionych wyzej dziedzi-
nach,. W zwigzku z tym dyrektor powinien sie nieustannie
doksztatcaé'®,

Monitorowanie/ewaluowanie. W tym przypadku, istotg jest ,sto-
pien do ktérego liderzy monitorujg efektywnos¢ praktyk szkolnych
w kontekscie ich wpltywu na osiggniecia uczniow”; wazna jest
tutaj takze kategoria ,permanentnej ewaluac;ji”'®'.

9 Tamze, s. 49.

9% Tamze, s. 51.

97 Tamze, s. 51-52.
% Tamze, s. 52-53.
9 Tamze, s. 53-54.
19 Tamze s. 54-55.
101 Tamze, s. 55-56.
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192 Tamze, s. 56-57.

19 Tamze, s. 57.
1% Tamze, s. 58.

195 Tamze, s. 58 59.
1% Tamze, s. 59 60.

17 Tamze, s. s. 60
1% Tamze, s. 61.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Podmiot upowszechnienia optymistycznego podejscia. Postrze-
ga sie tutaj ,optymizm jako wazng ceche efektywnego lidera
szkolnego”. Wzbudza to bowiem pozytywne emocje i pozytywne
inspiracje u wszystkich cztonkéw spotecznosci szkolnej'2.

Uporzadkowanie — zaktada sie tutaj, ze ,porzadek w kazdym dy-
namicznym srodowisku jest tworzony przez strukture”. W takim
kontekscie zadaniem, lidera jest ,ustanowienie uktadu standar-
dow, tworzgcych operacyjne zasady i sposoby postepowania”®,

Zasiegdziatania—odwotuje sie ondo pojeciainteresariuszy jakoin-
tegralnej czesci spotecznosci szkolnej. Pojawia sie tutaj idea
partnerstwa z jednostkami i grupami osob, funkcjonujgcymi
w szkolnej spotecznosci lokalnej*.

Relacje miedzyludzkie — czynnik odnosi sie do zdolnosci uwzgled-
niania przez dyrektora rowniez i aspektu ,osobistego zycia
nauczycieli i pozostatego personelu szkolnego”. Oznacza to ko-
niecznos¢ rezygnacji z biurokratyzowania stosunkéw miedzy-
ludzkich na rzecz bardziej bliskich relacji, typu ,twarzg w twarz”'%,

Zasoby — ten zakres odpowiedzialnosci definiowany jest w kon-
tekscie dostarczania nauczycielom przez dyrektora mozliwosci
.profesjonalnego rozwoju, ktéry pozwoli im na wykonywanie
swoich obowigzkéw z powodzeniem”"%,

Swiadomo$é sytuacyjna - odnosi sie to do umiejetno$ci podejmo-
wania ,aktualnych i potencjalnych probleméw” (nadazanie ,za
tym, co sie zdarza”, przy zachowaniu odpowiedniego dystansu).
Mamy tu tez w duzej mierze do czynienia z przywodztwem ,anty-
cypacyjnym”1o7,

Widocznosé (albo — widzialno$é) — odnosi sie to do potrzeby
posiadania przez dyrektora codziennych kontaktow z nauczycie-
lami, uczniami i catym personelem szkoty, co uwzglednia rowniez
gotowos$¢ do udziatu w jej zyciu spoteczno-kulturalnym?,
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W nieco innym konteks$cie opisuje zadania dyrektora szkoty F.C. Lunen-
dburg, wyrdzniajgc:

1
2
3
4

planowanie,
organizowanie,
sprawowanie wtadzy,
monitorowanie.

~— — ~— ~—

Planowanie ,stawia przed szkotg zadania i nadaje jej kierunek rozwo-
jowy szkole”. Stanowi przy tym ono ,warunek wstepny innych funkgciji
dyrektora”, a w szczegdlnosci monitorowania: ,plan stanowi kryterium
w oparciu, o ktére mierzone sg rzeczywiste osiggniecia”. Bez planu, ,nie
istnieje solidna podstawa dla mierzenia efektywnosci rezultatow szkoty”,
przy czym ,poréwnywanie planowanych i rzeczywistych rezultatéw do-
starcza dyrektorowi jasnych podstaw, na podstawie ktorych, dokonuje
sie koniecznego dostosowania planu dziatania szkoty [do rzeczywisto-
$ci]”'%. Organizowanie dziatalnosci szkoty wynika z przyjetych wczesniej
planéw, bowiem jej celem jest wprowadzenie ich w zycie. Wtgcza ono
trzy podstawowe komponenty: ,tworzenie struktury organizacji, pozy-
skiwanie i rozwijanie zasobow ludzkich oraz ustanawianie powszechnie
stosowanych wzoréw i uktadéw dziatania”, w tym réwniez okreslanie za-
kresu obowigzkow i odpowiedzialnosci''®. Kolejna rola dyrektora, to spra-
wowanie wtadzy. Polega ona na ,kierowaniu ludZzmi i wywieraniu na nich
wptywu”: ,dyrektorzy muszg swoimi dziataniami powodowaé¢ okreslone
ukierunkowanie zachowan ludzi”. Stad tez muszg posiada¢ wiedze na
temat mechanizméw wtadzy, struktury motywacji, komunikacji, a takze
~dynamiki grupy”. Celem jest tutaj zawsze wzbudzanie takiego dziatania,
ktore przyniesie znakomite rezultaty'''. Czwarta, wymieniona rola dyrek-
tora, polega na monitorowaniu dziatania szkoty, w celu okreslenia stop-
nia realizacji zatozonych celéw i zadan, co ma ewentualnie prowadzi¢ do
ich zmiany/przeorganizowania i aktualizacji'’?.

Jak stusznie zauwaza F.C. Lunenburg, wszystkie te funkcje sg realizo-
wane w codziennej aktywnosci dyrektoréw. Opierajgc sie o wyniki do-
stepnych badan twierdzi on, ze mozna w tym kontekscie wyréznic¢ trzy
cechy w codziennej pracy dyrektora.

1) ,duzy nakiad pracy, przy duzej szybkosci dziatan”. Stad praca
dyrektora jest ,nerwowa”, zabiera mu bardzo duzo czasu i nie ma
go na odpoczynek. Dziata w warunkach ,nieustannej pres;ji”''s.

2) koniecznos¢ podejmowania przez niego dziatan o bardzo rézno-
rodnym charakterze, a przy tym we fragmentarycznych warun-

' Lunenburg F. C.,

The Principal and the
School: What do Prin-
cipals Do?, ,National
Forum of Educational
Administration and
Supervision Journal”,
vol. 27, nr 4, 2010,

s. 2; http://www.
nationalforum.com/
Electronic%20Jour-
nal%20Volumes/Lu-
nenburg,%20Fred%20
C.%20The%20
Principal%20and%20
the%20School%20
%20What%20D0%20
Principals%20D0%20
NFEASJ%20V27,%20
N4,%202010.pdf

110 Tamze, s. 3.

" Tamze, s. 3-4.

12 Tamze, s. 4.

13 Tamze, s. 5.

33

4



4

Systemy ksztalcenia i doskonalenia kadry kierowniczej
w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych

34

114 Tamze, s. 5.
115 Tamze, s. 5.
116 Tamze, s. 6.
17 Tamze, s. 7.

kach, przy koniecznosci podejmowania nagtych decyzji. Nie ma
czasu na refleksje, przechodzenie od dziatania do dziatania ma
miejsce bardzo szybko, a niekiedy pojawia sie koniecznos¢ ,ga-
szenia nagtych pozarow”'",

3) koncentracja dziatan dyrektora na werbalnej komunikacii, ktéra
zabiera okoto 75% jego czasu. Sg to kontakty twarza w twarz lub
telefonicznie, lub e-mailowe, z osobami wewnatrz spotecznosci
szkolnej lub interesariuszami zewnetrznymi, w warunkach ,upo-
wszechniania plotek”. Osobiste, werbalne kontakty sg w pracy
dyrektora bardzo wazne, bowiem odpowiadajg na ,potrzeby
ludzi w zakresie interakcji spotecznych”'',

W celu realizacji swoich zadan w omoéwionych wyzej warunkach dyrektor
musi posiadac okreslonego typu kompetencje.

F.C. Lunenburg wyréznit trzy typy kompetencii:

Pierwszy typ ma charakter konceptualny. Zwigzany jest, ze ,zdolnoscig
umystowg do uzyskiwania, analizowania i interpretowania informacji,
otrzymywanych z réznych zrddet, jak rowniez podejmowania ztozonych
w swojej strukturze decyzji, ktorych celem jest urzeczywistnianie celow
szkoly”. Szkota jest tutaj postrzegana jako jedna catos¢, a zadaniem dy-
rektora jest ,okreslenie, w jaki sposob rézne komponenty szkoty korelujg
ze sobg, wchodzgc we wzajemne interakcje i w jaki sposob zmiana ma-
jaca miejsce w jednej czesci wptywa na funkcjonowanie innych”. Kom-
petencje konceptualne odnoszg sie takze do ,myslenia w kategoriach
mozliwych do wystgpienia tendenciji, a takze w kategoriach prawdopodo-
bienstw, wzoréw i zwigzkow” "6,

Drugi typ kompetencji nazwa¢ mozna osobowosciowymi. Zwigzany jest
ze zdolnos$cig dyrektoréw do kierowania jednostkami i grupami ludzi, ich
motywowania, koordynowania dziatan, komunikowania sie z nimi oraz
zarzgdzania konfliktami. Kompetencja ta dotyczy nawigzywania relaciji
miedzyludzkich. Lunenburg podsumowuje omowienie tych kompeten-
cji: ,Doskonate szkoty i doskonali liderzy tworzg srodowisko serdeczne,
opiekuncze, petne troski i zaufania, a takze stwarzajgce ciggle nowe wy-
zwania. W tym kontekscie, efektywni dyrektorzy (...) budujg srodowisko
poprzez ludzi. Efektywnie dziatajgce cechy osobowosciowe pozwalajg
dyrektorom wzbudzac¢ energie wsréd personelu i wspieraé jego rozwoj,
co ostatecznie przyczynia sie do maksymalizacji osiggnie¢ oraz uzyski-
wania zatozonych celow”""".
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Kompetencje techniczne z kolei odnoszg sie do ,wykorzystywania wie-
dzy, metod i technik”. Dyrektorzy, jesli majg efektywnie kierowac szkotg,
muszg byé¢ ekspertami w tym zakresie''.

Mozna takze w tym miejscu pokaza¢ nowe tendencje w podejsciu do
przywodztwa dyrektorow. W raporcie OECD zwrdcono uwage na piec
aspektow przywddztwa:

1.

techniczne: zwigzane jest ze zdolnoscig do ,efektywnego wyko-
rzystywania finansowych, materialnych i ludzkich zasobéw szkoty
poprzez jasno zdefiniowane praktyki zarzgdzania oraz systemy
organizacyjne i procesy, ktore przyczyniajg sie do wprowadzenia
w zycie wizji i celéw szkoty”;

osobowosciowe: zwigzane jest ze zdolnoscig do ,tworzenia bez-
piecznego, zorientowanego na realizacje celdw i inkluzywnego
srodowiska uczenia sie, jak réwniez zdolnoscig do tworzenia
konstruktywnych i petnych wzajemnego szacunku relacji z per-
sonelem, uczniami, rodzicami i innymi interesariuszami’;

edukacyjne: zwigzane jest ze zdolnoscig ,,do kierowania, zarzg-
dzania i monitorowania procesu zarzgdzania szkotg, poprzez ak-
tualne i krytyczne w swojej istocie postrzeganie procesu uczenia
sie oraz jego implikacji dla podnoszenia jakosci nauczania
i uczenia sie w kazdej klasie szkolnej”;

symboliczne: zwigzane jest ze zdolnoscig do ,ksztattowania waz-
nych wartosci i zachowan, zaréwno w szkole, jak i lokalnej spo-
tecznosci, wigczajgc w to zaangazowanie na rzecz tworzenia
i dalszego wspierania efektywnych spotecznosci uczgcych sie
w obu tych sferach”;

kulturowe: ,umiejetnos¢ definiowania cech efektywnej szkoty
i wyrazna zdolno$¢ do przewodzenia spotecznosci szkolnej
wcelu promowania wizji przysztosci, u podstaw ktorej znajdujg sie
wspolne cele i wartosci, dzieki czemu mozna bedzie uzyskac za
angazowanie (...) wszystkich interesariuszy w kwestii urzeczy-
wistnienia potencjatu wszystkich uczgcych sie™®.

18 Tamze, s. 8.

' Improving School
Leadership, vol. 1: Po-
licy and Practice, red.
B. Pont, D. Nusche,
H. Moorman, OECD
2008, s. 164.
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Przygotowanie zawodowe, ksztalcenie i doskonalenie
zawodowe dyrektorow szkol w krajach Unii Europej-
skiej — analiza porownawcza

Zrozumienie mechanizméw i proceséw zwigzanych z przygotowaniem
zawodowym, ksztatceniem i doskonaleniem zawodowym dyrektoréw
szkét w poszczegdlnych krajach Unii Europejskiej (a takze w Stanach
Zjednoczonych) wymaga zdefiniowania, zwigzanego z nimi, pola prob-
lemowego. | tak, po pierwsze, istnieje potrzeba okreslenia statusu za-
wodowego dyrektorow. W wiekszosci krajow dyrektorzy szkét posiadajg
status urzednikéw pahstwowych, optacanych bezposrednio przez panh-
stwo. Dotyczy to miedzy innymi: belgijskiej Flandrii, Wegrzech, Katalonii,
Irlandii, Stowenii, Portugalii. Z kolei, w innych krajach posiadajg oni sta-
tus pracownika gminy; mozna podac¢ tutaj takie przyktady, jak Anglia, Da-
nia, Szwecja, Szwajcaria i Estonia. W Niemczech zatrudniani sg przez
wiadze krajow zwigzkowych. Patrzgc na te kwestie z innej perspektywy
mozna stwierdzi¢, ze w Szwecji, Danii i Niemczech majg takze status
urzednika stuzby cywilnej'?,

Wazny jest takze sposoéb rekrutacji dyrektoréw. W takich krajach, jak An-
glia, Dania, Szwecja, Szwajcaria, Norwegia i Irlandia, a takze Stowenia,
Litwa, Estonia i Wegry, dyrektor szkoty powotywany jest przez wiadze
lokalne. Tylko w kilku krajach dyrektorzy sg bezposrednio zatrudnieni
przez szkoty (Katalonia, Portugalia) lub mianowani przez rzad centralny/
regionalny rzad (Stowenia, Niemcy)'?'. Na stanowisko dyrektora w nie-
ktorych krajach, takich jak na przykfad Irlandia, dyrektorzy sg powotywani
przez specjalng komisje, (ktéra przeprowadza z kandydatami rozmowy
kwalifikacyjne), w sktad ktérej wchodza nie tylko reprezentanci szkoty ale
takze zewnetrzny ekspert'?2. Konkursy na stanowisko dyrektorow szkot
sg poprzedzone zwykle (na przykiad w Wielkiej Brytanii) publicznym
ogtoszeniem. W sktad komisji konkursowych wchodzg, jak to ma miej-
sce na przyktad w Danii, reprezentanci szkoty, przedstawicieli rodzicéw
i wtadz miejskich'23,

Zrozumienie specyfiki ksztatcenia, doskonalenia zawodowego i do-
ksztatcania dyrektoréw wymaga réwniez poznania warunkéw wstepnych
odnoszgcych sie do wyksztatcenia posiadanego przez potencjalnych
dyrektoréw szkét. W niemalze wszystkich krajach, aby zosta¢ dyrekto-
rem szkoty konieczne jest posiadanie petnego wyksztatcenia nauczyciel-
skiego. Wyjatkiem jest tutaj Szwecja, gdzie dyrektorzy szkdt moga takze
pochodzi¢ z innego sektora niz nauczycielski'?*. W niektorych krajach



Systemy ksztatcenia i doskonalenia kadry kierowniczej
w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych

okreslona jest w sposob precyzyjny liczba lat, ktore kandydat na dyrekto-
ra musiat przepracowaé wczesniej w charakterze nauczyciela — wynosi
ona zwykle od pieciu do dziesieciu lat. Charakterystycznymi przyktadami
sg w tym zakresie: Wielka Brytania, Wegry, Irlandia, Estonia czy Flandria
w Belgii. W Katalonii, Irlandii i na Wegrzech konieczne jest, aby kan-
dydaci na dyrektorow legitymowali sie specjalnymi dyplomami w zakre-
sie przywddztwa (leadership)'®. Z kolei Stowenia, Estonia i Katalonia to
przykfady krajéw, w ktérych wérod wymagan od kandydata na dyrektora
wymagane jest wykazanie sie szczegolnymi dyplomami lub certyfika-
tami wskazujgcymi na udziat w szkoleniach przygotowawczych. | tak,
w Katalonii, potencjalny dyrektor szkoty musi posiada¢ swiadectwo kom-
petencji w zakresie zarzgdzania szkotg. W Stowenii nauczyciel, ktéry
zamierza kandydowac na stanowisko dyrektora szkét, muszg ukonczyc
specjalne kursy. Wreszcie, w Estonii, kandydaci muszg wykazac¢ sie co
najmniej piecioletnim doswiadczeniem w pracy nauczyciela i wykazac
sie 240 godzinami szkolenia z zakresu przywodztwa edukacyjnego'?.
W Anglii kandydaci na dyrektora muszg uzyska¢ dokument certyfikacyj-
ny, wydany przez National College for School Leadership. Wato omo-
wi¢ rowniez krétko wymogi stawiane potencjalnym dyrektorom szkét
w Irlandii Pétnocnej. | tak, muszg by¢ oni wykwalifikowanymi i uznany-
mi nauczycielami oraz posiada¢ odpowiednie doswiadczenie i wiedze.
W praktyce jednak, wystepujg w tym kraju wobec nich oczekiwania,
iz bedg mie¢ ukonczone kwalifikacje zawodowe, zgodnie z obowigzu-
jacymi na terenie tego kraju standardami (Professional Qualification
for Headship). Chociaz nie jest to obowigzkowe, to moze sie sta¢ takie
w niedalekiej przysztosci'?’. Z kolei na Wegrzech od 2006 roku propozy-
cje, aby zosta¢ dyrektorem mogg by¢ sktadane tylko tym osobom, kté-
re posiadajg kwalifikacje lidera stuzby publicznej (uzyskane na przyktad
w trakcie kurséw podyplomowych). W niektoérych krajach nie istniejg for-
malnie okreslone wymagania, aby zosta¢ dyrektorem, jednakze korzyst-
ne jest — w procesie konkursowym na to stanowisko — aby wykazali sie
uczestnictwem w kursach. Na przyktad w Szwecji i w Szwaijcarii sg to
kursy dla przyszitych dyrektoréw, a w Anglii udziat w programach w ra-
mach National College for School Leadership'?.

W 2009 r. ukazat sie raport UNESCO, w ktérym podnoszone sg proble-
my przygotowania, ksztatcenia i doskonalenia dyrektoréw. Wedtug jego
autoréw istniejg dwie ,kultury rekrutacji” na stanowisko dyrektora. Zgod-
nie z zatozeniami lezgcymi u podstaw pierwszej z tych kultur, dyrekto-
rzy sg rekrutowani z sposrod nauczycieli (pracujgcych zwykle w szkole,
w ktorej otworzono konkurs na to stanowisko). Takie podejscie ma miej-
sce w nastepujgcych krajach: Wielka Brytania, Katalonia, Szwaijcaria,

125 Tamze.
126 Tamze.
Tamze.
' Tamze.
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Stowenia, Estonia i Portugalia. Z kolei, w drugiej ,kulturze rekrutacji”
dyrektorzy wywodzg sie ze srodowiska zewnetrznego — w stosunku do
danej szkoty. Mogg pracowac¢ wczesniej w innych szkotach wzglednie
w jakims sektorze oswiaty. Dotyczy to takich krajow, jak Dania, Irlandia,
Niemcy i Irlandia Potnocna. W niektérych przypadkach dyrektor moze
by¢ rekrutowany zaréwno z wewnatrz danej szkoty, jak i z innej szkoty
(Litwa, Irlandia, Wegry, Norwegia). Szwecja stanowi jedyny przypadek
kraju europejskiego, w ktorym dyrektorzy szkét mogg byC¢ rekrutowa-
ni spoza sektora os$wiaty'?. Podobny model, jak w Szwecji wystepuje
w Stanach Zjednoczonych, gdzie osoby powotywane na stanowisko dy-
rektora mogg uprzednio pracowac¢ w wojsku czy w biznesie'°,

Zakres oczekiwan w zakresie posiadanych kompetencji i formalnych
dyploméw od kandydatow na dyrektorow zalezy w duzej mierze rol
petnionych w szkole, w ramach systemu szkolnego okreslonego kraju.
W szerszym podejsciu do funkcji dyrektora zaktada sie, ze petnia oni trzy
role: administracyjng, pedagogiczng i strategiczng. W ujeciu wezszym
ogranicza sie role dyrektora do administrowania szkotg''. W odniesieniu
do pierwszego podejscia podaé mozna przyktady nastepujacych krajow:
Niemcy, Portugalia, Stowenia, Hiszpania (Katalonia), Szwecja, Wiel-
ka Brytania. Z kolei na Litwie dyrektor szkoty tradycyjnie petni funkcje:
pedagogiczng i administracyjng. Nie odgrywa jednak roli stratega, ktory
wyznacza kierunki rozwoju szkoty'2. W Norwegii czy Irlandii dziatania
dyrektora majg, podobnie jak w kilku wyzej wymienionych krajach cha-
rakter zdecydowanie administracyjny'33.

Trzeba w tym miejscu dodac, ze o ile w przesztosci od dyrektora nie wy-
magano specjalistycznego wyksztatcenia, to w ostatnich dwudziestu la-
tach wystgpita zmiana tej sytuaciji. Dotyczy to zaréwno przygotowania do
petnienia tej funkgiji, jaki doskonalenia zawodowego™*. W konsekwencji,
stanowisko dyrektoréw staje sie w coraz wiekszym stopniu sprofesjona-
lizowane'®. Ksztatcenie dyrektoréw przyjmuje, omoéwione ponizej, dwie
formy.

Pierwsza z nich odnosi sie do okresu przed podjeciem funkcji, druga
odbywa sie w czasie jej petnienia. Szkolenia dla poczatkujgcych dyrekto-
réw odbywajg sie na trzy sposoby.

Kraje i regiony mozna tu, w zaleznosci od owych sposobdw podzieli¢ na
trzy grupy’3:

1. Kraje, w ktorych ksztatcenie dyrektorow zaczyna sie dopiero po
powofaniu na stanowisko, ale przed objeciem stanowiska, wzgled
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nie natychmiast po objeciu stanowiska lub w jasno okreslonym
czasie po tym fakcie. Zasada ta jest stosowana w takich krajach
europejskich, jak Niemcy czy Francja oraz na przyktad w Chinach
i w Korei Potudniowej (gdzie szkolenie wstepne stanowi pierwszag
faze doskonalenia zawodowego dyrektoréw)'7.

2.Kraje, w ktérych jeden z formalnych warunkéw przystgpienia do
konkursu na stanowisko dyrektora polega na przedstawieniu
certyfikatu uczestnictwa w ksztalceniu przed-wstepnym. Taka
zasada ma miejsce w Szkocji, Australii (Victoria), Kanadzie
(Ontario), a takze w Stanach Zjednoczonych (Nowy Jork, Kalifor-
nia) i Rosji (St. Petersburg)'s.

3. Kraje, w ktérych osobom zainteresowanym karierg dyrektora ofe-
ruje sie rézne kursy przygotowawcze, ktore nie dajg jednoznacz-
nie formalnych uprawnien do objecia funkcji dyrektora, ale moga
mie¢ wptyw na powodzenie w procesie rekrutacji na to stanowi-
sko. Tego typu sytuacja wystepuje w Danii, Norwegii, Szweciji,
Holandii i Nowej Zelandii'.

Szkolenia zawodowe dyrektorow mogg by¢ organizowane na wiele spo-
sobow. Zalezy to od zdefiniowania roli dyrektora i okreslenia sposobu
petnienia przez niego funkcji, ale takze dostepnych zasobéw w tym za-
kresie. Mozna w tym kontekscie postawi¢, za autorami raportu UNESCO
z roku 2009, szereg pytan.

Czy rekrutacja na stanowisko dyrektora powinna poprzedzaé¢ szkolenie
rozwijajgce kompetencje oséb je zajmujgcych, czy tez odbywac sie juz
po nim™%? W odpowiedzi na to pytanie, mozna stwierdzi¢, ze — jak wy-
nika to z analizy dostepnych danych — w wigekszosci krajow oferta w tym
zakresie dotyczy obu tych okreséw. Oto, w tych krajach, gdzie przyje-
cie kandydata na stanowisko dyrektora uzaleznione jest od posiadania
przez niego formalnych certyfikatow lub dyploméw szkolnictwa wyzszego
w zakresie okreslonej specjalizacji, szkolenia poprzedzajgce rozstrzyg-
niecia konkursu odbywajg sie na poziomie uniwersyteckim. Jak stwier-
dzajg autorzy cytowanego raportu, niektére uniwersytety ,wytwarzajg”
wrecz absolwentow ,gotowych do zatrudnienia” na stanowisku dyrekto-
ra. Woéwczas, druga czes¢ ksztatcenia/szkolenia odbywa sie juz po za-
trudnieniu, a zrbwnowazenie miedzy obu czesciami zalezy od przyjetych
zatozen w kwestii petnienia przez dyrektora swojej funkcji. W wiekszosci
jednak krajow nie oczekuje sie posiadania przez osobe, ktora zaczyna
pracowa¢ na stanowisku dyrektora jakiegokolwiek specjalistycznego
wyksztatcenia. W praktyce, czesto jedyny formalny wymdég odnosi sie

137 Tamze, s. 21.

138 Tamze, s. 21.

139 Tamze, s. 25.

140 The new roles of
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Paris 2006, s. 40.
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do liczby lat zatrudniania (i zdobywania doswiadczenia) na stanowisku
nauczyciela lub innym — sektorze oswiaty. Jedynym wymogiem jest, aby
nauczat lub pracowat w sektorze edukacji przez okreslong liczbe lat;
szkolenia, jesli w ogole majg miejsce, odbywajg sie juz po objeciu sta-
nowiska'.

Komu nalezy powierzy¢ organizacje szkolen dyrektorow? W niektérych
krajach istniejg instytucje lub organy, ktére sg odpowiedzialne za szko-
lenia dyrektorow szkét. Niekiedy tez zleca sie organizacje doksztatcania
dyrektoréw specjalistycznym jednostkom organizujgcym odpowiednie
kursy czy programy42,

Jakie nalezy wybra¢ metody szkolenia dyrektorow'#*? Tradycyjne pro-
gramy szkolenia w tym zakresie zawierajg bardzo jednoznaczng, nie-
kiedy wrecz uniwersalng strukture lub sktadajg sie z katalogu krétkich
kurséw, z ktérych mozna wybieraé. Zaletg ujednoliconych programow
jest ich wewnetrzna spojnosc i integracja. Nie sg one jednak adekwatne
dla zroznicowanej w zakresie edukacyjnych potrzeb - grupy odbiorcow.
Z kolei krotkie kursy sg realizowane w sposob stacjonarny w osrodkach
szkoleniowych lub w formie nauczania na odlegtosé. Ksztatcenie na od-
legtos¢ jest czesto stosowane w krajach, w ktoérych wystepuje niska ge-
sto$¢ zaludnienia i duze odlegtosci miedzy skupiskami miejskimi, stad
szkolenie stacjonarne bytoby zbyt kosztowne. Nauczanie na odlegtosc
moze fgczy¢ w sobie samodzielng nauke z nadzorem opiekuna/doradcy
lub sesje mentoringu. Wreszcie, zwréci¢ nalezy uwage na te nowe formy
ksztatcenia, kiore powstaty dzieki postepowi w technologii informacyjnej
i komunikacyjnej. Sg one szczegdlnie cenne dla tej grupy osob, ktére juz
pracujg na stanowisku dyrektora (i posiadajg duzg liczbe obowigzkdéw),
poniewaz zawierajg duzg doze elastycznosci'*.

Stwierdzono juz, ze podejscie do ksztatcenia i doskonalenia zawodo-
wego dyrektoréw, (jak rowniez przyjete w tym zakresie cele i metody)
wynikajg w duzej mierze z interpretacji roli, jakg dyrektorzy majg pet-
ni¢ w szkole. W przypadku, gdy postrzega sie dyrektora gtéwnie jako
administratora szkoty, wowczas istotg kurséw sg zajecia z administracji
publicznej, finanséw publicznych i prawa budzetowego. W zwigzku z roz-
szerzaniem zakresu petnionych przez dyrektorow rél powstaje jednak
coraz wieksza liczba kurséw ,zaawansowanych”, w ktérych liczba od-
wotujgcych sie do kompetencji w zakresie administrowania szkoty jest
coraz mniejsza™5. W wielu programach nacisk potozony jest na zarza-
dzanie szkota, przyjmujac niekiedy wrecz posta¢ ,menu treningowego” —
zbioru konkretnych programow do realizacji, z ktérego nowo mianowany
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dyrektor szkoty wybiera komponenty, zgodnie ze swoimi potrzebami'4.
Z kolei wiele tworzonych w ostatnich latach kurséw szkoleniowych opiera
sie 0 zasade sieci i ,doradztwa”. Wykorzystuje sie tutaj w duzym stopniu
metode wymiany doswiadczenia dyrektoréw, ktére znakomicie ,pasujg”
do sytuacji sfragmentaryzowanego (przynajmniej do pewnego stopnia)
przywodztwa we wspotczesnej szkole. W takim podejsciu ktadzie sie
nacisk na indywidualizacje ksztatcenia, z orientacjg na zréznicowane,
wrecz spersonalizowane potrzeby dyrektoréw'.

W ostatnim okresie narasta, zarowno w Swiadomosci wladz oswiato-
wych, jak i organizatorow systemu ksztatcenia i doskonalenia zawodo-
wego dyrektoréw, przekonanie o koniecznosci rezygnacji w tym zakresie
z dominaciji podejscia akademickiego, na rzecz praktycznego. W zwigzku
z tym pojawia sie coraz wiecej kurséw, ktore orientujg sie na ,ksztatce-
nie podczas pracy” (on job training). Tradycyjne podejscie, ktérego istotg
byto studiowanie wiedzy ksigzkowej ustepuje stosowaniu mentoringu.
Programy ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektorow stajg sie
coraz bardziej pragmatyczne, zmierzajg do dostarczenia takiej wiedzy,
ktérg mozna wykorzysta¢ w praktyce. Dotyczy to takze kwalifikacji i kom-
petencji dyrektorow na réznych etapach kariery'®. W przygotowywaniu
i realizowaniu programow ksztatcenia coraz czesciej wystepuje mini-
malizacja udziatu uniwersyteckich wydziatéw edukacji oraz rezygnacja
z wiedzy profesorow w nich wyktadajgcych (niekiedy przyznaje sie
wrecz, ze korzysta sie z wiedzy profesoréw tylko dlatego, ze tradycja
wymaga, aby dyplomy kursow posiadaty swoje akademickie usytuowa-
nie'®). Paradoksalnie przy tym narasta jednak réwnolegta tendencja do
korzystania z ustug profesoréw szkét biznesu, ktérych udziat jest spekta-
kularnie eksponowany na stronach internetowych kurséw i w materiatach
promocyjnych'®°. Stanowig oni niejako ,akademickg okrase” praktycznie
zorientowanych programéw ksztatcenia, stanowigc przy tym integralng
czes¢ podejscia w ktdrym traktuje sie szkote jako jeszcze jedng instytu-
cje biznesowa.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze w ostatnim okresie mamy do czynienia z wy-
stepujgcymi w wielu krajach dwoma réwnolegtymi podejsciami do ksztat-
cenia liderow szkolnych. Z jednej strony ciggle spotka¢ mozna tradycyj-
ne programy uniwersyteckie, ktoére sg oparte na — urzeczywistnianym w
trybie stacjonarnym nauczaniu w klasie szkolnej czy sali wyktadowe;.
Opierajg sie one gtéwnie na standardowych kryteriach (w zakresie diu-
gosci i struktury). Ich istotg sg zajecia akademickie z udziatem profeso-
réw nauk o edukaciji, uzupetniane przez zajecia z praktykami. Natomiast
nowe szkolenia posiadajg zmienng dtugosé w czasie, majg ,charakter

146 Tamze, s. 39.

147 Tamze, s. 39.
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empiryczny”, prowadzone sg przede wszystkim przez praktykéw. Uzu-
petniane sg przy tym przez wyktady profesorow szkét biznesu, szczegol-
nie w zakresie zarzadzania. O ile w tradycyjnych programach, nawigzu-
jacych do specyfiki ksztatcenia uniwersyteckiego istotng role odgrywata
teoria, to w tych, ktdre konstruowane sg wspotczesnie gtdéwng role od-
grywa praktyka's’.

Warto dodac¢, ze w roku 2010, pod auspicjami Komisji Europejskiej
ds. Edukaciji i Kultury, odbyto sie spotkanie ekspertow z szeregu krajow,
dotyczgce standardéw ksztatcenia i funkcjonowania lideréw szkolnych.
Mozna w tym miejscu przytoczy¢ niektore wspolne ustalenia eksper-
téw, zamieszczone w raporcie z tego spotkania, bowiem dajg one do-
bry wglad w potencjalne tendencje rozwojowe w zakresie ksztatcenia
dyrektorow w Europie. Wychodzg oni od zdefiniowania istoty zmiany
instytucjonalnego dziatania szkoty wspétczesnej stwierdzajac: ,W ostat-
nich latach wystepuje wzrastajgca presja na szkoty — w kontekscie uzy-
skiwania coraz lepszych, a przy tym kwantyfikowanych rezultatéw oraz
mierzenia i poréwnywania ich efektywnosci. W wyniku coraz wiekszej
dominaciji tendencji na rzecz zwiekszenia autonomii szkoty i decentra-
lizacji procesu podejmowania decyzji, na szkolnych lideréw wyzszego
stopnia naktada sie coraz wiekszg odpowiedzialnos¢ (...) Zwigzane jest
to takze z ,nowymi podejsciami do nauczania i uczenia sie, majgcymi
charakter konstruktywistyczny, a takze naciskiem na bardziej negocja-
cyjne praktyki ksztatcenia, uwzgledniajgce role potrzeb kazdego poje-
dynczego ucznia”. Wszystko to ,tworzy nowe oczekiwania od dyrekto-
row w zakresie doskonalenia jakos$ci uczenia sie”'®2. W tym kontekscie
stwierdzono, ze w ,majgcych miejsce ostatnio dyskusjach na poziomie
poszczegodlnych krajow i Europy eksponowano decydujgca role dyrek-
torow w promowaniu efektywnego uczenia sie i zapewnieniu, ze mtodzi
ludzie uzyskajg kompetencje do rozwoju swojego petnego potencjatu i
stang sie aktywnymi cztonkami spoteczenstwa i czescig sity roboczej”.
W tym kontekscie reprezentanci panstw Unii Europejskiej, obradujgcy
na Cyprze uznali, ze dyrektorzy powinni uczestniczy¢ w ,pogtebionym
ksztatceniu zawodowym (...) oraz angazowaé sie w badania pedago-
giczne”, przy jednoczesnym przyjeciu zatozenia, ze nastgpi zmniejsze-
nie ich obowigzkéw administracyjnych, na rzecz ,skoncentrowania sie
na takich podstawowych zadaniach, jak jako$¢ uczenia sie, program
szkolny, funkcjonowanie personelu szkolnego”'*3. Uznano przy tym, ze:
.Przywodztwo opiera sie na petnieniu roli, a nie na petnieniu stanowiska
czy zajmowaniu miejsca w strukturze. Moze mie¢ charakter formalny lub
nieformalny. Jest mozliwe petnienie funkciji dyrektora bez petnienia roli
przywodcy. Jest takze mozliwe, ze role przywodcdw przyjmg inne 0so-
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by, wchodzgce w sktad personelu szkolnego”. Podstawg petnienia przez
dyrektora roli przywddcy sg przy tym dwa pojecia: wtadzy i odpowiedzial-
nosci. To z kolei wymaga posiadania odpowiednich kompetencji. W tym
miejscu liderzy edukacyjni krajow Unii Europejskiej przechodzg do pro-
blemu ksztatcenia dyrektoréw i innych lideréw szkolnych, stwierdzajac,
ze potrzebujg oni ,ksztatcenia wstepnego w zakresie przywodztwa, a tak-
ze wprowadzajgcego w pierwszych latach petnienia swojego stanowiska
oraz ciggtego doksztatcania zawodowego w trakcie swojej kariery”. Przy
tym, ,ksztatcenie na etapie przed powotaniem na stanowisko dla grupy
potencjalnych lideréw moze by¢ powigzane z procesem identyfikowa-
nia tych osob, ktére posiadajg odpowiednie kompetencije (...)""%4. Tworcy
dokumentu zdajg sobie sprawe, ze ,nie ma jednego stylu przywodztwa,
jednak mozna zidentyfikowa¢ gtéwne kompetencje wymagane od ludzi
petnigcych role liderow, mimo ze niektére majg charakter kontekstualny
i zalezny od specyficznej kultury”. Sa to:

- wizja, opierajgca sie na zdolnosci do inspirowania personelu
i uczniow;

- strategiczne myslenie, zdolno$¢ do myslenia w kategoriach holi-
stycznych,;

— zdolno$¢ do doskonalenia jako$ci uczenia sie uczniow i ich rezul-
tatéw w tym zakresie;

- umiejetnos$¢ zwiekszania jakosci srodowiska uczenia sie i kultury
uczenia sieg;

- umiejetnos¢ efektywnego zarzgdzania dostepnymi srodkami;

- pogtebiona wiedza na temat systemu edukacyjnego;

- silne kompetencje w zakresie prowadzenia komunikacji, otwar-
tos¢ w tym zakresie;

- kompetencje w zakresie rozwigzywania problemow?%s.

Docenia sie takze znaczenie cech osobistych dyrektorow i innych lide-
réw szkolnych, co nie jest typowe dla wielu raportow i dokumentéw, od-
noszgcych sie do przywddztwa szkolnego. Szczegdlng wage nadaje sie
w tym zakresie: odwadze, optymizmowi i wytrwatosci, tolerancji,
inteligencji emocjonalnej oraz samoswiadomosci, energii, ambicji i za-
angazowaniu, woli statego uczenia sig'®.

Z kolei omawiajgc profil potencjalnych programoéw ksztatcenia lideréw
szkolnych podkresla sie, ze muszg one odwotywac sie do: wynikow
badan, polityki edukacyjnej, teorii edukacyjnej, praktyki edukacyjnej.
Programy takie powinny posiada¢ swéj nastepujgcy wspélny rdzen:
rozwijanie kompetencji w zakresie swobodnego poruszania sie po za-

134 Tamze, pkt. 18, 23.
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gadnieniach prawnych; strategiczne przywddztwo; tworzenie efektywne-
go srodowiska uczenia sie; rozwijanie lidera w kontekscie osobowos-
ciowym; motywowanie innych oséb; ocenianie i doskonalenie proceséw
nauczania sie i uczenia sie. Wyrdznia sie tez nastepujgce, optymalne
cechy programow ksztatcenia dyrektoréw i innych liderow szkolnych: za-
wierajg jasno zdefiniowane rezultaty w zakresie uczenia sie, oparte sg
na aktywnym uczeniu sie, uzywa sie w ich ramach réznorodnych metod
i nauczania i uczenia sie (np. autorefleksji, coachingu, uczenia sie w ze-
spotach, badania w dziataniu), odwotujg sie do indywidualnych potrzeb
kazdego uczestnika'®’.
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Poglebione studium przypadku: ksztalcenie
i doskonalenie zawodowe dyrektorow szkot
w Stanach Zjednoczonych

Amerykanski system edukacji ma, we wszystkich aspektach swojego
funkcjonowania, zdecydowanie zdecentralizowany charakter. Dotyczy to
takze systemu wymagan, ktére stawiane sg kandydatom na dyrektoréw
szkot, w tym réwniez w zakresie posiadanego wyksztatcenia i certyfika-
téw. Zréznicowanie to odnosi sie rowniez do oferowanych osobom juz
zajmujgcym stanowisko dyrektora mozliwosci doksztatcania sie. Anali-
zujac literature dotyczacg zadan dyrektoréw oraz — w szerszym kontek-
Scie — podejmujacg problem edukacyjnego przywoédztwa trudno jednak
nie zauwazyc, iz to wlasnie w Stanach Zjednoczonych zainteresowanie
tg problematyka jest najwieksze. Z jednej strony, zwigzane to jest z ty-
powg dla amerykanskiego spoteczenstwa orientacjg na indywidualizm
i jednostkowe osiggniecia. Tradycje w dziedzinie walki jednostki o swdj
sukces spoteczny stanowig integralny komponent amerykanskiej trady-
cji spoteczno-kulturowej. Logicznie, w tradycje te wpisuje sie idea ,przy-
wodztwa” (,leadership”) — istnieje przekonanie, iz najlepsi przeznaczeni
sg do tego, aby przewodzi¢ innym w zyciu spotecznym. To z kolei wpisuje
sie w ideologie konkurencyjnosci (czy rywalizacji), ktéra charakteryzu-
je spoteczenstwo amerykanskie — niekiedy ma sie wrazenie, ze skfada
sie ono z rywalizujgcych ze sobg jednostek. Osoba dyrektora zdaje sie
niemalze krystalizowaé powyzsze tezy. Jest on edukacyjnym przywod-
cg, ktéry przewodzi swojej lokalnej mini-spotecznosci (szkole), a jego
zadaniem jest odnosi¢ kolejne sukcesy (w amerykanskim szkolnictwie
panuje niemalze obsesja w kwestii, opartych niekiedy o bardzo skom-
plikowane metody, porownan miedzy rezultatami, jakie w swojej pracy
zawodowej uzyskujg dyrektorzy, a w szczegdlnosci — poréwnan wy-
nikédw nauczania ucznidéw). Uwaza sie tez, ze dyrektor szkoty stanowi
— w wielokulturowym, zréznicowanym ekonomicznie — spoteczenstwie
jeden z waznych czynnikéw walki o zapewnienie rownosci edukacyjnej,
a w konsekwencji — rownosci spotecznej. Mimo iz amerykanskie marze-
nia dotyczgce wykorzystania edukacji do stworzenia warunkéw dla réow-
nosci — przynajmniej od rzgdéw R. Reagana — nie sg juz urzeczywistnia-
ne, to na poziomie ideologicznej retoryki, pojecie réwnosci zdaje sie by¢
nadal jednym z kluczowych pojeé, wrecz uniwersalnym kryterium oceny
dziatan pedagogiczno-edukacyjnych.

W rozdziale zostang oméwione gtéwne tendencje w zakresie ksztatce-
nia i doskonalenia zawodowego (doksztatcania) dyrektoréw w Stanach
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Zjednoczonych. Niezaleznie od ciggle dominujgcej w rzeczywistosci
amerykanskiej i przywotywanej juz decentralizacji, od niemalze dwoch
dekad podejmowane sg wysitki na rzecz ujednolicenia standardéw od-
noszgcych sie do kompetenciji, kwalifikacji, wiedzy posiadanych przez
dyrektoréw oraz — w szerszym ujeciu — do ich profilu osobowosciowo
-tozsamosciowego. Inaczej méwigc, w Swiadomosci Amerykandw istnie-
je przeswiadczenie, iz trzeba odpowiedzie¢ napytanie: co to znaczy byc¢
dobrym dyrektorem szkoty? W literaturze spotkaé mozna bardzo duzo
préb odpowiedzi na to pytanie, jednakze skoncentruje uwage na, akcep-
towanych w coraz wiekszym stopniu jako uniwersalnych, standardach
ISLLC, ktére wyznaczajg obecnie nie tylko profil czy wrecz model dyrek-
toréw (i dyrektorowania), ale takze stanowig podstawe konstruowania
programow ich ksztatcenia i programoéw doskonalenia zawodowego.

W potowie lat dziewiecdziesigtych amerykanska National Policy Board
for Educational Administration (NPBEA — Narodowa Rada Polityki ds. Ad-
ministracji Oswiatowej, stanowigca konsorcjum organizacji zwigzanych
z rozwijaniem przywodztwa edukacyjnego) stworzyta Interstate School
Leaders Licensure Consortium (ISLLC). Celem jego dziatalnosci byto za-
projektowanie uniwersalnych standardéw odnoszacych sie do zdefinio-
wania wizerunku lideréw edukacji, w tym dyrektorow szkét, co stanowié
miato takze podstawe ich ksztatcenia i doksztatcania oraz zdefiniowania
pozgdanych u nich cech. Rozwdj tego konsorcjum byt wspierany przez
CCSSO (Council of School Chief Officers). W roku 1996 konsorcjum to
przygotowato Interstate School Leaders Licensure Consortium Standar-
ds for School Leaders, kidre zostaly przyjete przez NPBEA i wydane
w CCSSO0™8, Osiem amerykanskich stanéw przyjeto standardy ISLLC
wprost, 23 dokonaty ich adaptacji do swoich lokalnych warunkéw i wy-
magan, a dziesie¢ kolejnych opracowato wtasne standardy, przy wy-
raznym jednak uwzglednieniu zasad towarzyszacych tworzeniu ISLLC.
W nastepnych latach standardy ISLLC staty sie niemal powszechnie ak-
ceptowane w Stanach Zjednoczonych, a w roku 2005 juz 46 stanow
dostosowato sie do nich'®® (N. M. Sanders i J. Simpson podkreslaja, ze
stany oficjalnie nie korzystajgce ze standardéw ISLLC i dziatajg w duzym
stopniu w oparciu o nie'®).

Uniwersalnie akceptowane standardy pozwolity stanom na wdrozenie
jasno zdefiniowanych sposobéw zatwierdzenia/dopuszczenia do uzytku
wszystkich programow przygotowujgcych do petnienia rél kierowniczych
na ptaszczyznie edukacji'®'. Powszechne korzystanie ze standardow
ISLLC w zakresie ksztatcenia dla przywodztwa edukacyjnego, praktyki
jego urzeczywistniania oraz ewaluacji doprowadzito do powstania spoj-
nego ogodlnokrajowego systemu w tym zakresie'®2.
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Zrewidowana wersja standardéw w dokumencie ,Educational Leader-
ship Policy Standards: ISLLC 2008” zostat opublikowany 12 grudnia
2007 roku i zaakceptowany przez ,National Policy Board for Educational
Administration”163,

Warto poréownac¢ standardy odnoszgce sie do edukacyjnych lideréw
w Stanach Zjednoczonych z roku 1996 i roku 2008, poniewaz pozwalajg
one takze na zrozumienie istoty akceptowanego profilu dyrektoréw oraz
ewolucji poglgdéw w tym zakresie, jak rowniez stanowig podstawe kon-
struowania programow ich ksztatcenia i doksztatcania.

Raport, ktory przygotowata Linda Darling Hammon wskazuje, ze obec-
nie amerykanskie programy ksztatcenia i doksztatcania dyrektorow majg
bardzo wiele wspdlnych cech, w tym ,wszechstronny i spéjny program
nauczania, zwigzany z panstwowymi i profesjonalnymi standardami,
a w szczegolnosci (...) z School Leaders Licensure Consortium
(ISLLC)""®%4. Najwazniejszym komponentem kreowania edukacyjnego
przywodcy sg ,standardy, ktére zaréwno artykutujg oczekiwania odno-
Snie tego, co liderzy powinni wiedzieC i co powinni robi¢, aby udoskonali¢
nauczanie i uczenie sie, jak i [te standardy] kreujg podstawy uczynienia
ich odpowiedzialnymi za rezultaty”'%. W tym kontekscie w raporcie Edu-
cational Leadership Policy Standards: ISLLC 2008 napisano: ,badania
wykazaly, iz programy, ktére skutecznie ksztatcg przywodcéw — szcze-
golnie te, w ktérych uczestniczg dyrektorzy, zamierzajacy (...) pracowaé
w najtrudniejszych szkotach — sg konstruowane wokot jasnych celdw,
dla okreslonych systemowo wartosci i uczenia sie”'®. ,Standardy ISLLC
2008 wspierajg role dyrektora jako przywddcy w sferze nauczania oraz
znaczenie jasno zdefiniowanej edukacji dla przywodztwa (...) i przedsta-
wiajg konkretne rekomendacie (...)""?".

Tres¢ standardu pierwszego w dokumencie z roku 1996 byta nastepu-
jaca: ,administrator szkoty jest liderem edukaciji, ktéry promuje sukce-
sy wszystkich uczniéw przez tworzenie warunkdéw rozwoju, wyrazania
oczekiwan, wprowadzania w zycie i zarzgdzania takg wizjg uczenia sieg,
ktora jest podzielana i wspierana przez spotecznosé¢ szkoty”.

W ramach tego standardu zdefiniowano trzy priorytety.

1. wiedza, w ramach ktérej nakreslono nastepujgce cechy szczego-
towe: Swiadomos$¢ celdéw uczenia sie w spoteczenstwie plurali-
stycznym; znajomos¢ zasad opracowywania i wdrazania planéw
strategicznych; znajomos¢ teorii systemow; zrozumienie znacze-
nia zrédet informacji, zbierania danych i sposobdéw analizy
danych; swiadomos¢ kluczowej roli skutecznej komunikacji i ko-
niecznosci rozwoju kompetencji w zakresie kreowania konsensu-
su i orientacji na negocjacyjny sposob funkcjonowania.

193 Por. Educational

Leadership Policy
Standards: ISLLC
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the National Policy
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Educational Admini-
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ficers, Washington
2008.
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ISLLC ..., op, cit,
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2. Lider edukacyjny powinien tez (w ramach tego standardu) posia-

da¢ nastepujgce — jak to nazwano — dyspozycje, zwigzane
z wartosciami i przekonaniami: kazda osoba moze zostaé wy-
ksztatcona; zasadna jest idea ciggtego doskonalenia szkoty, jak
réwniez witgczenia wszystkich cztonkow spotecznosci szkolnej;
przekonanie, iz konieczne jest zapewnienie, aby uczniowie uzy-
skali wiedze, umiejetnosci i wartosci, ktére pozwolg im jako doro-
stym odnosic¢ sukcesy; gotowosc¢ do statego weryfikowania swoich
wtasnych zatozen, przekonanh i praktyk; orientacja na dziata-
nia osobiste i organizacyjne opierajgce sie o wysokg jakos¢ stan-
dardu pierwszego

.wyrézniono szereg konkretnych dziatan lidera edukacji na rzecz:

skutecznego przekazywania wizji i misji szkoty pracownikom,
rodzicom, uczniom i cztonkom spotecznosci, przy wykorzystywa-
niu w tym procesie odpowiednich symboli, ceremonii i in.; ujed-
nolicenia postrzegania przez wszystkich interesariuszy podstawo-
wych komponentéw wizji szkoty, ktdéra powstaje przy ich
wspotuczestnictwie; docenianie wktadu spotecznosci szkolnej
W urzeczywistnienie wizji rozwoju szkoty; przekazywanie wszyst-
kim interesariuszom wiedzy na temat wdrazania postepow w urze-
czywistnianiu wizji i misji szkoty; angazowania catej spotecznosci
szkoty w dziatania na rzecz jej udoskonalenia; zapewnienie, aby
wizja szkoty stanowita punkt wyjscia kreowania programéw i pla-
néw edukacyjnych, a takze wszelkich form aktywnosci; jasne
zdefiniowanie sposobdéw wdrazania wizji i celéw; wykorzystywanie
dostepnych danych odnoszacych sie do wynikéw nauczania do
tworzenia wizji, misji i celow szkoty, podobnie jak danych demo-
graficznych, dotyczgcych ucznidw i ich rodzin; identyfikowanie
i wyjasnianie przeszkdd w urzeczywistnianiu wizji szkoty, wyko-
rzystywanie istniejgcych zasobdéw sg w celu wspierania realizacji
wizji szkoty, poszukiwanie tez w tym zakresie nowych zasobow'e,

Tres¢ standardu pierwszego w dokumencie z roku 2008 jest nastepuja-
ca: ,lider edukacyjny promuje sukces kazdego ucznia przez tworzenie
warunkéw rozwoju, artykulacji, wdrazania w zycie i zarzgdzania takg wi-
Zjg uczenia sie, ktora jest podzielana i wspierana przez wszystkich inte-
resariuszy”'®. Tak wiec w dokumencie z roku 1996 administrator szkolny
ma wchodzi¢ w role lidera edukacyjnego, obecnie wystepuje tylko postaé
lidera osoby o wyrazistej tozsamosci, ktéra przejmuje petng odpowie-
dzialno$¢ za wyniki dziatania spotecznosci szkolnej. Poza tym w 1996
roku postrzega sie szkote jako catos¢ funkcjonujgca niejako jako ,samg
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w sobie”; obecnie nie ulega watpliwosci, ze szkota postrzegana jest
w duzym stopniu jako instytucja, ktéra funkcjonuje w sieci spotecznej,
konstytuowanej nie tylko przez komponenty wnetrza szkoty, ale takze
takie grupy interesariuszy, jak lokalna spotecznos¢ czy potencjalni pra-
codawcy. Poza tym pojecie ,wszystkich uczniéw” zastgpione zostato
pojeciem ,kazdego ucznia®’, co stanowi zdecydowanie wynik neolibe-
ralnej zmiany w interpretacjach szkoty; przesuwajgcej punkt ciezkosci
wszelkich kryteriow oceny z grupy na jednostke'°. W dokumencie z roku
2008 nie ma przy tym podziatlu — w ramach standardu — na zwigzang
Zz nim wiedze, dyspozycje i dziatania. Wyrdznia sie w nim natomiast,
w odniesieniu do kazdego standardu, jego funkcje. W przypadku stan-
dardu pierwszego zdefiniowano jest nastepujaco:

1. Wspolne wypracowanie i urzeczywistnianie powszechnie akcep-
towanej wizji i misji.

2. Gromadzenie i wykorzystywanie danych w celu zidentyfikowania
celéw, oszacowania organizacyjnej efektywnosci oraz promowa-
nia organizacyjnego uczenia sie.

3. Tworzenie i propagowanie plandw, prowadzgcych do osiggniecia
celow.

4. Orientacja na state i zrownowazone doskonalenie.

5. Monitorowanie i ewaluacja uzyskanego postepu oraz zgodne
z tym weryfikowanie planéw dziatania'”".

W dokumencie z roku 1996 standard drugi zostat zdefiniowany w sposéb
nastepujacy: ,Administrator szkoty jest liderem edukac;ji, ktéry promuje
sukcesy wszystkich uczniow poprzez popieranie, kultywowanie i wzmac-
nianie kultury szkoty oraz programéw nauczania sprzyjajgcych uczeniu
sie uczniow i zawodowemu rozwojowi pracownikéw”'72. W ramach tego
standardu, podobnie, jak to miato miejsce w pierwszym przypadku, zdefi-
niowano trzy priorytety. W przypadku wiedzy, nakreslono nastepujgce ce-
chy szczegotowe: wiedza dotyczgca wzrastania i rozwoju uczniow; zna-
jomos$¢ odpowiednich teorii uczenia sie oraz teorii motywacji; znajomosc
metod projektowania programow nauczania, ich realizacji, oceny i udo-
skonalania; znajomos$¢ zasad efektywnego nauczania, strategii pomiaru,
ewaluacji i diagnozy; zrozumienie znaczenia kategorii roznorodnosci dla
programéw edukacyjnych; zrozumienie wagi uczenia sie dorostych oraz
znajomosc profesjonalnych modeli rozwoju; zrozumienie proceséw zmia-
ny odnoszacych sie zaréwno do systemoéw, organizacji, jak i jednostek;
wiedza o roli technologii w kreowaniu mozliwosci w zakresie uczenia sie
oraz profesjonalnego rozwoju; znajomos$é kultur szkolnych'. Lider edu-
kacyjny powinien tez (w ramach tego standardu) posiada¢ nastepujgce

17 Ogblne omowienie

zasad polityki neolibe-

ralnej w edukacji por.
Potulicka E., Rutko-
wiak J., Neoliberalne
uwiktania edukacji,
Krakow 2012.
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Standards: ISLLC
2008..., op. cit., s. 3.
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dyspozycje: przekonanie, ze ksztatcenie uczniow stanowi podstawowy
cel nauki szkolnej oraz przekonanie, ze wszyscy uczniowie posiadajg
predyspozycje, aby sie uczyc, jak rowniez, ze istniejg réznorodne spo-
soby uczenia sie uczniow, przy czym nalezy uczy¢ sie przez cate zycie;
przeswiadczenie, ze rozwéj zawodowy stanowi integralng czes¢ dosko-
nalenia szkoty, a réznorodno$¢ wewnetrzna przynosi korzysci catej spo-
tecznosci szkolnej oraz ze nalezy stworzy¢ w szkole bezpieczne i wspie-
rajgce srodowisko uczenia sie; orientacje na przygotowanie uczniow
do uczestnictwa w zyciu jako czlonkoéw spoteczenstwa'’4. W ramach
standardu pierwszego wyrézniono szereg konkretnych dziatan lidera
w edukacji na rzecz: uczciwego, z godnoscig oraz szacunkiem trakto-
wania wszystkich cztonkéw spotecznosci szkolnej; wspierania takiego
rozwoju zawodowego nauczycieli, ktory orientuje uczenie sie zgodne z
wizjg i celami szkoty; doceniania i podkreslania znaczenia zaréwno ucz-
nidw, jak i pracownikéw; doceniania wagi obowigzkoéw oraz zaangazo-
wania poszczegolnych osoéb; identyfikowania sie i wyjasniania przeszkéd
w ramach procesu ksztatcenia uczniow oraz podejmowania odpowied-
nich dziatan zaradczych w tym zakresie; uwypuklania znaczenia rézno-
rodnosci w rozwijaniu doswiadczen edukacyjnych; dostarczania mozliwo-
Sci uczenia sie przez cate zycie; stawiania wysokich oczekiwan samemu
sobie uczniom i pracownikom; wykorzystywania nowych technologii
W hauczaniu i uczeniu sie; rozpoznawania i doceniania osiggnie¢ uczniow
i pracownikéw; dostarczania wszystkim uczniom réznorodnych mozli-
wosci w zakresie uczenia sie; organizowania dziatalnosci szkoty wokot
kategorii sukcesu; projektowania programéw szkolnych i programow za-
je¢ pozaszkolnych, jak rowniez wprowadzania ich w zycie, ewaluowania
i doskonalenia; regularnej ewaluacji kultury szkolnej i klimatu w niej pa-
nujgcego; opierania decyzji dotyczacych ksztattu programéw szkolnych
na badaniach i ekspertyzach naukowych; wykorzystywania w trakcie po-
dejmowania decyzji réznorodnych zrodet informaciji; wykorzystywania do
oceny postepdw w nauczaniu réznorodnych technik; wykorzystywania
— zaréwno przez personel, jak i uczniow zréznicowanych zrédet infor-
macji na temat funkcjonowania szkoty; stosowania réznorodnych modeli
nadzoru i oceny; tworzenia i dostosowywania do potrzeb ucznidw i ich
rodzin programoéw wykwalifikowanej opieki'™®.

Tres¢ standardu drugiego w dokumencie z roku 2008 jest nastepujgca:
,Lider edukacyjny promuje sukcesy kazdego ucznia (indywidualne po-
dejscie) poprzez popieranie, kultywowanie i wzmacnianie kultury szkoty
oraz programdw nauczania sprzyjajgcych uczeniu sie uczniéw i zawodo-
wemu rozwojowi pracownikow”'76, Zakres merytoryczny tego standardu
w poréwnaniu z rokiem 1996 jest identyczny, wystepujg jedynie omo-
wione juz w przypadku standardu pierwszego ,przesuniecia pojeciowe”.
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Wyrdznia sie w nim przy tym, w odniesieniu do standardu drugiego, na-
stepujgce funkcje:

1. Stworzenie i podtrzymywanie kultury wspétpracy, zaufania, ucze-
nia sie i wysokich oczekiwan.

2. Stworzenie wszechstronnego i rygorystycznego oraz spojnego
programu szkolnego.

3. Tworzenie spersonalizowanych i motywujacych srodowisk ucze-
nia sie dla ucznidéw;

4. Nadzorowanie procesu nauczania.

5. Rozwijanie systemu diagnozy i sprawozdawczosci w celu monito-
rowania postepéw uczniow'”’.

W dokumencie z roku 1996 standard trzeci zostat zdefiniowany w sposéb
nastepujacy: ,Administrator szkoty jest liderem edukacyjnym, ktory pro-
muje sukces wszystkich ucznidéw poprzez zapewnienie zarzadzania or-
ganizacjg, dziataniami i zasobami na rzecz bezpiecznego, efektywnego
i skutecznego $rodowiska uczenia sie”'78. W przypadku priorytetu wiedza,
nakreslono nastepujgce cechy szczegotowe: znajomosc teorii i modelow
organizacji oraz zasad rozwoju organizacyjnego; znajomos¢ procedur
operacyjnych, obowigzujgcych na poziomie szkoty i okregu szkolnego;
wiedza w dziedzinie bezpieczenstwa i ochrony zdrowia w szkole; zna-
jomos¢ zasad w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi i ich rozwoju;
wiedza w zakresie rachunkowosci — w odniesieniu do zarzgdzania szko-
tg; znajomos$¢ zagadnien dotyczgcych obiektéw szkolnych oraz wykorzy-
stania przestrzeni, jak rowniez zwigzanych z funkcjonowaniem szkoty
zagadnieh prawnych oraz technologii wspierajgcych zarzadzanie. Lider
edukacyjny powinien tez (w ramach tego standardu) posiada¢ naste-
pujace dyspozycje: podejmowanie — na rzecz wzbogacenia procesow
uczenia sie i nauczania — odpowiednich decyzji w zakresie zarzgdzania;
podejmowanie ryzyka w celu udoskonalenia szkoty; posiadania zaufania
do ludzi oraz ich opinii; akceptowania odpowiedzialnosci; akceptowania
wysokiej jakosci standardow, oczekiwan i dziatan; angazowania intere-
sariuszy w proces zarzgdzania; orientacji na bezpieczne Srodowisko.
W ramach standardu tego wyrdzniono tez szereg konkretnych dziatan
lidera edukacyjnego na rzecz: wykorzystywania w decyzjach zwigzanych
z zarzgdzaniem wiedzy odnoszgcej sie do uczenia sie, nauczania oraz
rozwoju uczniéw; projektowania i optymalizowania procedur operacyj-
nych odnoszgcych sie do maksymalizacji efektywnego uczenia sie; reak-
tywnosci na wylaniajgce sie tendencje, ktére sg rozpoznawane i badane,
a wnioski w tym zakresie stanowig punkt wyjscia odpowiednich dziatan;
wykorzystywania planéw operacyjnych i procedur do urzeczywistnie-
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nia wizji i celow szkoty; realizowania tresci wszelkich umoéw odnoszg-
cych sie do dziatalnosci szkoty; zapewniania bezpiecznego i sprawnego
dziatania wszelkiego, znajdujgcego sie na terenie szkoty, sprzetu; opty-
malnego zarzadzania czasem — w celu maksymalizacji realizacji celow
organizacyjnych; rozpoznawania potencjalnych problemoéw i wytania-
jacych sie mozliwosci; wychodzenia naprzeciw problemom i rozwigzy-
wanie ich w odpowiednim czasie; optymalizacji wykorzystania zasobow
finansowych, ludzkich i materialnych; podejmowania przedsiebiorczych
dziatan na rzecz udoskonalenia funkcjonowania szkoty; modyfikowania
i monitorowania systemow organizacyjnych w szkole — w zaleznosci od
zmieniajgcych sie potrzeb; zaangazowania wszystkich interesariuszy
w proces podejmowania decyzji dotyczgcych funkcjonowania szkoty;
generowania poczucia wspétodpowiedzialnosci w celu maksymalizacji
dziatania na rzecz wspolnego dobra; wykorzystywania metod ,ramowa-
nia probleméw” i ,rozwigzywania probleméw”; stosowania efektywnych
metod rozwigzywania konfliktéw oraz efektywnych metod ,procesow
grupowych” i ,kreowania konsensusu”; wykorzystywania metod skutecz-
nej komunikacji; wykorzystania technologii do zarzgdzania dziatalnoscig
szkoty; odpowiedzialnego i sprawnego zarzgdzania zasobami budzeto-
wymi; stworzenia i utrzymywania bezpiecznego, czystego i estetycznego
srodowiska szkolnego; wykorzystywania zasobow ludzkich do osiggania
celow zwigzanych z dziatalnoscig szkoty; zapewniania poufnosci i pry-
watnosci danych szkolnych'™.

Tres¢ standardu trzeciego w dokumencie z roku 2008 jest nastepujgca:
.Lider edukacyjny promuje sukces kazdego ucznia poprzez zapewnienie
zarzadzania organizacjg, dziataniami i zasobami na rzecz bezpieczne-
go, efektywnego i skutecznego srodowiska uczenia sie”. W odniesieniu
do standardu trzeciego wyrézniono, nastepujgce funkcje:

1. Monitorowanie i ewaluacja zaréwno sposobow zarzadzania, jak
i systemow operacyjnych.

2. Uzyskiwanie, rozmieszczanie, odpowiednie szeregowanie oraz
efektywne wykorzystywanie srodkéw ludzkich, finansowych i tech-
nologicznych.

3. Promowanie i chronienie dobrostanu i bezpieczehstwa uczniéw

oraz personelu szkolnego;

. Rozwijanie mozliwosci w sferze dystrybuowanego przywodztwa.

. Zapewnienie, aby czas — jak to ujeto ,nauczycielski” i ,organi-

zacyjny” — wykorzystywany byt w interesie jakosci nauczania
i uczenia sie uczniéw. Rozwijanie systemu diagnozy i sprawoz-
dawczosci w celu monitorowania postepow uczniowe.

oA
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W dokumencie z roku 1996 standard czwarty zostat zdefiniowany w spo-
s6b nastepujacy: ,Administrator szkoty jest liderem edukacyjnym, kté-
ry promuje sukces wszystkich uczniéw przez wspotprace z rodzinami
i cztonkami spotecznosci, odpowiadajgc w ten sposob na réznorodne
zainteresowania i potrzeby czionkdéw spotecznosci i mobilizujgc jej za-
soby“1®'. W przypadku priorytetu wiedza, nakreslono nastepujgce cechy
szczegotowe: rozumienie probleméw i tendenciji, ktére mogg potencjal-
nie wptyng¢ na spotecznosé szkolng; rozumienie warunkéw i dynamiki
wewnetrznie zrdéznicowanej spotecznosci szkolnej, jak rowniez majg-
cych w jej ramach relacji spotecznych i proceséw; wiedza o zasobach tej
spotecznosci, rozumienie znaczenia budowy partnerstwa miedzy szkotg
a rodzing, biznesem, lokalng spotecznoscig, rzgdem oraz instytucjami
edukacji wyzszej. Lider edukacyjny powinien tez (w ramach tego stan-
dardu) posiada¢ nastepujace dyspozycje: przekonanie, iz szkota stanowi
integralng czes¢ wiekszej spotecznosci, a takze, ze istnieje koniecznos¢
wspotpracy i komunikacji z rodzinami; dgzenie do zaangazowanie rodzin
i innych interesariuszy w procesy podejmowania decyzji w szkole; prze-
Swiadczenie, ze réznorodnos$¢ stanowi bogactwo szkoty, a rodzina jest
partnerem w wychowaniu dzieci, przy czym jej zasoby (podobnie, jak
zasoby lokalnej spotecznosci) muszg by¢ wykorzystane w ksztatceniu
ucznidw, jak réwniez, iz rodzice sg szczegolnie zainteresowani dobrem
swoich dzieci; akceptowanie koniecznosci angazowania sie na rzecz
,Swiadomego siebie spoteczenstwa”'®. W ramach standardu tego wyréz-
niono tez szereg konkretnych dziatan lidera edukacyjnego, a sg to: ak-
tywne zaangazowanie na rzecz szerszej spotecznosci oraz konsekwen-
tne komunikowanie sie z nig; podtrzymywanie relacji z zidentyfikowanymi
liderami tejze spotecznosci; wykorzystywanie informacji zwigzanych
z potrzebami i oczekiwaniami rodziny oraz lokalnej spotecznosci; pogte-
bianie relacji z réznymi biznesowymi, religijnymi, politycznymi i ustugowy-
mi agendami oraz organizacjami; uwzglednianie — jako mozliwie réwnie
wiarygodnych — pozostajgcych ze sobg w sprzecznosci wartosci i opinii
réznych oséb i grup; akceptowanie faktu, ze szkota i spotecznos¢ lokalna
stanowig dla siebie wzajemnie ,zasoby”; zapewnienie, aby $rodki lokal-
nej spotecznosci byty wykorzystywane do rozwigzywania jej problemow
i osiggania celdéw; wzbogacanie programow szkolnych i wspieranie reali-
zacji celéw szkolnych poprzez urzeczywistnianie partnerskiej wspoétpracy
z biznesem, instytucjami szkolnictwa wyzszego i srodowisk ze spotecz-
nosci lokalnych; integrowanie programéw szkolnych z dziataniami lokal-
nych organizacji wspierajacych rodziny w wychowaniu mtodziezy; trak-
towanie interesariuszy ze spotecznos$ci lokalnej w sposdb jednakowy;
uznawanie i docenianie roznorodnosci; nawigzywanie i podtrzymywanie
efektywnych relacji z mass mediami; ustanowienie wszechstronnych

181 Por. http://coe.

fgcu.edu/faculty/vale-
sky/isllcstandards.htm
182 Tamze.
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relacji ze spotecznoscig lokalng; madre i optymalne wykorzystywanie
srodkéw i funduszy publicznych; organizowanie réznych form wspotpra-
cy ze spotecznoscig lokalng dla personelu szkolnego; tworzenie perso-
nelowi szkolnemu warunkéw do rozwijania umiejetnosci wspétpracy 2.

Tres¢ standardu czwartego w dokumencie z roku 2008 jest nastepuja-
ca: ,Edukacyjny lider promuje sukces kazdego ucznia przez wspodtprace
z czlonkami réznorodnych grup i cztonkami spotecznosci, odpowiada-
jac w ten sposob na réznorodne zainteresowania i potrzeby cztonkéw
spotecznosci i mobilizujgc jej zasoby”. W odniesieniu do tego standardu
wyrézniono, nastepujgce funkcje:

1. Gromadzenie i analizowanie danych oraz informacji, majgcych
zwigzek z istniejgcym srodowiskiem edukacyjnym.

2. Promowanie zrozumienia i docenienia oraz wykorzystywania réz-
norodnych kulturowych, spotecznych i intelektualnych srodkow,
posiadanych przez dang spotecznosc lokalng.

3. Tworzenie i podtrzymywanie pozytywnych relacji z rodzinami
i opiekunami.

4. Tworzenie i podtrzymywanie efektywnych relacji z partnerami ze
spotecznosci lokalnych84,

W dokumencie z roku 1996 standard pigty zostat zdefiniowany w sposéb
nastepujacy: ,Administrator szkoty jest liderem edukacyjnym, ktory pro-
muje sukces wszystkich ucznidw poprzez dziatanie zgodnie z zasadami
prawosci, sprawiedliwosci i etycznosci”'®®. W przypadku priorytetu wie-
dza, nakre$lono nastepujgce cechy szczegotowe: znajomos¢ ogdinych
celow, jakie ma zrealizowaé edukacja oraz roli przywodztwa w nowocze-
snym spoteczenstwie, jak rowniez roznych perspektyw etycznych i po-
dejs¢ do etyki oraz kodeksu etyki zawodowej i filozofii i historii edukacii;
docenienie wartosci zroznicowanej wewnetrznie spotecznosci szkolne;.
Lider edukacyjny powinien tez (w ramach tego standardu) posiada¢ na-
stepujgce dyspozycje: akceptowanie ideatu wspdlnego dobra oraz zasad
zwartych w Karcie Praw Stanéw Zjednoczonych; respektowanie prawa
kazdego ucznia do bezptatnej, wysokiej jakosci edukacji; uwzglednianie
zasad etycznych w procesie podejmowania decyzji; podporzgdkowanie
wtasnego interesu dobru spotecznosci szkolnej; akceptowanie konse-
kwencji przestrzegania wtasnych zasad i dziatah; wykorzystanie wtadzy
sprawowanego przez siebie urzedu w sposob konstruktywny i wydajny
w stuzbie wszystkich ucznidw i ich rodzin; rozwijanie przyjaznej spo-
tecznosci szkolnej'®. W ramach tego standardu wyrézniono tez szereg
konkretnych dziatan lidera edukacyjnego sg to: uwzglednianie wartosci
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osobistych i zawodowych; wiernos¢ osobistemu i zawodowemu kodek-
sowi etycznemu, eksponowanie wartosci, przekonan i postaw, ktére mo-
tywujg innych do osiggania lepszych rezultatéw dziatania; stanowienie
wzoru do nasladowania; akceptowanie odpowiedzialnosci za funkcjono-
wanie szkoty; uwzglednianie wptywu swoich administracyjnych decyzji
na innych; wykorzystywanie wtadzy swojego urzedu dla wzbogacania
programu edukacyjnego, a nie dla osobistych korzysci; traktowanie lu-
dzi w sposob uczciwy, sprawiedliwy, z godnoscig i szacunkiem; chronie-
nie praw i prywatnosci uczniéw i pracownikéw; wykazywanie szacunku
i wrazliwosci w obliczu réznorodnosci spotecznosci szkolnej; uznawanie
i szanowanie uprawomocnionego autorytetu innych ludzi; analizowanie
i uwzglednianie dominujgcych wartosci preferowanych w ramach zréz-
nicowanej wewnetrznie spotecznosci szkolnej; oczekiwanie od innych
cztonkow spotecznosci szkolnej, iz bedg postepowacé w sposdb prawy
i etyczny; poddawanie szkoty publicznej kontroli; wypetnianie zobowig-
zan, zaréwno prawnych, jak i umownych; stosowanie przepiséw i proce-
dur w sposéb uczciwy, madry i rozwazny'®.

Tres¢ standardu pigtego w dokumencie z roku 2008 jest nastepujgca:
.Lider edukacyjy promuje sukces kazdego ucznia poprzez dziatanie
zgodnie z zasadami prawosci, sprawiedliwosci i etycznosci’. Wyréznio-
no, w odniesieniu do standardu pigtego, nastepujgce funkcje:

1. Stworzenie systemu sprawozdawczosci sukceséw akademickich
i spotecznych kazdego ucznia.

2. Skrystalizowanie zasad samoswiadomosci, refleksyjnej praktyki,
przejrzystosci i zachowan etycznych.

3. Zachowanie wartosci demokracji, sprawiedliwosci i réznorod-
nosci;

4. Branie pod uwage i ocenianie potencjalnych moralnych i praw-
nych konsekwencji podejmowanych decyz;ji.

5. Promowanie sprawiedliwo$ci spotecznej i zapewnienie, ze po-
trzeby indywidualnego ucznia sg uwzgledniane we wszystkich
aspektach funkcjonowania szkotye8,

W dokumencie z roku 1996 standard szosty zostat zdefiniowany w spo-
s6b nastepujacy: ,Administrator szkoty jest liderem edukacyjnym, kté-
ry promuje sukces wszystkich uczniow poprzez zrozumienie szerszego
politycznego, spotecznego, ekonomicznego, prawnego i kulturowego
kontekstu, wykazuje reaktywno$¢ na niego oraz podejmuje préby wpty-
wania na niego”'®. W przypadku priorytetu wiedza, nakreslono nastepu-
jace cechy szczegoétowe: posiadanie wiedzy na temat zasad, ktére lezg

187 Tamze.

188 Por. Educational
Leadership Policy
Standards: ISLLC
2008..., op. cit., s. 15.
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towy: http://coe.fgcu.
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isllcstandards.htm
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u podstaw demokraciji przedstawicielskiej, jak réwniez wiedzy o roli edu-
kacji publicznej w rozwoju demokratycznego panstwa i wydajnej gospo-
darki oraz zastosowania prawa do edukaciji i szkolnictwa; posiadanie zna-
jomosci tych politycznych, spotecznych, kulturalnych i ekonomicznych
systemow i proceséw, ktdre majg wptyw na szkote oraz modeli i strategii
zmian i rozwigzywania konfliktow (w konteks$cie szerszych politycznych,
spotecznych, kulturowych, ekonomicznych kontekstéow szkolnictwa); po-
siadanie wiedzy na temat probleméw i czynnikéw globalnych, ktére majg
wplyw na procesy nauczania i uczenia sie, a takze dynamiki trendéw po-
litycznych w ramach demokracji amerykanskiej; zrozumienie znaczenia
réoznorodnosci i rownosci w spoteczenstwie demokratycznym'. Lider
edukacyjny powinien tez (w ramach tego standardu) posiadac¢ nastepu-
jace dyspozycje: przekonanie, iz edukacja jest kluczowym czynnikiem
ruchliwosci spotecznej; umiejetno$¢ rozpoznawania réoznych idei, warto-
Sci i kultur; docenienie znaczenia statego dialogu z innymi decydentami
majgcymi wptyw na edukacje; aktywne uczestnictwo w tych aspektach
dziatania politycznego, ktére zwigzane sg z edukacjg; wykorzystywanie
mechanizméw prawnych do ochrony praw uczniowskich i zwiekszenia
spotecznych szans uczniéw''. W ramach standardu tego wyrézniono
tez szereg konkretnych dziatan lidera edukacyjnego na rzecz: dgzenia
do takiego ksztattowania srodowiska, w ktérym szkota dziata, aby byto
ono korzystne dla ucznidw i ich rodzin; rozwijania komunikacji w ramach
spotecznosci szkolnej w zakresie trendow, problemdw i potencjalnych
zmian w srodowisku, w ktérym istnieje szkofa; podejmowania nieustan-
nego dialogu z przedstawicielami tych ré6znych grup spotecznych, ktére
istniejg w lokalnej spotecznosci; uwzgledniania w dziatalnosci szkoty za-
sad polityki spotecznej, praw i przepisow przyjetych przez witadze dzia-
tajgce na poziomie lokalnym, stanowych i federalnym; podejmowania
takich dziatan wptywajgcych na publiczng polityke, aby pozytywnie wpty-
wata ona na wysokg jakosc¢ ksztatcenia; stworzenia systemu komunikacji
z decydentami spoza spotecznosci szkolnej'®?.

Tres¢ standardu szdstego w dokumencie z roku 2008 jest nastepuja-
ca: ,Lider edukacyji promuje sukces kazdego ucznia poprzez zrozumie-
nie szerszego politycznego, spotecznego, ekonomicznego, prawnego
i kulturowego kontekstu, reaktywnos¢ na niego oraz podejmowania prob
wptywania na niego”. Wyrézniono, w odniesieniu do standardu pigtego,
nastepujgce funkcje:
1. Wspieranie dzieci, rodzicdéw i opiekunow.
2. Oddziatywanie na podejmowane na poziomie lokalnym, na po-
ziomie okregu szkolnego, stanu oraz na poziomie narodowym
decyzje, ktére majg wptyw na procesy uczenia sie.
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3. Diagnozowanie, analizowanie i antycypowanie wyfaniajgcych sie
tendenciji i inicjatyw w celu zastosowania odpowiednich strategii
przywodztwa'®,

Warto w tym miejscu podac¢ przyktady najbardziej spektakularnych form
ksztatcenia kandydatow na dyrektorow i doksztatcania dyrektoréw, ktére
funkcjonujg w oparciu o standardy wypracowane przez ISLLC. Odnoszg
sie one do dziatalnosci ,New York City Leadeship Academy” i obejmujg
dwa powszechnie uznawane i prestizowe programy: ,Aspiring Principal
Program” oraz ,New York City School Coaching”. W punkcie wyjscia
analizy tych programéw warto jednak przedstawic kilka ogélnych tenden-
cji odnoszgcych sie do funkcjonowania dyrektorow w okregu szkolnym
Nowego Jorku, szczegolnie (choé¢ nie tylko) w kontekscie posiadanego
przez nich wyksztatcenia.

W przeprowadzonych dotychczas badaniach dotyczgcych funkcjonowa-
nia dyrektorow w tym okregu dgzono przede wszystkim do okreslenia
relacji miedzy posiadanym przez nich wyksztalceniem (oraz posiada-
nym przez nich doswiadczeniem zawodowym) a osiggnieciami uczniow
uczeszczajgcych do szkoly, ktérg oni kierujg. Damon Clark, Paco Marto-
rell i Jonah Rockoff, w swojej publikacji z roku 2009, dokonali podsumo-
wania badan w tym zakresie (okreg szkolny Nowego Jorku jest najwiek-
szy w Stanach Zjednoczonych; zatrudnionych jest w nim ponad 1000
dyrektoréw). Wyniki badan byly nadzwyczaj interesujgce. Ot6z okazato
sie, ze nie istnieje zadna korelacja miedzy wynikami nauczania uczniow
a prestizem uczelni (na poziomie pierwszego lub drugiego stopnia), kté-
rej dyplom posiadali dyrektorzy. Okazato sie wiec, ze konkretne kompe-
tencje, kwalifikacje i cechy osobowosciowe dyrektoréw (w tym motywa-
cja) sg bardziej znaczace w tym zakresie niz jakos¢ formalnej edukacii,
tak jak wyraza sie ona w selektywnosci uczelni wyzszej, ktorg ukohczyli
(tatwosci/trudnosci dostepu do niej). Jednakze taki brak korelacji moze
wynika¢ z faktu, iz najlepiej wyedukowani dyrektorzy sg mianowani na
swoje stanowiska w potozonych w ekonomicznie zmarginalizowanych
rejonach, ktérych uczniowie, pochodzacy z najnizszych klas spotecz-
nych i posiadajgcy niewielki kapitat spoteczno-kulturowy zawsze uzyski-
wali niskie wyniki. Nie wystepuje tez zasadnicza korelacja miedzy wyni-
kami ucznidw a uprzednimi zawodowymi doswiadczeniami dyrektoréw.
Istniejg w tej sferze jednak dwa wyjatki. Pierwszy z nich dotyczy wynikow
testow z matematyki. Drugi zwigzany jest z osobami, jak to ujeli auto-
rzy, ,bardzo niedoswiadczonych dyrektoréw”. Wyniki nauczania uczniow
kierowanych przez nich szkdt byly gorsze, cho¢ nie w tak znaczgcym
stopniu u tych dyrektorow, ktérzy pracowali uprzednio w tej samej szkole
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na stanowisku wice-dyrektora. Wreszcie, istniejg wewnetrznie zréznico-
wane korelacje miedzy udziatem osoby na stanowisku dyrektora w rézne-
go typu programach ksztatcenia i doksztatcania a wynikami nauczania'®.

Badania prowadzone w okregu Nowy Jork wykazaty rowniez pozytyw-
ng korelacje miedzy jakoscig funkcjonowania szkoty a stabilnoscig za-
trudnienia na stanowisku dyrektora. Czeste zmiany dyrektorow majg
negatywny wptyw na poziom nauczania i uzyskiwane wyniki. Dominu-
jaca tendencja w tym zakresie jest przy tym jednoznaczna: dyrektorzy,
ktérzy osiggajg dobre wyniki w zarzadzaniu szkotg przemieszczajg sie
zwykle do szkdt w lepszych dzielnicach, do ktérych uczeszczajg dzieci
z rodzin posiadajgcych lepszy kapitat spoteczno-kulturowy i lepszg sy-
tuacje ekonomiczng. To z kolei prowadzi do pogtebienia sie nieréwnosci
w osigganych wynikach nauczania miedzy szkotami — na korzys¢ szkot
potozonych w ,dobrych dzielnicach”'%.

Warto w tym miejscu dodac, ze istniejg trzy podejscia do okreslenia
zaleznosci miedzy kompetencjami i cechami osobowosciowymi dyrek-
tora a osiggnieciami kierowanej przez niego szkoty. Istotg pierwszego
z nich jest okreslenie prostej korelacji miedzy dziataniami podejmowa-
nymi przez dyrektora a wynikami testow uzyskiwanymi przez uczniow
(badania w tym zakresie przeprowadzit m.in. Martorell®¢). Jak krytycz-
nie stwierdzajg Damon Clark, Paco Martorell i Jonah Rockoff, tego typu
podejscie jest ,ograniczone”, poniewaz uwzglednia sie w nim ,waski za-
kres cech dyrektora”, a badania sg przeprowadzane zwykle w bardzo
niewielkiej liczbie szkot. Ponadto, co jest niezwykle istotne, nie istnieje
mozliwosé ,wlasciwego kontrolowania czynnikéw, ktére zaktocajg rela-
cje miedzy osiggnieciami [uczniow] a cechami dyrektora”. Odnosi sie to
przede wszystkim do struktury demograficznej uczniow danej szkoty'?’.

Podobnie krytycznie odnoszg sie cytowani autorzy do drugiego podej-
Scia. W tym przypadku rezygnuje sie z korelowania cech dyrektora z wy-
nikami testéw ucznidw — na rzecz zaangazowania uczniow w dziatalnosé
szkoly oraz wspotczynnika uczeszczania na lekcje (czy opuszczania lek-
cji). | w tym bowiem przypadku decydujgce znaczenie odgrywa struktura
spoteczna ucznidw, a przede wszystkim zdeterminowana przez pocho-
dzenie rodzinne — motywacija'®.

W trzecim wreszcie podejsciu, wykorzystuje sie - dla korelowania cech
dyrektora z wynikami dziatania szkoty — ankiety wypetniane przez na-
uczycieli, jak réwniez dane dotyczgce stabilnosci ich zatrudnienia w da-
nej szkole, majgce swiadczy¢ o ich relacjach z dyrektorem. Celem jest
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tutaj pominiecie tego ,zanieczyszczajgcego” czynnika, jakim jest struk-
tura spoteczno-ekonomiczna (i motywacja) uczniéw. Jest jednak oczy-
wiste, ze w tym przypadku mamy do czynienia z subiektywnymi oce-
nami dyrektora, dokonywanymi przez nauczycieli. Ankiety dostarczajg
w wigkszym stopniu wiedzy na temat stanu swiadomosci nauczycie-
li niz ,obiektywnej rzeczywistosci’'®®. Dodam od siebie, ze rezygnacja
z pracy w danej szkole przez nauczycieli nie musi mie¢ zadnego zwigzku
z osobg dyrektora (i jego cechami). Mogg wystgpi¢ tutaj takie przyczyny,
jak: zmiana miejsca zamieszkania, czy sytuacji rodzinnej, réznego typu
.Kryzysy tozsamosciowe” (fgcznie z wypaleniem zawodowym), czy otrzy-
manie atrakcyjniejszej propozycji (w innym niz szkolnictwo sektorze, lub
w innej, bardziej prestizowej szkole).

Krytyka takich (uproszczonych) podej$é do okreslania zwigzkéow miedzy
cechami dyrektora a efektywnoscig petnionej przez niego roli zawodo-
wej przyniosta powstanie czwartego podejscia. Rezygnuje sie w nim
z korelowania wynikéw nauczania uczniéw w danej szkoty z posiadanym
przez jej dyrektora wyksztatceniem, jak réwniez z posiadanym uprzednio
przez niego doswiadczeniem zawodowym (na przykitad stazem pracy na
tym stanowisku). Uwaga skoncentrowana jest natomiast na korelowaniu
osiggnie¢ edukacyjnych szkét w ramach dtuzszego okresu czasu ze sta-
bilnoscig zatrudnienia w nich dyrektoréw (nastepuje tutaj odwotanie do
ruchu kadrowego dyrektoréw). Wyniki badan uzyskiwanych w ramach
takiego podejscia wskazywaty, iz na przyktad osiggniecia uczniow danej
szkoty w standaryzowanych testach skorelowane byty pozytywnie z po-
siadanymi przez dyrektoréw zarobkami, a przede wszystkim z mozliwos-
cig uzyskiwania wyzszych pensji®.

Wracajgc do oméwienia sytuacji w okregu szkolnym Nowego Jorku trze-
ba stwierdzi¢, ze osoby starajgce sie w nim o stanowisko dyrektora mu-
sialy okaza¢ sie doswiadczeniem zawodowym, pracujgc wczesniej jako
nauczyciele lub wzglednie wicedyrektorzy. Ten model, znajdowat sie, jak
ujmujg to Damon Clark, Paco Martorell i Jonah Rockoff ,miejsce gdzies
w $rodku miedzy systemem z nawet wiekszg <<profesjonalizacjg>>
w ktorej miedzy innymi od jednostek, ktére pragng zosta¢ dyrektorami
wymagano nawet niekiedy posiadania stopnia doktora nauk o edukacji
— a systemem z mniejszymi wymaganiami, w ktorym potencjalni dyrek-
torzy mogli by¢ rekrutowani sposrod osob spoza systemu szkolnictwa,
bez posiadania formalnych dyploméw akademickich, lecz posiadajgcych
wyksztatcenie w zakresie zarzgdzania i doswiadczenie w zakresie kiero-
wania w sektorze prywatnym”2",

19 Tamze, s. 6.

200 Tamze, s. 7.
201 Tamze, s. 4.
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22 Tamze, s. 4.

203 Tamze, s. 4.

24 Corcoran S.P.,
Schwartz M.E.,
Weinstein M., The New
York City Aspiring
Program. A School Level
Evaluation, Steinhardt
School of Culture,
,Education and Human
Development”, August
2009, 5. 2.

205 Tamze, s. 4.

W ostatnim okresie w nowojorskim okregu szkolnym nastgpity zasadni-
cze zmiany w polityce zatrudniania na stanowiskach dyrektoréw. Dopro-
wadzity one do zmian w ,wyjsciowej grupie” kandydatéw. Osoby miano-
wane na stanowisko ,dyrektora nie muszg miec¢ dtuzszego stazu pracy
w okregu szkolnym, bowiem nie przesgdza to o petnieniu przez nich
w sposob efektywny funkcji lidera edukacji’, natomiast ,,utalentowani pe-
dagodzy powinni by¢ promowani [na stanowisko dyrektora] w sytuacji,
gdy uzna sie, ze potrafig kierowaé szkotg”®2. Jak piszg Damon Clark,
Paco Martorell i Jonah Rockoff, taka nowa polityka spowodowata ,dra-
matyczne zmiany w profilu wiekowym dyrektorow”. W 2009 roku okoto
130 dyrektorow szkot elementarnych i Srednich ogotem z okoto 1000
znajduje sie w wieku ponizej 35 roku zycia; podczas gdy w roku 2002
liczba ta wynosita ponizej 30. Ponadto, zwiekszyta sie zasadniczo ,ja-
kos¢ dyplomu” akademickiego dyrektoréw, definiowana przez prestiz
uczelni, na ktorej zdobyli stopien ukonczenia studidow pierwszego badz
drugiego stopnia. Niektorzy z nich posiadajg nawet dyplomy najlepszych
uniwersytetéw ,Ligi Bluszczowej” (,lvy League”), w tym Harvardu i Co-
lumbiizs,

Warto w miejscu stwierdzi¢, ze w okregu szkolnym Nowego Jorku brakuje
dyrektoréw, co zwigzane jest z trzema czynnikami: duzym wskaznikiem
rezygnacji z petnienia tej funkcji, znaczaca liczbg oséb przechodzacych
na emeryture i tworzeniem duzej liczby nowych szkoét?%4,

Jednoczesnie przy tym, ,u podstaw polityki prowadzonej w okregu
Nowy Jork, pedagodzy z talentem przywdédczym majg szanse staé
sie efektywnie dziatajacymi dyrektorami poprzez uczestnictwo w in-
tensywnych programach ksztatcenia dyrektorow”?%. Wymieni¢ mozna
nastepujgce programy tego typu: ,Aspiring Principals Programme” —
czternastomiesieczny intensywny program ksztatcenia dla przysztych
dyrektoréw, a takze takie programy, jak ,New Leaders for New Schools”,
,jomorrow’s Principals’™, ,Bank Street Academy”, przy czym
w roku szkolnym 2006-2007 w nowojorskim okregu szkolnym ponad
50% nowo mianowanych dyrektorow legitymowato sie dyplomami ukon-
czenia jednego z nich.

Wsréd wielu programéw ksztatcenia oferowanych szkolnym administra-
torom warto skoncentrowa¢ uwage na dwoch wymienionych wyzej pro-
gramach, bowiem odnoszg sie one do dyrektorow szkét (i to nie tylko
w okregu szkolnym Nowy Jork, ale takze w catych Stanach Zjednoczo-
nych). Sa to, Aspiring Principal Program (APP) oraz New York City Coa-
ching for Current Principals. Oba funkcjonuja, jak juz pisano, w ramach
New York City Leadership Academy, kitérej misja zdefiniowana zostata
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W sposoOb nastepujacy: ,przygotowywanie i wspieranie rozwoju przy-
wodcow [liderow] szkolnych, ktérzy bedg potrafili przeksztatca¢ nawet te
szkoty, ktére stawiajg najwieksze wyzwania oraz poprawig rezultaty na-
uczania wszystkich uczniow”, przy czym ,przysztos¢ edukacji wymaga,
aby jej liderzy byli dobrze wyksztatceni, zdolni do zwiekszenia osiggnie¢
uczniéw, najbardziej potrzebujgcych wsparcia”. Sg to liderzy, potrafigcy
kierowa¢ zespotami szkolnymi w oparciu o zasady ,spetniania pilnych
potrzeb, entuzjastycznej motywacji do dziatania oraz zaangazowania”?%.
Podejscie do ksztatcenia i doksztatcania dyrektoréw artykutowane przez
New York City Leadership Academy jest nastepujgce: ,Punktem wyjscia
jest identyfikacja potrzeb szkolnych liderow w zakresie takiej wiedzy
i dziatania, ktére pozwolg im czyni¢ postepy. Nastepnie projektowane sg
i wprowadzane w zycie takie programy, ktére pozwalajg na opanowanie
tej wiedzy i doskonalenie kompetencji. Nasz model rozwoju przywodz-
twa orientuje sie na praktycznie i zdefiniowane przez petniong role za-
wodowg konkretne kompetencje i wytwarzanie nawyku auto-refleksiji,
ktéry pomaga pedagogom w wysitkach na rzecz nieustannego doskona-
lenia ich praktyki przywodczej”. W prezentowanym przez New York City
Leadership Academy podejsciu pisze sie rowniez: ,Tworzymy symulacje
rzeczywistosci szkolnej, koncentrujemy sie na pracy zespotowej i propo-
nujemy rygorystycznie monitorowane staze, ktore przygotowujg pedago-
gow do czekajgcych ich wyzwan rzeczywistego swiata”".

NYC APP przyjmuje kandydatéw wedtug kolejnosci zgtoszen, jednak
nie w sposob mechaniczny. Istnieje kilka faz procesu aplikacji: pisemne
zgtoszenia po analizie ktérych wybrani kandydaci zostajg zaproszeni do
nastepnego etapu , polegajgcego na indywidualnych wywiadach i pracy
w zespotach. W ramach procesu selekcji majg miejsce takze gry inter-
akcyjne typu ,odgrywanie rél”, a takze szczegdétowa analiza posiadane-
go wyksztatcenia i doswiadczen zawodowych kandydatow oraz anali-
za poziomu przygotowanych przez nich w formie pisemnej esejow?®.
Ostatecznie, wybrani kandydaci zostajg zakwalifikowani do uczestnictwa
w Aspiring Principals Program, ktérego naczelnym hastem dziatania
jest ,jestesmy przekonani, ze wykwalifikowani i petni pasji przywédcy
szkolni stanowig decydujgcy czynnik rownosci edukacyjnej i przeksztat-
cania szkot?®. Wyraza sie takze glebokg pewnos¢, ze APP ,pomaga
przywédcom w realizacji ich funkcji podmiotu wprowadzajgcego zmiany,
inspirujgcego nauczycieli i urzeczywistniajgcego idee edukacyjnej spra-
wiedliwosci”. Przekonanie o decydujacej roli udziatu w tym programie dla
kariery zawodowej uczestnikow jest tez widoczne w kolejnym zdaniu:
.poprzez rygorystyczng selekcje i proces ksztatcenia jestesmy zdolni wy-
kreowac zréznicowang wewnetrznie grupe utalentowanych edukatoréw,

206 New York City
Leadership Academy.
Mission
(http://www.nycle-
adershipacademy.
org/who-we-are#ui
-tabs-2).

207 New York City
Leadership Academy.
‘Who we are (http:
www.nycleadershipa-
cademy.org/who-we
-areffui-tabs-2).

28 NYC Leadership
Academy Aspiring
Principals Program
(APP) application and
selection
http://www.nyclea-
dershipacademy.org
get-started#ui-tabs-1
209 New York City
Leadership Academy.
Aspiring Principals
Program, (http://www.
nycleadershipacade-
my.org/aspiring-prin-
cipals-program).
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210 Tamze.
21! Tamze.
212 Tamze.
21 Tamze.
214 Tamze.

ktérzy majg wole zaangazowania sie w zwigekszenie jakosci nauczania
uczniow Nowego Jorku?1°,

Ksztatcenie w ramach APP odbywa sie w trzech etapach. Pierwszy z nich,
to szesciotygodniowy intensywny kurs letni, w trakcie ktérego uczest-
nicy przechodza przez ,standardowo zdefiniowany program ksztatce-
nia, symulujgcego rzeczywiste wyzwania, jakie stojg przed dyrektorami
w miescie Nowy Jork”. Drugi etap, to szesciomiesieczny staz w jednej
ze szkot, w ktorym kandydaci pozostajg pod opiekg mentora — jednego
z doswiadczonych dyrektoréw wybranej szkoty w Nowym Jorku. Wresz-
cie etap ostatni, to letni okres ,przejsciowy do stanowiska dyrektora”,
poprzedzajgcy uzyskanie formalnych certyfikatow?'!. Cato$¢ programu
trwa 14 miesiecy. Uczestnicy programu sg, na kazdym jego etapie, oce-
niani w oparciu o kryteria zero-jedynkowe: zdat/nie zdat. Jak napisano
w opisie kursu, ,muszg wypetnic¢ rygorystyczne standardy osiggniec, aby
zosta¢ dopuszczonym do nastepnego etapu”. Absolwenci zobowigzujg
sie do petnienia funkcji dyrektora w okregu szkolnym miasta Nowy Jork
przynajmniej przez pie¢ lat?'2,

Kolejny program oferowany przez New York City Leadership Academy
dotyczy doksztatcania dyrektoréw i nosi nazwe ,New York City School
Coaching”. Jego tworcy, omawiajac jego cele, zwracajg sie wprost do
0sOb na stanowiskach dyrektorow w sposob nastepujacy: ,Jestes za-
angazowany, aby zrealizowaC swojg wizje lepszej szkoty dla wszystkich
uczniéw, jednakze masz problemy w urzeczywistnianiu jej? Czy w trak-
cie swojej ciezkiej pracy chciatbys korzysta¢ z pomocy kompetentnego,
doswiadczonego doradcy, ktéremu mogtbys zaufac i ktory mogtby po-
mo&c ci w zrozumieniu skomplikowanej materii zarzadzania szkotg (...)?".
Celem omawianego programu jest wspomaganie dyrektoréw w rozwig-
zywaniu codziennych praktycznych problemdéw oraz w trakcie podejmo-
wania ,decydujgcych, opartych o wyrazne dane decyzji zorientowanych
na usprawnienie dziatalnosci szkoty”, szczegolnie w kontekscie procesu
uczenia sie/nauczania. Wyktadowcami i doradcami ramach ,New York
City School Coaching” sg emerytowani dyrektorzy i cztonkowie nadzoru
administracyjnego nad szkotami, ktérzy pomagajg uczestnikom progra-
mu w rozwijaniu kompetencji ,potrzebnych do efektywnego zarzadza-
nia”. Coaching ma miejsce zwykle na terenie szkoty, kierowanej przez
dyrektora, cho¢ program rozpoczyna sie trzydniowym, indywidualnym
lub zespotowym kursem wstepnym. Dyrektor-uczestnik programu moze
skorelowa¢ ze sobg trzy oferty coachingu: typu one-one (indywidualne
doradztwo), coaching w matych grupach, coaching zorientowany na roz-
wigzanie konkretnego problemu?'3.
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Program oparty jest o cztery zasady: uczenie sie oparte o réznego typu
kwerendy badawcze, coaching zorientowany na rozwéj kompetencii,
ksztattowanie reaktywnosci na potrzeby i priorytety szkolnictwa okregu
Nowy Jork, rozwijanie zdolnosci do uczenia sie z praktyki?'.

Unikatowe formy doksztatcania dyrektoréw — zapewne w skali $wia-
ta — zawarte sg z kolei w nowojorskim programie noszgcym nazwe
,The Cahn Fellow Program for Distinguished Principals”. Prowadzony
jest on w ramach bardzo prestizowego Teachers College, wydziatu jednej
z najlepszych instytucji szkolnictwa wyzszego w Stanach Zjednoczonych
Columbia University w Nowym Jorku. Jest to program doksztatcania dla
najlepszych, wyrdéznionych w sposéb celowy dyrektorow, ktérego celem
jest ,dostarczenie im mozliwosci zawodowego, intelektualnego i osobi-
stego rozwoju”, co zwigzane jest z dgzeniem do ,wzmocnienia systemu
szkolnictwa publicznego przez inwestowanie w najbardziej efektywnych
lideréw”?'®, Program powstat w roku 2002, z inicjatywy Charlesa i Jane
Cahn; a w roku 2003 wzieta w nim udziat pierwsza grupa dyrektorow.
Co roku zapraszana jest do uczestnictwa w nim grupa 20-25 dyrekto-
réw, pochodzg oni gtéwnie z nowojorskiego okregu szkolnego, ale takze
z stanéw New Jersey, Newark i lllinois. Program ten trwa pigetnascie mie-
siecy, a dyrektorzy uczestniczacy w nim jednoczes$nie petnig w petnym
zakresie swoje obowigzki w macierzystych szkotach. Proces przyzna-
wania stypendium pozwalajgcego na udziat w programie jest w wysokim
stopniu selektywny. Do programu mogq aplikowac¢ dyrektorzy, ktorzy pet-
nig to stanowisko przynajmniej trzy lata, a selekcja ma miejsce w oparciu
o ich dotychczasowe osiggniecia na stanowisku dyrektora. Wyréznione
zostaty nastepujgce kryteria selekgciji:

— zaangazowanie kandydata na rzecz tworzenia dzieciom ze szkot
publicznych znakomitych warunkéw do ksztatcenia;

- dowody efektywnego przywodztwa, wyrazajgce sie zwiekszeniem
i utrzymywaniem sie na wysokim poziomie osiggnie¢ ucznidéw
w zakresie nauczania;

- cechy przywodcze, w tym przede wszystkim ciekawos¢ intelektu-
alna, przedsiebiorczos¢, kompetencje w zakresie wspotpracy,
kreatywnosc¢ i w wysokim stopniu rozwinieta ,Swiadomos¢ same-
go siebie”;

- konkretne osiggniecia w biografii na stanowisku dyrektora?'e.

Akcentuje sie tez znaczenie bardzo wymiernych rezultatéw szkot, ktory-
mi kierujg dyrektorzy. Stanowig one kombinacje dwaéch czynnikow:

24 Tamze.

215 Por. The Cahn
Fellows Program, Te-
acher College, Colum-
bia University (http:/
www.tc.columbia.edu
cahnfellows/).

216 The Cahn

Fellows Program,
Teachers College,
Columbia University;
por. (http://www.
tc.columbia.edu/
cahnfellows/index.as
p?ld=Apply+tot+beta
+Fellow&Info=Infor-
mation).
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21" Tamze.

218 The Cahn Fellows
Program. Teachers
College. Columbia Uni-
versity. A Program for
Distinguished Principals
(http://www.tc.columbia.
edu/cahnfellows/).

21 The Cahn Fellows
Program. Teachers
College. Columbia
University. Professional
Development (http://
www.tc.columbia.edu
cahnfellows/index.asp?l

d=Professional+Develop-

ment&Info=Professional
+Development).

20 The Cahn Fellows
Program. Teachers
College. Columbia
University. Professional
Development. Summer
Institute (http:/www.
tc.columbia.edu/cahnfel-
lows/index.asp?Id=Profe
ssional+Development&I
nfo=Summer+Leadershi
pinstitute).

- definiowanych w skali czteroletniej wskaznikow ukonczenia szko-
ty/porzucania szkoty oraz obecnosci/nieobecnosci na lekcjach,
jak réwniez stabilnosci (czy rezygnacji) kadry nauczycielskiej
— w szkofach dyrektorow-kandydatow;

- struktury spoteczno-demograficznej szkét, ze szczegdlinym
uwzglednieniem liczby ucznidw pochodzacych z rodzin o niskim
statusie ekonomicznym, jezykowych mniejszosci etnicznych oraz
niepetnosprawnych?'’.

Celem ,Cahn Fellows for Distinguished Principals” jest ,doskonalenie
funkcjonowanie i podniesienie prestizu dyrektorow w publicznym syste-
mie edukacji poprzez: pogtebianie cech przywddczych efektywnie dziata-
jacych i doswiadczonych dyrektorow szkét publicznych, polepszanie wy-
nikow dziatania szkot, identyfikowanie i doksztatcanie nowych lideréw 218,

Odbywa sie to, jak piszg autorzy programu, poprzez dostarczenie uni-
katowych mozliwosci ,uczestnictwa w bogatych doswiadczeniach edu-
kacyjnych, ktére zorientowane sg na intelektualng zmiane, refleksyjng
praktyke i wymierne rezultaty”. W ramach stworzonego przez autorow
systemu ksztatcenia ,wykorzystuje sie réznorodne podejscia teoretycz-
ne, ktérych celem jest inspirowanie refleksji i zorientowanej na przysztos¢
transformaciji”, przy akcentowaniu ,dynamicznego, aktywnego podejscie
do uczenia sig”?"°.

Program sktada sie z czterech komponentow.

1. SUMMERLEADERSHIPINSTITUTE(,LetnilnstytutPrzywédztwa”).
Jest to, jak go zdefiniowano, ,intensywny dwutygodniowy pro-
gram, oparty na uczeniu sie przez doswiadczenie, tgczacy teorie
z praktyka, dajgcy dyrektorom mozliwo$¢ poznania réznorodnych
idei w dziedzinie przywodztwa w celu inspirowania krytycznej
refleksji’. Punktem wyjscia proceséw dydaktycznych w ramach
tego komponentu jest przedstawiony przez kazdego dyrektora
w formie pisemnej ,plan dziatania”, zwigzany z tak zwanymi ,Indy-
widualnymi Wyzwaniami”. Odnosi sie on do problemoéw, ktore
napotyka kazdy dyrektor w ramach codziennej pracy kierowanej
przez siebie szkoty. W tym kontekscie, jednym z istotnych celéw
zaje¢ dydaktycznych, jest angazowanie sie dyrektorow we wza-
jemne, indywidualne i grupowe interakcje, ktérych celem jest za-
réwno poznanie problemow, ktére przed nimi stojg, jak i zdefinio-
wanie potencjalnych form dziatania w tym zakresie??.
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Zajecia dydaktyczne dla dyrektoréw podzielone sg na dwa typy doswiad-
czen pedagogicznych, odnoszacych sie do ich przywodztwa edukacyj-
nego. Kazdemu z nich poswiecony jest jeden tydzien zajec.

Pierwszy typ doswiadczen ,Przywoédztwo w ramach organizaciji” — kto-
rego istotg jest wizytowanie organizacji, ktére nie majg charakteru edu-
kacyjnego, w celu studiowania sposobow urzeczywistniania w nich idei
przywodztwa. Tego typu doswiadczenia majg stanowi¢ punkt wyjscia ana-
lizy przez dyrektoréw ,mocnych i stabych stron wtasnego przywoédztwa”.
W trakcie tego tygodnia zajeé dyrektorzy uczestniczg tez w seminariach
z udziatem lideréw ze sfer pozaedukacyjnych. Ich celem s3g (oparte na
zasadzie ,wymiany idei”) dyskusje probleméw zwigzanych z przywdédz-
twem edukacyjnym, na tle typow wyréznionych przez teoretykdw typow
»organizacyjnej zmiany”, ,organizacyjnej teorii” oraz konstruowania ,stra-
tegicznej wizji”.

Drugi typ doswiadczen zdobywany jest podczas drugiego tygodnia zajec.
Wdéwczas, na terenie Teachers College, Columbia University, ,analizujg
specyficzne wyzwania, jakie w swojej pracy napotykajg administratorzy
szkot miejskich oraz wypracowujg, odnoszace sie do nich rozwigzania”"'.

Z analizy dostepnych, szczegétowych programow w ramach ,Letnich In-
stytutéw Przywddztwa” wynika, ze sg one bardzo dobrze przygotowane
pod wzgledem organizacyjnym i metodycznym.

2.LEADERSHIP SumMMIT (w wolnym ttumaczeniu ,Spotkanie na
szczycie w zakresie przywodztwa”). W jego trakcie, uczestnicy
programu wyjezdzajg do Hudson Valley, gdzie nastepuje integra-
Cja grupowa oraz wyznaczenie kolejnych zadan.

3. FAcuLTY STUDY GROUPS (,Studiaw grupie naterenie wydziatu”).
Co drugi miesigc, 8—10-osobowe grupy dyrektoréw w trakcie po-
bytu w Teachers College odbywajg konsultacje z profesorami, kté-
rych celem jest ,zastosowanie teorii do wyzwan w zakresie przy-
wodztwa”. W roku 2013 wyrézniono nastepujgce cztery gtowne
grupy problemow dyskutowanych w tym zakresie:

— ksztatcenie dorostych i przywodztwo w zakresie nauczania;
zwiekszanie kompetencji w zakresie alfabetyzacji i krytycznego
myslenia;

- tworzenie i utrzymywanie zrownowazonego partnerstwa;

- wychodzenie naprzeciw zréznicowanym grupom uczacych sig??2,

21 http://www.
tc.columbia.edu/
cahnfellows/index.
asp?Id=Professional+
Development&Info=S
ummer+Leadership+]
nstitute.

22 Tamze.
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3 Clark D., Martorelli
P., Rockoff J., School
Principals..., op. cit.,
s.25.

24 Tamze, s. 26.

4. CAHN ALLIES PROJECTpoleganawspoélnychspotkaniachmento-
réw, dyrektoréw-uczestnikdw programu i oséb, ktére dopiero aspi-
rujg do uzyskania stanowiska dyrektora.

Warto dodaé, ze w ostatnich latach podjeto szereg préb okreslenia, czy
udziat w programach ksztatcenia/doksztatcania dyrektoréw ma wptyw na
optymalizacje funkcjonowania tych oséb w roli lidera szkoty. Generalnie
okazuje sig, ze w przypadku absolwentéw APP, sg oni — co Swiadczy
o prestizu tego programu — umieszczani w szkotach, ktére przezywa-
ja .kryzys” w zakresie uzyskiwanych wynikéw nauczania, a symbolem
sg tutaj coraz gorsze wyniki testéw uczniéw (bgdz w szkotach, ktére od
poczagtku swojego istnienia uzyskiwaty ,stabilnie” stabe wyniki w tym za-
kresie)??®. Badania, ktére przeprowadzili Damon Clark, Paco Martorell
i Jonah Rockoff wykazaty iz wyniki szkét, w ktérych stanowiska obje-
li dyrektorzy legitymujacy sie ukonczeniem Cahn Fellow poprawiaty sie
bardzo szybko (w cigagu roku szkolnego). Taka sytuacja nie miata miejsca
w przypadku dyrektorow absolwentow APP. Oto bowiem, w pierwszym
okresie ich dziatalnosci wyniki nauczania w szkotach, w ktorych zaczeli
pracowac nie tylko nie poprawiaty sie, ale nawet mogty nieco pogorszyé
sie. Dopiero po diuzszym czasie nastepowat ich wzrost. Badania wyka-
zaty rowniez, iz osiggniecia absolwentéw APP byty mniejsze niz osiag-
niecia porownywalnej grupy nowych dyrektoréw?2.

Warto przedstawic réwniez wyniki badan, ktére przeprowadzili S. P. Cor-
coran, M. E. Schwartz, M. Weinstein. Dotyczyty one osiggnie¢ szkolnych
dyrektoréw - absolwentéw APP, ktérzy objeli swoje stanowiska w nowo-
jorskich szkotach w roku szkolnym 2003—2004 lub 2004—-2005 i pozostali
na nim przynajmniej do roku szkolnego 2007-2008. | w tym przypadku
potwierdzita sie teza, iz dyrektorzy-absolwenci APP ,byli umieszczani
w szkotach, demograficznie i akademicko odmienne [gorsze] w porow-
naniu ze szkotami, w ktérych prace zaczynali inni nowi dyrektorzy”. Byty
to szkoty, ktore we wszystkich aspektach swojej dziatalnosci uzyskiwaty
rezultaty ponizej sredniej typowej dla miasta Nowy Jork, a w szczegol-
nosci dotyczy to testow uczniowskich osiggnie¢ matematycznych oraz
w zakresie jezyka angielskiego. Taka polityka zatrudniania jest zwigzana
z misjg New York City Leadership Academy, ktérej istotnym komponen-
tem jest umieszczanie swoich absolwentéw w najtrudniejszych do pro-
wadzenia szkotach??,

Okazalo sie, ze w okresie, ktérego dotyczyty badania, uczniowie nowojor-
skich szkot ogétem poprawili swoje wyniki nauczania, zaréwno w testach
matematycznych, jak i jezykowych. Dotyczyto to takze szkdt, do ktérych
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wprowadzono absolwentéw APP. Osiggaly one wiekszy przyrost wyni-
kéw w badaniach wynikow nauczania z jezyka angielskiego niz szkoty,
do ktorych wprowadzono dyrektorow nie bedgcych absolwentami APP,
jednakze mniejszy od nich przyrost w zakresie testéw z matematyki??.

Czy taka sytuacja oznacza, ze uczestnictwo dyrektoréw w programach
ksztatcenia prestizowego APP niewiele daje i nie ma wiekszego pozytyw-
nego wpltywu na osiggniecia w zakresie wynikéw nauczania uzyskiwa-
nych przez uczniéw kierowanych przez nich szkét? W prébie wyjasnienia
tego zjawiska S. P. Corcoran, M. E. Schwartz, M. Weinstein wysuwajg
nastepujgce argumenty:

- absolwenci APP zatrudniani na stanowisku dyrektora byli relatyw-
nie mtodsi niz zatrudniane na nim osoby bez dyplomu ukonczenia
tego programu (odpowiednio 44,9 i 44,4 lat);

- absolwenci APP zatrudniani na stanowisku dyrektora byli to, re-
latywnie w duzej liczbie (41%) Afroamerykanie, w poréwnaniu
z nowo powotanymi dyrektorami bez dyplomu ukonczenia tego
programu (29%);

- absolwenci APP zatrudniani na stanowisku dyrektora mieli mniej-
szy staz pracy w charakterze nauczycieli (srednio 7,3 lat), w po-
réwnaniu z nowo powotanymi dyrektorami bez dyplomu ukoncze-
nia tego programu (10,3 lata);

- zaledwie 22% absolwentow APP zatrudnianych na stanowisku
dyrektora miato uprzednie doswiadczenie na stanowisku wicedy-
rektora, w poréwnaniu z 82% nowo powotanymi dyrektorami bez
dyplomu ukonczenia tego programui;

- na poziomie szkoty podstawowej i Sredniej az 32% absolwentéw
APP zatrudnianych na stanowisku dyrektora umieszczanych byto
w ,najtrudniejszej’, w perspektywie spotecznej, dzielnicy
— Bronxie, w poréwnaniu z 18% nowo powotanymi dyrektorami
bez dyplomu ukonczenia tego programu;

- az 43% ucznidw w szkotach, w ktorych na stanowisku dyrektora
zatrudniani byli absolwenci APP byli przedstawicielami Afroame-
rykanie, w poréwnaniu z 31% uczniow w szkotach, ktérych na
stanowisko dyrektora powotane zostaty osoby bez dyplomu ukon-
czenia tego programu;

- osiggniecia w wynikach nauczania wyrazonych w wynikach
testow w szkotach w ktérych umieszczano na stanowisku dyrek-
tora osoby absolwentéw APP byty, jak juz pisano, znaczgco niz-
sze, niz w szkotach, w ktorych prace na stanowisku dyrektora roz-
poczynaty osoby bez dyplomu APP??7,

226 Tamze, s. 3-4.
27 Tamze, s. 4-5.
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28 Por. CSA. Council
of School Supervisors
and Administrators.
Executive Leadership
Institute (http:/www.
csa-nyc.org/executive
-leadership-institute/
advanced-leadership
-program-assistant
-principals).

2 Taipale A., (2012),
International Survey on

Educational Leadership.

A survey on school
leader s work and
continuing education;
Finnish National Board
of Education 2012:12,
s. 24 (http://www.oph.
fi/download/143319 In-
ternational_survey on
educational leadership.
PDF).

20 Tamze, s. 36

31 Arthur Levine,
Educating School..., op.
cit.,, s. 51.

Z danych tych mozna wyciggnac¢ jeden wazny wniosek. | tak wydaje sie,
ze APP wpisuije sie, w ciggle jeszcze nosng w Stanach Zjednoczonych
akcje afirmatywna, ktérej istotg jest dgzenie do wyréwnywania eduka-
cyjnych szans dla dzieci pochodzacych z nieuprzywilejowanych grup
spotecznych. W ramach APP szkoli sie nieproporcjonalnie duzg liczbe
0s6b pochodzgcych z mniejszosci Afroamerykanow, ktérzy z kolei kiero-
wani sg do szkot znajdujgcych sie w zmarginalizowanych w kontekscie
spoteczno-ekonomicznym rejonach. Takie podejscie dowodzi, ze istnieje
duze zaufanie do kompetenc;ji i profilu osobowosciowego absolwentéw
APP.

Trudno jest omowi¢ wszystkie formy ksztatcenia i doksztatcania dyrek-
toréow w Stanach Zjednoczonych; stopien ich réznorodnosci jest bowiem
bardzo duzy. Skoncentruje wiec swojg uwage w tym miejscu albo na naj-
bardziej typowych, albo najbardziej specyficznych, wyrdzniajacych sie
swojg partykularnoscig. Oprécz oméwionych wyzej, najbardziej znanych
form ksztatcenia dyrektoréw w Nowym Jorku mozna podac¢ jeszcze kilka
innych, majgcych miejsce w tym miescie. | tak Executive Leadership Insti-
tute prowadzi program doksztatcania pod nazwg ,Advanced Leadership
Program for Assistant Principals” (ALPAP), ktérego celem jest dostarcza-
nie mozliwosci awansu zawodowego wicedyrektorow szkét — na stanowi-
sko dyrektora??®. Catoroczny program ALPAP obejmuje seminaria, samo-
dzielne uczenie sie oraz doradztwo/mentoring. Organizacjg podstawowg
jest tutaj Council of School Supervisors and Administrators (CSA), kto-
ra pokrywa koszty uczestnictwa w tym programie swoim czionkom??°,
Szkolenia dla dyrektoréw prowadzi takze nowojorski Department of Edu-
cation oraz potozony w Nowojorskim Bronxie Fordham University 23,
Trudno takze nie wspomnie¢ o dziatalnosci California School Leader-
ship Academy (CSLA), ktéra dziatata w okresie lat 1985-2002, posia-
dajgc 12 regionalnych fili w catym stanie. Wyksztalcita ona ponad
15 000 szkolnych lideréw. Wsréd pakietu programow przywodztwa CSLA
zaoferowano, 2-3-letni program dla ambitnych, zaréwno nowych, jak
i doswiadczonych administratorow. W jego trakcie wymagano od stu-
chaczy wykonania portfolio dokumentujgcego rozwdj ich przywdédztwa,
a gtébwnym celem byto tworzenie, dzieki liderom, szkoét o najwyzszych
osiggnieciach. U podstaw programéw CSLA znajdowaly sie takie kate-
gorie, jak: wizja, program nauczania, wdrazanie nauczania, ewaluacja,
komunikacja i relacje spoteczne, a takze ,r6znorodnosc¢”. Odbywaty sie
w ich ramach takze zajecia fakultatywne z zagadnien praktycznych, ta-
kich jak dostosowanie programu nauczania do najwyzszych standardow
i poprawa osiagnie¢ mato skutecznych szkot?3!,
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AtsoTaipale, omawiajgc system doksztatcania sprawujgcych juz swoje
funkcje dyrektoréw w stanie Kalifornia stwierdza, ze jest on sfragmen-
taryzowany lub wrecz — jak to ujmuje — ,chaotyczny”. W praktyce, cho¢
niektore regulacje wymagajg od dyrektorow uczestnictwa w programach
doksztatcenia, to nie ma sankcji za rezygnacje z tego zalecenia. Darling
-Hammond i Orphanos przeanalizowali w roku 2007 gtéwne formy do-
ksztatcania dyrektoréw w okresie poprzedniego roku. Wyniki ich badan
wskazujg jednak, ze zainteresowanie dyrektorow udziatem w réznych
formach doksztatcania bylo bardzo duze. | tak, wyrdznita ona az sie-
dem form tego typu aktywnosci: 17% dyrektoréw korzystato z mento-
ringu doswiadczonego dyrektora; 34% uczestniczytlo w kursach zor-
ganizowanych na poziomie uniwersyteckim; 49% zaangazowanych byto
w dziatania, zorientowanych na wzajemng wymiane doswiadczen, grup
dyrektoréw lub uczestniczyto w coachingu; 50% przedstawito samodziel-
ng prezentacje zwigzang przywodztwem w trakcie zorganizowanych
w sposob formalny warsztatow; 66% podejmowato jakas forme indywi-
dualnych lub grupowych badan; 73% odbyto wizyty studyjne w innych
szkotach; 75% wykazywato aktywnos¢ w sieci (network) dyrektorow,
a 97% wzieto udziat w warsztatach z tematu przywoédztwa?2. Nalezy
zaznaczy¢, ze w stanie Kalifornia, w Los Angeles, po uzyskaniu przez
kandydata na dyrektora dyplomu pod nazwg ,Preliminary Administrative
Services Credential” musi on pracujgc juz na tym stanowisku — uzyskaé
w ciggu pieciu lat ,Professional ClearAdministrative Services Credential”
(mozna starac sie o przediuzenie tego okresu, jednakze nie wiecej niz
o dwa lata). Jednym z warunkéw jest tutaj petnienie stanowiska zwigza-
nego z przywodztwem w szkole przynajmniej przez dwa lata oraz przed-
stawienie dyplomu ukonczenia akredytowanego przez wiadze stanowe
programu szkolen, obejmujgcego rowniez akceptacje indywidualnych
.Mastery of Fieldwork Performance Standards”. Kompetencje w zakre-
sie przywddztwa sg oceniane w nastepujgcych obszarach: kompetencje
przywodcze, przywodztwo w dziedzinie nauczania, organizacja pracy
szkolnej i dowody zaangazowania oraz ciggly rozwoéj zawodowy i pod-
noszenie kwalifikacji?*.

Warto omowi¢ szczegotowiej w tym miejscu jeden z najbardziej skry-
stalizowanych programoéw ksztatcenia dyrektoréw w Stanach Zjedno-
czonych, opublikowany w listopadzie 2008 roku przez Southern Re-
gional Educational Board pod nazwg: ,SREB Leadership Curriculum
Modules: Involving Leaders in Soving Real School Problems”.
Celem programu jest ,zmiana sposobu ksztatcenia lideréw szkolnych
na poziomie uniwersyteckim, a takze stanowym i okregéw szkolnych”.
W okresie 2003—2008 program ten stanowit podstawe tworzenia cykléw

22 Taipale A.,
International Survey
on Educational Lea-
dership. A survey on
school leader s work
and continuing educa-
tion; Finnish National
Board of Education
2012:12, s. 36; (http:/;
www.oph.fi/downlo-
ad/143319 Internatio-
nal survey_on_edu-
cational_leadership.
PDF).

23 Tamze, s. 31; por.
tez szczegolowe
informacje na temat
tych procedur oraz
kursy w tym zakresie:
na przyktad University
of California, Irvine
(http://unex.uci.edu
areas/education,
admin_services2/),
szczegdlowe omo-
wienie warunkow w
zakresie posiadanego
wyksztalcenia, jakie
musi spetnia¢ dyrektor
omowione sg w:

State of California.
Commission on
Teacher Credentialing.
Administrative Ser-
vices Credential for
Individuals Prepared
in California (http://
www.ctc.ca.gov/
credentials/leaflets/
cl574c.pdf).
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35 Tamze, s. 6.

szkoleniowych dla kandydatow na dyrektorow oraz dyrektoréw petnig-
cych funkcje w 48 stanach, z udziatem ponad 2000 uczestnikow?**. Po-
szczegolne moduty zostaly przygotowane w oparciu o zatozenia teorii
ksztatcenia dorostych i najnowsze koncepcje w zakresie uczenia sie.
Podstawowe zatozenia metodyczne wytozone zostaty w sposdb naste-

pujacy:

1. Przygotowanie sie do zaje¢ uczestnikdw — w oparciu o realizacje

zadan przedtozonych podczas poprzedniego spotkania.

2. Czytanie i omawianie literatury przedmiotu oraz wynikéw badan
empirycznych, odnoszacych sie do poruszanych zagadnien.

. Dzielenie sie ze sobg wiedzg i doswiadczeniem.

.Uczenie sie w oparciu o analize studiow przypadkow.

. Odnoszenie zdobytejwiedzy do konkretnejrzeczywistosci szkolnej.

. Uwzglednianie wiedzy o strategii i instrumentach dziatania, a tak-
ze procesach edukacyjnych.

.Praca w grupach w celu wypracowania metod rozwigzywania pro-
bleméw w kontekscie celu, jakim jest zwiekszenie osiggniec
uczniéw.

8. Utrwalanie zdobytej wiedzy i kompetencji poprzez realizacje zwia-

zanych z nimi zadan domowych.

9. Stworzenie portfolio, dokumentujgcego proces uczenia sie i po-

step uczestnikdéw szkolenia?3.

(20N I >N V]

~

W sktad programu nauczania wchodzg 3 grupy programow:
I. Doskonalenie szkotly jako systemu i sktada sie z dziewieciu modutow.

1. ,Kierowanie zmiang w oparciu o dostepne dane” trwa cztery dni,
a jego celem jest nauczanie lideréw szkolnych ,regularne wyko-
rzystywaniedanychdopodejmowaniadecyzjiwzakresie nauczania,
wspierania rozwoju uczniéw oraz wtasnego rozwoju zawodowego”.
Uczestnicy uczg sie ,w jaki sposob dane mogg stac sie zywotng
czescig procesu doskonalenia szkoty”.

2. Czterodniowy, drugi modut, nosi nazwe ,Tworzenie kultury ucze-
nia sie, ktéra tworzy warunki dla znakomitych osiggnie¢”. Wychodzi
sie tutaj z zatozenia, ze liderzy szkolni, dgzac do szybkiego uzyski-
wania polepszenia rezultatdw zapominajg o kulturze szkolnej.
W zwigzku z tym ,uczestnicy uczg sie, czym jest kultura i w jaki
sposdb moze by¢ kultywowana”, a takze jaka jest rola lidera
w rozwijaniu tej kultury oraz ,jakie narzedzia i instrumenty sg
dostepne dla lidera” w tym zakresie — w celu ,doskonalenia
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srodowiska szkolnego”, w interesie uczniéw.

.Modut trzeci nosi nazwe ,Rozwijanie kultury wysokich osiggniec:
przeksztatcanie praktyki dzieki wykorzystywaniu danych” (trwa
on cztery dni). Umieszcza sie tutaj funkcjonowanie szkoty w szer-
szym kontekscie spotecznym. Postrzega sie tutaj dostepne dane
w kontekscie dgzenia do ,uchwycenia niesprawiedliwosci [spo-
tecznych] oraz sprzecznosci systemowych” — w celu ,zmiany
przekonan i praktyk potrzebnych do zwiekszenia osiggnie¢ zmar-
ginalizowanych spotecznie grup uczniéw”. Pisze sie o tym takze
w sposéb nastepujgcy: ,uczestnicy otrzymujg analityczny instru-
ment do uzyskania wgladu w rzeczywiste problemy, ktére musi
podja¢ lider szkoty, aby zmniejszy¢ luke w osiggnieciach miedzy
poszczegolnymi grupami uczniow”.

.Modut czwarty, ktéry trwa réwniez cztery dni ,Dostarczanie jasno
zdefiniowanych i systematycznie podtrzymywanych warunkéw do
rozwoju profesjonalnego”. Uczestnicy majg w jego ramach mozli-
wosC¢ ,zbadania cech rozwoju zawodowego, poréwnawczo
w szkotach, ktoére cechujg sie wysokimi i niskimi osiggnieciami”.
Ponadto, uczg sie, w jaki sposéb ,tworzy¢ przynoszgce powodze-
nie, procesy uczenia sie dla personelu szkolnego” oraz ,ucza sie
w jaki sposéb w szkotach mozna konstruowa¢ zawodowg spo-
tecznos¢ — zorientowang na uczenie sig”.

. ,Organizowanie czasu, przestrzeni, personelu szkolnego i $rod-
kéw w celu zwiekszenia osiggnie¢ uczniow”. Modut trzydniowy,
majgcy zdecydowanie praktyczny charakter; w duzej mierze jest
bowiem zwigzany z wykorzystywaniem nowych technologii w celu
».doskonalenia uczenia sie i osiggnie¢”.

. Trzydniowy modut szdsty, nosi tytut ,Tworzenie zespotow ludzkich
i efektywne kierowanie nimi”. W jego trakcie ,uczestnicy przyswa-
jajg sobie kompetencje w zakresie przywddztwa oraz wspoétpracy,
poznajg parametry pracy zespotowej oraz zasady projektowania
i tworzenia zespotéw”.

. Modut siédmy ,Efektywne komunikowanie sie w szkole zoriento-
wanej na wysokie osiggniecia”. W trakcie jego realizacji uczest-
nicy ,uczg sie sposobdéw efektywnej komunikacji’, a poza tym
zasad w zakresie takich kwestii, jak ,komu przekazywa¢ wiedze
i dlaczego”, ,zasady wigczania odpowiednich ludzi w dziatania
— we wlasciwym czasie”. Poznajg tez role, jakg komunikacja od-
grywa w ,ksztattowaniu szkoty oraz jakosci nauczania”.

. ,Kierowanie zmiang: tworzenie i utrzymywanie dynamiki dziatan
w kierunku zwiekszenia osiggnie¢ uczniow”. Twierdzi sie w tym
kontekscie, ,ze wydajni liderzy sg $wiadomi roli czynnikow,
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36 Tamgze, s. 9,10.

ktére wptywajg na proces zmiany, jak réwniez potrafig oni ukierun-
kowywaé specyfike tych czynnikow na rzecz statego doskonale-
nia szkoty”. Uczestnicy zdobywajg wiedze na temat tego, w jaki
sposob kierowac zmiang, a nie tylko reagowac na nia.

9. Ostatni, dziewigty modut nosi tytut ,Coaching doskonaleniem
szkoty”. W jego ramach uczestnicy poznajg techniki i strategie
odnoszace sie do modyfikowania réznorodnych aspektéw dziata-
nia szkoty. Poznajg réwniez potencjalng role w tym zakresie
zewnetrznych ekspertow?,

ll. Doskonalenie programu nauczania oraz procesu hauczania —
SREB Leadership Curriculum Modules: Involving Leaders in Solving
Real School Problems. Wystepuje tutaj sze$¢ modutéw. Pierwszy z nich,
czterodniowy, nosi nazwe ,Nadawanie priorytetdw, wyznaczanie ram
oraz monitorowanie programow nauczania”. Tworcy programu umiesz-
czajg ten modut jednoznacznie w rzeczywistosci edukacyjnej, ktéra jest
zorientowana na testowanie uczniow. Ten modut ma wspomaoc dyrekto-
réw w takiej strukturyzacji programu, aby dawat on gwarancje uzyskania
sukcesu w tej dziedzinie. Nazwa drugiego, czterodniowego modutu jest
nastepujgca: ,Kierowanie procesem oceniania i nauczania”. W jego ra-
mach ,uczestnicy uczg sie korelowania programu nauczania, oceniania
i nauczania”. Bardzo wazne jest takze w tym aspekcie ,efektywne wy-
korzystywanie oceniania dla tworzenia takich strategii uczenia sie, ktére
doskonalg proces uczenia sie”, jak rowniez tworzenie takich ,opartych na
badaniach” strategii, narzedzi i proceséw nauczania”, ktére pozwalajg na
uchwycenie zwigzkéw miedzy ,ocenianiem a nauczaniem”. Trzydniowy
modut trzeci nosi nazwe: ,Urzeczywistnianie standardéw: korelowanie
zadan nauczycieli i nauki uczniéw”. W zwigzku z tym uczestnicy uczg sie
metod wyznaczania optymalnych relacji miedzy zadaniami natozonymi
na nauczycieli a osiggnieciami uczniéw w dziedzinie nauczania”. Nazwa
czwartego modutu, trzydniowego, brzmi: ,Motywowanie uczniéw do ry-
gorystycznego programu: indywidualizacja $srodowiska uczenia sie”. Mo-
dut ten odnosi sie do sytuacji, w ktorej zwiekszone zostajg wymagania
wobec ucznidw w zakresie uzyskiwania wynikow nauczania. Istotg jest
tutaj dgzenie do stworzenia przyjaznych, spersonalizowanych warun-
kow dla kazdego ucznia. Kolejny, pigty modut (trzydniowy) nosi nazwe
.Przywédztwo w zakresie alfabetyzacji”. Dotyczy on — odnoszacego sie
nie tylko do szkoly amerykanskiej — problemu analfabetyzmu. W zwigz-
ku tym przywotuje sie, przy opisywaniu tego modutu pojecie ,dobrych
praktyk alfabetyzacji”, wtaczajgcych ,catkowity uktad skomplikowanych
kompetencji w zakresie czytania, pisania i uzywania jezyka, po to, aby
wspomoc ucznidw w interakcjach z réznorodnymi tekstami, zaréwno
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w szkole, jak i poza nig”. Ostatni czterodniowy modut w tym zakresie
odwotuje sie do pojecia ,alfabetyzacji numerycznej” i dotyczy kompeten-
cji matematycznych. Celem jest tutaj wyposazenie uczniéw w zdolnosé
poruszania sie po tych wiasnie przestrzeniach wiedzy, co w przysztosci
bedzie wstepnym warunkiem odnalezienia sie na rynku pracy?¥.

lll. Przygotowanie w zakresie doskonalenia przywoédztwa — sktada
sie z dwoch modutéw. Pierwszy z nich (dwudniowy) nosi nazwe: ,Two-
rzenie programow praktyk dla liderow szkolnych: w jaki sposéb rozwijaé¢
partnerstwo miedzy system uniwersyteckim a okregami szkolnymi”. Mo-
dut ten polega na dziataniach styku wspolnych uniwersytetéw i okregow,
w zespotach sktadajgcych sie z przedstawicieli obu tych sektorow. Giéw-
nym celem jest tutaj zdobycie kompetencji tworzenia partnerskich po-
rozumien. Drugi modut (trzydniowy) zatytutowany jest ,Mentoring lide-
réw szkolnych — w praktykach zorientowanych na rozwdéj kompetencji”.
W kontaktach z doswiadczonymi dyrektorami uczestnicy uczg sie ,rol,
kompetencji, proceséw i instrumentéw (...), ktére mogg by¢ wykorzysty-
wane przez lideréw szkolnych po to, aby mie¢ pozytywny wpltyw na osig-
gniecia uczniéw”>8,

Warto dodaé, ze dziatalnos¢ Southern Regional Educational Board
w zakresie ksztatcenia i doskonalenia zawodowego amerykanskich
dyrektoréw potwierdzona jest przez liczne pozycje — a w szczegolno-
Sci raporty z badan. Wymieni¢ mozna w tym kontekscie publikacje:
Gene Bottoms, Betty Fry i Kathy O’Neill, Schools Can’'t Wait: Acce-
lerating the Redesign of University Principal Preparation Programs
(2006) [Szkoty nie mogg czekaé: Przyspieszenie w zakresie zmiany
w uniwersyteckich programach przygotowania dyrektoréw]; Gene Bot-
toms, Betty Fry, Gloria Talley A District-driven Principal Preparation Pro-
gram Design (2005) [Projektowanie programéw przygotowania dyrekto-
réw na poziomie okregu]; Gene Bottoms, Betty Fry i Kathy O’Neill, The
Principal Internship: How Can We Get It Right? (2005) [Praktyki dyrek-
torow: w jaki sposéb wiasciwie je zorganizowac?]; Gene Bottoms, Betty
Fry i Kathy O’Neill, Preparing a New Breed of Principal (2004 ) [Przygoto-
wanie nowego typu dyrektora]; Gene Bottoms, Betty Fry i Kathy O’Neill,
Progress Being Made in Getting a Quality Leader in Every School (2004)
[Postepy w umieszczaniu wysokiej klasy lidera w kazdej szkole]; Gene
Bottoms, Betty Fry, David Hill i Kathy O’Neill, Good Principals Are the Key
to Successful Schools: Six Strategies to Prepare More Good Principals
(2003) [Dobry dyrektor — kluczem do sukcesu szkét: szesé strategii na
rzecz przygotowania jeszcze lepszych dyrektorow]; Gene Bottoms, What
School Principals Need to Know about Curriculum and Instruction (2001)

27 Tamze, s. 91 11.
238 Tamze, s. 91 11.
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[Co dyrektorzy powinni wiedzie¢ w dziedzinie program szkolnego i nau-
czania]; Steve Barkley, Gene Bottoms, Susan Clark i Caro Feagin, Lea-
dership Matters: Building Leadership Capacity (2001) [Przywédztwo ma
znaczenie: budowanie zdolnosci przywodczych]; Kathy O’Neill, SREB
Leadership Initiative: Creating Effective Principals Who Can Improve the
Region’s Schools and Improve Student Achievement (2002) [Inicjatywa
przywoédztwa: Kreowanie efektywnych dyrektoréw, ktérzy mogag dosko-
nali¢ szkoty w rejonie i doskonali¢ osiggniecia uczniow]; Gene Bottoms
i Kathy O’Neill, Preparing a New Breed of School Principals: It's Time for
Action (2001) [Przygotowanie nowego typu dyrektora: nadszedt czas na
dziatanie].

Analiza najlepszych wstepnych programéw ksztatcenia liderow szkol-
nych realizowanych w Stanach Zjednoczonych przeprowadzona przez
naukowcow ze Stanford Educational Leadership Institute wylonita ich
cechy wspolne:

- bardzo spojny a jednoczesnie obejmujgcy wiele zagadnien pro-
gram ksztatcenia, ktory odwotuje sie do akceptowanych stan-
dardow, zaréwno tych, ktére odwotujg sie do tradycyjnych cech
statusu zawodu lidera, jak i wymagan wyznaczonych na poziomie
stanu, a w szczegolnosci przez School Leaders Licensure Con-
sortium (w ktérym nacisk ktadziony jest na przywodztwo w sferze
nauczania);

- filozofia i program nauczania oparty na idei przywodztwa w sferze
ksztatcenia oraz doskonalenia szkoty;

— zorganizowane sg wokot nauczania aktywnego, zorientowanego
na uczniéw, ktore integruje teorie z praktykg i stymuluje refleksije,
a strategie nauczania oparte sg na metodach: nauczania proble-
mowego, badaniach w dziataniu, projektach realizowanych w te-
renie, pisaniu tekstéw, wzajemnym ocenianiu sie uczestnikow;

— prowadzacy zajecia sg uznanymi ekspertami, w swoich dziedzi-
nach i rekrutowani sg zaréwno z sektora uniwersyteckiego (profe-
sorowie), jak i doswiadczonych w administrowaniu szkotg prak-
tykow;

— wazng role w ich realizacji petnig doswiadczeni dyrektorzy szkot,
ktorzy petnig funkcje ekspertow, doradcéw i mentoréw;

- uczestniczg w nich — w oparciu o staranng selekcje i rekrutacje
— najlepsi, a przy tym posiadajgcy przywodczy potencjat nauczy-
ciele;

- wazng role odgrywajg dobrze zaprojektowane i monitorowane
praktyki, ktére pozwalajg uczestnikom na angazowanie sie w ,,0d-
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powiedzialnosci przywodcze” na pewien okreslony czas pod
okiem doswiadczonych ekspertéw-praktykow?3°,

W analizach dotyczacych ksztatcenia i doskonalenie zawodowego dy-
rektorow amerykanskich trudno nie wspomnie¢ o roli amerykanskiego
sektora uniwersyteckiego w tym zakresie. Oprécz oméwionych w tym
zakresie form dziatania Teacher College na nowojorskiej Columbii, do-
brym przyktadem sg kursy dla dyrektoréw w Harvard Graduate School of
Education, University of Harvard, w ramach mieszczgcego sie tam The
Principal’s Center, utworzone w 1981, w celu rozwijania i doskonalenia
kompetencji dyrektoréw szkét i innych liderow edukacyjnych?¥. Zakia-
da sie, ze uczestnicy tych kursow zdobedg takie kompetencje i wiedze
(szczegolnie w zakresie zarzgdzania), ktére pozwolg im na stworzenie
i ciggte doskonalenie efektywnego $rodowiska ksztatcenia?*'. Cele pro-
gramu Harvardzkiego sg nastepujgce: ksztattowanie osob, ktére stang
sie liderami posiadajgcymi wlasng wizje sukcesu; wyposazanie w kom-
petencje w kwestii doskonalenia nauczania poprzez skuteczny nadzor
nad nauczycielami i ich ewaluacje oraz zwiekszenie wspotpracy nauczy-
cieli w trakcie jego realizacji; poznanie sposobdw optymalizacji wykorzy-
stania odstepnych zasoboéw oraz czasu — w celu maksymalizacji osigg-
nie¢ ucznidow oraz sposobdéw wspierania rozwoju wszystkich uczniow;
poznanie znaczenia wsparcia catej spotecznosci dla urzeczywistnienia
misji, ktérg posiada dyrektor?42,

Szkolenia na Uniwersytecie Harvarda sg przeznaczone dla lideréw szkol-
nych w pierwszym roku lub pierwszych dwéch latach pracy na stanowi-
sku dyrektora; nauczycieli, ktorzy zaktadajg, ze obejmg to stanowisko
w ciggu najblizszych dwéch lat oraz wszystkich innych oséb, zaintere-
sowanych podnoszeniem kompetencji przywddczych, ktére zajmujg lub
w najblizszym czasie obejma kierownicze funkcje w szkole (w tym wice-
dyrektoréw oraz koordynatoréow programéw szkolnych)*® (ttumaczenie
Autora ).

Innego charakterystycznego przyktadu programow ksztatcenia dla dy-
rektorow na poziomie uniwersyteckim dostarcza oferta w tym zakresie
prywatnego prestizowego Maryville University w stanie Missouri. Osoby,
ktére pragng zosta¢ dyrektorami uzyskujg tam (na Wydziale Edukaciji)
Master of Arts in Education: Educational Leadership and Administration
(w trakcie realizacji dwuletniego programu 33 punkty kredytowe) — ,Pro-
gram jest dla posiadajgcych certyfikat nauczycieli, ktérzy pragng zostac
administratorami”. Zmierza sie w nim do ,ksztattowania przywodcow
z wizjg”. Na zakonczenie otrzymajg ,certyfikat dyrektora”. Program ten,

23 Schleicher A. (red.),
(2012), Preparing tea-
chers and developing
school leaders for the
21st century — Lessons

from around the

world, OECD 2012,
s.23.

240 Por. New and
Aspiring School
Leaders, Harvard
Graduate School of
Education (http://
www.gse.harvard.
edu/ppe/programs,
principals-center/port-
folio/aspiring-school
-leaders.html).

24 Tamze.

242 Tamze.

24 Tamze.
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% Masters of Art. in
Education: Educational
Leadership, Maryville
University (http:/
www.maryville.edu
ed/graduate
educational-lea

grams/
dership

-principal-certification/).

3 Levine A., Educating
School..., s. 50.

jak napisano w jego akademickim omowieniu, ,pomoze stac¢ sie tobie
liderem, ktéry posiada gtebokie zrozumienie przywodztwa, jest podmio-
tem zmiany, zdolnym do inicjowania zmiany i podtrzymywania jej oddzia-
tywania, i potrafi sie uczy¢ w sposoéb refleksyjny, posiadajgc kompetencije
gromadzenia informacji w demokratyczny srodowisku”. Jest to program
akredytowany na poziomie miedzynarodowym i regionalnym, zajeciom
towarzyszg staze i praktyki w szkolnych okregdw, wymagane przez De-
partment of Elementary and Secondary Education. Gwarantuje sie ,silne
podstawy teoretyczne, zastosowanie praktyczne oraz wsparcie w rozwi-
janiu osobistej filozofii przywddztwa”. ,Ukonczenie z powodzeniem tego
programu pozwoli ci na praktykowanie wielu $ciezek przywodztwa edu-
kacyjnego, zaréwno w klasie szkolnej, jak i poza nig, zaréwno w szkole
oraz na poziomie okregu szkolnego. Jesli orientujesz sie na stanowisko
dyrektora, to studia dajg tobie przygotowanie do zdawania egzaminu da-
jacego, zgodnie z prawem stanu Missouri, stanowg licencje dyrektora.
Jesli zdasz egzamin, mozesz objgc¢ stanowisko dyrektora, lub wicedy-
rektora — na poziomie szkoty podstawowej (...) lub $redniej"?*4. Niektdre
uniwersytety oferujg kilka kierunkéw studiéw dostosowanych do réznych
etapéw kariery administratora?#.

Warto podaé i inne przyktady amerykanskich studiow na poziomie wyz-
szym, zorientowanych na ksztatcenie liderow edukaciji, w tym i dyrekto-
row szkot. | tak, Northcentral University w Arizonie oferuje mozliwosci
uzyskania stopnia magistra edukacji, w specjalnosci — ,przywddztwo
edukacyjne”, w trybie online. Gtéwnym jego celem jest tworzenie prze-
strzeni dla ,,gtebokiego zrozumienia wspoétczesnej teorii i praktyki eduka-
cyjnej oraz edukacyjnego przywodztwa”, w potgczeniu z ,indywidualnymi
potrzebami i logikg kariery” studentéw. Program ten dostarcza kompe-
tencji w zakresie zarzadzania edukacjg: ,strategicznie przygotowane
kursy pogtebiajg mozliwos¢ angazowania sie studentow (...) w prak-
tyke przywoddztwa”. Ich podstawe stanowig wyniki badan oraz dazenie
do ,maksymalizacji wptywu na kompetencje zawodowe”. Studia te sg
przeznaczone dla osob, ktoére ,majg aspiracje sta¢ sie — zorientowany-
mi na idee wspotpracy — podmiotami zmiany”?. Z kolei, znajdujgcy sie
w stanie Kentucky Asbury University oferuje, w trybie online, program
studiow w zakresie ,przywéddztwa edukacyjnego”, prowadzacy do uzy-
skania stopnia magistra lub/i licencje stanu Kentucky. Skierowany jest on
dla ,nie majgcych duzo czasu, pracujgcych dorostych”, ktérzy mogg uzy-
skac certyfikaty wizytatora lub dyrektora szkoty. Program ,wigcza auten-
tyczne doswiadczenia i praktyki [jak to nazwano] kliniczne, pomagajgc w
ten sposdb uczestnikom rozwing¢ kompetencje w dziedzinie nauczania,
ewaluaciji procesu uczenia sie, analizowanie postepow i osiggnieé ucz-
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niéw, diagnozowanie potrzeb w sferze uczenia sie oraz tworzenie sper-
sonalizowanych planoéw ksztatcenia”. Program studiow jest w znaczgcy
sposéb zorientowany na zdobywanie doswiadczen praktycznych (okoto
200 godzin spedzonych w szkotach), co ma pomodc studentom uzyskac
.poczucie zaufania i kompetencji”. Pisze sie przy tym, ze ,zajecia sag
przeprowadzane w trybie online, w interaktywnym s$rodowisku interne-
towym”247,

Ogromna liczba, bardzo zréznicowanych, programoéw ksztatcenia i do-
ksztatcenia powoduje, iz nie wszystkie z nich posiadajg, zdaniem kryty-
kéw, odpowiedni poziom. Jak napisano krytycznie w jednej z publikaciji
wydanej przez The Wallace Foundation: ,Bardzo czesto, ksztatcenie nie
nadgza za zmieniajgcymi sie rolami dyrektora. Ma to miejsce przede
wszystkim w ponad pieciuset programach uniwersyteckich, w ktoérych
ksztatci sie wiekszos¢ lideréw szkolnych. Krytycy przytaczajg nastepuja-
ce typowe wady takich programéw: nieadekwatne programy nauczania,
w ktérych nie znajduje odniesienie do potrzeb dystryktéw szkolnych

i zroznicowanych grup uczniéw; brak zwigzkéw miedzy teorig a praktyka;
zatrudnianie wyktadowcéw, ktdérzy majg bardzo mate bgdz wrecz zadne
doswiadczenie sferze sprawowania funkgcji liderow szkolnych; zte zapro-
jektowanie praktyk w szkofach, ktére istniejg w oderwaniu od reszty pro-
gramu; brak mozliwosci kontaktu z osobami, ktdre uosabiajg rzeczywiste
przywodztwo ?8, Krytykuje sie takze polityke przyje¢ do uniwersyteckich
programéw ksztatcenia kandydatéw na dyrektoréow lub dyrektorow;
|w wielu przypadkach nie wystepuje bowiem zadna selekcja wstepna
w tym zakresie (i nie oczekuje sie zadnej opinii od wtadz dystryktu szkol-
nego lub szkoty, w ktérej pracuje potencjalny uczestnik). Jedynym kry-
terium jest ukonczenie studidw wyzszych. Nie sprawdza sie tez poten-
cjatu uczestnika w zakresie sprawowania funkcji przywodczych, a takze
predyspozycji do pracy z nauczycielami lub w trudnych warunkach spo-
tecznych (w szkotach znajdujgcych sie w rejonach zmarginalizowanych
ekonomicznie). Nie okresla sie takze stopnia, do ktérego uczestnik po-
siada takie kluczowe dla przywodcy edukacyjnego, a w szczegdlnosci
dyrektora szkoty, cechy, jak: sita psychiczna (odpornos$¢); prawos¢ oraz
przekonanie, iz kazde dziecko, niezaleznie od wszelkich okolicznosci
moze uczy¢ sie w zakresie swoich mozliwosci. Nie wyklucza sie tez tych
kandydatow do udziatu w programach, ktérzy nie sg zorientowani na mi-
sje urzeczywistniania przywodztwa w szkole, lecz na podwyzke ptacy lub
na awans na wyzsze stanowisko sam w sobie?®.

247 Asbury University.
School of Graduate
and Professional
Study; Educational
Leadership. Program
Information; adres
Internetowy: http:
www.gradschools.
com/program-details/
asbury-university/
ed-s-in-educational
-leadership-259416_1
248 The Wallace Foun-
dation, The Making
of The Principal: Five
Lessons in Leadership
Training, 2012,

s. 6 (http://www.
wallacefoundation.

org/knowledge-center/

school-leadership/
effective-principal-le-
adership/Documents
The-Making-of-the
-Principal-Five-Les-
sons-in-Leadership
-Training.pdf).

24 Tamze, s. 5.
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20 Tamze, s. 8.

BUGill J., With Enco-
uragement From School
Districts, Universities
and Nonprofits are
Sharing Strategies

on How to Train
Principals, The Wallace
Fundation (http:/www.
wallacefoundation.
org/knowledge-center/
school-leadership/effec-

tive-principal-leadership/

Pages/all-together-now
-the-making-of-the
-principal.aspx).

%2 The Wallace Founda-
tion, The Making of The
Principal: Five Lessons
in Leadership Training,
2012, s. 8 (http://www.
wallacefoundation.
org/knowledge-center/
school-leadership/
effective-principal
-leadership/Documents/
The-Making-of-the
-Principal-Five-Lessons
-in-Leadership-Training.
pdf).

23 Tamze, 8. 8 9.

24 Tamze, s. 9.

W tym kontekscie warto tez przytoczy¢ krytyke kryteriow przyjeé do wiek-
szosci uniwersyteckich programow ksztatcenia dyrektorow, ktéra zosta-
ta sprecyzowana przez bytego rektora przywotywanego juz Teachers
College (Columbia University), ktéry stwierdzit: ,nie majg one nic wspol-
nego z potencjalnymi zdolnosciami studenta do odnoszenia sukcesow
na stanowisku dyrektora”. Akademickie programy ksztatcenia kandyda-
téw na dyrektoréw sg, jego zdaniem, niczym innym, jak tylko symbolem
nieuprawomocnionej ,zdolnosci kredytowej” — w przypadku oséb, ktore i
tak nie zamierzajg zosta¢ dyrektorami?° (warto doda¢, ze obecnie tylko
40% procent uczestnikdw réznorodnych szkolen i stazy podjeto prace
na stanowisku dyrektoréw lub ich zastepcow — pozostali albo nie zostali
zaakceptowani przez wtadze okregdéw szkolnych, albo nie sg wybierani
przez lokalne rady szkolne, wzglednie sami rezygnujg®’).

W konsekwencji krytyki istniejgcych programow ksztatcenia i doksztat-
cania dyrektorow Lee Mitgang w raporcie Fundacji Wallace przedstawit
.piec lekcji” dla przysztych dziatan tego typu.

http://www.wallacefoundation.org/knowledge-center/school-leadership/
effective-principal-leadership/Documents/The-Making-of-the-Principal
-Five-Lessons-in-Leadership-Training.pdf

Lekcja pierwsza: ,im bardziej selektywny, diagnozujgcy jest proces
doboru kandydatéw do ksztafcenia, tym wieksza mozliwos¢, ze bedzie
stanowit on pierwszy podstawowy krok w budowaniu bardziej skutecznej
w dziataniu i zréznicowanej grupy przysztych dyrektorow”?%> Istotna by-
taby tutaj rygorystyczna selekcja kandydatéw, szczegdlnie w kontekscie
posiadanych przez nich kompetencji, doswiadczen i predyspozycji do
petnienia roli lidera, a takze posiadanej przez nich motywacji do petnie-
nia roli edukacyjnego lidera. Uczestnicy programow ksztatcenia powinni
posiada¢ rekomendacje swoich dystryktow szkolnych. Wskazana jest
takze aby grupa przysztych dyrektoréw byta zréznicowana etnicznie i
pod wzgledem ptci?®®,

Lekcja druga: ,kandydaci na stanowisko dyrektora potrzebujg wstepne-
go ksztatcenia, ktére przygotowuje ich do doskonalenia sposobéw na-
uczania i zmiany w edukaciji, a nie tylko do zarzgdzania budynkami”?,
Istotne jest w tym kontek$cie rozwijanie kompetencji nie tylko w zakre-
sie kreowania i urzeczywistniania dobrze skonstruowanego programu,
ale takze umiejetnosci pozytywnego wptywania na kariery zawodowe
nauczycieli oraz efektywnego komunikowania sie, zaréwno w ramach
szkoty, jak i ze Srodowiskiem zewnetrznym szkoty. Niezwykle istotne jest
takze fgczenie teorii z praktyka, co musi odbywac sie poprzez bardzo do-
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brze przygotowane staze, ktére powinny unikaé — jak to ma miato miejsce
w wielu przypadkach w przesztosci — ,pasywnych praktyk, polegajgcych
na byciu cieniem” dyrektora wizytowanej szkoty?%.

Lekcja trzecia: ,okregi szkolne powinny wykaza¢ swoje mozliwosci
w sferze podniesienia jakosci ksztatcenia dyrektoréw, poniewaz dzieki
temu nowo zatrudniani dyrektorzy bedg w wiekszym stopni realizowac
ich potrzeby”?. Istotne jest tutaj wywieranie presji przez lokalne wia-
dze edukacyjne na tworcow programow ksztatcenia, aby konstruowali je
w sposob, ktory zapewni srodowisko lokalne (w interesie szkot i uczniow).
Potencjalny argument wtadz lokalnych jest tutaj oczywisty: bedg zatrud-
nia¢ na stanowiska dyrektoréw absolwentéw tylko takich programéw,
ktére sg prowadzone zgodnie z interesem lokalnych srodowisk (dystrykty
szkolne moga w tym kontekscie wchodzi¢ — w relacje z uniwersytetami
i innymi podmiotami programéw ksztatcenia dyrektorow — w role ,klien-
ta”, ,wspotpracownika”, a nawet ,konkurenta”; w tym ostatnim przypad-
ku, gdy stworzg one alternatywne wobec akademickich pogramy ksztat-
cenia)®’,

Lekcja czwarta: ,wtadze stanowe powinny w wiekszym stopniu uzy¢
dostepnych srodkéw w celu ksztattowania jakosci przywodztwa poprzez
wyznaczanie standardéw, akceptacje/zatwierdzanie programéw naucza-
nia, ocenianie/wydawanie zaswiadczen dyrektorow/om i nagradzanie
podwyzkami pensji wysoko wykwalifikowanych kandydatow”?®. Naiji-
stotniejsze jest w tym kontekscie przyjecie przez wladze stanowe jasno
okreslonych standardéw dotyczgcych profilu przywodztwa edukacyjnego
oraz jakosci ksztatcenia i doksztatcania dyrektorow?%.

Lekcja pigta: ,Szczegdlnie w pierwszych latach swojej pracy dyrektorzy
potrzebujg mentoringu i takich warunkéw zawodowego rozwoju, ktére
sg dostosowane zaréwno do potrzeb indywidualnych szkoty, jak i dys-
tryktu szkolnego?°. Warto przytoczy¢ w tym miejscu dtuzszy fragment
z przywotywanego tekstu: ,Rzeczywisto$¢ nowego stanowiska obejmuje
catodzienng presje od pierwszego dnia, kiedy [nowy dyrektor] przybywa
do szkoty, wraz z presjg natychmiastowego zdefiniowania priorytetow
i planéw na rzecz uzyskania szybkich rezultatow. Bez wsparcia ze stro-
ny eksperta (...) nowicjusz moze szybko poczu¢ sie (...) samotny na
szczycie"?",

Warte przytoczenia sg rowniez w tym miejscu poglady na ksztatcenie
i doskonalenie dyrektorow amerykanskich eksperta The Wallace Fo-
undation — Jennifer Gill. Komentujgc istniejacg oferte w tym zakresie,

255 Tamze, s. 10-12.
Tamze, s. 17.
Tamze, s. 17-19.
Tamze, s. 20.
Tamze, s. 20-21.
Tamze, s. 24.
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szczegolnie ta, ktére obejmujg kandydatéw na dyrektoréw, pisze jedno-
znacznie: ,Niestety, tylko niektére programy mozna oceni¢ zdecydowa-
nie pozytywnie (...) Az nazbyt czesto programy, szczegdlnie te, ktére
organizujg uniwersytety, a w ktorych ksztatci sie wiekszos¢ kandydatéw
na szkolnych liderow w sposdb nieadekwatny przygotowujg przysztych
dyrektoréw do nieuchronnych wyzwan, w szkotach, dziatajgcych w trud-
nych warunkach”®2. W zwigzku tym przedstawia ona pie¢ — wynikajg-
cych z badan i raportéw The Wallace Foundation — wnioskow:

1. Uczestnicy programow ksztatcenia dla przysztych dyrektorow
powinni by¢ wybierani w sposéb bardziej selektywny.

W tym kontekscie J. Gill pisze: ,W wielu programach akceptuje sie apli-
kacje niemal kazdego kandydata do szkolenia”. Nalezy wiec skoncen-
trowa¢ uwage na, bardziej rygorystycznych kryteriach przyjeé, ktére
wigzg sie z kwalifikacjami, doswiadczeniami i potencjatem przywdédztwa.
Wazne jest rowniez uwzglednianie opinii wtadz dystryktu szkolnego, z
ktérego pochodzi kandydat?62.

2.Kandydaci na przyszitych dyrektoréw powinni otrzymaé ksztatce-
nie, ktére przygotuje ich do doskonalenia procesu nauczania,
a nie tylko formalnego zarzgdzania szkotg.

W tym przypadku istotne jest aby przyszli dyrektorzy zrozumieli, iz to
wtasdnie nauczanie i uczenie sie powinny stanowi¢ dla nich ,najwyzszy
priorytet”. Stgd w programach nalezy ,wyj$¢ poza ksigzkowe teorie i wy-
korzystywa¢ zywg rzeczywistos¢”, zwigzang z praktykg doskonalenia
ksztatcenia w szkotach.

3. Powinno zwiekszy¢ sie role dystryktéw szkolnych w definiowaniu
kierunkow zwiekszania jako$ci programoéw ksztatcenia przysziych
dyrektoréw.

W tym aspekcie J. Gill pisze jednoznacznie: ,nic tak nie zwieksza zainte-
resowania danym programem ksztatcenia dyrektoréw, jak deklaracja ze
strony dystryktu, iz bedzie powotywata na stanowisko jego absolwentow,
z uwagi na to, ze program odpowiada przyjetym przez niego standardom
w dziedzinie ksztattowania kompetencji przywédczych”284,

4. Stanowe wtadze oswiatowe muszg wykorzystywaé swojg wtadze
w celu zwiekszenia jakosci ksztatcenia w dziedzinie przywddztwa.
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W tym miejscu autorka wychodzi od stwierdzenia, ze ,wiekszos¢ stanéw
sg okreslone standardy, definiujgce podstawowe kompetencje w sferze
przywddztwa, ktére powinni posiadaé wszyscy dyrektorzy”. Jednakze nie
sg podejmowane przez wtadze stanowe wysitki na rzecz narzucenia tych
standardéw organizatorom programow ksztatcenia dla dyrektoréw (za-
réwno uniwersytetom, dystryktom, jak i r6znego typu agencjom ksztat-
cenia)?s,

5. Dyrektorzy, ktérzy objeli swoje stanowisko powinni otrzymaé wy-
sokiej jakosci mentoring i mozliwos¢ dalszego profesjonalnego
rozwoju.

Dyrektorzy, ktérzy podejmujg prace w nowej szkole sg w nieuchronny
sposob skazani na pewnego typu samotnosc i stres, w nowym srodowi-
sku i w warunkach nowych wyzwan. Dotyczy to w szczegdlnosci dwoch
pierwszych lat pracy. Mentorzy, ktérzy wywodzg sie z emerytowanych
dyrektoréw, majg w tym kontekscie petni¢ wazng role wspomagajgcg?®.

Warto przedstawi¢ takze szczegotowo bardzo interesujgcg propozycije
w zakresie standardow oceny programow ksztatcenia dyrektorow, stwo-
rzong przez amerykanski Education Leadership Development Systems
and Programs i opublikowang w roku 2009. Standardy te wskazujg jed-
noczes$nie, jakie sg kierunki zmian w tym zakresie.

Autorzy standardow dzielg je na dwa gtowne typy.

1. Tresci ksztalcenia

Wskaznik pierwszy dotyczy tresci ksztatcenia w szesciu sferach:

— wizja w zakresie ksztatcenia;

— kultura szkolna;

— nadzér w zakresie nauczania;

— zarzgdzanie zasobami i dziataniami;

— etyka postepowania;

— konteksty polityczne, spoteczne, ekonomiczne, prawne i kulturowe.

Uznaje sie, ze program ksztatcenia dyrektoréw jest:
— dobrze rozwiniety, jesli posiada zajecia kursowe w kazdej z sze-
Sciu sfer;
— rozwiniety, jesli w pieciu;
— w fazie rozwoju, jesli w trzech sferach;
— w fazie poczatkowej — jesli w mniej niz w trzech sferach.

265 Tamze, s. 27.
266 Tamze, s. 27.
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Wskaznik drugi w odniesieniu do programéw dobrze rozwinietych
zostat zdefiniowany: ,Wszystkie wymagane [we wskazniku pierw-
szym] kursy sg zorganizowane w sposob logiczny i wynikajgcy jeden
z drugiego, jak réwniez sg w swojej specyfice powigzane ze stano-
wymi oraz profesjonalnymi standardami w dziedzinie przywodztwa”.
W przypadku programow rozwinietych dotyczy to wiekszosci kursow,
w fazie rozwojowej — kilku kurséw; a w przypadku kurséw znajdujgcych
sie w fazie poczgtkowej nie wystepuje taki zwigzek.

Wskaznik trzeci zdefiniowany zostat, w odniesieniu do programéw do-
brze rozwinietych: ,We wszystkich wymaganych kursach wykorzystu-
je sie metody nauczania oparte na projektach, ktére dajg mozliwosc
wszechstronnego podejscia do nauczania”, optymalnego w zakresie
~tworzenia adekwatnych mozliwosci” dla ucznidow. W przypadku progra-
mow rozwinietych wieksza czes¢ kurséw jest opartych na takich meto-
dach, w przypadku programéw rozwijajgcych sie — tylko kilka kursow,
a w przypadku kurséw znajdujacych sie w fazie poczatkowej nie stosuje
sie takich metod.

Wskaznik czwarty: ,Wszystkie wymagane kursy w sposéb bardzo
wyrazny tgczg warunki ukonczenia programu z obowigzujgcymi aktual-
nie oczekiwaniami dotyczgcymi sposobdéw dziatania dyrektoréw szkoty”.
W przypadku programéw rozwinietych wieksza czes$¢ kursow spetnia ten
warunek, w przypadku programow rozwijajgcych sie — tylko kilka kurséw,
a w przypadku programéw znajdujgcych sie w fazie poczatkowej waru-
nek ten w ogdle nie jest spetniony.

Wskaznik pigty: ,We wszystkich kursach wystepuje zastosowanie metod
dobrze zdefiniowanej formatywnej i sumatywnej ewaluacji, stosowanej
zaréwno w przypadku wyktadowcow, jak i kandydatow [na dyrektoréw]
i ich kolegow — w odniesieniu do kandydatéw”. W przypadku programow
rozwinietych — w wiekszej czesci kurséw, rozwijajgcych sie — w kilku kur-
sach, a w przypadku poczatkujgcych — nie ma takiej ewaluacji.

2. Wykorzystanie praktyki jako plaszczyzny
ksztalcenia dyrektorow

Pierwszy wskaznik, w przypadku programéw dobrze rozwinietych zde-
finiowany zostat w nastepujgco: ,[program] wigcza, konstruowane
w jasnej sekwencji rozwojowej mozliwosci odbywania praktyk, ktore
pozwolg na dalszy rozwdj, zastosowanie i praktykowanie kompeten-
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cji w dziedzinie przywodztwa w realnych uktadach spotecznych przez
przynajmniej jeden rok przy bezposrednim monitorowaniu tych praktyk
przez uniwersyteckich ekspertow oraz ekspertéow lokalnych”. W przypad-
ku programow rozwinietych praktyki takie trwajg przynajmniej pét roku,
programoéw rozwijajgcych sie — przynajmniej trzy miesigce, a programow
w fazie poczgtkowej — mniej niz trzy miesigce.

Drugi wskaznik, w przypadku programéw dobrze rozwinietych zdefinio-
wany zostat nastepujgco: ,wymagane jest ukohczenie stazu polegajg-
cego na realizacji wszechstronnych serii problemowo skonstruowanych
projektow i dziatan, ktére sg wyraznie zwigzane ze standardami ISLLC
z roku 2008, jak réwniez z oczekiwaniami dotyczgcymi dokonan dyrekto-
réw na poziomie dystryktu”.

W przypadku programdéw rozwinietych powigzanie to jest mniej wyrazne,
a projekty nie tak bardzo ztozone. Z kolei, w przypadku programoéw roz-
wijajgcych sie wystepuje tylko jeden taki projekt, a w przypadku progra-
mow w fazie poczatkowej projekty takie nie wystepujg w ogodle.

Trzeci wskaznik, w odniesieniu do programéw rozwinietych zostat zde-
finiowany nastepujgco: ,[program] dostarcza mozliwosci odbycia stazu
pod kierunkiem eksperta, przy otrzymaniu wsparcia doradczego, ktére
witgcza codzienng mozliwos¢ obserwacii kandydata i otrzymania opinii
eksperckiej na temat praktykowania i rozwijania jego kompetenciji”.

W przypadku programow rozwinietych obserwacja kandydata ma cha-
rakter czesty i regularny, a w przypadku rozwijajgcych sie — od czasu do
czasu. Z kolei w programach w fazie poczatkowej nie ma takich stazy.
W przypadku programéw rozwinietych czwarty wskaznik okreslony zo-
stat ,w programie wystepuje formalna formatywna i sumatywna ewalu-
acja sposobu realizacji stazu w wyznaczonych interwatach czasowych”.
W przypadku programow rozwinietych ewaluacja ta wystepuje przy-
najmniej dwa razy, rozwijajgcych sie — przynajmniej raz, a w bedacych
w fazie poczgtkowej nie ma jej w ogole.

Pigty wskaznik, zdefiniowany jest — w odniesieniu do programéw rozwi-
nietych w sposob nastepujgcy: ,program oferuje staze, ktére pozwalajg
na pogtebianie kompetencji w wiecej niz na jednym poziomie edukaciji
szkolnej (elementary, middle and high) oraz w wiecej niz jednym kon-
tekscie demograficznym”. W przypadku programu rozwinietego mamy
do czynienia z wiecej niz jednym poziomem edukacji szkolnej lub wiecej
niz jednym kontekstem demograficznym. W przypadku programow roz-
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wijajgcych sie wystepuje jeden poziom edukacji szkolnej i jeden kontekst
demograficzny, a w przypadku programéw w fazie poczatkowej nie do-
starcza sie w ogole takich mozliwosci?®’.

Ten sposéb szacowania ma jasny cel: ,programy ksztatcenia dyrekto-
réw majg zmienic¢ sie w taki sposéb, aby w mniejszym stopniu ognisko-
wacé sie na tworzeniu wydajnych menedzeréow, a w wiekszym stopniu
na rozwijaniu osobowosci przywodcow, ktdrzy posiadajg kompetencje w
zakresie kierowania szkotg w kierunku zwiekszania poziomu osiggniec
uczniow",
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Wielka Brytania: przywodztwo w szkole
w tradycyjnym systemie szkolnictwa

Wielka Brytania ma dlugg tradycje sprawowania przywoédztwa
w szkole. Jak podajg, odwotujgcy sie do pogladéw Thody, Mark Brun-
drett, Tanya Fitzgerald i Daniela Sommefeldt, z programéw ksztatcenia
nauczycieli, ktére powstawaty w dziewietnastym wieku wytania sie ,mo-
del przywddztwa typu bohater-innowator”. Z kolei pierwszy wykaz ,kom-
petencji menedzera szkoty” pochodzi z roku 1816, i zawarty jest w dziele
~,Chrestomathia” Jeremiego Benthama, a konkretnie w jego utopijnej wi-
Zji szkoty. Z kolei, w dwudziestym wieku, gtéwny impuls do rozpoczecia
systematycznej edukacji dla dyrektoréw szkét w Anglii pochodzi z pro-
graméw uniwersyteckich, takich jak Master of Education — magistra edu-
kacji, ktérych duza liczba zaczeta powstawac w latach sze$édziesigtych
zaczety sie mnozyc¢ po 1960 roku?®.

Na wstepie bardziej szczegétowego omédwienia systemu ksztatcenia dy-
rektorow w Wielkiej Brytanii, a w szczegdlnosci w Anglii, warto omowic
obwigzujgce tam (jak rowniez w Walii), wydane w roku 2004, narodowe
standardy dotyczgce profilu kompetencji dyrektorow:

1. ksztaltowanie przysztosci szkoty, poprzez:
— strategiczne myslenie, tworzenie i przekazywanie — na rézne,
przekonywujgce sposoby spoéjnej wizji;
— inspirowanie, motywowanie i upodmiotowienie innych —w celu
urzeczywistniania tej wizji;
— kreowanie wartosci lezgcych u podstaw wizji szkoty;

2. kierowanie procesem uczenia sie i hauczania, poprzez:

— demonstrowanie osobistego entuzjazmu i zaangazowania na
rzecz procesu uczenia sie;

— urzeczywistnianie zasad i praktyk zwigzanych z efektywnym na-
uczaniem i uczeniem sie;

— zdobywanie dostepu do informacji, analizowanie ich i interpre-
towanie;

— inicjowanie i wspieranie badan oraz debat odnoszacych sie
do efektywnego uczenia sie i nauczania oraz rozwijania odpo-
wiednich strategii i na rzecz polepszenia rezultatéw w tym za-
kresie;

- publiczne docenianie doskonatosci i kwestionowanie nieade-
kwatnych osiggnie¢ w szkole.
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3. Rozwijanie samego siebie i dziatania z innymi, poprzez:

- ksztattowanie otwartej, sprawiedliwej, opartej na zasadach
réownosci kultury szkolnej i — opartego na tych samych zasa-
dach — zarzgdzania konfliktami;

- tworzenie, upodmiotowienie i wspieranie dziatania zespotow
ludzkich;

— stawianie innym wymagan i motywowanie ich w celu uzyski-
wania realizacji wysoko postawionych celow;

- pozostawanie we wzajemnym sprzezeniu zwrotnym w celu
poprawienia jakosci dziatan jednostek;

— akceptowanie wsparcia ze strony innych, w tym kolegéw oraz
przedstawicieli wtadz oswiatowych.

4.Zarzadzanie organizacja, poprzez:

— ustanawianie i podtrzymywanie istnienia stosownych struktur
i systemow;

- efektywne i wydajne codzienne zarzgdzanie szkota;

— delegowanie na innych zadah w zakresie zarzadzania i moni-
torowanie ich realizacj;

— nadawanie priorytetéw, planowanie i organizowanie dziatalno-
Sci — zardbwno swojej wiasnej, jak i innych oséb;

- podejmowanie profesjonalnych, menedzerskich i organizacyj-
nych decyzji, opartych na ocenach wynikajgcych z adekwat-
nych informaciji;

— kreatywne myslenie w celu antycypacji probleméw i ich roz-
wigzywania.

5. Podejmowanie odpowiedzialnosci, poprzez:

— posiadanie zmystu politycznego i antycypowanie wytaniaja-
cych sie tendenciji rozwojowych;

— angazowanie spotecznosci szkolnej w systematyczng i rygory-
stycznie przeprowadzang autoewaluacje, odnoszacg sie do
dziatalnosci szkoty;

— gromadzenie i wykorzystywanie bogatych zestawdéw danych,
w celu zrozumienia mocnych i stabych stron szkoty;

- fgczenie ze sobg wynikow regularnej auto-ewaluacji szkoty
z wynikami zewnetrznej ewaluacji, w celu usprawnienia dzia-
talnosci szkoty.
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6. Wzmacnianie dziatah spotecznosci szkolnej poprzez:

- rozpoznawanie i branie pod uwage bogactwa i r6znorodnosci
spotecznosci szkolnej;

— zaangazowanie sie w dialog, ktory stanowi podstawe budowa-
nia partnerstwa i konsensusu w ramach spoteczno$ci, kwestii
wartosci, przekonan i wspolnego poczucia odpowiedzialnosci;

- pozostawanie w sprzezeniu zwrotnym ze spotecznoscig szkol-
ngiwykorzystywanie zdobytejwten sposobwiedzy dodziatania;

- tworzenie i podtrzymywanie efektywnych relacji z rodzicami,
opiekunami dzieci, partnerami oraz calg szkolng spote-
cznoscig?’°.

Warto przedstawi¢ podziat etapow ksztatcenia dyrektorow w Anglii, za-
proponowany przez Bolam (2004). Pierwszy etap to ksztalcenie typu ,ad
hoc”, ktére miato miejsce w latach szes$c¢dziesigtych i we wczesnych la-
tach siedemdziesigtych. Druga potowa tej dekady oraz lata osiemdzie-
sigte i dziewiecdziesigte, to etap ,spéjnosci i koordynacji” programow
ksztatcenia dyrektorow; a od roku 2002 zaczyna sie etap ,panstwowych
college’ow™?"™",

Ksztatcenie na etapie pierwszym przyjmowato gtéwnie forme, organizo-
wanych przez lokalne wladze oswiatowe, kurséw oraz programow na
poziomie szkolnictwa wyzszego. W tym drugim kontekscie warto za-
znaczy¢, ze pierwsze kursy specjalistyczne zwigzane z zarzgdzaniem
w edukacji oferowane byty, w latach szesédziesigtych w Instytucie Edu-
kacji Uniwersytetu Londynskiego, a wyzsze studia magisterskie z ele-
mentami zarzadzania edukacjg zaczety powstawac¢ dekade pdzniej?’.
Z kolei w latach osiemdziesigtych powstata — na poziomie szkolnictwa
wyzszego — bogata oferta w zakresie uzyskiwania tytutdow i stopni nauko-
wych w zarzadzaniu edukacjg. Krytycznie zorientowani komentatorzy
z tego okresu zauwazali jednak, ze na ptaszczyznie szkolnictwa wyzsze-
go wystepowata tendencja do organizowania ksztatcenia akademicko
-teoretycznego, podczas gdy na poziomie dziatalnosci szkét nie dostrze-
gano potrzeby integraciji teorii i praktyki, orientujgc sie przed wszystkim
na ten drugi aspekt. Jednakze, na poczatku lat dziewiecdziesigtych or-
ganizatorzy brytyjskich programéw ksztatcenia dyrektorow zaczeli w co-
raz wiekszym stopniu akceptowac zatozenie, ze umiejetnosci zdobyte
w konkretnym miejscu pracy (czyli w szkole) powinny by¢ postrzegane
jako integralna cze$¢ programéw akademickich?’3. Dzieki temu, powsta-
ty warunki do stworzenia takich programoéw ksztatcenia menedzerow
edukacji na poziomie wyzszym (w tym i studidw magisterskich), ktére
— jak ujmowat to Golby — ,nie byly zawezone i ktére umozliwiaty refleksje

" The new roles of
secondary school he-
adteachers, Paris 2006,
s. 53-54.

27! Brundrett, M.,
Fitzgerald T.,
Sommefeldt D.,
(b.d.), The Creation of
National Programmes
of School Leadership
Development in
England and New
Zealand: A Compara-
tive Study, s. 7 http:
unitec.researchbank.
ac.nz/bitstream/han-
dle/10652/1326/fullte-
xt.pdf?sequence=1

22 Tamze, s. 8.

23 Tamze, s. 8.

27 Tamze, s. 8.
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i rozwoj osobisty, a takze rozwdéj zawodowy”. Probowano w nich ,za-
chowac¢ akademicki rygor”, przy jednoczesnym uwzglednieniu ,potrzeb
zawodowych nauczycieli”?*. W konsekwencji, programy ksztatcenia
wyzszego dyrektoréw (na poziomie studidw magisterskich), zostaty
opracowane w taki sposéb, aby obejmowaty formalne przepisy uwzgled-
niajgce doswiadczenie zawodowe, a takze rozwdj indywidualny oraz
mozliwosci awansu. W ten sposéb nastgpito ,radykalne odejscie od tra-
dycyjnych form szkolenia z zarzadzania dla dyrektoréw i przesuniecie
punktu ciezkosci w kierunku podejscia zorientowanego na zarzadzanie
szkotg” (Davies i Ellison , 1994 : 363)?’5. Ponadto, zaczeta pojawiac sie
na brytyjskich uniwersytetach mozliwos¢ zdobywania ,stopnia doktora
o profilu zawodowym”; a oferta w tym zakresie kierowana byfa do znaj-
dujgcych sie ,w potowie kariery specjalistéw w dziedzinie edukaciji” (Gre-
gory, 1995; Brundrett, 2001: 235)".

W zwigzku z inicjatywg rzgdowego Departamentu Edukaciji, ktéry na po-
czatku lat osiemdziesigtych podjat decyzje o przeznaczeniu dodatkowych
srodkéw finansowych na szkolenia z zarzadzania szkotami wzrosta mozli-
wosc¢ ksztatcenia dyrektoréw. W zwigzku z tym powstat program ,,One Term
Training Opportunities”(OTTO), kierowanydodyrektorowikadrywyzszego
szczebla, dzieki czemu mieli oni by¢ przygotowani do ,coraz trudniejszych
i bardziej skomplikowanych zadan zarzadzania”?’. Zdaniem jednego
z komentatoréw, podsumowujgcego role kurséw OTTO w zaspokajaniu
rosngcych potrzeb dyrektoréw z zakresie zdobywania kompetencji za-
rzadzania szkotami, nie uzyskaty one takiego znaczenia, jak oczekiwano
(Brundrett, 1999, 2001). Ich oddziatywanie byto jednak pozytywne, dy-
rektorzy uznawali je za warto$ciowe; miaty one wplyw na sposéb poj-
mowania przez nich zarzgdzania szkotg, dostarczaty takze unikatowych
okazji do refleksji na temat praktyk zarzadzania?’®.

Programy OTTO staty sie punktem wyjscia bardzo duzej aktywnosci in-
terwencyjnej rzgdowej, kiedy to od potowy lat dziewieédziesigtych zacze-
ty powstawaé coraz bardziej inwazyjne programy panstwowe, ktére — jak
ujmuje to Brundrett zmienity znaczaco relacje wiadzy miedzy rzgdem
a dotychczas istniejgcymi, gtéwnie lokalnymi agendami, organizujgcymi
rézne formy doskonalenia zawodowego (in-service training) (Brundrett,
2001: 237)?°. Poczgtkowo prerogatywy w zakresie organizacji i prowa-
dzenia tych programéw nalezaty do Agenciji Ksztatcenia Nauczycieli (Te-
acher Training Agency TTA), i przez krotki czas znajdowaty sie pod bez-
posrednig kontrolg Departamentu Edukac;ji i Kwailifikacji (Department for
Education and Skills), a nastepnie przeniesiono je do National College
for School Leadership (jego dziatalno$¢ zostanie omoéwiona ponizej).
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W tych samych, rzgdowych ramach organizacyjnych, powstaty kolejne
innowacyjne programy w zakresie ksztatcenia?®.

1. Pierwszym z nich byt Headteachers’ Leadership and Management
Programme (HEADLAMP). Dotyczyt on rozwoju kompetencji
w zakresie przywodztwa dyrektoréw i rozpoczat swojg dziatal-
nos¢ w 1995 roku. Jego gtéwnym celem byto dostarczenie fundu-
szy ,dla wsparcia kosztow rozwoju przywodztwa i zarzgdzania
(...) przez dyrektorow”. Program HEADLAMP stworzyt duze moz-
liwosci elastycznosci dla dyrektorow szkét (i innych menedzerdéw)
w sektorze o$wiaty w zakresie indywidualnego wyboru form i spo-
sobow ksztatcenia, czy to organizowanych na poziomie szkolnic-
twa wyzszego czy to prywatnych instytucji szkoleniowych?®'.

Ostatecznie okazato sie, ze gtéwnym dostawcg programéw dla Haedlamp
byty lokalne wtadze oswiatowe. | to wtasnie na poziomie lokalnym doko-
nano ujednolicajgcych zmian przepiséw dotyczacych organizacji progra-
mow w ramach Headlamp — zaréwno tych, ktdre odnoszg sie do przy-
gotowania przysztych dyrektoréw, jak i doskonalenia ich kwalifikacji®®2.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze program miat zaréwno swoje
mocne, jak i stabe strony. Sab strong programu sg kontrowersje wokét
modelu kompetencji, stanowigcego podstawe programu; przecenianie
mozliwosci programu w zakresie przekazania uczestnikom kompetenciji
w zakresie wdrazania ,najlepszej praktyki” czy przekazanie kandydatom
wprowadzania zbyt duzego nacisku na wstepng analize potrzeb szkoty.
Twierdzono réwniez, ze program ten nie potrafit, mimo swojej ré6znorod-
nosci, dopasowac swoich profili do potrzeb kandydatéw oraz wyrazano
przekonanie, ze w catym projekcie zabrakto instytucji wiodgcej zapewnia-
jacej spojne pojmowanie (przez wszystkich uczestnikéw) podstawowych
zasad praktyki zarzgdzania szkotg?2. Stawiano rowniez zarzut, ze TTAnie
udato sie zapewnié, aby szkolenia przeprowadzane przez rézne, wyko-
rzystywane w programie agendy, posiadaty odpowiednig jako$¢.Z drugiej
jednakze strony, w maju 1998 r. w programie HEADLAMP zarejestrowato
sie 4 689 dyrektoréw szkét. W analizach roli tego programu zwraca sie
tez uwage, ze wptyw tej inicjatywy na kompetencje dyrektoréow byt trudny
do przecenienia. W tym konteks$cie zwraca uwage fakt, iz schemat dzia-
tania HEADLAMP, stanowit podstawe stworzenia, pdzniejszego siostrza-
nego programu National Professional Qualification for Headship (NPQH).
Istotne jest réwniez to, iz stat sie centralnie sterowang inicjatywg, wpro-
wadzajgcg do praktyki (wbrew opinii krytykdw) zestaw ogdinych norm
dwfiniujgcych wymagania w zakresie funkcji przywddztwa i zarzgdzania
lideréw szkolnych?®,

280 Tamze, s. 10.
281 Tamze, s. 11.
281 Tamze, s. 11.
28 Tamze, s. 11.
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2% Arthur Levine, Edu-
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2 Tamze, s. 54.

2.Drugi komponent w strategii ksztatcenia dyrektorow w Wielkigj

Brytanii zwigzany byt z programem Leadership Programme for
Serving Headteachers (LPSH), (Green 1998). Wprowadzono
w nim bardzo scentralizowang kontrole w tym zakresie. Umowe na
konstruowanie programéw i materiatow dydaktycznych podpisa-
no w jego ramach z firmg konsultingowg w zakresie zarzgdzania®®.
Konstrukcja programu obejmowata uczestnictwo w trzech etapach
dziatania. Pierwszym z nich byta autodiagnoza, drugim czterod
niowy stacjonarny warsztat, a trzecim coaching i mentoring, przy
bardzo silnym wsparciu nowych technologii informacyjnych.
W ramach programu, w celu realizacji zatozonych celdéw ksztatO
cenia, kazdy dyrektor szkoty otrzymat swojego partnera z firmy
konsultingowej (a proces dokonywania w tym zakresie wyboréow
uznany zostat za ,kontrowersyjny”). U podstaw programu znaj-
dowat sie, opracowany przez firme konsultingowg model przy-
wodztwa Leadership Effectiveness Model . Model ten skfadat sie
z czterech elementow: ,Wymagania stawiane przed dyrektorem”;
~Konteksty doskonalenia szkoty”, ,Style przywodztwa” oraz ,Indy-
widualne cechy dyrektora”. Punkt ciezkosci w programie tym
potozony byt na ,skutecznosci przywddztwa” oraz ,dziataniu
poprzez przywodztwo 27,

. Trzeci komponent strategii ksztatcenia dyrektorow w Wielkiej Bry-

tanii zwigzany byt (i jest nadal) z , The National Qualification For
Headship” (NPQH). Jego znaczenie sprawia, iz warto omoéwic go
szczegotowo. Trzeba wyjs¢ od stwierdzenia, ze w 1998 roku
premier Tiny Blair zatozyt The National College for School Leader-
ship (NCSL). Dwa lata pozniej College podjat swojg dziatalnosé
(na terenie University of Nottingham), pod hastem ,Kazde dziecko
uczy sie w szkole dobrze prowadzonej przez lidera, kazdy lider
uczy sie“. Wedtug. A. Levina, jest ,to najbardziej obiecujgcy pro-
gram, ktéry warto powielac“8, Jego celem jest zaréwno ksztatcenie
lideréw szkolnych, jak prowadzenie badan w tym zakresie oraz
stymulowanie dyskusji, réwniez i w skali miedzynarodowej?®°.
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Dziatalnos¢ NCSL w dziedzinie ksztatcenia liderow szkolnych opierata
sie na:

1. Zorientowaniu na realizacji zadan, urzeczywistnianiu wartosci
i inkluzywnosci.

2. Odwotywaniusiedojasnosprecyzowanego, opartegonazasadzie

inkluzywnosci kontekstu dziatania szkoty.

Propagowaniu aktywnego postrzegania uczenia sie.

Skoncentrowaniu na procesie uczenia sie.

Zainteresowaniu wszystkimi sferami dziatalnosci szkoty.

Rozwijaniupotencjatuszkotypoprzezpojeciewspolnotuczeniasie.

Zorientowaniu na przysziosci (dziatania zdefiniowane sg przez

okreslone strategie).

Odwolywaniu sie do metodologii opartych na doswiadczeniach

i innowacjach.

9. Opieraniu sie na takich kontekstach wsparcia i polityki, ktore sg

spojne, systematyczne i mozliwe do wprowadzenia w zycie.

10. Otrzymywaniu wsparcia panstwowego college’u (NCSL), ktory
jest liderem dyskursu na rzecz przywodztwa w zakresie uczenia

sie.

Nookow

®

National College for School Leadership potgczyt sie z rzgdowg Tea-
ching Agency tworzgc National College for Leadership and Teaching.
W jego ramach proponuje sie duzg liczbe kurséw i programéw. Najwaz-
niejszym z nich — w kontekscie potrzeb niniejszego raportu wydaje sie
by¢ ,The National Qualification For Headship” (NPQH), ktérego celem
jest dostarczanie formalnych kwalifikacji dla oséb, pragnacych objgé
funkcje dyrektora szkoty. Podejmuje sie w nim dziatania na rzecz ,roz-
wijania [u potencjalnych lideréw] edukacyjnej doskonatosci w systemie
samorozwoju i orientacji na uzyskiwanie wysokiej jakosci rezultatow
u uczniow”. W programie moga uczestniczyé osoby, ktore ztozyty apli-
kacje na stanowisko dyrektora (w okresie do 18 miesiecy od dokonania
tego aktu), po to, aby program przygotowat ich optymalnie do objecia
nowych obowigzkéw. Program trwa od 6 do 18 miesiecy, skfadajgc sie
z trzech etapdéw. Pierwszy z nich, to dziewieciodniowy staz w szkole —
po to, aby poznac¢ réznorodne konteksty jej dziatania. Drugi etap sktada
sie z uczestnictwa w trzech obowigzkowych i dwoch samodzielnie wy-
branych modutach akademickich. Na kazdy modut sktada sie 50 godzin
praktycznego dziatania, w tym 20 godzin praktyk, a poza tym: zapozna-
wanie sie z lekturami, spotkania indywidualne z tutorami oraz z innymi
uczestnikami programu, uczenia sie w trybie on-line.

20 Tamze, s. 54.
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Obowigzkowe moduty to: ,,Kierowanie nauczaniem i jego doskona-
lenie” ,,Przywédztwo w efektywnej szkole”; ,,Postepy w dyrektoro-
waniu”.

Program modutu ,,Kierowanie nauczaniem i jego doskonalenie”

- efektywne nauczanie i role oraz obowigzki dyrektora w zakresie
kierowania procesem nauczania i jego doskonalenia;

- przygotowanie szkoty od wizytacji komisji The Office of Standards
in Education;

- tworzenie warunkéw dla stojgcego na wysokim poziomie dziata-
nia dla wszystkich cztonkdéw personelu szkoty;

- wysokie standardy zachowania;

— zarzadzanie klasa szkolng w kontekscie dgzenia do nauczania na
wysokim poziomie oraz pozytywnych zachowan;

— monitorowanie, ewaluowania i doskonalenie proceséw nauczania;

— wdrazanie procesu oceniania nauczycieli z odniesieniem do tego
kryterium, jakim jest doskonalenie ich dziatah wzglednie nie spet-
nianie odpowiednich standardéw;

— opracowanie metod nauczania uczniow oraz relacji z rodzicami,
ktérych rezultatem bedzie polepszenie osiggnie¢ uczniow.

Program modutu ,,Przywodztwo w efektywnej szkole”

- najwazniejsze komponenty procesu zarzadzania (uwzgledniajgc
w tym postawy ludzi, personel oraz srodki finansowe);

- tworzenie odpowiednich zespotdéw wdrazajgcych zarzgdzanie
oraz sprawozdawczo$¢ dyrektora;

- kierowanie dziataniami, rozwojem zawodowym oraz statym do-
skonaleniem szkoly; zarzgdzanie dziataniami, kompetencjami,
naruszaniem zasad relacji miedzyludzkich oraz sktadanymi skar-
gami;

— zarzgdzanie zachowaniami uczniow;

- strategiczne planowanie finansowe, tworzenie operacyjnego za-
rzadzania budzetem;

— prawa zwigzane z zasobami ludzkimi, wigczajgc w to ptace, wa-
runki pracy i prawa pracownikow;

— zdrowie i bezpieczenstwo w szkotach.

Program modutu ,,Postepy w dyrektorowaniu”
- poza ksztatceniowe aspekty oceniania szkoty przez The Office
of Standards in Education;
- tworzenie tozsamosci dyrektora, wigczajgc w to konstruowanie
relacji zaufania i wiarygodnosci w kontekscie funkcjonowania
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zarzadcéw, personelu i rodzicow;

- zarzgdzaniem czasem i podtrzymywanie motywacji do dziatania;

- efektywne przywoddztwo w zorientowanych na osigganie znakomi-
tych rezultatow systemach miedzynarodowych;

- kluczowe instrumenty zarzadzania, witgczajagc w to operacyjne
i strategiczne planowanie;

- efektywne wprowadzanie w zycie zmiany.

Zaproponowano nastepujgcych dziewie¢ modutéw do wyboru:

Program modutu ,,Zasypywanie przepasci”

- gromadzenie danych, ich analiza i interpretacja;
doskonalenie nauczania, aby zmniejszy¢ réznice miedzy wynika-
mi osigganymi przez ucznidw najlepszych i najgorszych;
podnoszenie oczekiwan i uzyskiwanie wysokich standardéw za-
chowania;
wykorzystywanie najlepszych mozliwych praktyk w zakresie
uwzgledniania réznorodnosci wewnetrznego zycia szkoty;
wspotpraca miedzy zespotami, zarowno wewnatrz szkoty, jak i na
ptaszczyznie miedzyszkolnej.

Program modutu ,,Konstruowanie program szkolhego”

- projektowanie programu nauczania, jego ewaluacja i kontrolowa-
nie sposobow wdrazania w zycie, wigczajac w to jego budzetowa-
nie, analizy i dokonywane na poziomie miedzynarodowym porow-
nania;

- panstwowe wymagania w zakresie programu szkolnego;

— zwigzki programu szkolnego z rozwijaniem karier i systemem
doradzania;

- wykorzystywanie mozliwosci, ktore tkwig w programach do zwiek-
szania osiggniec uczniow;

- statutowo zdefiniowana sprawozdawczos¢ w relacji do program
szkolnego;

- formatywna i podsumowujgca ewaluacja.

Program modutu ,,Wolnos$¢ i ograniczenia”
— zapewnianie podstawowych standardoéw przy jednoczesnym two-
rzeniu kultury kreatywnosci i innowacyjnego myslenia;
— organizacyjna i osobista wytrwatos¢;
- wyzwania, ktére napotyka sie w trakcie tworzenia nowych organi-
zacji.
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Program modutu ,,Zmiana na rzecz doskonatosci”:

- rola zmiany organizacyjnej w procesie doskonalenia;

- miedzynarodowe wyniki badan, wtgczajgc w to réznorodne podej-
Scia do efektywnej zmiany;

- przywoédztwo i zarzgdzanie procesami oraz instrumentami, ktore
wspierajg zmiane w szkofach;

- profesjonalne cechy efektywnego przywodztwa w zmieniajgcych
sie warunkach.

Program modutu ,,Kierowanie inkluzjg”

- efektywne, odnoszgce sie do catej szkoty przywddztwo, wigczajgc
w to inkluzje (na przyktad w oparciu o wizje, zaangazowanie,
wspotprace i komunikacje), dzieki czemu wszyscy uczniowie mogg
zwiekszy¢ swoje osiggniecia;

— monitorowanie, ewaluowanie i kontrolowanie wynikéw w odnie-
sieniu do osiggnie¢ uczniow ze specjalnymi potrzebami eduka-
cyjnymi;

— doskonalenie mechanizmdw oceniania;

— polepszanie wskaznikédw uczeszczania do szkoty i zachowah
uczniéw majgcych problemy w nauce;

— doskonalenie wsparcia edukacyjnego dla uczniéw majgcych pro-
blemy w nauce.

Program modutu ,,Kierowanie personelem i efektywnie dziatajgcymi
zespotami”:

- wykorzystywanie rozwoju zawodowego do doskonalenia nauczania;
ewaluacja roli rozwoju zawodowego;
zarzadzanie talentami i sukcesywne planowanie;
wykorzystywanie zarzgdzania dziataniami do doskonalenia na-
uczania;
rozwijanie i doskonalenie przywodztwa w szkole;
doskonalenie dziatania zespotow i tworzenie nowych.

Program modutu ,,Relacje miedzyludzkie i reputacja”
- rozwijanie réznorodnych form zawodowego partnerstwa;
- wykorzystywanie strategicznego przywodztwa do rozwijania wol-
nosci i autonomii;
- w kontekscie powstawania nowych szkét podnoszenie proble-
mow, takich jak: kapitat spoteczny, marka, reputacja i sprawozdaw-
czos¢.
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Program modutu ,,Doskonalenie szkoly poprzez efektywne partnerstwo”

- tworzenie efektywnego partnerstwa;

- podejmowanie decyzji przy uwzglednianiu zasad partnerstwa;

- branie pod uwage miedzynarodowych danych dotyczacych relacji
miedzy partnerstwem

- uwzglednianie zasad samodoskonalenia sie szkoty i wzajemnego
wspierania sie szkot w Anglii;

- wykorzystywanie danych The Office of Standards in Education
odnoszgcych sie do realizowanego z powodzeniem partnerstwa
(na przykitad zgtaszanie szkoty do réznego typu federacji szko-
Inych).

Program modutu ,,Wykorzystywanie danych i innych zrédet wiedzy
do doskonalenia dziatania”

- zwigzki miedzy danymi, wynikami badan oraz doskonaleniem
szkoty;
analiza danych i wykorzystywanie jej dla sprawozdawczosci;
podejscia do ewaluacji szkoty, w kontekscie jej doskonalenia;
najwazniejsze badania odnoszace sie do — funkcjonujgcych z naj-
wyzszym powodzeniem — systemdéw miedzynarodowych;
zrédta przekazywania danych dla ré6znych odbiorcow;
analiza i wykorzystywanie wynikéw badan do dziatan na rzecz do-
skonalenia;
- badania w szkole na rzecz doskonalenia wynikdéw dziatania szkoty.

Trzeci etap uczestnictwa w programie polega na sprawdzeniu w prakty-
ce posiadanych przez uczestnika kompetencji w zakresie przywodztwa
poprzez przeprowadzone z powodzeniem dziatania na rzecz udoskona-
lenia szkoty w miejscu pracy lub w innej szkole. Ewaluacja ta obejmuje
réwniez posiadang przez uczestnika zdolnosé do odnalezienia sie w sy-
tuacji wywiadu przeprowadzanego z nim w odniesieniu do jego poten-
cjalnych dziatan i podejmowania decyzji w symulowanych (testowych)
srodowiskach. Bada sie tutaj kluczowe kompetencje, ktére sg wymagane
dla odnoszenia sukceséw w roli dyrektora. Ponadto, stawia sie przed
uczestnikiem konkretne zadania: jedno z nich jest realizowane w szkole
wyznaczonej przez prowadzgcych program, drugie w szkole uczestni-
ka programu, a trzecie polega na wykazaniu przez niego umiejetnosci
w ramach tzw. studium przypadku®®".

Warto w tym miejscu przywota¢ takze jako przykfad dziatalnos¢ Uni-
versity of Buckingham, program magisterski Masters in Education, De-
partment of Education, specjalnos¢ ,Educational Leadership”. Skiero-
wany jest on przede wszystkim do dyrektorow lub wice-dyrektoréw; lub

2! Tres¢ modutow

omawianego progra-
mu NPQH por. http:/
www.education.gov.

uk/nationalcollege/
index/professional
-development/npqh/
npgh-modules.htm
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innych osob, ktdrzy majg przynajmniej cztery lata doswiadczenia w pracy
w szkole (w tym w charakterze nauczyciela). Program trwa 18-miesie-
cy, aby go ukonczy¢ pomysinie wymagana jest praca pisemna, czynne
uczestnictwo w pracy grupy , odpowiednia jako$¢ prowadzonych projek-
téw badawczych. Program jest zorientowany na ,rozwijanie kompetencji
przywédczych obecnych i potencjalnych dyrektorow i wice-dyrektoréow”.
Jego celem jest ksztatcenie ,edukacyjnych lideréw wysokiej jakosci”.
W opisie programu pojawia sie stwierdzenie, ze metody stosowane
w jego trakcie przypominajg ,studia inzynierskie”. Twierdzi sie takze, ze
»,model przywodztwa, ktdry jest zawarty w programie nie jest zwigzany ze
Swiatem edukacji lecz ze swiatem biznesu, a stosowane podejscie pozo-
staje pod wptywem stynnego modelu studium przypadku, wywodzgcego
sie z Harvard Business School’. Zaklada sie, ze zadane do napisania
eseje bedg ,odwotywaty sie do probleméw zawodowych indywidualnych
uczestnikéw kursu”; ,naszg intencjg jest, aby w kazdym przypadku, po-
dejmowane tutaj dziatania byly bezposrednio zwigzane z zainteresowa-
niami i zawodowymi wyzwaniami, ktére napotykajg”.

Program oparty jest na czterech zatozeniach:

1. ,Centralng kwestig w szkotach jest nauczanie i uczenie sie, stad
zapewnienie doskonatosci w tych dziedzinach stanowi gtéwne
zadanie dyrektora”.

2. Doskonatos¢ taka jest zapewniona poprzez motywacije i zarza-
dzanie ludZzmi — a nie przez administracje i biurokracje.

3. Sukces w tych przedsiewzieciach zalezy od intelektualnej i nieza-
leznosci myslenia.

4. W zwigzku z faktem, iz przywddcy sg indywidualnymi jednostkami,
kurs powinien by¢é dopasowany do indywidualnych oczekiwan.
.,Poniewaz jego intencje sg bardzo powazne, styl kursu nie ma
znaczenia, moze by¢ nawet idiosynkratyczny. W kursie podejmuje
sie probe potaczenia wyzwanh intelektualnych z radoscig uczest-
nictwa. Najlepsi liderzy sg przede wszystkim niezaleznie my$lgcy-
mi intelektualistami, a nie pozbawionymi humoru automatami”.

Program jest realizowany na University of Buckingham oraz we wiasnej
szkole uczestnika. Sklada sie z czterech komponentéw:

a. Teoria przywodztwa.

b. Zarzadzanie ludzmi.

c. Nauczanie sie i uczenie.

d. Efektywne wykorzystywanie dostepnych srodkow.
Kurs rozpoczyna sie od ,autodiagnozy”, po ktoérej tutor, odbywa wizyte
w szkole, w ktorej pracuje uczestnik. Tutor odbywa z nim dyskusje na



Systemy ksztatcenia i doskonalenia kadry kierowniczej
w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych

temat jego diagnozy, jej rezultatéw i implikacji. Tworzony jest prowizo-
ryczny plan dziatania na nastepne 12—-18 miesiecy. Kurs nauczania trwa
12 miesiecy. Cztery 2-3 dniowe zjazdy odbywajg sie w Buckingham,
w trakcie ktorych omawiane sg studia przypadku a posiadajgcy znaczgcag
pozycje w kraju administratorzy przedstawiajg wtasne poglady na kwe-
stie przywodztwa. W ciggu ostatnich szesciu miesiecy kandydaci pracujg
nad swoimi dysertacjami.

Aby ukonczy¢ kurs trzeba spetni¢ cztery warunki: napisa¢ esej (4-5 ty-
siecy stow) dotyczacy tematu ,Teoria przywodztwa” (20% koncowej oce-
ny), esej (67 tysiecy stéw) na temat ,Nauczyciel i Nauczanie” (30% kon-
cowej oceny); przygotowac projekt badawczy ,Przywddztwo w dziataniu”
(do 12 tysiecy stow — 40% oceny). Pozostate 10% oceny zwigzane jest
z aktywnoscig podczas zajec¢ stacjonarnych?®,

Kandydaci, ktorzy uzyskajg wiecej niz 60% mozliwych do uzyskania
punktéw otrzymujg tytut magistra w dziedzinie Educational Leadership,
osoby, ktdre uzyskajg wynik wiekszy niz 75% uzyskajg tytut Master of
Educational Leadership z wyréznieniem, a ci ktorzy nie zdadza, ale uzy-
skajg wiecej niz 40% dyplom w dziedzinie Educational Leadership?®.

W podsumowaniu nalezy stwierdzi¢, ze system ksztatcenia i doskona-
lenia zawodowego dyrektorow w Wielkiej Brytanii jest rozwiniety, cho¢
dyskusja w tym zakresie nie jest tak ozywiona i nie odnosi sie w tak
duzym stopniu do probleméw spotecznych, jak to ma miejsce w Stanach
Zjednoczonych. W mniejszym stopniu ktadzie sie nacisk na cechy oso-
bowosci dyrektora, w wiekszym — na formalne rozwigzania, ktére majg
przynies¢ zwiekszenie jego kompetenc;ji i kwalifikacji zawodowych.

22 Omowienie
Masters Educational
Leadership, University
of Buckingham; por.
http://www.bucking-
ham.ac.uk/humanities/
med/educationallea-
dership

2% Por. http:/
www.buckingham.
ac.uk/wp-content,
uploads/2012/02/
handbook-education.
pdf#page=2
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Ksztalcenie i doksztalcanie dyrektorow w wybranych
krajach Unii Europejskiej — analiza przypadkow

Celem ponizszych analiz jest przedstawienie w sposéb bardziej szcze-
gotowy problemu ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektoréw
szkét w wybranych krajach Unii Europejskiej — by umozliwié zrozumienie
i dokonania poréwnan gtéwnych tendencji w tym zakresie. Wybrane kra-
je zostaty w oparciu o dwa przeciwstawne sobie kryteria. Jedno z nich
odwotuje sie do wspomnianego na wstepie tego raportu celu, jakim jest
uchwycenie istniejgcych tendencji w zakresie ksztatcenia i doskonalenia
zawodowego dyrektoréw; drugie wrecz przeciwnie: odnosi sie do proby
uchwycenia partykularnych rozwigzan stosowanych w poszczegdinych
krajach w tym zakresie. W tym konteks$cie podjeto probe gtéwnego prob-
lemu tego raportu w odniesieniu do nastepujgcych krajow: Belgia, Cypr,
Dania, Finlandia, Francja, Grecja, Holandia, Niemcy, Norwegia, Szwecja
Wegry, Wiochy.

Belgia

W Belgii istnieje kilka instytucjonalnych form ksztatcenia kandydatéw na
stanowisko dyrektora, jak rowniez doskonalenia zawodowego 0so6b pet-
nigcych to stanowisko (w kraju tym dyrektor stoi na czele rady szkoty,
petnigcej role doradczg?).

| tak Pedagogisk Centrum Antwerp utworzone w 1964 roku (drugie po-
dobne w swoje specyfice znajduje sie w Ghent), to innowacyjne centrum
oferujgce dwuletnie (w wymiarze 120 godzin) wstepne kursy ksztatcenia
dla nauczycieli, pragngcych zosta¢ dyrektorami w szkotach na poziomie
podstawowym i $rednim (organizuje sie tam tez programy doskonalenia
dla nowo mianowanych dyrektoréw). Warto doda¢, ze The Governing
Board of Antwerp przez pewien czas wymagato od kandydatéw na dy-
rektora ukonczenia specjalnego kursu. Muszg by¢ oni mianowanymi na-
uczycielami oraz zda¢ pisemny i ustny egzamin, obejmujgcy przedmioty
z zakresu administracji. Zajecia prowadzi sie metodg ¢wiczeniowg oraz
metodg studium przypadku. Szczegdlne znaczenie przywigzuje sie pod-
czas kursu do zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz kompetencji w zakre-
sie wprowadzania zmiany edukacyjnej i tworzenia uczgcej sie organiza-
cji2®®. Ponadto, kandydaci na stanowiska dyrektora muszg ukonczy¢ w
Antwerpii dwuletni zaoczny kurs wieczorowy?%
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Z kolei, w powstatym w latach 70. Centre for Adult Education na Uniwer-
sytecie w Antwerpii ksztatci sie nowo mianowanych dyrektorow w zakre-
sie wyzwan stojgcych obecnie przed belgijskimi szkotami. Dotyczg one
problemow migraciji, internacjonalizacji, wartosci w srodowisku szkolnym
oraz zastosowania nowych technologii®’.

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, iz w ostatnim okresie ma miejsce
w krajach Unii Europejskiej coraz wieksza profesjonalizacja przygotowa-
nia do petnienia funkcji i stanowisk przywédczych w szkotach. Wyrdznic
mozna w tym kontekscie trzy typy czy etapy ksztatcenia:

a. Ksztatcenie typu pre-service, przygotowawcze, w okresie przed
objeciem stanowiska dyrektora.

b. Ksztatcenie indukcyjne w okresie bezposrednio po objeciu stano-
wiska dyrektora.

c. Ksztatcenie typu in-service, realizowane juz w okresie petnienia
przez dyrektora jego funkc;ji?®.

W niektorych krajach Unii Europejskiej istniejg wszystkie trzy typu ksztat-
cenia (np. Anglia, Finlandia, Irlandia Pdétnocna, Stowenia). W innych
uwaga skoncentrowana jest przede wszystkim na doskonaleniu zawo-
dowym 0s6b juz zajmujgcych stanowisko dyrektora. W innych wresz-
cie nastepuje roznorodne roztozenie akcentow w tej kwestii. Diugosé
i rodzaj szkolenia sg bardzo zréznicowane — ,od krotkich, po ktérych
otrzymuje sie certyfikat, do post-magisterskich lub doktorskich progra-
mow”; niektére z kurséw trwajg kilka dni, inne — rok. Warto przytoczyc¢
w tym miejscu dtuzszy fragment z cytowanego raportu OECD, ponie-
waz dobrze obrazuje on obecnie tendencje w ksztatceniu i doskona-
leniu zawodowym dyrektoréw: ,Ksztatcenie moze by¢ bardzo staran-
nie ustrukturyzowane i prowadzone dtuzej, tak, aby dopasowac sie do
ewoluujgcych etapow kariery lidera, wzglednie moze by¢ oferowane w
<<uniwersalnym ksztatcie dla wszystkich>>. Zr6znicowany jest takze za-
kres ksztatcenia. Z jednej strony [w podejsciu wezszym] moze by¢ ono
skoncentrowane na dostarczeniu liderom szkolnym wiedzy i kompeten-
cji praktycznych w dziedzinie obowigzujgcej legislacji w odniesieniu do
prerogatyw lidera; z drugiej strony [w podejsciu szerszym], moze orien-
towac sie na gtebszym pojeciu przywddztwa na rzecz zmiany [eduka-
cyjnej]. Charakter ksztatcenia zalezy takze od rél i rodzajéow odpowie-
dzialnosci, zwigzanych z przywodztwem w okreslonym kraju, bowiem od
tego wiasnie zalezg wymagania w zakresie posiadanych kompetencji.
W krajach, gdzie szkoty i dyrektorzy majg niski stopien autonomii, do-
minujgce podejscia w zakresie ksztatcenia mogg koncentrowac sie na

27 Tamze, s. 50.
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praktycznych lub prawnych aspektach tego stanowiska. W przypadku
krajow, w ktérych wystepuje wysoki poziom autonomii i odpowiedzialno-
Sci na poziomie szkoty, ksztatcenie moze mieé szerszy charakter, a jego
punktem wyjscia moze by¢ szersze pojmowanie przywodztwa’?*°,

W dyskusjach na temat ksztatcenia i doskonalenia dyrektorow w krajach
Unii Europejskiej podkresla sie, ze jego potencjalnie pozytywny wptyw
na funkcjonowanie szkoty potwierdzony jest przez wyniki badan w sfe-
rze biznesu. Podaje sie tutaj nastepujgcy argument: ,Istnieje duze podo-
bienstwo miedzy wyzwaniami, ktére napotykajg liderzy w biznesie oraz
w edukacji, a z drugiej strony — znaczeniem profesjonalnego rozwoju,
w odpowiedzi na nie”. Przy czym, w przywddztwie edukacyjnym mogg
by¢ zastosowane tendencje, ktére wytaniajg sie w przywodztwie w biz-
nesie: ,wzrastajgca ztozonosé¢ zadan”, przy mniejszych dostepnych
srodkach finansowych oraz koniecznos$¢ ,szybkiej reakciji na zmiany $ro-
dowiskowe”. W takiej sytuacji, priorytetem staje sie ,rozwijanie organiza-
cyjnych talentéw” liderow®®. Niektorzy autorzy propagujg takze bezpo-
Srednie przeniesienie metod ksztatcenia lideréw w sektorze biznesowym
do sektora edukacyjnego. Odwotujg sie oni w tym kontekscie do (logicz-
nej) koniecznosci potgczenia praktycznych doswiadczen w miejscu pra-
cy z formalnym ksztatceniem?',

Trzeba takze doda¢, ze w kolejnych raportach OECD dotyczgcych dy-
rektorowania i edukacyjnego przywodztwa krajach Unii Europejskiej
(i innych zrzeszonych w tej organizacji, chociaz zwykle wytgcza sie tu-
taj Stany Zjednoczone) nastepuje wyrazne przesuniecie w kierunku
holistycznego podejscia do przywddztwa. Dostrzec to mozna wyraznie
w nastepujgcym ponizszym fragmencie, pochodzgcym z waznego, cyto-
wanego juz dokumentu: ,Eksperci w dziedzinie przywodztwa argumen-
tuja, ze dziatania na rzecz <<profesjonalizmu [lideréw szkolnych] powin-
ny przybra¢ postac trwajgcego procesu, zwigzanego z etapami kariery
i nieprzerwanego>>. Ich punktem wyjscia powinno by¢ wstepne uczenie
sie, kontynuowane wraz z kolejnymi etapami kariery dyrektora. Rozwaj
profesjonalizmu zawodowego stanowi w tym kontekscie integralng czes¢
kariery dyrektora szkoty lub innego lidera. Jest takze komponentem szer-
szego, trwajgcego w czasie i spéjnego uktadu doswiadczen istniejgcych
w ramach trwajgcej bardzo dtugo kariery — w kontekscie osobistego
rozwoju jednostki oraz zwiekszenia jej kompetencji zawodowych”. Przy
tym ,idealnie ksztatcenie dyrektorow powinno rozpoczg¢ sie na pozio-
mie petnienia przez nich roli nauczycieli i by¢ kontynuowane w okresie
aspirowania do stanowiska dyrektora oraz mie¢ charakter indukcyjny
w czasie pierwszego roku petnienia przez niego swojej funkcji’. W okre-
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sie nastepnym, ,staly rozwéj zawodowy bedzie z jednej strony odwoty-
wat sie do posiadanego doswiadczenia, z drugiej strony — pogtebiat je”.
Z kolei ,powiekszajgce sie doswiadczenie (...) pozwoli na bardziej doj-
rzate pojmowanie zadan zwigzanych z tym zawodem, jak rowniez kry-
teriow efektywnosci’. W nastepnym okresie, liderzy beda ,przekazywac
swojg wiedze, kompetencje i mgdro$¢ mtodym liderom, co pozwoli im na
uzyskanie dodatkowego doswiadczenia (...) poprzez udzielanie mento-
ringu i coachingu™®,

Cypr

Na Cyprze nie ma systemu ksztatcenia oséb przygotowujgcych sie do
objecia stanowiska dyrektora, chociaz tamtejsze Ministerstwo Edukacji
zapewnia jednoroczne kursy zarzgdzania. Na Cyprze istnieje wprawdzie
oferta kurséw uniwersyteckich z administracji oswiatowej, jednakze nie-
wiele oséb decyduje sie je podja¢, gdyz ich ukonczenie nie daje mozliwo-
$ci podjecia pracy na stanowisku dyrektora®®,

W kraju tym nie istniejg tez wymagania dotyczgce wyksztatcenia czy
wykazania sie okreslonymi dyplomami ukohczenia studiéw pedago-
gicznych (magisterskich) dla osoéb, ubiegajgcych sie o prace na sta-
nowiskach zwigzanych z administrowaniem placoéwkami oswiatowymi
(w tym dyrektorow szkét). Wynika to z panujgcego na Cyprze przekona-
nia, ze dobrzy nauczyciele w ,naturalny sposéb” przeksztaicg sie w do-
brych dyrektoréw i — aby stac sie liderami szkoty — nie potrzebujg formal-
nego wyksztatcenia w tym zakresie. Decyzje o awansie na stanowisko
dyrektora sg podejmowane przez Cypriot Educational Service Commis-
sion. Bierze ona pod uwage dtugos¢ posiadanego przez kandydata sta-
zu pracy na stanowisku nauczyciela oraz jego osiggniecia w zawodzie
nauczyciela, jak rowniez posiadane przez niego, wszelkiego typu dy-
plomy. Z listy nauczycieli starajgcych sie o stanowisk dyrektora wybiera
sie osobe, ktdrg nastepnie mianuje sie dyrektorem. Poniewaz przy tym
w praktyce wszyscy kandydaci majg takie same kwalifikacji akademickie
i poniewaz prawie kazdy postrzegany jest jako ,doskonaly nauczyciel”,
jedynym znaczgcym kryterium réznicowania okazuje sie by¢ staz pracy,
ktéry w oczywisty sposob niewiele ma wspolnego z posiadanymi przez
dana osobe kompetencjami w zakresie zarzgdzania. Tego typu podejscie
krytykowane jest zresztg za to, ze przyczynia sie do stagnacji szkoty,
bowiem dyrektorzy zwykle zaczynajg prace na tym stanowisku w wieku
55 lat, a w wieku 60 — przechodzg na emeryture. Ministerstwo edukacji
oferuje nowo mianowanym dyrektorom propozycje uczestnictwa w semi-
nariach wprowadzajgcych do petnienia tejze funkgciji, jednakze nie cieszg
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sie one popularnoscig. Zwykle przy tym nowo mianowani dyrektorzy sg
posytani na okres dwoch lat do wiejskich szkét, po czym przenosi sig ich
do szkoty docelowej — w miescie. Jednakze czas dyrektorowania w tejze
szkole wynosi od dwdéch do czterech lat, zaleznie od czasu jaki pozostat
danej osobie do przejscia na emeryture®*.

Zdecydowana wiekszos¢ dyrektorow szkot cypryjskich ukonczyta trzy-
letnig Pedagogic Academy of Cyprus, jednakze tylko 2% z nich posiada
tytut magistra®.

Na Cyprze, dyrektorzy, zastepcy dyrektoréw i osoby zajmujgce kierowni-
cze stanowiska w szkofach podstawowych i sSrednich muszg sie poddac
obowigzkowemu, rocznemu doskonaleniu zawodowemu, prowadzone-
mu przez cypryjski Instytut Pedagogiczny. Tres¢ tych kurséw odnosi sie
do — uznanych przez cypryjskie wladze oswiatowe za wazne kompeten-
cji w zakresie zarzgdzania, ktére zwigzane sg z administrowaniem szko-
3%, Jednakze krytycy twierdzg, ze ,nawet to ksztatcenie jest u podstaw
biurokratyczne w swojej istocie i nie jest adekwatne w przygotowaniu
przysztych lideréw szkolnych”. Badania przeprowadzone wsréd dyrekto-
réw cypryjskich szkét podstawowych wykazujg takze, ze sg oni ,zdecydo-
wanie przekonani, iz ich system edukacyjny nieadekwatnie przygotowuje
ich do wymagan nowej roli, a obowigzkowe szkolenia przeprowadzane
przez Instytut Pedagogiczny (...) stojg na niskim poziomie, zaréwno w
swojej tresci, jak i formie”. Jednoczesnie przy tym, dyrektorzy ci krytykujg
stopien swojego koniecznego zaangazowania w ,wiele wyczerpujgcych
obowigzkéw w szkole, co powoduje, iz stajg sie fizycznie i emocjonalnie
nieproduktywni”37,

Autorzy raportu na temat cypryjskich dyrektoréw nie zawahali sie stwier-
dzi¢: ,przygotowanie dyrektorow jest uwazane za staby punkt cypryjskie-
go systemu, a to z powodu faktu, iz nie jest im oferowane zadne dtugo-
terminowe ksztatcenie, jak rowniez od oséb aspirujgcych do objecia tego
stanowiska nie oczekuje sie posiadania zadnych odpowiednich kwalifi-
kacji w zakresie zarzgdzania”°,

Dania

Osoby aspirujgce do objecia stanowiska dyrektora w Danii nie muszag
legitymowacé sie posiadaniem formalnych dyploméw akademickich
w zakresie przywodztwa, jednakze przewiduje sig, ze nastgpig zmiany.
Stanowisko dyrektora stanowito w tym kraju kolejny etap na drodze kariery
zawodowej nauczycieli, jednakze kryterium posiadanego wyksztatcenia
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nabiera coraz wiekszego znaczenia®®. Trzeba tez na wstepie stwierdzié,
ze w Danii nie istniejg w sferze przygotowania dyrektoréw ustalenia na
poziomie catego kraju; stgd punkt ciezkosci w tym zakresie znajduje sie
na poziomie municypalnym31°,

W Danii brakuje kandydatéw na stanowiska dyrektorow szkot (przy czym
az 76% dyrektoréw jest wieku powyzej 50 lat*'"). Z tego tez powodu uru-
chomiono tam trzy programy szkoleniowe dla nauczycieli, ktérzy podje-
liby prace na tym stanowisku: 1) Leerertil Leder (,O0d nauczyciela do li-
dera”); 2) Talent for Ledelse (, Talent przywodztwa”); 3) Viljegledervejen?
(,Czy bede zarzadzac¢ w ten sposob?”)*'2. Leerertil Leder przyjmuje cha-
rakter program studidow dyplomowych, przeznaczonych dla nauczycieli
szkot podstawowych. Szkolenie jest w pemni finansowane przez wiadze
lokalne. Lokalne wtadze lub szkoty wybierajg do udziatu w nich uczest-
nikdow sposrod nauczycieli z umiejetnosciami przywdodczymi, ktérzy sg
zainteresowani awansem na stanowisko dyrektora. Program ten orientu-
je sie na zapoznanie nauczycieli ze specyfikg funkcjonowania dyrektora
w szkole oraz na praktykowanie kompetencji przywddczych w kontek-
Scie codziennego funkcjonowania szkoly. Integralng czescig progra-
mu jest orientacja na praktyke kazdy uczestnik jest szkolony réwniez
i w jego wiasnej szkole, z jej dyrektorem w roli mentora. Poza tym, zaje-
cia odbywajg sie w trybie stacjonarnym oraz metodg nauczania na od-
legto$¢; dwa razy do roku majg tez miejsce sesje egzaminacyjne. Do-
dac nalezy, ze dla dyrektoréw szkét, ktérzy w trakcie programu wchodzg
w role mentora, stanowi to unikatowg mozliwos¢ pogtebienia refleksji
nad swojg wiasng pracg i rozwijania swoich umiejetnosci mentoringu.
Majg przy tym okazje do omowienia problemdw przywddztwa szkolnego
z uczestnikami programu3'3.

Na tres¢ omawianego programu sktadajg sie grupy problemow: przy-
wodztwo edukacyjne i system zarzadzania w systemie szkolnictwa; roz-
woj szkoly i jej zarzadzanie; organizacje i kultura organizacyjna; cha-
rakterystyka pracy nauczycieli liderow; poprawa jakosci ksztatcenia,
kierowanie zespotem ludzkim; problemy wytaniajgcych sie tendencji roz-
wojowych; osobiste cechy przywodcze; zwigzki pomiedzy kierowaniem
szkotg a lokalng politykg oswiatowg. Program rozpoczyna sie i konczy
dwudniowym seminarium, ktére odbywa sie z udziatem — petnigcych wo-
bec uczestnikow role mentora — aktualnych dyrektorow szkét. W trakcie
czterech semestréw ksztatcenia, miedzy zajeciami odbywanymi w try-
bie stacjonarnym, kandydaci na dyrektorow zapoznajg sie z odpowied-
nig literaturg, wykonujg w sposéb samodzielny lub w matych grupach
praktyczne zadania oraz wypetniajg przydzielone im zadania kierow-
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nicze (w kierunku rozwoju kompetencji przywédczych) pod kierunkiem
swojego mentora3'4,

Kolejny program zatytutowany jest Talent for Ledelse — i fremtidensfol-
kesskole (,Talent przywédztwa w podstawowej szkole przysziosci”).
Jest on koordynowany i finansowany przez Danish Ministry of Children
and Education. Gtéwng role w jego organizacji odgrywajg organizacje
zrzeszajgce dyrektoréw i nauczycieli a szkolenie jest realizowane przez
rézne organizacje edukacyjne. Ministerstwo edukac;ji oferuje ten program
do realizacji wladzom lokalnym w oparciu o kryteria geograficzne, profil
wieku dyrektoréw danym rejonie oraz jego specyfike edukacyjng. Tresci
szkoleniowe sg rownowazne do tych, ktore sg realizowane w omoéwio-
nym wyzej w Leerertil Leder3's,

W ramach programu ,Talent przywddztwa” tworzy sie stanowiska ko-
ordynatorow municypalnych, ktérzy sg szkoleni w celu wyboru odpo-
wiednich, uczestniczgcych w tym programie kandydatow na dyrektoréw.
Z kolei dyrektorzy-mentorzy (aktualnie sprawujgcy te funkcje) biorg udziat
w jednodniowej ,sesji treningowej”. Kazdy kandydat na dyrektora uczest-
niczgcy w programie spotyka sie ze swoim mentorem, uczestniczy réw-
niez w trzech spotkaniach z profesjonalnym trenerem, ktéry ma ocenic¢
jego ,potencjat przywddczy”. Kandydaci pracujg w grupach 5-6 osobo-
wych w celu oméwienia probleméw funkcjonowania w roli przywdédcy.
Szkolenie trwa przez sze$¢ miesiecy'.

Kolejny program przygotowawczy do stanowiska dyrektora, skierowa-
ny jest do nauczycieli licedw i szkét zawodowych. Jest on zatytutowany
VilJegledervejen? (,Czy bede zarzgdzaé w ten sposdb?”). Ministerstwo
ds. Dzieci i Edukacji pokrywa dwie trzecie kosztéw programu a szkolenie
jest realizowane przez firme doradczg. Szkolenie obejmuje dwa dwu-
dniowe kursy stacjonarne oraz nadzorowane praktyki w miejscu pracy
osoby szkolonej. Istotg programu jest przygotowanie osobistego profilu
kazdego kandydata na dyrektora, przy jednoczesnej ocenie jego przy-
datnosci na stanowisko kierownicze. Kandydaci uczg sie zarzadzania
zasobami ludzkimi, poznajg teorie i praktyke zarzgdzania, a jedng z istot-
nych metod stosowanych w tym programie jest uczenie sie w grupach®'’.

Przyktad unikatowego kursu dla potencjalnych przysztych dyrektorow
szkét podajg autorzy jednego z nowszych raportow OECD. Jest to tak
zwany program testowy, podczas ktérego kandydaci mogg zapoznac sie
z wybranymi komponentami pracy dyrektora — poprzez udziat w odpo-
wiednich kursach, zorganizowanych przez lokalne lub regionalne dys-



Systemy ksztatcenia i doskonalenia kadry kierowniczej
w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych

trykty szkolne. Kursy majg charakter bardzo zréznicowany zaréwno pod
wzgledem formy, jak i tre$ci. Na przyktad odnoszg sie do teorii kierowania
szkotg oraz podejmujg studia przypadkdéw; w ich zakres wchodzg dys-
kusje z mentorem na temat mozliwosci dalszego rozwoju zawodowego
i kariery. Uczestnicy muszg rowniez realizowac odpowiednio sprofilowa-
ne projekty we wtasnych szkotach. Osoby, ktére po udziale w owym ,te-
stujgcym” programie pragng kontynuowaé ksztatcenie w kierunku przy-
wodztwa otrzymujg takg mozliwosé w dwuletnim kursie, ktéry prowadzi
do uzyskania ,Dyplomu w zakresie Przywodztwa”. Integralng czescig
tego kursu sg zajecia w zakresie: ekonomii, osobistego przywodztwa,
coachingu, strategii w dziedzinie wprowadzania zmiany i zarzgdzania
nig, rozwigzywania probleméw. Kurs ten jest organizowany przez Local
Government Training and Development Denmark3'é.

W Danii, prawie 80% z dyrektorow szkdét podstawowych uczestniczyto
w podstawowym szkoleniu w Den Kommunale Hgjskole (zajecia w pro-
gramie trwaty 150 godzin). Szkolenie sktadato sie z nastepujgcych mo-
dutéw:
1) zarzadzanie szkotg
) zarzadzanie administracjg i zmiang w szkole
) zarzadzanie zasobami ludzkimi
) przywddztwo edukacyjne
) modut do wyboru: ocena umiejetnosci przywddczych dyrektora,
zarzgdzanie finansami lub zarzgdzanie szkofami specjalnego
wsparcia edukacyjnego®®°.

a b wWwN

Dunscy dyrektorzy szkét ponadgimnazjalnych mogg ukonczy¢ dwuletnie
studia magisterskie. Podstawe programowg tych studiéw tworzg naste-
pujace grupy problemow: wyzsza szkofa srednia jako organizacja, za-
rzgdzanie zasobami, przywodztwo strategiczne, rozwoj szkoty. Dodaé
nalezy, ze wszelkie szkolenia dyrektorow w Danii finansowane sg przez
odpowiednie wiadze lokalne i szkoty. Wielu dyrektoréw szkét ponad gim-
nazjalnych uczestniczy w szkoleniach ogoélnych, zorientowanych na roz-
wdéj ich kompetencji przywddczych, prowadzonych przez, na przyktad,
szkoty biznesu®%.

Z kolei program ,Przywddztwo w Praktyce” Leadership in Practice
(Ledelse i Praksis) jest przeznaczony dla dyrektorow szkét ponadgim-
nazjalnych, szkét zawodowych i administratorow na poziomie zawo-
dowego szkolnictwa wyzszego. Osiemnastomiesieczny program obej-
muje sze$¢ dwudniowych seminaridw oraz koniecznosc realizacji ,zadan
projektowych” pomiedzy nimi. Tematyka seminarium jest nastepujgca:
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1) zarzadzanie zmiang i edukacyjne przywoédztwo, 2) zarzgdzanie finan-
sowe, 3) psychologia przywoédztwa, 4) przygotowanie do przywodztwa
i samoocena, 5) zarzgdzanie strategiczne, 6) przedstawienie zadan pro-
jektowych. Program obejmuje doradztwo, studiowanie w matych grupach
i prace w trybie online%'.

Na swojej oficjalnej stronie Internetowej Dunskie Ministerstwo Edukacji
umiescito katalog szkolen w zakresie przywodztwa szkolnego, jak réw-
niez katalog ogdlnych programéw ksztatcgcych kompetencje w dziedzi-
nie przywodztwa. Programy przeszty procedure oceny jakosci ksztatce-
nia. Sg one czesciowo finansowane przez rzad, a ich uczestnicy mogag
ubiega¢ sie o pomoc finansowg ze strony swojej wtasnej szkoty lub
o pomoc finansowa, ktérg na typowych zasadach uzyskujg studenci stu-
diéw niestacjonarnych dla dorostych®?.

W Danii istnieje rowniez mozliwos¢ uzyskania dyplomu magistra w za-
kresie przywodztwa w instytucjach edukacyjnych na poziomie wyzszym.
Konieczne jest w tym kontekscie uzyskanie 60 punktow kredytowych,
ktére mozna zdoby¢ w ciggu dwoch lat, pracujgc jednoczesnie zawodo-
wo (odpowiednik jednego roku studiéw w petnym wymiarze godzin)®#.
Do programu tego dopuszczone sg osoby, ktére posiadajg przynajmniej
trzyletnie doswiadczenie pracy na stanowisku dyrektora. Program po-
dzielony jest na cztery moduty: 1) aktualne wyzwania w przywodztwie
w ramach instytucji edukacyjnych; 2) podstawy teorii organizaciji i przy-
wodztwa, 3) analiza i ocena wlasnych praktyk przywddczych, 4) praca
magisterska na wybrany przez uczestnika temat, ktérego zakres byt re-
alizowany w modufach pierwszym, drugim i trzecim®?*, Programy takie
odbywajg sie na trzech uniwersytetach: Aarhus University, Danish Uni-
versity of Education i Copenhagen Business School®%.

W konkluzji mozna stwierdzié, iz badania przeprowadzone wsréd dun-
skich dyrektorow wykazaty, iz 90% z nich uwaza, ze konieczne jest wpro-
wadzenie w tym kraju wstepnego, zdecydowanie obowigzkowego ksztat-
cenia dyrektorow®?,

Finlandia

Przez ekspertow OECD finski system przywoédztwa w szkotach okreslo-
ny zostat jako ,nadzwyczaj interesujgcy i wrecz nietypowy”, tworzy on
bowiem ,kontekst do partykularnych innowaciji i zakresie zmiany syste-
mu”3?’, Dyrektorzy wywodzg sie sposrdd nauczycieli i zobowigzani sa,
petnigc swoje stanowisko, do aktywnego uczestnictwa w roli nauczycieli,
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przeprowadzajgc kilka lekcji w klasie szkolnej kazdego tygodnia. Przy
tym dyrektorzy, jak to ujmujg autorzy raportu OECD, nie ,postrzegajg
siebie samych jako <<szeféw>> ani tez nie sg postrzegani w taki sposob
przez nauczycieli (...) Relacje nie majg charakteru bardzo hierarchicz-
nego”. Uwaza sie, ze ,dobre przywodztwo, to takie, ktore jest wspoine”
(mamy tutaj wyrazne odwotanie sie do idei przywoédztwa dystrybuowane-
g0)°28, Dyrektorzy w Finlandii okreslani sg mianem Forestandare — oso-
ba, ktéra reprezentuje szkote®® (inne zrédta podajg, ze Finlandia posiada
najwyzszy w Europie wskaznik petnienia przez dyrektoréw roli dorad-
cy w planowaniu kariery nauczycieli pracujgcych w ich szkole dotyczy
to az 64% z nich®®, to dyrektorzy decyduja tez, jacy nauczyciele bedg
uczestniczyli w programach doskonalenia zawodowego®'). Podkresla
sie przy tym pewien paradoks w funkcjonowaniu wspotczesnych finskich
dyrektoréw szkot. Oto z jednej strony, ,dyrektorzy sg postrzegani prze-
de wszystkim jako liderzy pedagogiczni, przy czym ta ich rola jest urze-
czywistniana gtownie w codziennej praktyce i to w sposéb nieformalny”;
w ocenie pracy dyrektora nie wystepuje przy tym zasadnicze odwoty-
wanie sie do wynikdw nauczania (np. w kontekscie rezultatéw testow
uczniéw danej szkoly). Jednakze, z drugiej strony, w wyfaniajacych sie,
réwniez w Finlandii warunkach, dyrektor postrzegany jest jako ekspert,
ktéry ponosi odpowiedzialno$¢ za catoksztatt funkcjonowania szkoty.
W warunkach rosngcej imigracji i zwrdocenia uwagi na dzieci o specjal-
nych potrzebach edukacyjnych, kryzysu budzetowego oraz ,szybkiej
zmiany” spotecznej, szkota finska wymagac zaczyna silnego przywoédz-
twa i decyzyjnosci dyrektora”s2,

W Finlandii nie istnieje prawodawstwo lub jakies ogdlne zasady okre-
Slajgce zobowigzania dyrektorow w zakresie doskonalenia swoich
kompetencji i kwalifikacji. W praktyce jednak szkolenia organizowane
na poziomie lokalnym (miejskim) sg obowigzkowe. Liczba dni szkole-
niowych waha sie miedzy piecioma, dziesiecioma w roku, w zaleznosci
od doswiadczen i pozycji konkretnego dyrektora oraz specyfiki gminy.
Problemy podejmowane w ramach szkolen zwigzane sg z rozwojem sa-
morzgdnosci w miastach, finansami i zarzgdzaniem zasobami ludzkimi
oraz nowymi rozwigzaniami technologicznymi. Wystepuje takze, cho¢
w relatywnie niewielkim stopniu uwzglednianie problematyki rozwoju
kompetencji dyrektoréw jako lideréw w dziatalnosci wychowawczej i dy-
daktycznej®3.

Najwazniejsze instytucje szkoleniowe to centra ustawicznego ksztat-
cenia uniwersyteckiego i Educode Oy (ktéry powstat z przeksztatcenia
Krajowego Centrum Rozwoju Zawodowego w Edukacji ). W ich to ramach
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organizowane sg réznorodne programy rozwoju zawodowego dyrekto-
réw, w szczegolnosci takie, kiore dofinansowane sg przez finskie Na-
rodowe Kuratorium Os$wiaty. Zakres tresciowy tych programoéw zwigza-
ny jest z politykg w zakresie ksztatcenia lideréw administracji szkolnej
finskiej Narodowej Rady Edukacji. Duzg role w planowaniu i realizacji
programéw ksztatcenia i doksztatcania finskich dyrektoréw odgrywajg
roznorodne ich stowarzyszenia®*.

Mozna w tym miejscu dodag¢, ze dyrektorzy utworzyli kilka dobrze funk-
cjonujgcych sieci ,rozwoju profesjonalnego”. Wyrdzniajg sie sposrod
nich, dziatajgce w duzych placéwkach ,sieci” oraz ,stowarzyszenie lo-
kalnej ponadgimnazjalnej szkoty”, ktére skupia mate szkoty ponadgim-
nazjalne. Ich dziatanie otrzymuje wsparcie ze strony finskiej Narodowe;j
Rady Edukacji®®.

W Finlandii istnieje tez mozliwos¢ dobrowolnego aplikowania przez dy-
rektoréw do udziatu w programach szkoleniowych organizowanych przez
osrodki uniwersyteckie ksztatcenia ustawicznego, a koszty tych szkoleh
sg zazwyczaj pokryte przez ich pracodawcéw3.

Istotng role w ksztatceniu i doksztatcaniu dyrektoréw w Finlandii odgry-
wa krajowy program edukacji ustawicznej Osaava Ministerstwa Edukacji
i Kultury, ktory jest przeznaczony do rozwijania kompetencji zawodo-
wych kadry nauczycielskiej. Jednakze Advisory Board Professional De-
velopment of Educational Personnel wskazat réwniez i dyrektoréw szkot
oraz innego typu lideréw szkolnych (w tym kandydatéw na dyrektorow)
jako kluczowe grupy docelowe tego szkolenia. Szkolenie organizowane
jest na poziomie lokalnym. Uruchomiono rowniez w Finlandii ogélnokra-
jowy program rozwoju przywodztwa, typu praktycznego (30 punktéw kre-
dytowych)®’. Istotg tego programu jest ocena kompetencji dyrektoréw
w réznych obszarach oraz w kontekscie osobistych potrzeb rozwojowych
okreslonych przez nich samych33,

Z kolei, zorientowane na ksztatcenie przysztych dyrektoréw, studia uni-
wersyteckie w Finlandii obejmujg (w ramach 25 punktéw kredytowych)
swoimi obszarami tematycznymi: administrowanie edukacjg, w tym row-
niez poznawanie zasad funkcjonowania na stanowisku dyrektora, po-
przez literature i badania oraz spotkania z doswiadczonymi dyrektorami
w szkole mentoringu. Na wstepie takich studidow ich uczestnicy przy-
gotowujg plany indywidualnego rozwoju zawodowego, a ostatecznym
rezultatem jest w tym konteks$cie realizacja projektu na wybrany przez
siebie temat. Merytorycznym celem jest tutaj wyposazenie przysztych
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dyrektoréw w kompetencje, ktére dadzg im mozliwos¢ rozwijania szko-
ty. Podstawowy modut ksztatcenia w ramach tego typu studiéw moze
znajdowac sie takze w programach wstepnego ksztatcenia nauczycieli
(w takim przypadku jest on bezptatny). Jednak te osoby, ktére podejmu-
jg te studia w ksztatceniu ustawicznym pokrywajg same ich koszty®®.
Trzeba dodac, ze mozliwos¢ umieszczenia podstawowego szkolenia dy-
rektorow w ramach wstepnego ksztatcenia nauczycieli rozszerza ,baze
rekrutacyjng” nowych dyrektoréw3¥. Na marginesie omawiania tego za-
gadnienia warto stwierdzi¢, ze w ostatnich latach, zwiekszyta sie w Fin-
landii liczba szkolenh z przywodztwa dla potencjalnych dyrektoréw, rekru-
tujgcych sie z osdb pracujgcych na stanowisku nauczyciela®*'.

Ponadto, niektére finskie uniwersytety organizujg finansowane przez
rzad szkolenia dla dyrektoréw szkoty (6 punktéw kredytowych). Majg one
na celu pogtebienie wiedzy na temat zarzgdzania wspoétczesng szkota.
Szkolenie to ma na celu zapewnienie pelnego obrazu dzisiejszego za-
rzgdzania szkotg®42,

Omawiajgc ksztatcenie dyrektorow w Finlandii, trudno jest poming¢ ak-
tywnos¢é w tym zakresie University of Jyvaskyla i ,The Principals Prepa-
ration Programme” (25 punktéw ETCS) — program dajacy uprawnienia
dla objecia stanowiska dyrektora (zgodnie z Law 986/1998, § 2). Prowa-
dzony jest on w jezyku finskim.

W trakcie, prowadzenia w jezyku finskim programu jego uczestnicy po-
zZNnaj3g:

1. Zakres obowigzkéw i odpowiedzialno$¢ oraz sektory dziatania
dyrektoréw.

2. Specyfike dziatania administracji szkolnej, przywodztwa szkolne-
go oraz relacji interpersonalnych w szkole.

3. Mozliwosci uczenia sie, w trakcie pracy z tutorami, sposobow re-
alizowania zadanh dyrektora w konkretnych realnych sytuacjach.
4. Sposoby konstruowania oraz analizowania wtasnej filozofii przy-

wodztwa.

Ponadto:

5.Bedg przez 1,5 roku studiowali w niepetnym wymiarze godzin,
przy wykorzystaniu zréznicowanych metod pedagogicznych.

339 Tamze, s. 28.
340 Tamze, s. 28.
341 Tamze, s. 28.
32 Tamze, s. 28.
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* Por. Institute of
Educational Leadership
(https://www.jyu.fi/
edu/laitokset/rehtori/en/
courses/the-principal
-preparation-program-
me-25-ects).

* Taipale A., (2012),
International Survey on

Educational Leadership.

A survey on school
leader s work and
continuing education;
Finnish National Board
of Education 2012:12, s.
34; adres Internetowy:

http://www.oph.fi/down-

load/143319_Internatio-
nal_survey_on_educa-
tional_leadership.PDF
5 Tamze, s. 34.

6. Uzyskajg uprawnienia do objecia stanowiska dyrektora— zgodnie
z tym, co jest postanowione w warunkach zdobywania uprawnien
personelu nauczycielskiego (zgodnie z Law 986/1998, § 2).

Doksztatcanie tego typu w Institute of Educational Leadership — ,zo-
rientowane jest na jako$¢ akademickiego podejscia do edukacji doro-
stych”; program ten uzyskat dwukrotnie pozytywng ocene programu ze
strony finskiego Ministerstwa Edukaciji. Wystepuje w nim tez zdecydo-
wana orientacja na praktyke w ramach stazéw odbywanych w jednej
ze wspotpracujgcych z Instytutem szkét. Studenci odbywajg pie¢ wizyt
w szkole, ,zapoznajgc sie ze szkotg, a w szczegdlnosci z pracg dyrektora,
odpowiednio do catorocznego rutynowego dziatania szkoty”. Dzieki temu
»Studia kreujg most miedzy codziennym przywodztwem i praktykami za-
rzadzania na poziomie szkoty, a studiami teoretycznymi i poznawaniem
tekstow omawiajgcych wyniki najnowszych badan”. W programie tym
role tutorow petni 15 aktualnych dyrektoréw, ktérzy przygotowujg dokto-
raty w programie doktorskim instytutu (w dziedzinie ,educational admini-
stration” lub ,school leadership”). Odgrywajg oni duza role w tworzeniu
— jak to nazwano metaforycznie - ,edukacyjnego DNA” teorii i praktyki®+.

Bardzo istotng role w Finlandii odgrywajg szkolenia wstepne, przygoto-
wujgce do podjecia roli dyrektora. Ich program nauczania zmieniat sie
w ostatnim okresie, uwzgledniajgc rosngcg autonomie i odpowiedzial-
nosc¢ szkot i dyrektoréw . Zakres takiego finansowanego przez rzad pro-
gramu szkolenia oparty jest na zaleceniach przygotowanych przez finskg
Narodowg Rade Edukacji. Jego podstawowa zawarto$§¢ merytoryczna
jest nastepujgca: 1) Organizacja szkoty, administracja i finanse: podsta-
wowa misja szkoty i idea permanentnego rozwoju, sposoby komunikacji
wewnetrznej i zewnetrznej oraz system podejmowania decyzji i zarza-
dzania finansami®#®; 2) Program nauczania i wyniki nauczania: nieustan-
ne doskonalenie programu i pogtebiona wspétpraca z réznymi grupami
interesariuszy (na poziomie lokalnym, regionalnym i miedzynarodowym),
wspotpraca miedzy instytucjami edukacyjnymi, rozwoj srodowisk uczenia
sie, metody zapewniania jakosci ksztatcenia i ustawicznego ksztatcenie
nauczycieli. 3) zarzadzanie zasobami ludzkimi i przywoddztwo: problemy
optymalnego zatrudniania; etyka zarzadzania i przywddztwa, zarzadza-
nie kompetencjami, utrzymywanie dyscypliny w szkole przez uczniéw,
rozwoj zasobow ludzkich, przywddztwo oparte na wspdlnocie, rozwoj sa-
moswiadomosci i interakcji, wspotpraca miedzy domem i szkotg oraz pro-
mowanie bezpieczenstwa w szkole; 4) Planowanie strategiczne: Zmiany
w Srodowisku pracy i ich wptyw na krajowg i lokalng polityke edukacyjna,
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zasadnicze zmiany w przepisach i standardach, wizja szkoty i strategii
oraz zarzadzanie konkurencyjnymi sytuacjami i wspétpracg®4e.

W Finlandii wymagania dotyczgce wyksztatcenia posiadanego przez dy-
rektorow obejmujgcych swoje stanowiska sg bardzo ztozone. Muszg oni
wykazac sie doswiadczeniem (chociaz jego okres nie jest zdefiniowany)
zdobytym w trakcie pracy w szkole na stanowisku nauczyciela®**’. Poza
tym, muszg uzyskac certyfikat z ,administracji oswiatowej” (15 punktéw
kredytowych). Certyfikat, na podstawie kryteriow przyjetych przez finskg
Narodowg Rade Edukacji, moze by¢ uzyskany jako ,oddzielna kwalifi-
kacja” (w trakcie konkretnego ksztatcenia) lub poprzez modut uniwer-
syteckiego podstawowego studiowania zatytutowanego ,administracja
oswiatowa i zarzgdzanie” (25 punktow), ktéry obejmuje rowniez uzyska-
nie certyfikatu w zakresie tejze administracji*.

Certyfikat w administracji oswiatowej (Certificate in Educational Admini-
stration) obejmuje nastepujgce obszary tematyczne: 1. Podstawy prawa
publicznego 2. Ogodlna i samorzgdowa administracja 3. Administracja
edukacyjna 4. Zasoby ludzkie administracji 5. Administracja finansowa3+.

Uzyskanie tych kwalifikacji musi by¢ potwierdzone przez pozytywne wy-
niki dwoch egzaminéw pisemnych (czes¢ Ai B). Czesé A obejmuje, wyzej
wymienione obszary tematyczne 1i 2, a w czesci B obejmuje obszary 3,
4 i 5. Egzaminy sg oceniane przez urzednikéw mianowanych przez fin-
skg Narodowag Rade Edukac;ji (Finnish National Board of Education)®.

W 2010 roku rozpoczeto w Finlandii szeroko zaprojektowany program,
ktérego celem jest ,przeksztatcenie krajowego modelu, ktéry istnieje
w sferze przywddztwa szkolnego”. W pierwszej fazie jego istnienia
w programie majg uczestniczy¢ ci liderzy, ktérzy ukonczyli 55 lat, a takze
ci, ktérzy nie uczestniczyli w zadnych szkoleniach w ostatnich latach3'.

Warto w tym miejscu przytoczy¢ wyniki badah odnoszacych sie do pro-
blemu doskonalenia zawodowego dyrektoréw finskich, ktére przeprowa-
dzono w roku 2005 — wsréd 364 dyrektorow. Okazato sie, ze w okresie od
1 stycznia 2003 roku do 30 kwietnia 2005 roku sredni czas uczestnictwa
w szkoleniach zawodowych jednego dyrektora wynosit az 43 dni: 0,9%
nie uczestniczylo w szkoleniach w ogdle, 18,6% — 1-10 dni; 25,3% —
21-45 dni; 29,9% — 21-45i 25,3% dyrektoréw brato udziat w szkoleniach
trwajgcych tgcznie wiecej niz 46 dni®?. Uczestniczyli oni w szkoleniach
o profilach: rozwdj szkoty (67,6% badanych); wspotpraca miedzy szkotami
(48,4%); przywodztwo strategiczne (57,9%); przywddztwo pedagogiczne

36 Tamze, s. 34.

37 Key Data on
Teachers and School
Leaders in Europe,
Eurydice Report,
Brussels 2013, s. 113.
3 Taipale A., (2012),
International Survey
on Educational
Leadership. A survey
on school leader’s
work and continuing
education; Finnish
National Board of
Education 2012:12, s.
28 (http://www.oph.fi
download/143319_In-
ternational_survey_
on_educational_lea-
dership.PDF).
 Tamze, s 28.

3% Tamze, s. 28.

3! Preparing teachers
and developing school
leaders for the 21st
century — Lessons
around the World,
OECD 2012, s. 28.

32 Improving School
Leadership, Finland,
Country Background
Report, Ministry of
Education 2007:14;

s. 42.

4



4

Systemy ksztalcenia i doskonalenia kadry kierowniczej
w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych

112

3 Tamze, s. 43.

** Improving School
Leadership, volume 1:
Policy and Practice, red.
B. Pont, D. Nusche, H.
Moorman, OECD 2008,
s. 117.

3% Leadership in Edu-
cation. Country Back-
ground Report — France,
s. 103; raport przedsta-
wiony przez A European
Qualification Network
for Effective School
Leadership (http:/www.
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(62,1%); przywodztwo w zakresie finansowym (48,0%); oraz przy-
wodztwo w zakresie kadr (65,9%). Najwiekszym zainteresowa-
niem cieszyly sie kursy w dziedzinie: kwestii legislacyjnych dotyczg-
cych kierowania szkotg (83,5% badanych); administrowania szkotg
(76,6%); samo-ewaluacji w instytucji edukacyjnej (69,8%); wspotpracy
w ramach instytucji edukacyjnej (62,2%)%%.

Niezaleznie od faktu, iz ksztatceniu i doskonaleniu zawodowemu dyrek-
toréw poswiecono w Finlandii relatywnie duzo uwagi (i istniejg w tym za-
kresie liczne programy), to jednak w ,Ministerstwie Edukacji nadal uwa-
za sie za jedno z najwiekszych wyzwan, aby przygotowanie w zakresie
przywodztwa uczyni¢ podstawowg i niezbywalng czescig zawodu lidera
szkolnego™%4.

Francja

Od roku 1988 dyrektorzy szkét we Francji tworzg oddzielng kategorie
zawodowa i nie majg juz — jak to miato wczesniej — obowigzkow w zakre-
sie nauczania. Na stanowisko dyrektora mogg kandydowaé zaréwno na-
uczyciele, jak i osoby nie posiadajgce doswiadczen w zakresie naucza-
nia, w tym rowniez z instytucji administracji publicznej oraz biznesu3®%.
We Franciji, w odréznieniu od sytuacji w innych krajach, zasady funkcjo-
nowania dyrektorow sg jasno okreslone w wydanym w roku 2001 przez
Ministry of National Education ,National Framework of activities and
competencies of managerial personel”. Stwierdzono wiec, ze dyrektor
szkoty i inne osoby nig administrujgce musza;:

- mie¢ wiedze na temat ogdlnej organizacji panstwa francuskiego,
edukacji narodowej i szkolnictwa;

posiadac¢ kompetencje w zakresie identyfikowania hierarchii stan-
dardéw (zaréwno politycznych, jak i administracyjnych);

by¢ swiadomym, jakie kompetencje powinien posiada¢ dyrektor
szkoty oraz jego partnerzy;

- zna¢ prawne i administracyjne podstawy funkcjonowania szkoty;

- zna¢ budzetowe i finansowe zasady dziatania szkoty;

- akceptowac warunki urzeczywistniania swoich obowigzkéw oraz
zakreséw odpowiedzialnosci;

- wykorzystywa¢ metode konsultacji do ksztattowania szkolnej poli-
tyki w dziedzinie nauczania i uczenia sig;

- konstruowac polityke w dziedzinie nauczania i uczenia sie w opar-
ciu o wiedze zwigzang z: metodami uczenia sie dzieci i mtodziezy,
typow zachowanh zaréwno ludzi mtodych, jak i dorostych, zrézni-
cowanym potencjatem ucznidw w zakresie uczenia sie, przy



Systemy ksztatcenia i doskonalenia kadry kierowniczej
w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych

uwzglednieniu ich mocnych i stabych stron, formalnych progra-
m&w nauczania i ich celow,

- prowadzi¢ dialog z regionalnymi wtadzami oswiatowymi, w celu
utworzenia niezbednych relacji miedzy panstwowymi i regionalny-
mi zaleceniami, a funkcjonowaniem szkoty w jej wikasnym kontek-
Scie;

- kierowac¢ w sposéb motywujgcy inne osoby w zakresie wdrazania
w zycie zasad przyjetej polityki w zakresie nauczania i uczenia sig;

— zarzgdzac dostepnymi w szkole zasobami ludzkimi, przy zacho-
waniu nastepujgcych regut: dziatanie wobec personelu zgodnie
z zasadami etyki, identyfikowanie mocnych i stabych stron perso-
nelu, docenienia, zachecanie i wspomaganie personelu, ocenia-
nie stopnia, do jakiego cztonkowie personelu wykazujg zaangazo-
wanie w swojej pracy zawodowej;

- mobilizowa¢ jednostki i zespoly ludzi do intensyfikacji dziatania,
poprzez: analizowanie, syntetyzowanie i opisywanie elementéw
podejmowanych dziatah lub projektéw, tworzenie odpowiednich
warunkow dla zespotéw (w szczegolnosci dla oséb zarzgdzaja-
cych) oraz motywowanie ich, branie pod uwage opinii innych oséb
i podejmowanie z nimi negocjacji, odwotywanie sie do formalnych
ekspertyz, podejmowanie jasnych decyzji;

- ukierunkowywac realizacje zatozonych celéw poprzez: tworze-
nie zestawoéw zadan, analizowanie sytuacji, definiowanie i opi-
sywanie deficytow, tworzenie i stosowanie strategii, wytwarzanie
odpowiednich podejs¢ do problemoéw (w celu ich rozwigzywania),
odpowiednie wykorzystywanie narzedzi statystycznych;

- stosowac¢ odpowiednie metody komunikaciji, poprzez organizowa-
nie konsultacji i wymiany informaciji, jasng artykulacje przyjetych
zasad, upublicznianie wynikéw dziatan jednostek
i ich zespotow, orientacje na dziatalnos¢ grupowa, okreslenie spo-
sobow komunikowania sie w sytuacji kryzysu,

- dazy¢ do urzeczywistnienia celow, jakie stawia sie przed osobg
zajmujgcg stanowisko dyrektora®®.

Do potowy lat 80. kandydaci na stanowisko dyrektora we francuskiej
szkole sredniej wywodzili sie z kregu nauczycieli. Po przeprowadzeniu
Zz nimi wywiadu, przez przedstawicieli lokalnych witadz oswiatowych,
w przypadku pozytywnej oceny, ich osoba byta ,rejestrowana” poprzez
lokalny okreg szkolny na ogolnokrajowej liscie kandydatéw na dy-
rektorow. Z niej to nastepnie wybierano osoby na konkretne stanowi-
ska®’. Obecnie, we Francji na stanowisko dyrektora szkoty mianowa-
ne sg osoby, ktére pomysinie przeszly odpowiedni egzamin wstepny.

36 The new roles of
secondary school he-
adteachers, UNESCO,
Paris 2006, s. 54-56.
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Obejmujg oni swoje stanowiska na poczgtku nastepnego roku szkol-
nego. Corocznie, Ecole Superieure de I' Education Nationale (ESEN,
instytucja szkolnictwa wyzszego pod auspicjami Ministerstwa Edukacji
Narodowej i odpowiedzialna za szkolenie personelu nadzoru dla szkét
Srednich) organizuje kurs przygotowawczy trwajgcy tgcznie 15 dni. Ta
sama instytucja organizuje dwuletnie szkolenia dla nowych dyrektorow,
trwajgce w sumie 45 dni**®. Odbywajg sie one we francuskim miescie
Poitiers, gdzie w 2003 roku Ministerstwo stworzyto centrum ksztatcenia
dyrektoréw i innych liderow edukacyjnych na poziomie szkoty srednie;j.
Corocznie szkoleniu jest tam poddawanych 700-800 nowo mianowa-
nych dyrektorow szkofs.

Z kolei Atso Taipale podaje, ze to regionalna administracja oswiatowa
organizuje kroétkie, dobrowolne, finansowane przez rzad kursy przygo-
towujgce do ,testu rekrutacyjnego”, a ci, ktérzy przejdg pomysinie przez
ten test otrzymujg ,przepustke do kariery dyrektora”, ktéra rozpoczyna
sie szkoleniem wprowadzajgcym?®s°,

Szkolenie nowych dyrektoréw jest we Francji rowniez nadzorowane
przez ,zespot szkoleniowy” powotany przez regionalne wtadze szkolne,
dyrektora szkoty, w ktérej ma miejsce szkolenie, a takze przez inspek-
toréw szkolnych (administracyjny i pedagogiczny inspektor). Trzeba do-
daé, ze w pierwszym okresie pracy, kazdy nowy dyrektor ma opiekuna
(doswiadczonego lidera, pracujgcego w innej niz on szkole) powotanego
przez regionalne wladze szkoty. Opiekun ma za zadanie organizowanie
regularnych spotkan z nowicjuszem oraz monitorowanie postepow ,wta-
jemniczenia zawodowego”",

We Francji, dyrektorzy mogg bra¢ udziat w doskonaleniu zawodowym
w trakcie roku szkolnego, co sprawia, ze mozna zgromadzi¢ wymaga-
ng w tym zakresie przez wtadze oswiatowe liczbe godzin doksztatcania
w ciggu kilku lat (zamiast udziatu w dtuzszych programach)32.

Dla pokazania specyfiki ksztatcenia nowych dyrektorow we Francji
powotaé mozna sie takze na inne zrodita. Wynika z nich, ze kwalifikacje
zdobywane w ramach szkolenia prowadzonego przez ESEN dla oséb,
ktére majg objac stanowiska dyrektorow sg okreslone w sposob bardzo
jasny. Najogdlniejszym celem jest tutaj wyposazenie ich w kompetencje
przywodcze i menedzerskie potrzebne do zarzgdzania szkotg $rednig 362,
Podczas szkolenia poruszane sg zagadnienia dotyczgce: administro-
wania, ustawodawstwa edukacyjnego; techniki zarzgdzania; budzetu;
ocen pracy nauczyciela, kompetencji w zakresie relacji miedzyludzkich;
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zarzadzania spotkaniami seminaryjnymi i grupowymi®®*. Zajecia majg
charakter modutowy (w trybie stacjonarnym), przy czym poszczegdine
seminaria modutowe majg miejsce w szkole (z dyrektorem jako mento-
rem), w przedsiebiorstwie lub w instytucji stuzby publicznej. Kurs, ktéry
ma charakter obowigzkowy, sktada sie z dwoch etapow. Pierwszy z nich
nosi nazwe ,Szkolenie do objecia pierwszego pozycji”. Trwa on 24 ty-
godnie, tgcznie 120 dni (i roztozony jest na sze$¢ miesiecy), w petnym
wymiarze czasu, w okresie od stycznia do czerwca, zaraz po wyborze na
stanowisko dyrektora®®%. Na konkretny plan zaje¢ sktadajg sie w pierw-
szym etapie: 4—6 tygodniowy pobyt stacjonarny, na przemian z regularng
praktykg w szkole (trwajgcg fgcznie 12 tygodni), 4-6 tygodni szkolenia
praktycznego w przedsiebiorstwie i dwa tygodnie szkolenia praktyczne-
go w regionalnej administracji publicznej. Etap drugi nosi nazwe ,Dosko-
nalenie zawodowe” i ma miejsce juz po objeciu przez dyrektora swojego
stanowiska (in-service). Trwa 21 dni, w okresie podczas dwuletniego
okresu prébnego, ktory odnosi sie do nowo powotanego dyrektora®.
Koszty uczestnictwa w kursie sg finansowane przez panstwo, uczestnicy
korzystajg z tez urlopu szkoleniowego przez caty okres trwania pierwszej
jego etapu’®’.

Grecja

W Grecji, jak ujeto to w jednej z publikaciji, ,system edukacji tworzy biuro-
kratyczng sie¢ instytucji, ustrukturyzowang w sposéb hierarchiczny oraz
administrowang poprzez odpowiednie petnienie rol, stanowisk i wzajem-
ne relacji, co w swojej cato$ci gwarantuje jednosc¢ dziatania w zakresie
realizacji odgoérnie zdefiniowanych celow”3¢,

W Grecji nie istnieje tradycja formalnego ksztatcenia dyrektorow (obec-
nie zaczynajg powstawac w tym zakresie kursy ksztatcenia na odlegtos¢
distance learning). Nie istniejg tez zadne jasno sprecyzowane plany
w zakresie ustanowienia systemu ksztatcenia i doskonalenia zawodowe-
go dyrektoréw; odnosi sie to zaréwno do kandydatéw na dyrektoréw, nowo
mianowanych dyrektorow, jak i dyrektorow, ktorzy uzyskali juz znaczace
doswiadczenie na tym stanowisku. W kraju tym zaktada sie, ze funkcje
dyrektora mozna sprawowac¢ bardzo dobrze w oparciu doswiadczenie,
a nawet intuicje. | niekonieczne jest w tym zakresie uczestnictwo
w systematycznych formalnych sposobach ksztatcenia. Oferta szkole-
niowa dla dyrektorow obejmuje jedynie krotkie, kursy, prowadzone przez
Ministerstwo Edukacji oraz odpowiadajgce im kursy prowadzone przez
Krajowg Szkote Administracji Publicznej (National School of Public Admi-
nistration)®°. Brak orientacji na zdobywanie wyksztatcenia przez dyrek-
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toréow w Grecji wynikat ze sposobu definiowania w tym kraju ich roli insty-
tucjonalnej. Zredukowana byta ona do administrowania szkota, zgodnie
z decyzjami podejmowanymi na szczeblu centralnym?®'.

Dyrektorzy szkot sg wybierani na stanowisko na podstawie stazu pracy
w zawodzie (w charakterze nauczyciela), a nie wedtug ich kompetencji
menedzerskich. Nauczyciel moze zosta¢ dyrektorem szkoty, jesli spetnia
nastepujgce warunki: musi posiadac¢ przynajmniej oSmioletni staz pracy,
z tego piec lat na stanowisku nauczyciela, w tym trzy lata — na pozio-
mie szkoty, w ktérej ma to stanowisko petni¢®72. Osoby, ktére aspirujg do
petnienia funkcji dyrektora musza przedstawi¢ dokumentacje, w oparciu
o ktérg dokonuje sie — w postaci punktowej — oceny ich osiggniec¢ i kom-
petencji. Najwazniejszg role odgrywajg tutaj: formalnie posiadane kwali-
fikacje, wyrazony w latach okres doswiadczen pracy w sektorze oswiaty,
dyplomy szkolen i kursow doskonalgcych zawodowo, publikacje®™.

Na poczatku lat dziewieédziesigtych dodano jednak nowe kryteria wybo-
ru lideréw szkolnych. Sg nimi posiadane formalne certyfikaty w zakresie
posiadanego wyksztatcenia ogdlnego, a takze wyksztatcenie w zakresie
administracji oswiatowej i zarzgdzania (w Greciji te programy ksztatcenia
nie posiadajg profilu zorientowanego na przywoédztwo). W Grec;ji nie ist-
niejg wiec holistyczne i dtugoterminowe plany ksztatcenia przywddcow
edukacyjnych, stad pojawiajg sie postulaty stworzenia instytucji koordy-
nujgcej zdobywanie kwalifikacji przez dyrektoréw szkét w catym kraju’™.

Nic wiec dziwnego, ze jeden ze znanych greckich profesoréw pedago-
giki Georges Mavrogiorgos, z Uniwesytetu loannina stwierdzit jedno-
znacznie: ,Wszystkie osoby uczestniczgce w administrowaniu edukacja,
aw szczegolnosci te, ktére zarzgdzajg szkotami muszg by¢ objete specjal-
nym ksztatceniem, bowiem realizowane przez nich zadania majg bardzo
réznorodny charakterisg skomplikowane. Jak dotgd, nasz kraj nie uznatza
priorytet narodowy ksztatcenie kadry zarzadzajgcej, jednakze stanowi to
imperatyw, ktory wynika z przyktadéw innych krajéow Unii Europejskiej” 37°.

Holandia

W Holandii nie ma spdjnej, ani nawet jakkolwiek sprecyzowanej polity-
ki naboru na stanowisko dyrektora szkoty®®¢. Zaden z kurséw oferowa-
nych potencjalnym kandydatom na to stanowisko nie daje certyfikowa-
nych kwalifikacji, ani nie zapewnia uzyskania pozycji lidera szkolnego.
Rozwdj i ksztatcenie kadry nauczycielskiej oraz kadry zarzgdzajgcej
oswiatg nie jest w zaden sposob koordynowany przez rzad. Dyrekto-
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rami zostajg zwykle doswiadczeni nauczyciele, ktorzy pracowali w tej
samej szkole przez dtuzszy okres czasu. Jednakze niekiedy zdarza sie,
ze wieksze szkoty z bardziej skomplikowang struktura zatrudniajg w roli
lideréw — rekrutowanych z zewnatrz systemu szkolnego menedzerow
i specjalistow z dziedziny zarzgdzania finansami®”’.

Zarzgdzanie szkotami w Holandii moze by¢ okreslone jako ,work in
progress” (,praca w kontynuowanym dziataniu”). Nie ma w tym kraju,
obowigzkowego ksztatcenia dla oséb, pragngcych uzyskac¢ stanowisko
dyrektora lub jakichkolwiek programéw, w ktorych uczestnictwo daje ja-
kis certyfikat, upowazniajgcy do podjecia funkcji menedzeréw szkoty/dy-
rektorow. Sg oni wybierani sposréd nauczycieli i wystepuje wobec nich
oczywiste oczekiwanie, iz bedg doskonalili swoje kompetencje w zakre-
sie zarzadzania poprzez zdobywanie praktycznego doswiadczenia®?®,

W Holandii, w matych lokalnych szkotach podstawowych menedzerowie
szkolni zatrudniani sg przez rady samorzaddéw lokalnych w celu podjecia
odpowiedzialnosci za budzet, budynki i majgtek trwaty oraz zarzgdzanie
personelem. Wobec takiego sposobu zarzgdzania szkotg stosuje sie po-
jecie ,nauczyciele ze specjalnymi zadaniami”, bowiem owi menedzero-
wie szkot nadal petnig swoje role nauczycielskie i nie majg wiele czasu
na administracyjne kierowanie szkotg®”°.

Z kolei dla dyrektorow i wicedyrektoréw wiekszych szkét od roku 1994
organizuje sie, finansowane gtéwnie przez rzad, wieczorowe dwuletnie
szkolenia typu ,in-service”. Najbardziej znany z nich realizowany jest
przez Centre for School Management, dziatajgcy przy Fontys University
for Professional Eduaction, we wspotpracy z Catholic Training Institu-
te®0. Jest to program, w ktérym uczestnictwo ma charakter dobrowolny,
a jego celem jest ksztatcenie w nastepujgcych zakresach:

» Strategiczny lider (szkota i Srodowisko).

* Menedzer zasobow ludzkich (kontekst transformacyjny).

» Organizator jakosci (finanse, osiggniecia w zakresie ksztatcenia).

» Refleksyjny praktyk (kreatywne rozwigzywanie problemoéw, pro-

mowanie dobrych praktyk)3'.

Podstawowg metodg nauczania jest ,wypracowywanie wspolnej wizji’.
Uczestnicy szkolenia spotykajg sie regularnie, dgzgc do zdefiniowania
rozwigzan probleméw oraz udzielajgc sobie wzajemnego wsparcia®?,
Analizujgc dobre praktyki w zakresie zarzadzania szkota, uczg sie oni
metodami wzajemnej wspdtpracy, samoksztalcenia, pogtebionej refleksji.
analizujgc dobre praktyki w zakresie zarzgdzania®®. Celem pierwszego
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roku ksztatcenia jest wyksztatcenie kompetencji w dziedzinie przywodz-
twa. W trakcie drugiego roku ksztatcenia wystepuje jasne odwotywanie
sie do sprecyzowanych przez Petera Senge pieciu zasad ,organizaciji
uczgcej sie”; sg to: wspdlna wizja, metody pracy umystowej, osobiste mi-
strzostwo, uczenie sie w zespotach, myslenie systemowe®®*. Interesuja-
ce jest to, ze mimo zakonczenia programu, wiele grup wcigz sie spotyka
i udziela sobie wsparcia.

Trzeba dodaé, ze Holandia przezywa kryzys w sferze zapewniania ka-
dry do zarzadzania szkotami, tym bardziej ze wielu nauczycieli odchodzi
z zawodu. W tym kontekscie, jednym z celow programow ksztatcenia jest
rozbudzanie wsrod nauczycieli aspiracji do podjecia funkcji dyrektora lub
zachecenie pozostania na tym stanowisku3%.

Warto omowi¢ w sposdb bardziej szczegotowy kursy dla kandydatéw na
dyrektoréw szkot oraz dyrektoréw i wicedyrektoréw szkot, prowadzony
przez ,Netherlands School for Educational Management” (wspdlnie na
terenie pieciu uniwersytetéow). Biorg w nim udziat kandydaci na stano-
wisko dyrektora oraz aktualnie urzedujgcy dyrektorzy i wicedyrektorzy
(w szczegodlnosci na poziomie szkolnictwa $redniego).

Celem (dobrowolnego) kursu jest ksztaltowanie kompetencji w dzie-
dzinie zarzgdzania edukacjg, szczegdlnie organizacjg szkolng, a takze
zwiekszenie szans na objecie stanowiska dyrektora, poprzez uzyskanie
dodatkowych kwalifikacji i dyplomdow?3se,

Program merytoryczny kursu skoncentrowany jest wokot grup proble-
mow: zarzgdzanie strategiczne, zarzgdzanie kontekstualne, zarzagdzanie
organizacyjne, zarzadzanie operacyjne, teoria zarzgdzania i organizacji,
modele organizacyjne w sektorze edukaciji, diagnoza organizacji, podej-
mowanie decyzji, kierowanie szkotg, doradztwo w zakresie zarzgdzania,
marketing i public relations, monitorowanie kultury szkoty, style zarzg-
dzania, zarzgdzanie personelem, selekcja i rekrutacja nowych cztonkéw
personelu, umiejetnosé przeprowadzania rozmow kwalifikacyjnych, kie-
rowanie personelem pomocniczym, relacje z pracownikami i negocjacje
zbiorowe, przywoédztwo w edukacji, studia nad programami nauczania,
tworzenie modutéw, wydajnosé i jakos¢ funkcjonowania szkoty, systemy
informacyjne w zarzadzaniu, innowacyjnos¢, przywodztwo zewnetrzne
i wewnetrzne, zewnetrzne szkolenia z doradztwa i przywodztwa, zarzg-
dzanie instalacjami nowych technologii informacyjnych, finanse i budzet,
indywidualne problemy zarzgdzania, praktyki przywddcze w wybranych
Srodowiskach edukacyjnych®7,
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Zajecia w trakcie kursu odbywajg sie metodg wykfaddéw, dyskusji tre-
Sci raportow, seminariéw, konsultacji, odgrywania rol i symulacji, stu-
diéw przypadku, przygotowywania esejéw i ich analizy, uczenia sie in-
dywidualnego, pisemnych refleksji, planowania dziatan szkoty, praktyk
w Ssrodowisku edukacyjnym. Zajecia stacjonarne trwajg 144 dni, ponadto
warunkiem jego ukonczenia jest uczestnictwo w czterech odbywanych
semestralnie praktykach (tgcznie 140 godzin kazda)%®. Koszt kursu
wynosi okoto 7 200 € na osobe, uczestnictwo finansowane jest przez
uczestnikow (czasami z budzetu szkoty)3®°,

Niemcy

W szkole niemieckiej dyrektor jest odpowiedzialny zaréwno za funkcjo-
nowanie szkoty jako catosci, jak i jednoczesnie petni obowigzki nauczy-
cielskie. W ostatnim okresie wystepuje jednak wyrazna tendencja do
wprowadzenia zasad ,systemowego przywoédztwa” w szkotach®®. Jest
to stanowisko tradycyjnie prestizowe, przy czym nadal ceni sie bardzo
kompetencje pedagogiczne i edukacyjne dyrektora. Uwazany jest on
(niezaleznie do petnienia swoich funkcji administracyjnych i przywod-
czych) za nauczyciela o najwyzszych kompetencjach®'.

Obecnie, w niemieckich krajach zwigzkowych, kandydaci na stanowisko
dyrektora nie muszg spetniac scisle okreslonych wymagan. Nauczyciele,
ktérzy ubiegajg o stanowisko dyrektora muszg mie¢ doswiadczenie w za-
kresie nauczania, muszg wykazac sie pozytywng oceng swojej praktyki
zawodowej oraz praktykg na stanowisku asystenta dyrektora lub rowno-
rzednym. Niektére kraje zwigzkowe oferujg kandydatom, ktérzy ubiegajg
sie o stanowisko dyrektora ,ksztatceniowe seminaria orientacyjne” (np.
Bawaria, Badenia-Wirtembergia). Nie istnieje jednak w Niemczech trady-
cja stazy dla nauczycieli, ktérzy chca przygotowac sie do roli dyrektora3®®2.

Procedury rekrutacji dyrektorow w Niemczech roznig sie w zaleznosci
od krajéw zwigzkowych, a nawet powiatow, jednakze niewielka liczba
nauczycieli ubiega sie o te stanowiska®®. Wystepujgca w poprzednich
dekadach zasada z zatrudniania na stanowisku dyrektora w oparciu
0 awans jednej z 0sob pracujgcych w szkole zastepowana jest przy tym
nowymi, konkurencyjnymi procedurami, ktoérych istote wyrazg trzy po-
jecia: odpowiednio$¢ kandydata, kompetencje kandydata, osiggniecia
kandydata®“. Dominuje przy tym coraz wieksze przeswiadczenie, ze
~wyjsciowe kwalifikacje nowo powotanych dyrektoréw szkot majg decy-
dujgce znaczenie dla jakosci zarzadzania”, przy czym nastepuje coraz
wieksze przemieszczenie kryteriow oceny w tym zakresie — w kierun-
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ku zdolnosci kierowania przez dyrektoréw szkotami w coraz wiekszym
stopniu autonomicznymi, jak rowniez w kierunku zapewnienia przez nich
zarzadzania o charakterze systemowym, zarzgdzania zasobami kadro-
wymi oraz zapewnienia jakosci ksztatcenia®®.

Pewne procedury w zakresie doskonalenia zawodowego dyrektorow
Niemczech pokaza¢ mozna na przykladzie Badenii-Wirtembergii. Or-
ganizowane sg tam trzytygodniowe kursy edukacji ustawicznej dla
0sO0b nowo mianowanych na stanowiska dyrektoréw. Pierwszy tydzieh
szkolenia jest organizowany w okresie ferii szkolnych; ma on charakter
~wprowadzajgcy”. Drugi tydzien, w ktérym uwaga jest skoncentrowana
na ewaluacji i kierowaniu szkotg ma miejsce podczas ,dni szkolnych”
w pazdzierniku/listopadzie. Pozostaly czas szkolenia poswiecony jest
problematyce rozwoju zasobow ludzkich, jakosci zarzgdzania i pracy ze-
spotowej. Kursy sg bezptatne, finansuje je Ministerstwo Oswiaty3%,

Warto takze przedstawi¢ bardzo interesujgcy sposob ksztatcenia dy-
rektoréw niemieckich na przyktadzie kraju zwigzkowego Bawaria. Re-
alizowany jest on przez Akademie fiir Lehrer fortbildung Und Personal
fuhrung Dillingen. W sktad grupy podlegajacej ksztatceniu wchodzg
nowo powotani dyrektorzy, wszystkich typéw szkét. Podstawowym ce-
lem, tego obowigzkowego i finansowanego przez witadze regionalne,
szkolenia jest wsparcie dla liderow edukacyjnych w zakresie przejecia
nowych obowigzkéw — w kontekscie odgrywaniu decydujgcej roli w sku-
tecznym zarzadzaniu w ich szkole (w ramach dyrektyw centralnych oraz
w realizacji procesow rozwojowych proponowanych przez Ministerstwo
Edukaciji w Bawarii)*’. Szkolenie sktada sie z czterech kursoéw:

Kurs I: Omdwienie funkcji zarzgdzania szkotg, organizacja szkoty
i jej administrowanie, ustawodawstwo edukacyjne.
Kurs Il: Zarzadzanie naradami, przywédztwo w stosunku do perso-

nelu (funkcje dyrektora szkoty, metody i zasady przywdédztwa,
strategie zarzgdzania), kompetencje komunikacyjne, praca
w zespole, programy nauczania, itp.

Kurs lll: przywodztwo wsrdd personelu szkolnego (zarzgdzanie kry-
zysowe), doskonalenie szkoty i jakosci jej funkcjonowania
(plan szkoty, profil szkoty, tozsamosé szkoly, strategie SRS),
szacunek dla srodowiska szkolnego

Kurs IV: Funkcje reprezentacyjne, praca z rodzicami, zarzgdzanie
personelem tymczasowym; nauczanie uczniéw z zagranicy3®.
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Kurs prowadzony jest przy wykorzystaniu réznych metod, takich jak: se-
minaria, wykfady, praca w zespole, techniki motywacyjne, odgrywanie
rél, symulacje, uczenie sie poprzez dziatanie, dyskusje, wizyty (do inno-
wacyjnych szkot i zagranicznych osrodkow szkolnych)3%°,

W ciggu roku realizowanych jest od 15 do 20 dni kursowych?®,

Kurs |, jednotygodniowy odbywa sie podczas wakacji — miedzy powo-
taniem na stanowisko dyrektora a objeciem tego urzedu. Kurs I, jedno-
tygodniowy odbywa sie w listopadzie/grudniu. Kurs lll, rowniez jedno-
tygodniowy, ma miejsce w maju/czerwcu. Wreszcie kurs IV trwa jeden
tydzien i zorganizowany jest lokalnie®°".

Innym dobrym przyktadem w tym zakresie jest Dolna Saksonia. Nowo
zatrudniony dyrektor musi tam uczestniczy¢ w pierwszym roku po powo-
taniu go na stanowisku, w podzielonym na cztery etapy, prowadzonym
w trybie stacjonarnym oraz on-line kursie sktadajgcym sie z nastepujg-
cych modutow:

Modut pierwszy: zmiana roli zawodowej — od nauczyciela do dyrek
tora, zarzgdzanie szkotg jako zawdd.

Modult drugi: zasady i instrumenty zapewnienia ciggtego podnosze-
nia jakosci funkcjonowania szkoty, a w szczegdélnosci procesu ucze
nia sie i nauczania (w pespektywie rosngcej autonomii szkoty jako
instytucji).

Modult trzeci: zarzgdzanie dostepnymi zasobami ludzkimi oraz dba-
tos¢ o ich rozwdj (wspieranie, doradzanie, ewaluacja).

Modut czwarty: zasady i metody dziatania w ramach systemu two-
rzenia relacji miedzy szkotg a otaczajgcym jg srodowiskiem spo-
tecznym?*o2,

Wszystkie powyzsze przyklady wskazujg wiec na rosngcg profesjonali-
zacje stanowiska dyrektora, obejmujgca rowniez ksztatcenie i doskona-
lenie zawodowe.

38 Tamze, s. 57.

39 Tamze, s, 57.

40 Tamze, s. 57.

401 Tamze, s. 57.

402 1 eadership in
Education. Country
Background Report
— Germany, s. 52;
raport przedstawiony
przez A European
Qualification Network
for Effective School
Leadership (http:
www.leadership
-in-education.cu,
fileadmin/reports
CR_DE.pd).
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s. 111,
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Moorman H., (2008),
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leadership-in-education.
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Norwegia

Jak napisano w jednym z nowszych raportow dotyczacych stanu wspot-
czesnej edukacji norweskiej: ,Norwegia posiada dtugg tradycje — usta-
nowionej na poziomie lokalnym — pogtebionej wolnosci w zakresie
przywédztwa szkolnego”. W konsekwenciji, ,w zwigzku z réznymi (...)
warunkami, ktore wystepujg w kraju, szkoty stworzyty wtasne rozwigza-
nia” odnoszgce sie do wszystkich aspektéw swojego funkcjonowania,
a liderzy szkolni dziatajg w ramach zaréwno narodowych, jak i lokalnie
zdeterminowanych struktur i idei. Tym niemniej jednak mozna zauwa-
zy¢, ze ,w ostatnich latach narastajg oczekiwania, aby liderzy szkolni
przeksztatcili sie w edukacyjnych przywddcow, a w mniejszym stopniu
petili funkcje <<gtdbwnych nauczycieli>>". Wystepuje przy tym pewien
paradoks, bowiem dyrektorzy muszg koncentrowac coraz wiekszg uwa-
ge na ekonomicznych i kadrowych kontekstach funkcjonowania szkoty,
z kolei rozliczani sg w duzej mierze w oparciu o wyniki testow swoich
ucznidowo,

W oficjalnych dokumentach zaktada sie, ze (podobnie, jak to ma miej-
sce, w Belgii, Holandii i na Lotwie), jedynym formalnym warunkiem do
podjecia stanowiska dyrektora jest posiadanie kwalifikacji do pracy
w zawodzie nauczyciela. Jednakze, w praktyce, dyrektorzy majg naj-
czesciej rowniez doswiadczenie w pracy nauczycielskiej. Ponadto,
w Norwegii, lokalne wtadze oswiatowe majg prawo do okreslania wszyst-
kich dodatkowych kryteriow w tym zakresie, tgcznie z doswiadczeniem
w administrowaniu i szkoleniem dotyczgcym pracy na stanowisku dy-
rektora*®* (co nie zmienia faktu, iz w kraju tym, podobnie, jak i Anglii,
Holandii, Szkociji, istniejg duze trudnosci w pozyskaniu odpowiednich
kandydatow na wakat na stanowisko dyrektorow*%).

Nic wiec dziwnego, ze w badaniach przeprowadzonych w roku 2006
przez University of Oslo, okazato sie, ze 40% lideréw szkolnych nie
posiada formalnego wyksztatcenia w zakresie zarzadzania lub admini-
stracji‘®®. Pozostaje to w sprzecznosci z zmieniajgcymi sie w Norwegii,
wspomnianymi juz wymaganiami w zakresie nowych rol, ktére dyrektor
zmuszony jest petni¢ w szkole.

Warto dodaé, ze Norwegia nalezy do tych nielicznych krajéw, w ktorych
wystepuje partycypacyjna forma przywodztwa edukacyjnego, w tym dy-
rektorowania. Jej wyrazem jest fakt, iz w niektérych szkotach funkcjonuje
nawet trzech, tworzgcych grupe, dyrektorow. Jeden z nich odpowiedzialny
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jest za zagadnienia i problemy pedagogiczne, drugi — za polityke kadro-
w3 szkoly, a trzeci — za budzet i finanse*"”.

Zreformowany w ostatnim okresie system szkolenia dyrektoréw w Nor-
wegii opiera sie na klasyfikacji i opisie kompetencji ,map poznawczych”
adaptowanych z psychologii (Quinn, 1996). W tym modelu, lider funkcjo-
nuje w interfejsie kontekstéw wewnetrznych i zewnetrznych, stanowigc
z jednej strony zrédto porzadku i stabilnosci, z drugiej — bedgc osobg
inspirujgcg zmiany i urzeczywistniajgcg w swoim $rodowisku aktualnie
pojawiajgce sie tendencje rozwojowe. Autorzy programu sg swiadomi,
ze w istote piastowania przez dyrektora swojego stanowiska wpisane
sg ,przeciwstawne wartosci”. | tak z jednej strony, musi on dgzy¢ do za-
chowywania w szkole dobrych relacji interpersonalnych; z drugiej strony
— realizowac jasno okreslone cele w zwigzku z koniecznoscig efektyw-
nego funkcjonowania szkoty. Inna sprzecznos¢ wystepuje w konfrontacji
koniecznos$ci zachowania zaréwno ,wewnetrznej stabilnosci’, jak i ,per-
manentnej zmiany”. W praktyce dyrektor musi opanowac rézne rodza-
je kompetencji i pogodzi¢ ze sobg rézne role w taki sposob, ze bedzie
w stanie w sposob optymalny wspierac realizacje ,,organizacyjnej misji
szkoty™%, W modelu tym, role przywodcze i kompetencje zostaty zdefi-
niowane w o$miu nastepujgcych sektorach?®:

1. Mentor: interakcja, uczestnictwo i otwartosé.

2. Moderator: tworzenie zespotdw, partycypacyjne podejmowanie
decyzji, wptywanie na podejmowanie zaangazowania i rozwigzy-
wanie konfliktow.

3. Kontroler: monitoring i dokumentacja indywidualnych, zbiorowych
i organizacyjnych przedsiewziec.

4. Koordynator: organizacja nauczania i zarzgdzania projektami.

5. Lider: tworzenie wizji, wyznaczanie celdw, okreslanie sposobdéw
urzeczywistniania celdw, okre$lanie zakresu i delegowanie odpo-
wiedzialnosci.

6. Zrodto dziatan: wspieranie efektywnosci i skutecznosci, zarzadza-
nie czasem, zakresami obowigzkéw pracownikow i pozostajgcymi
w dyspozycji zasobami materialnymi.

7.Posrednik: zwiekszenie srodkéw i wptywow, przedstawianie no-
wych pomystow i partneréw.

8. Innowator: mistrz kreatywnosci i woli wprowadzania zmiany, pod-
miot zmiany*'°,
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Doksztatcenie dyrektoréw szkot odbywa sie w Norwegii w ramach fi-
nansowanego przez rzad i prowadzonego przez Dyrektoriat ds.
Edukacijii Szkolenia programu ,National Programme for Principals” (,Nor-
wegian Directorate for Education and Training”). Jest on przeznaczony
gtdownie dla nowo mianowanych na to stanowisko os6b, cho¢ mogg
wzig¢ w nim udziat rowniez dyrektorzy z dtuzszym stazem, a takze osoby
myslgce o tym stanowisku. Program rozpoczat sie jesienig 2011 roku'".

Trwa on 18 miesiecy zeby go ukonczy¢ nalezy zdoby¢ 30 punktow kre-
dytowych. Jego zakres merytoryczny jest bardzo wszechstronny, jed-
nak najbardziej ztozona wewnetrznie jest w nim kategoria przywdédztwa.
Szkolenie oparte jest na jasno okreslonych wymogach dotyczgcych
kompetencji okreslonych dla dyrektorow. Zostaty podzielone na pieé
gtéwnych obszaréw: 1) wyniki ucznidw w nauce oraz srodowiska ucze-
nia sie, 2) zarzgdzanie i administracja, 3) wspétpraca i tworzenie sieci
dziatania, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, 4) rozwdj i zmiana, 5) role
przywodcze*'2.

Kazdemu obszarowi kompetencji przypisano opis oczekiwan dotyczg-
cych:

1. wiedzy poszczegolnych dyrektoréw (,co dyrektor musi wiedzie¢
i rozumiec?”),

2.ich umiejetnosci i kompetencji (,co dyrektor musi opanowaé
i by¢ w stanie zrobi¢?”), po trzecie — ich postaw (,co dyrek-
tor musi reprezentowac, jakie sg podstawy jego dziatania, w co
powinien sie angazowac i w jaki sposéb komunikowac?”).

W ten sposdb skonstruowany zostat, jak ujmuje to Atso Taipale, ide-
at, ktéry jest ,uzyteczny w ksztattowaniu i rozwoju przywodztwa”. Za-
ktada sie przy tym pewng indywidualizacje ksztatcenia dyrektorow
w tym programie: ,to, co jest istotne dla partykularnego dyrektora zalezy
od konkretnej osoby i lokalnych potrzeb oraz szczegdlnych cech srodo-
wiska*'3,

Warto dodaé, ze w Norwegii, uczestnictwo we wspomnianym Narodo-
wym Programie dla Dyrektorow moze by¢ zintegrowane z stopniem na-
ukowym magistra przywodztwa (na poziomie uniwersyteckim) 414,

W roku 2009 centralne wtadze oswiatowe wprowadzity w Norwegii dwu-
letni program doskonalenia zawodowego dyrektoréw. Sktada sie on
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z nastepujgcych czesci skladowych, odnoszgcych sie do poszczegolnych
sfer funkcjonowania dyrektorow i petnionych przez nich na terenie szkét
rél: proces uczenia sie i jego rezultaty; zarzadzanie i administrowanie,
wspotpraca i organizacja; doradzanie nauczycielom; rozwoj i zmiana;
tozsamosc¢ przywaddcy. W pierwszej fazie swojej dziatalnosci program ten
objat te osoby, ktére na stanowisku dyrektora pracowaty mniej niz dwa
lata; a nastepnie rozszerzyty swojg dziatalno$¢*'s.

W Swietle powyzszych danych nie dziwi, ze autorzy jednego z raportéw
OECD zaliczyli Norwegie do tej grupy krajow, w ktérych wystepuje coraz
wieksza profesjonalizacja zawodu dyrektora i kariery na tym stanowisku,
zwigzana z uczestnictwem w kolejnych formach doskonalenia zawodo-
wego*e,

Szwecja

Jeszcze w niedalekiej przesziosci dyrektor szkoty w Szwecji musiat
by¢ przede wszystkim kompetentnym menedzerem, zarzgdzajgcym fi-
nansami i kadrg szkoty. Nie oczekiwano od niego natomiast, iz bedzie
.przywodcg edukacyjnym”. Obecnie sytuacja w tym zakresie zmienita sie
w sposob zasadniczy, a to w zwigzku z faktem, iz szkota postrzegana
jest w coraz wiekszym stopniu jako ,uczgca sie organizacja”, co zmie-
nia w sposob zasadniczy idee dyrektora i petnionych przez niego funkcji
— w kierunku ,lidera™" (nadal jednak zdroworozsgdkowe, zwigzane
z ideg egalitaryzmu przekonania Szwedow pozostajg w sprzecznosci
z pojeciem przywoddztwa*'®). Jak napisano w jednym z raportow:
W Szweciji liderzy szkolni majg (...) by¢ przywddcami, a nie administra-
torami dziatan szkoty™1°,

W Szwecji nie ma tez tradycji obowigzkowego ksztatcenia dyrektoréw.
Istnieje przy tym przekonanie, ze kompetencje w zakresie kierowania
ludzmi powinien mie¢ kazdy nauczyciel; a wszyscy kandydaci na na-
uczycieli uzyskac je podczas wstepnego zdobywania swojego wyksztat-
cenia zawodowego na poziomie akademickim*?°, Integralng bowiem jego
czescig jest komponent dotyczgcy zarzgdzania*?'. Nauczyciele, ktorzy
aplikujg na stanowisko dyrektora nie muszg sie tez wykazac¢ udziatem
w jakimkolwiek szkoleniu w zakresie przywodztwa edukacyjnego®?.

Nowe tendencje w zakresie postrzegania i ksztatcenia dyrektorow
w Szwecji uosabia (w swojej wersji zmodyfikowanej z roku 2002) Pro-
gramme for Head-Teachers. W jego ramach ksztatci sie osoby, ktére
myslg o objeciu stanowiska dyrektora. Jest to program wprowadzajacy,
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ktérego celem jest uswiadomienie uczestnikom znaczenia znajomosci
praktyki administrowania szkotg oraz uzyskania kompetencji w tym
zakresie, jak rowniez zdefiniowania pojecia bycia liderem w szkole*?.
Obecnie wiec, obok zadan administracyjnych i menedzerskich, gtowny
zakres odpowiedzialnosci dyrektora, to ,przektadanie celéw wykreslo-
nych na poziomie narodowym i lokalnym na konkretne cele, ktére majg
by¢ realizowane na poziomie nauczania w szkole™?,

W Szwecji, nowo mianowani dyrektorzy sg zobowigzani do uczestnictwa
w finansowanej przez rzad Szkole Lideréw Krajowego Programu Ksztat-
cenia (Rektorsprogrammet) prowadzonej przez Szwedzkg Narodowg
Agencje ds. Edukacji na zlecenie rzadu. W praktyce, szkolenia prowa-
dzone sg przez szesc uczelni, wybranych w drodze procedury przetar-
gowej. Program sktada sie z trzech modutéw i obejmuje nastepujgce
obszary tematyczne:

1) prawo w szkole i postepowanie administracyjne
2) zarzadzanie przez cele i rezultaty
3) zarzadzanie szkotami*?.

Uczestnictwo w programie trwa dwa lata (fgcznie trzydziesci dni); a jego
uczestnikami sg dyrektorzy z okoto dwuletnim stazem pracy. Jego pro-
gram oparty jest na ,holistycznej wizji szkoty”, a w szkoleniu ktadzie sie
nacisk na ,refleksyjne przywodztwo™26,

Realizacja programu jest kontrolowana przez Szwedzkg Narodowg
Agencje ds. Edukaciji, ktéra koordynuje poszczegdlne, zawarte w nim
szkolenia. Jest on oceniany co roku, a prowadzgce go instytucje szkolni-
ctwa wyzszego przedktadajg Szwedzkiej Narodowej Agencji ds. Edukac;i
sprawozdania, obejmujgce nastepujgce kluczowe obszary:

1) program nauczania

2) dziatania szkoleniowe

3) rezultaty

4) utrzymywanie kontaktéw z organizacjami

5) platforma uczenia sig; 6) instytucjonalna jakosé pracy
7) raport jakosciowy

8) zasoby ludzkie*?”.

Program jest finansowany ze $rodkéw rzgdowych i catkowita roczna kwo-
ta kosztéw to okoto 100 min SEK (ok. 11 min €). Kwota ta nie obejmuje
wynagrodzen dyrektorow i kosztéw zakwaterowania, podrozy i nauki‘?®,
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Jesienig 2011 roku w Szwecji wprowadzono nowy czteroletni program
szkoleniowy dla os6b bedacych na stanowisku dyrektora ,Rektorslyf-
tet” (,Wzmocnienie dla dyrektorow”). Program jest realizowany przez
szwedzkg Narodowg Agencje ds. Edukacji na zlecenie rzadu dla dy-
rektorow szkét wszelkiego typu, za wyjatkiem tych oséb, ktore sg nowo
mianowane (ci z kolei uczestniczg w innym programie specjalnie prze-
znaczonym dla nich). Udziat w programie jest dobrowolny i bezptatny*?°.

W kraju tym majg rowniez miejsce od pewnego czasu szkolenia na po-
ziomie lokalnym, zorganizowane przez wtadze miejskie, przy wspotpra-
cy z sektorem akademickim; réznigce sie miedzy sobg pod wzgledem
celéw i tresci*®®. Ich finansowanie ma miejsce ze Srodkéw na poziomie
lokalnym (z ewentualnym wsparciem w tym zakresie ze strony instytucji
szkolnictwa wyzszego). Szczegdlne znaczenie takie formy ksztatcenia
majg dla osob, ktére pracujg na stanowisku zastepcy dyrektora, stano-
wigc niekiedy wrecz forme wstepnej selekcji promocyjnej na stanowisko
dyrektorskie (trzeba przy tym dodaé, ze procedury aplikacyjne na sta-
nowisko majg zawsze charakter ,otwarty”, a nie celowy; oparte sg na
zasadzie konkursu, do ktérego ,kazdy sie moze zgtosi¢”)*'.

Dane dotyczgce ksztatcenia i doskonalenia dyrektorow w Szwecji sg pet-
ne sprzecznosci, stgd w podsumowaniu przestawie — za Country Back-
ground Report — cztery jego etapy:

1. Ksztatcenie na etapie rekrutacji — dla os6b pragngcych zostaé
dyrektorami; potencjalny dyrektor ma zapoznac sie w jego trakcie
z réznymi funkcjami typowymi dla tego stanowiska, jednakze
gtébwnym celem jest zrozumienie ,narodowych celéw edukacji”;

2. Ksztatcenie wstepne — dla osob znajdujgcych sie na pierwszym
etapie kariery dyrektora; istotg sg tutaj ,praktyczne i administra-
cyjne zadania dyrektora”, jednakze ,dyrektor powinien by¢ wéw
czas takze wprowadzony w zagadnienia przywdédztwa pedago-
gicznego”;

3. Narodowy Program Ksztatcenia Dyrektorow — dwuletni dla oséb,
ktore petnity te funkcje juz dwa lata; przy czym celem tego ksztal-
cenia jest ,pogtebienie wiedzy dyrektora i zwiekszenie stopnia
zrozumienia przez niego narodowego systemu szkolnego oraz
roli szkoty w spoteczenstwie i spotecznosci lokalnej”;

4. Program kontynuacyjny dla lideréw szkolnych — na poziomie aka-
demickim (uniwersyteckim)*2.

42 Tamze, s. 39.

40 Tamze, s. 25.

! Tamze, s. 25.

42 Leadership in
Education. Country
Background Report —
Sweden, s. 244 245;
raport przedstawiony
przez A European
Qualification Network
for Effective School
Leadership (http:
www.leadership
-in-education.eu
fileadmin/reports
CR_SE.pdf).
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43 Improving School
Leadership, Swedish
National Agency for
School Improvement,
Background Report-

Sweden, OECD 2007,

s.40-41.

Na zakonczenie warto przedstawi¢ oczekiwania dotyczgce sposobu
petnienia przez dyrektoréw szwedzkich ich funkcji — w kontekscie ich
ksztatcenia — tak, jak zostato to sformutowane w jednym ze szwedzkich
raportow:

,Od szwedzkich szkét oczekuje sie w sposéb zdecydowany, ze bedg sta-
nowity dobry model w zakresie funkcjonowania na poziomie lokalnym.
Szwedzkie prawo moéwi, ze uczniowie posiadajg prawo wplywania na
przebieg wtasnej edukacji. Nauczyciele majg kierowac¢ procesem ksztat-
cenia w taki sposéb, aby poglady uczniow mogty by¢ wyrazane i szano-
wane. Poprzez edukowanie lideréw szkolnych [dyrektorow] zdobywajg
oni kompetencje w zakresie stymulowania nauczycieli w taki sposéb,
aby sprostali tym trudnym wymaganiom. Ksztatcenie liderow szkolnych
w Szwecji jest oparte na trzech podstawowych zasadach:

— demokratyczne przywodztwo, ktérego istotg jest podejmowa-
nie przez lideréw szkolnych intelektualnego dialogu z nauczycie-
lami i uczniami, w trakcie ktérego liderzy uwzgledniajg poglady
innych, a jednoczes$nie argumentujg na rzecz swojego wtasnego
stanowiska;

- przywoédztwo w zakresie procesu ksztatcenia, ktorego istotg jest
przekonanie, ze nie tylko uczniowie powinni uczy¢ sie w trakcie
dziatan podejmowanych w szkole, ale takze nauczyciele oraz lide-
rzy edukacyjni sami w sobie;

- przywoédztwo zorientowane na bogatg komunikacje, ktérego istotg
jest odpowiedzialnos¢ dyrektora za wymiane informaciji i pogla-
déw miedzy réznymi grupami w szkole, ale takze za komunikacje
miedzy szkotg, a jej otoczeniem spotecznym”™,

Wegry

Na Wegrzech, obowigzujgce prawo edukacyjne reguluje zasady przyjmo-
wania 0sob na stanowisko dyrektora. Kandydat musi sie legitymowac dy-
plomem uczelni wyzszej, jak rowniez udokumentowanym wyksztatceniem
w zakresie pedagogiki oraz ,zawodowymi kwalifikacjami pedagogiczny-
mi” oraz przynajmniej piecioletnig praktykg zawodowg w sektorze oswia-
ty. Autorzy raportu na temat ksztatcenia i doskonalenia zawodowego
dyrektoréw na Wegrzech stwierdzaja, iz ,w kraju tym ksztatcenie dyrekto-
réw jest tradycyjnie dobrze rozwiniete”, a wskaznik udziatu w nim wzrést
»5zczegodlnie od roku 2005, kiedy to potwierdzony dyplomem udziat
w studiach trzeciego stopnia (po uzyskaniu magisterium) przywédztwa
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w edukacji publicznej stat sie warunkiem wstepnym mianowania na sta-
nowisko dyrektora lub wicedyrektora™34,

Z kolei, juz po objeciu stanowiska dyrektora, moze on bra¢ udziat, na za-
sadzie dobrowolnosci, w kursach doskonalenia zawodowego, ktére majg
pomoc mu w procesie planowania oraz podejmowania decyzji. Kursy sg
tez sprofilowane na zagadnienia prawne i ekonomiczne; duzo uwagi po-
Swieca sie psychologii spotecznej i psychologii uczenia sie oraz zarzg-
dzaniu konfliktami*®. Sg to tak zwane, trwajgce jeden lub dwa dni ,kursy
indukcyjne ”, organizowane przez lokalne wladze os$wiatowe, ktérych
celem jest wprowadzenie dyrektora w specyfike bezposredniego $rodo-
wiska, w ktorym bedg dziatac*®.

Od pazdziernika 2012 roku wprowadzono na Wegrzech obowig-
zek uczestnictwa w — zorientowanych na zwiekszenie kompetencji
w zakresie przywodztwa — szkoleniach®’. Podaje sie takze, ze szkol-
ni liderzy muszg wykazac sie co siedem lat udziatem w 120 godzinach
szkolenia**®. Przewiduje sie, ze w roku 2015 wprowadzone zostanie na
Wegrzech obowigzkowe ksztatcenie w zakresie przywodztwa edukacyj-
nego — jako warunek wstepny podjecia pracy na stanowisku dyrektora**®.

W dostepnych materiatach i zrédtach nie ma wiecej informacji na temat
ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektorow.

Wiochy

W jednym z najnowszych raportéw na temat przywodztwa edukacyjnego
we Wioszech poruszono problem dyrektoréw szkét (i innych liderow) ,na-
potykajgcych nowe wyzwania”. Zwigzane jest to z natozonym na nich za-
daniem ,kreowania szkét a nie tylko administrowania nimi”, co wymaga od
dyrektoréw posiadania zarowno kompetencji w zakresie zarzgdzania, jak
réwniez adekwatnego odnalezienia sie w ,skomplikowanych sytuacjach”
i zdolnosci do ,kierowania zmiang”. Dyrektorzy stajg takze przed koniecz-
noscig ,zachowania réwnowagi miedzy (...) stymulatorami na rzecz au-
tonomii szkét a regularnie nadchodzgcymi odgornymi zarzgdzeniami™#4°.,

Proces rekrutacji na stanowisko dyrektora oraz przyjmowania na nie ma
we Wioszech charakter ,0dgérny” (podobnie, jak w Austrii i we Francji),
przy czym, jak krytycznie sie stwierdza, moze to ,skutkowac stworze-
niem wysoko scentralizowanego procesu, ktéry uniemozliwi zatrudnienie
kandydata, w najwiekszym stopniu odpowiadajgcego potrzebom lokal-

44 Leadership in

Education. Country
study background

— Hungary, s. 112;
raport przedstawiony
przez A European
Qualification Network
for Effective School
Leadership, (http:
www.leadership
-in-education.cu/
fileadmin/reports/
CR_HU.pdf).

43 Tamze, s. 117.
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around the world,
OECD 2012, 's. 28
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CR_HU.pdf).
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4“3 Tamze, s. 143.

nym”. Z drugiej strony, we Wtoszech ,uwaza sie, ze to wtadza centralna
posiada lepsze kompetencije (...) w zakresie zapewnienia, ze proces se-
lekcji bedzie miat charakter obiektywny, sprawiedliwy i transparentny”41.

Na stanowisko dyrektora powotuje sie osoby z przynajmniej pieciolet-
nim stazem nauczycielskim, ktore uzyskaty duzy prestiz w swojej pro-
fesji (co powoduje, iz nowo mianowani dyrektorzy sg zwykle w niemto-
dym juz wieku, co nie sprzyja z kolei wprowadzaniu do szkét innowacji).
Proces rekrutacji obejmuje komisyjng ocene dokonan kandydata oraz
wyniki dwoch egzaminoéw pisemnych, jak réwniez ustnego. Po nomina-
cji na swoje stanowisko dyrektor, petnigc swoje obowigzki, uczestniczy
w czteromiesiecznym szkoleniu, na ktére sktada sie okoto 100 godzin
zajec. Ich celem jest zwiekszenie kompetencji dyrektoréw w nastepuja-
cych przestrzeniach dziatania: analiza Srodowiska szkolnego, edukacyj-
ne planowanie, relacje miedzy liderami szkolnymi a wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi partnerami, rozwijanie kompetencji w kwestiach prawnych,
finansowych oraz w zakresie nowych technologii informacyjnych?#42,

W pierwszym roku pracy na stanowisku dyrektora podlega on — zorien-
towanej na jego doskonalenie zawodowe — opiece tutora, zatrudnionego
przez lokalne wtadze os$wiatowe, ktéry petni funkcje ,wspierajacg” i ,kon-
sultacyjng”. Po roku pracy, dyrektor sktada raport ze swojej dziatalnosci
swojemu lokalnemu zwierzchnikowi oswiatowemu, w ktorym uwzglednia
kwestie swojego doksztatcania*4®.

W dostepnych materiatach i zrédtach nie ma wielu informacji na temat
ksztatcenia i doskonalenia dyrektoréw, a to w zwigzku z faktem, iz nie
istnieje tam ani tradycja w tym zakresie, ani nie sg podejmowane istotne
formy szkolenia.
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Whnioski i zalecenia

W oparciu o analizy i interpretacje zgromadzonych danych sformutowac
mozna nastepujgce wnioski odnoszace sie w — w szerokim zakresie do
ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektorow:

I. Wnioski dotyczgce akademickich kontekstéw badawczych pola
problemowegoksztatceniaidoskonaleniazawodowegodyrektoréw.

1. Wypracowane w réznych krajach, zaréwno na poziomie teorii, jak
i praktyki, modele, zestawy kompetencji i profile osobowoscio-
wo-tozsamosciowe dyrektorow znakomicie wpisujg — niezaleznie
od ich ewolucji w socjologiczne funkcjonalno-strukturalne podej-
Scie do edukaciji, sg bowiem adaptatywne wobec potrzeb i oczeki-
wan spotecznych oraz dominujgcych ideologii.

2. Przeprowadzone w tym raporcie analizy i uzyskane rezultaty po-
twierdzajg zasadno$¢ wykorzystania ~ w badaniach problemu
ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrektoréw — procedur
badawczych zwigzanych z analizg dokumentéw oraz studiami
przypadkow, jak rowniez etapow badan typowych dla pedagogi-
ki porbwnawczej, dajg one bowiem optymalne mozliwosci rekon-
strukgji istniejgcych w skali kontynentu lub catego $wiata makro
-tendencji oraz przyjmowanych przez poszczegdlne kraje lub ich
grupy rozwigzan specyficznych.

. Whnioski dotyczgce statusu, funkgciji i roli dyrektora.

1. Wbrew funkcjonujgcej w Swiadomosci spotecznej opinii, stano-
wisko dyrektora szkoty nie jest w wiekszosci krajow postrzegane
przez potencjalnych lideréw edukacyjnych jako atrakcyjne, ponie-
waz zwigzane jest ono z duzym zakresem bardzo zréznicowa-
nych obowigzkéw i odpowiedzialnosci, co nie jestrekompensowane
przez uzyskiwang ptace, prestiz oraz mozliwosci w sferze samo-
realizacji zawodowej;

2.W wiekszosci krajow Unii Europejskiej oraz w Stanach Zjedno-
czonych wystepuje wyrazna tendencja do daleko idgcego wyjscia
poza tradycyjng role administratora szkoty i akceptacje roli mene-
dzera, ktory nig zarzadza oraz w coraz wiekszym stopniu — przy-
wodcy edukacyjnego, ktoéry potrafi zintegrowa¢ wizje rozwoju
szkoty jako instytucji spotecznej z podejmowanymi — w zakresie jej
urzeczywistnienia — praktykami i dziataniami;
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3. Niezaleznie od osiggnie¢ nowoczesnej mysli pedagogicznej kta-
dacej nacisk na idee upodmiotowienia uczniow w procesie ksztat-
cenia, w praktyce gtdéwne kryteria oceny pracy dyrektorow szkét
zwigzane sg bezposrednio z wynikami nauczania, uzyskanymi
przede wszystkim w testach wiedzy i kompetencji — wystepuje tu-
taj wyrazne preferowanie funkcji ksztatcenia/nauczania, kosztem
funkcji opiekunczej i wychowawczej szkoty;

4. W coraz wiekszej liczbie krajow wystepuje wyrazna tendencja do
definiowania jasno okreslonych standardéw odnoszgcych sie do
profilu stricte zawodowego i osobowosciowo-tozsamosciowego
dyrektoréw.

I1l. Wnioski dotyczgce podejscia do ksztatcenia i doskonalenia za-
wodowego dyrektoréw oraz sposobow, form i metod ksztatcenia.

1. Odnoszace sie do posiadanego przez kandydatéw wyksztatcenia
wymagania wstepne — formutowane podczas procesu rekrutacji
na stanowisko dyrektora — sg w poszczegodlnych krajach bardzo
zréznicowane; od bardzo wysokich zwigzanych z akademickimi
dyplomami w zakresie przywddztwa edukacyjnego do oczekiwan
posiadania uprawnien nauczycielskich i doswiadczenia w pracy
na stanowisku nauczyciela (i szereg form posrednich).

2. W niektorych krajach dostrzec mozna tendencje do coraz czest-
szego powolywania na stanowiska dyrektoréw oséb spoza sfery
oswiaty i edukacji — na przyktad z biznesu, wydaje sie, ze ten-
dencja ta moze mie¢ charakter ,wznoszacy”, a to w zwigzku
z coraz silniejszg, wywierang na szkoty presjg, aby przeksztatcity
sie w instytucje dziatajgce w sposob wydajny i efektywny, zgodnie
Z regutami panujgcymi w biznesie.

3. Ksztatcenie i doskonalenie zawodowe dyrektoréw przyjmuje po-
sta¢ typu pre-service (przed objeciem funkcji) oraz in-service
(w trakcie petnienia funkcji) chociaz przyjete w réznych krajach
rozwigzania w tym zakresie sg bardzo zréznicowane.

4. Zdecydowanie najbardziej rozwiniety system ksztatcenia i dosko-
nalenia zawodowego dyrektoréw istnieje w Stanach Zjednoczo-
nych, a to w zwigzku z faktem, iz osoba dyrektora jest tam po-
strzegana w kontekscie odpowiedzialnosci za dobre dziatania
szkoty w bardzo zréznicowanych (i niekiedy ekstremalnie trud-
nych) wielokulturowych warunkach spotecznych, co wymaga od
niej posiadania ztozonych kompetencji i zdecydowanie rozwinie
tych cech przywddcy edukacyjnego.
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5. Mimo wystepujgcej w wielu krajach tendencji do decentralizacji
catego systemu oswiatowego oraz autonomizacji dziatania okre-
géw szkolnych, w zakresie ksztatcenia i doskonalenia zawo-
dowego dyrektoréw wystepuje wyrazny trend na rzecz standa-
ryzacji i uniwersalizacji programow i celow ksztatcenia oraz opra-
cowywania szczegétowych kryteriow ich oceny — dotyczy to takze,
co jest pewnym paradoksem, kraju w ktorym system oswiatowy
jest tradycyjnie bardzo zdecentralizowany, to znaczy Standéw
Zjednoczonych.

6. Standaryzacji i uniwersalizacji programéw i celéw ksztatcenia
i doskonalenia zawodowego dyrektoréw towarzyszy zasadnicza
fragmentaryzacja oferty w tym zakresie, zaréwno pod wzgledem
sposobu organizacji szkolen, jak i czasu ich dtugos$ci oraz przyj
mowanych metod.

7.W programach ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrekto-
réow wystepuje wyrazne przesuniecie punktu ciezkosci z celéw
i metod zwigzanych z tradycyjnym uniwersyteckim ksztatceniem
akademickim na rzecz zorientowanego na praktyke ksztatcenia
poprzez dziatanie i doswiadczenie zdobywane w realnym srodo-
wisku szkolnym.

W oparciu o analizy i interpretacje zgromadzonych danych sformutowac
mozna nastepujgce wnioski dotyczace dziatan na rzecz ksztatcenia i do-
skonalenia zawodowego dyrektorow, w tym rowniez i w Polsce:

1. nalezy podejmowac systematyczne, akademickie badawcze ana-
lizy porownawcze systemow ksztatcenia i doskonalenia zawodo-
wego dyrektorow w Europie i na Swiecie, po to, aby okresli¢
istniejgce i wytaniajgce sie trendy i tendencje zawodowe, ze
szczegollnym uwzglednieniem statusu dyrektoréw, ich rél i funkciji
oraz w kontekscie ksztatcenia typu pre-service (przed objeciem
stanowiska) i in-service (po objeciu stanowiska).

2.w przeprowadzanych badaniach nalezy wykorzystywac procedury
badawcze zwigzane z metodologig pedagogiki poréwnawczej
oraz jakosciowg analizg dokumentéw i studiami przypadkodw,
bowiem zostaty one pozytywnie zweryfikowane w wielu raportach,
jednakze korzystne bytoby ich uzupetnienie przez wywiady po-
gtebione z dyrektorami (i kandydatami na to stanowisko) co
pozwolitoby uzyska¢ wglad w subiektywnie postrzeganie przez
nich zaréwno swojej roli zawodowej, jak i jakosci oferowanych im
form i metod ksztatcenia i doskonalenia zawodowego.
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3. konstruowanie programow ksztatcenia i doskonalenia zawodo-

wego w przypadku Polski powinno uwzglednia¢ najnowsze roz-
wigzania, wypracowane w skali Europy i Swiata, przy jednocze-
snym odwotaniu sie do polskich tradycji w tym zakresie oraz
specyfiki polskiego systemu szkolnictwa.

.w programach ksztatcenia i doskonalenia zawodowego dyrekto-

réw powinno uwzglednia¢ sie zaréwno orientacje na rozwijanie
kompetencji w zakresie przywodztwa edukacyjnego, jak i zarzg
dzania szkota, nie rezygnujgc z rozwijania podstawowych kompe-
tencji w zakresie administrowania.

. ksztatcenie i doskonalenie zawodowe dyrektorow powinno mieé

charakter systemowy, tworzac przy tym wzglednie spdjng cato$¢
obejmujgca swoim zasiegiem catoksztalt kariery zawodowej dy-
rektora, jednak jednoczesnie powinno by¢ elastyczne i reagowac
na potrzeby poszczegdlnych grup dyrektoréw, a nawet jednostek.

6. w programach ksztatcenia dyrektoréw powinno unikaé sie reduk-

cjonistycznego postrzegania szkoty wytgcznie w kategoriach wy-
nikdbw nauczania osigganych przez ucznidow (i szacowanych
poprzez wyniki testow) — nalezy uwzglednia¢ holistyczne podej-
Scie zaréwno do szkoty jako systemu spotecznego oraz czesci
catego spoteczenstwa, jak i do ucznia oraz jego rozwoju.
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Aneksy

Rycina 1 — Doswiadczenie zawodowe i przygotowanie do petnienia funk-
cji kierowniczych w oswiacie oficjalnie wymagane jako warunek miano-
wania na dyrektora — od edukacji przedszkolnej do szkoty Sredniej (up-
per secondary education), (rok 2011/2012)

Tabela 1 — Minimalna liczba lat zawodowego doswiadczenia zdobytego
na stanowisku nauczyciela wymaganego, aby stac¢ sie dyrektorem szko-
ty — od przedszkola do ksztatcenia w szkole $redniej (upper secondary
education), (ISCED 0, 1, 2 3), 2011/2

Rycina 2 — Ukierunkowane programy ksztatcenia dla dyrektoréw szkél
od poziomu przedszkolnej do szkoty sredniej (upper secondary educa-
tion), (ISCED 0, 1, 2 3), 2011/12

Rycina 3 — Podstawowe metody rekrutowania dyrektoréw od edukac;ji
przedszkolnej do szkoty sredniej (upper secondary education), (ISCED
0,1,2i3),2011/2012

Tabela 2. Kraje wymagajgce okreslonego minimalnego okresu
w zakresie obowigzkowego ksztatcenia przed lub po zatrudnieniu na sta-
nowisku dyrektora szkoty, 2011/2012.
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Rycina 1. Doswiadczenie zawodowe i przygotowanie do petnienia funk-
cji kierowniczych w oswiacie oficjalnie wymagane jako warunek miano-
wania na stanowisko dyrektora na poziomie od edukacji przedszkolnej
do szkoly sredniej (upper secondary education), (ISCED 0, 1, 2 and 3)
2011/12

DE #%  Edukacja w zakresie szkoly podstawowej
LS (SCED1)

do$wiadczenie zawodowe w pracy na stanowisku
nauczyciela

doswiadczenie administracyjne
ksztalcenie przygotowawcze do objecia
stanowiska dyrektora

doswiadczenie administracyjne + ksztat
przygotowawcze do objecia stanowiska dyrektora

jedynie kwalifikacje nauczycielskie

= B Il [

v jedynie ksztatcenie przygotowawcze do objgcia
| stanowiska dyrektora

BE de — Belgia (czgs¢ niemieckojgzyczna)
LU - Luksemburg

MT — Malta

LI - Lichtensztajn

DE - Niemcy

Zrédlo: Key Data on Teachers and School Leaders; Eurydice Report 2013, s. 112



Systemy ksztatcenia i doskonalenia kadry kierowniczej
w krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych

Kraj

Wymagane do§wiadczenie w pracy zawodowej na stanowisku nauczyciela

ISCED 0-1

ISCED 2-3

‘Wymagane
doswiadczenie,
lecz bez okreélenia lat

Nie wymagane do-
$wiadczenie zawodowe

Austria

X

Belgia (fr)

X

Belgia (n)

Belgia (fl)

Bulgaria

Chorwacja

Czechy

Cypr

Dania

Estonia

Finlandia

Francja

Grecja

Hiszpania

Irlandia

ajloa|jo|w

ajajo|lo

Islandia

Lichtensztajn

Litwa

Luksemburg

Lotwa

Malta

10

10

Niemcy

Norwegia

Polska

Portugalia

Romunia

Stowenia

Stowacja

ajlajoajajlo

ajajojoajo

Szwecja

Turcja

~

~

Wegry

Wielka Brytania
(bez Szkocji)

Wielka Brytania
- Szkocja

Wrtochy

Tabela 1 — Minimalna liczba lat zawodowego doswiadczenia zdobytego na stanowisku nauczyciela wymaganego,
aby sta¢ sie dyrektorem szkoty — od przedszkola do ksztatcenia w szkole $redniej (upper secondary education),

(ISCED O, 1, 2i 3), 2011/2
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Rycina 2. Wystepowanie ukierunkowanych programéw ksztatcenia dla
dyrektorow szkot od poziomu edukacji przedszkolnej do szkoty $redniej,
upper secondary education (ISCED 0, 1, 2 and 3) 2011/12

. ukierunkowane programy ksztatcenia
dla przywodcow szkolnych

. brak ukierunkowanych programow ksztatcenia
dla przywodcow szkolnych

BE de — Belgia (czg$¢ niemieckoj¢zyczna)
LU — Luksemburg

MT — Malta

LI- Lichtensztajn

Zrédlo: Key Data on Teachers and School Leaders; Eurydice Report 2013, s. 115
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Rycina 3. Podstawowe metody rekrutacji dyrektoréw szkoét od poziomu
edukacji przedszkola do szkoty sredniej upper secondary education
(ISCED 0, 1, 2 and 3) 2011/12

D konkurencyjne procedury oparte o egzaminy

. otwarta rekrutacja

. wybor dyrektora z listy kandydatow

BE de — Belgia (czg$¢ niemieckojgzyczna)
LU - Luksemburg

MT — Malta

LI - Lichtensztajn

Zrédio: Key Data on Teachers and School Leaders; Eurydice Report 2013, 5. 116
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Tabela 2. Kraje wymagajgce okreslonego minimalnego okresu w zakresie obowigzkowego ksztatcenia przed lub po

zatrudnieniu na stanowisku dyrektora szkoty, 2011/2012

Kraj

Ksztalcenie dyrektorow

przed zatrudnieniem
na stanowisko dyrekto-
ra/czas trwania

po zatrudnieniu na
stanowisko dyrektora/
czas trwania

nie jest wymagane
zadne dodatkowe
przygotowanie

Austria

12 ECTS

Belgia (fr)

120h

Belgia (n)

150

Belgia (fl)

Bulgaria

Chorwacja

Czechy

100h

Cypr

Dania

Estonia

240h

Finlandia

15 ECTS

Francja

1 rok

Grecja

Hiszpania

40h (14 miesiecy)

Holandia

Irlandia

Islandia

15 ECTS

Lichtensztajn

15 ECTS

Litwa

Luksemburg

Lotwa

Malta

60 ECTS

Niemcy

104h

Polska

210h

Portugalia

250h

Romunia

1 tydzien

Stowenia

144h

Stowacja

Szwecja

Turcja

Wegry

Wielka Brytania (bez
Szkocji)

6-18 miesiecy

Wielka Brytania -
Szkocja

Wiochy

3-4 miesigce
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