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Niniejszy materiat zostat opracowany na podstawie efektow pracy uczestnikdw seminarium
,Dyrektor placowki” zorganizowanego przez Pracownie Rozwoju Kadr Zarzgdzajgcych ORE.
Podczas seminarium rozwazano jakie umiejetnosci sg niezbedne nowo powotanym dyrektorom,
aby zarzadzane przez nich szkoty czy placowki z sukcesem spetniaty wymagania sformutowane
w rozporzadzeniu w sprawie nadzoru pedagogicznego.' Uczestnicy pracowali nad lista niezbednych
umiejetnosci i formami ich doskonalenia w nastepujgcych grupach odpowiadajgcych obszarom
zZ wyzej wymienionego rozporzadzenia:

1. Efekty dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz innej dziatalnosci

statutowej szkoty lub placowki.

2. Procesy zachodzace w szkole lub placéwce.

3. Funkcjonowanie szkoty lub placéwki w sSrodowisku lokalnym.

4. Zarzadzanie szkotg lub placowka.
Mapa na stronie 4 obrazuje efekty pracy grup.
Sposrdod umiejetnosci  niezbednych dyrektorom najczesciej wymieniana byta umiejetnosc
diagnozowania. Uczestnicy odnosili jg szczegdlnie do potrzeb uczniéw, ale réwniez do talentéw
i zainteresowan nauczycieli pod katem wykorzystywania ich w trakcie zaje¢ z uczniami. Podkreslano
takze znaczenie umiejetnosci diagnozowania zasobdéw ludzkich i materialnych. Zwracano uwage
na zasoby unikalne w srodowisku, ktére wymagajg trafnie dobranych sposobdw wykorzystania.
W procesie diagnozowania niezbedna jest umiejetnosé obserwacji. Uczestnicy opisywali znaczenie
bezposrednich obserwacji zaje¢ prowadzonych przez nauczycieli. Organizacja takich obserwacji
nie jest tatwa, poniewaz nauczyciele odbierajg wizyty dyrektora jako kontrole. Wazne, aby takie
spotkania byty miarodajnym Zrédtem informacji i byty wykorzystywane dla doskonalenia warsztatu
pracy nauczycieli. Dyrektorzy widzg réwniez potrzebe obserwacji innych aspektédw pracy nauczycieli
a takze zachowania i postepdw w nauce uczniow.
Inne, czesto wymieniane umiejetnosci to: analizowanie, wykorzystywanie wnioskéw i planowanie
a takie wdrazanie pomystow i w miare potrzeb modyfikowanie ich czyli wprowadzanie zmian.

Z tg ostatnig umiejetnoscig wigze sie konieczno$¢ wprowadzania zmian podyktowanych nowymi

! Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 7 pazdziernika 2009r w sprawie nadzoru pedagogicznego (DZ.U.
09.168.1324

OS$RODEK
. ’ Rozwoju
Epukaci



Matgorzata Swiderska, Hanna Chilmon e Umiejetnosci dyrektorow szkét i placéwek
w konteks$cie wymagan stawianych szkole przez panstwoe

rozwigzaniami prawnymi. Dyrektorzy wielokrotnie wskazywali na niedostateczne przygotowanie
do wprowadzania takich zmian i zbyt pdine przekazywanie informacji o zakresie w jakim s3
planowane.

Wielokrotnie wymieniana jest umiejetno$¢ organizacji, w tym organizacji pracy zespotowej,
umiejetno$¢ podziatu zadan zgodnie z kompetencjami nauczycieli oraz okreslania zakresow
obowigzkéw nauczycieli i pozostatych pracownikéw szkoty. Fakt, ze dyrektorzy zwrdcili uwage
na potrzebe dobrej organizacji pracy zespotowej $wiadczy o docenieniu takiej formy pracy nauczycieli
i innych podmiotéw np. rodzicow. Interesujgce jest wskazanie potrzeby posiadania umiejetnosci
pracy zespotowej przez samych dyrektoréw. Wykorzystujg ja w dziataniach wewnatrzszkolnych
a takze podczas réznych form doskonalenia i w pracy z innymi dyrektorami.

Wazng umiejetnoscig dyrektorow jest takzie delegowanie uprawnien. Delegowanie uprawnien
zmniejsza poczucie  osamotnienia i  jednoosobowej odpowiedzialnosci  dyrektoréow
za wszystkie sprawy w szkole, pozwala tez na wyzwalanie potencjatu i przejmowanie przez
pracownikéw odpowiedzialnosci za obszary ich dziatan. Z powyiszym taczy sie umiejetnosc
aktywizowania nauczycieli.

W wiekszosci zespotéw podkreslano wage umiejetnosci iniciowania wspdtpracy i motywowania do jej
podejmowania wszystkich podmiotéw S$rodowiska szkoty: ucznidw, rodzicéw, nauczycieli
i pracownikéw niepedagogicznych. Wazne jest tez, aby dyrektor umiat wspétpracowaé z organem
prowadzacym.

Dyrektorzy cenig sobie umiejetnos¢ integrowania zespotu nauczycielskiego oraz angazowania
nauczycieli do pracy na rzecz Srodowiska. Réwnie wazna jest umiejetnos¢ budowania dobrych relacji
z rodzicami i angazowania ich w zycie szkoty. W jednej z grup okreslono cenng dyrektorska
umiejetno$¢ jaka jest bycie animatorem. Warto zauwazyé, ze ta grupa umiejetnosci faczy sie
z niezwykle waznym aspektem funkcji dyrektora szkoty lub placowki jakg jest przywddztwo.
,Skuteczno$¢ dyrektora jako osoby kierujgcej szkotg, zarzadzajgcej nig i odpowiedzialnej za jej
dziatalno$¢ dydaktyczng, wychowawczg i opiekunczg zalezy w znacznej mierze od skutecznosci jego

przywddztwa”>.

? Joanna Michalak , Przywédztwo w zarzadzaniu szkotg” publikacja na stronie http://www.ore.edu.pl/s/6
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Dla dyrektorow wazna jest umiejetnos¢ pozyskiwania partneréw i sponsorow w Srodowisku
lokalnym, a takze zapewnianie modernizacji i utrzymanie dobrego stanu bazy, co faczy sie ze
zdobywaniem funduszy z réznych zrédet. Sprzyja¢ temu bedzie umiejetnos¢ prezentacji osiggniec
szkoty i dziatania publick relation.

Ze wszystkimi wymienionymi wyzej umiejetnosciami faczy sie monitorowanie dziatan,
ich dokumentowanie oraz egzekwowanie wykonania zadan.

W zwigzku z rézinymi wymaganiami wskazywane byly umiejetnosci interpersonalne dyrektora.
Wymieniano: komunikacje, stuchanie, prowadzenie negocjacji i mediacji. S3 one niezwykle wazne
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, z pewnoscig przyczyniajg sie do dobrych relacji miedzyludzkich
w szkole. Zdaniem uczestnikdbw w codziennej pracy dyrektora uwarunkowanej dynamicznie
zmieniajgcy sie rzeczywistoscig wazna jest empatia, kreatywnosc a takze umiejetnosc radzenia sobie

ze stresem.

Z uwagi na znaczenie powyzszych umiejetnosci w sprawnym zarzgdzaniu szkotg warto rozwazy¢ jak
najlepiej wspiera¢ dyrektorow szkdt w rozwoju tych umiejetnosci. Sformutowane przez uczestnikéw
seminarium oczekiwania w tej kwestii zostaty opisane w materiatach ,Dyrektor placowki.
Propozycje form wsparcia oraz doskonalenia kompetencji zawodowych dyrektoréow

szkot i placowek na poczatku petnienia funkcji” http://www.ore.edu.pl/s/6.

OS$RODEK
. ’ Rozwoju
Epukaci



Matgorzata Swiderska, Hanna Chilmon ® Umiejetnosci dyrektoréw szkét i placowek w kontekscie wymagan stawianych szkole przez panstwo®

organizacja pracy

komunilkacja

diagnozowanie
stuchanie
obserwadja
empatia
planowanie

integrowanie zespotu nauczycielskiego

prowadzenie negocjagji i mediacji >

budowanie dobrych relagji z rodzicami i angazowanie ich w zycie szkoty

analizowanie, wykorzystywanie wnioskow

podziaf zadan

umiejetnosci dyrektora

okreslenie i przydziat zakresow ehowigzkow

prezentacja osiggniec szkoly i dziatania PR.

delegowanie uprawnier

monitorowanie, dokumentowanie, egzelwowanie dziatan

animowanie procesdw i aktywizowanie nauczycieli

kreatywnosc

radzenie sobie ze stresem,

motywowanie

Rys. 1 Umiejetnosci dyrektorow wybrane przez uczestnikow seminarium
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Podczas dyskusji w grupach uczestnicy okreslali zrédta wsparcia dla swojej pracy z odniesieniem
do wymagan z rozporzadzenia o nadzorze.
Na rys 2 str. 8 zaprezentowane zostaty efekty pracy grup w ujeciu syntetycznym.
Dyrektorzy okreslili, ze duzym wsparciem dla ich dziatan jest srodowisko szkolne i lokalne.
»Wspieraczami” w pracy dyrektoréw sg przede wszystkim nauczyciele, (w tym byli dyrektorzy),
liderzy zespotéw a takze rodzice. Dyrektor nie tylko zarzadza szkota ale jest jednoczesnie cztonkiem
spotecznosci szkolnej. Dlatego wazne dla niego sg zespotowe formy pracy angazujgce nauczycieli
i innych cztonkéw tej spotecznosci do praktycznego ,przepracowania” problematycznych tematéw.
Poszukiwanie rozwigzan przyczynia sie do poczucie wptywu wszystkich podmiotow na wazine
dla sSrodowiska szkoty decyzje.
Wsparciem dla dyrektorow sg takzie partnerzy zewnetrzni: doradcy metodyczni, samorzad lokalny
oraz przedsiebiorcy, instytucje kulturalne i organizacje pozarzadowe.
Inng wazng kategorig zrédet wsparcia dla dyrektoréw sg wyniki ewaluacji wewnetrznej i zewnetrznej,
whnioski z monitorowania; informacja zwrotna od uczniéw, nauczycieli, rodzicow a szczegdlnie
satysfakcja ucznidéw i rodzicow. Obiektywnym wskaznikiem efektow pracy catej szkoty sg wyniki
i osiggniecia uczniéw. W podejmowanych dziataniach dyrektorzy czesto odwotujg sie do ,startowej”
koncepcji pracy szkoty.
Wsparcie dyrektoréw przez nauczycieli i inne wyzej opisane podmioty w rozwigzywaniu probleméw
moze by¢ nie wystarczajgce dla pokonania trudnosci, dlatego tez dyrektorzy wskazali na role szkolen
odpowiadajgcych biezgcym potrzebom danej szkoty/placéwki. Kilkakrotnie podkreslano wage szkolen
z zakresu prawa czy ewaluacji. Jako forme stuzgcg wsparciu i wymianie doswiadczern wymieniano
seminaria i szkolenia warsztatowe.
W celu rozwijania waznych kompetencji potrzebne bytyby szkolenia z zakresu:

— relacji interpersonalnych,

— negocjacji, mediacji

— obserwacji uczestniczacej.
W zwigzku z powyziszym szczegdlne znaczenie majg decyzje organu prowadzacego zapewniajgce
srodki na potrzebne szkolenia i inne przedsiewziecia zapewniajgce wsparcie dyrektorom

i zarzagdzanym przez nich szkotom/placéwkom.
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Jako preferowane formy pogtebiania wiedzy, uczestnicy seminarium wymienili: samodoskonalenie;
w tym studiowanie literatury fachowej, raportéw, uzasadniedn do ustaw i rozporzadzen. Duze
znaczenie przy podejmowaniu trudnych decyzji przez nowo powotanych dyrektoréw ma pomoc
ekspertéw, doswiadczonych dyrektoréw, doradcéw metodycznych oraz poznawanie przyktaddéw
dobrych praktyk réwniez podczas obserwacji uczestniczgcej. Niezwykle pomocne stajg sie
internetowe formy wymiany informacji: sieci, portale internetowe, fora dyskusyjne i infolinie.
Dyrektoréw wspierajg rowniez nauczyciele konsultanci i trenerzy z placdwek doskonalenia,
wizytatorzy ewaluatorzy, liderzy oswiaty i koordynatorzy réznych projektow.
Ponadto uczestnicy okreslili nastepujgce sytuacje sprzyjajace uczeniu sie a tym samym rozwijaniu
kompetencji:

— rady pedagogiczne, w tym rady szkoleniowe

— spotkania zespotéw, w tym zadaniowych zespotéw przedmiotowych

— korzystanie z zasobow internetowych

— organizacja egzamindw zewnetrznych, konkurséw, olimpiad

— koniecznosé rozwigzania problemu, konfliktu

— analiza dokumentacji

— dzielenie sie doswiadczeniami podczas wspdlnych uroczystosci, imprez sSrodowiskowych

— wspotpraca z liderami oswiatowymi

— przeprowadzenie ewaluacji wewnetrznej i zewnetrzne;j.
Wazne jest aby opisanym sytuacjom towarzyszyta dobra atmosfera, jest to warunek konieczny

dla uruchamiania wewnetrznej motywacji oséb uczacych sie.

Cenne w zaprezentowanych efektach pracy uczestnikow seminarium byto sprecyzowanie jakich
umiejetnosci potrzebuja, aby zarzadzaé szkotami efektywnie i zgodnie z prawem.

Opisane umiejetnosci i sytuacje je rozwijajgce mozna uznac za wazng przestanke do planowania form
doskonalenia dyrektoréw szkét i placdwek, ktore beda zgodne z potrzebami srodowiska.

Dyrektorzy szkét i placdwek sg osobami od ktérych kompetencji i zaangazowania zalezy w duzym
stopniu jakos$¢ edukacji.

W planie pracy Wydziatu Rozwoju Szkét i Placéwek ORE na rok 2012 znalazty sie przedsiewziecia

bedace préba zaspokojenia niektdrych okreslonych przez uczestnikdw seminarium potrzeb.
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Zaplanowane formy doskonalenia adresowane sg w wiekszosci do nauczycieli konsultantéw,
aby ci wspierali dyrektorow szkot i placéwek. Bedg to na przyktad:

— szkolenie Przywddztwo w zarzgdzaniu szkotqg, ktérego celem jest przygotowanie lideréw
doskonalenia kompetencji przywddczych kadry kierowniczej oswiaty,

— szkolenie Praca zespotowa w szkole lub placéwce stanowigce kontynuacje kilkuletniego
juz przygotowywania pracownikéw poradni psychologiczno-pedagogicznych i placowek
doskonalenia do wspierania dyrektorow i nauczycieli w dziataniach stuzgcych efektywnej
pracy zespotowej.

Nowa formg doskonalenia bedzie Akademia umiejetnosci mtodego dyrektora, szkolenie
e-learningowe.
Zespot Wydziatu zaprasza do $ledzenia strony internetowej ORE. Znajdujg sie tam oferty szkolen oraz

materiaty, ktorych lektura stuzy¢ moze pogtebianiu wiedzy.
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sradowisko szkalne i lokalne
literatura fachowa
kontakt 2 arganizacjami.
crytani e raportéw, uzasadnien do ustaw i rozporzadien
wyniki ewaluadi wewnetrzne| i zewnetring|
previtady dobrych praktyk
koncepcia pracy szko
doradoy metodyazni - wymiana doswiadaen
. . informacia zwrotna od ucznidw, nauczycieli rodzicow
. zrodia wsparcia dyrektora
fora dyskusyjne
whioski 2 monitorowania
portale internetowe
vyniki | osiagniedia uczniow
pomoc eksperts
satysfakcja ucznidw i rodzicow
whasdiwe decyzje organu prowadzacego

samodoskonalenie

Rys. 2 Zrédta wsparcia dyrektora wskazane przez uczestnikéw seminarium
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