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‘Idealny dyrektor

Cechy osobowosc | kompetenc)e

Marta Sokotowska

Ogtoszenia o konkursach na

dyrektoréw szkoét ograniczaja

sie do wymogow formalnych,

udokumentowanego

doswiadczenia i oceny

dorobku zawodowego.

Warto jednak zastanowic sie

nad tym, jaki powinien by¢

dyrektor szkoty, jakie cechy

czy tzw. umiejetnosci miekkie

powinien posiadac i — przede

wszystkim — jak moze je

rozwijac.

dybysmy przyjrzeli sie ogtoszeniom o naborze na

stanowiska kierownicze w dowolnej branzy, poza

wymaganym wyksztatceniem (wiedza), umiejet-

nosciami (jak co$ zrobi¢) oraz doswiadczeniem
znajdziemy w nich na pewno caty zestaw oczekiwan - ko-
niecznych lub mile widzianych - co do cech, jakimi powinien
charakteryzowac sie idealny kandydat, czy kompetencji, ja-
kie miatby posiadaé. Do bardzo czestych naleza ,samodziel-
nos¢” i ,,umiejetnos¢ pracy w zespole”.

NAS TO NIEDOTYCZY?

Dyrektorzy szkét czytajacy ten artykut moga dokonaé pewnej
refleksji nad wtasnymi atutami i niedociaggnieciami oraz podjaé¢
wysitek zmierzajacy do poprawienia swojego warsztatu. Trzeba
zwroci¢ szczegdlna uwage na ten drugi etap, bez ktérego ten
pierwszy w najlepszym razie pozostawi nas w btogim poczuciu, ze
wszystko jest w porzadku, w najgorszym - wpedzi w kompleksy.
Zadna z tych drég nie nalezy do konstruktywnych. Niestety,
w kwestii cech (w potocznym sensie tego stowa) czy umiejetnosci
psychospotecznych u wielu oséb funkcjonuje przekonanie, ze
staki/takajuz jestem”, ,nie umiem”, ,nie przetamie sie, zeby ...".
Zaktadamy zatem, ze mozemy nauczy¢ sie prowadzi¢ samochdd,
moéwic w jezyku obcym, obstugiwaé program komputerowy,
a jednoczes$nie wykluczamy mozliwo$§¢ nauczenia sie zarza-
dzania zespotem, asertywnosci czy rozwiazywania konfliktéw.
Tymczasem umiejetnosci te rowniez mozna zdoby¢, ¢wiczy¢
i rozwijaé. Wérdd psychologdéw dyskusja dotyczaca cech czy
osobowosci (czym sg, jak wyglada ,lista” cech, skad one sie
biora, czy i w jakim stopniu sa zmienne) toczy sie od lat i trud-
no tu o zgode. W omawianym kontekscie bardziej uzyteczne
bedzie potoczne rozumienie tych termindéw niz analizowanie
rozmaitych podejs¢ teoretycznych.

SKRZYNKA Z NARZEDZIAMI

Przede wszystkim warto uzmystowi¢ sobie, ze idealny lekarz,
brat czy dyrektor szkoty po prostu nie istnieja. Nie ma na §wiecie
cztowieka, ktéry posiadatby wszystkie okreslone cechy i umie-
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jetnosci, nie istnieje nawet jego model - ani psychologowie,
ani eksperci od zarzadzania, ani nauczyciele, ani rodzice nie
byliby w stanie zgodzic sie co do tego, jaki ten ideat miatby by¢,
co i jak robi¢. Pamietajmy, ze kazda szkota, kazde srodowisko
ikazda grupa nauczycieli (a w niej - kazda jednostka) w réznych
momentach ,potrzebuja” innych zachowan, stylu zarzadzania,
w réznych sytuacjach przydatne jest przywotanie réznych kom-
petencji i zaangazowanie ich w réznym stopniu. Mozna zatem
powiedzie¢, ze istotng umiejetnoscia jest bycie elastycznym,
dobieranie strategii adekwatnych do sytuacjii wykorzystywanie
mozliwie szerokiego repertuaru zachowan. Chodzi wiec o to,
by nasza wewnetrzna ,skrzynka z narzedziami” byta bogato
wyposazona i aby swobodnie postugiwacé sie umiejetnosciami
w niej zawartymi. By¢ moze dla niektdrych jest to oczywiste,
ale wielu zarzadzajacych porusza ten problem na rozmaitych
szkoleniach, pytajac: ,To w koricu mam by¢ wymagajacy czy
wyrozumiaty?”, ,Stawia¢ na cele czy na ludzi?”, ,Podejmowac
decyzje czy delegowacd je na innych?”. Odpowiedz brzmi: to zalezy.
Z do$wiadczen z pracy trenerskieji terapeutycznej wynika, ze kilka
kompetencji kierowniczych
jest szczegdlnie istotnych,
tzn. ich brak utrudnia zycie
dyrektorom szkét.

A JAK ASERTYWNOSC
Bardzo czesto asertywnosé
utozsamiana jest z umiejet-
noscia eleganckiego odma-
wiania. To bardzo uproszczo-
nerozumienie tego pojecia.
Asertywne zachowanie jest bowiem uczciwym, bezposrednim
i stanowczym wyrazeniem swojej opinii, swoich emocji czy
postaw w taki spodb, aby uszanowane zostaty opinie, emocje
i postawy drugiej strony. Jest to zachowanie rézne od zachowania
agresywnego, ktdre nie respektuje tej réznicy, i uleglego, ktore
narusza wilasny interes. Zachowanie asertywne moze dotyczy¢
odmowy, ale takze asertywnie mozemy zakomunikowad, ze
co$ nam sie podoba/nie podoba, wyrazi¢ prosbe, zareagowac
na komplement czy krytyke.

Asertywna odmowa sklada sie z trzech elementéw. Po
pierwsze - zawiera stowo ,nie” (nie - ,,nie bardzo”, ,nie wiem”,
~Zobaczymy”). Po drugie - opisuje to, czego nie chcemy, czyli
doktadnie to, o co jesteSmy proszeni. Po trzecie - zmiesci¢ sie
w niej musi zgodne z prawda i krétkie uzasadnienie. Dodatkowo,
jesli chcemy, mozemy dotozy¢ czwarty element - np. wtasna
propozycje rozwigzania, deklaracje lub wyrazié¢ zal (jesli jest
prawdziwy), ze nie spelnimy prosby. Asertywna odmowa bedzie
wiec komunikat: ,Nie zgadzam sie na wycieczke w tym terminie,
poniewaz w tym czasie mamy miedzyszkolny turniej sportowy.
Mozemy rozwazy¢ wyjazd w maju”; nie beda nia stwierdzenia:

Warto podkreslic, ze asertywna
prosba nie jest tym samym,
co polecenie stuzbowe czy
egzekwowanie obowigzkow.

»No nie wiem, pani rozumie, kalendarz jest napiety, przeciez
dopiero co pani klasa byta w teatrze, czy nie za duzo tych dni
poza szkota?”, ani ,To jest jakis szalony pomysH Chyba jest pani
zupelnie nieodpowiedzialna, jesli nie bierze pani pod uwage ...”,
ani aluzyjne ,Pani klasa startuje w jakims$ konkursie na liczbe
wycieczek w ciagu roku?”.

Asertywny komunikat to taki, w ktérym prezentujemy wiasny
poglad (bez przekonywania do niego), zauwazamy rozbieznosé
z cudzym i akceptujemy te rozbieznos¢. Bedzie to np. zdanie:
»Z tego, co stysze, wynika, zZe pani zdaniem gtéwna przyczyna
konfliktu miedzy Mateuszem a Kuba jest zachowanie Kuby.
Z mojej perspektywy to Mateusz prowokuje béjki”.

Krytyka, ktéra opiera sie na zasadach asertywnosci, zawiera
minimum dwa elementy. Pierwszy z nich to fakty, opis jakiejs
sytuacji (,Nie przygotowat pan ..."). Wazne, by nie byta to oce-
na, opinia czy interpretacja zdarzer (,Pani mnie nie szanuje”)
i aby unikaé¢ sformutowari ,jak zwykle”, ,nigdy” - asertywna
krytyka dotyczy konkretnego, pojedynczego zachowania.
Oczywiscie mozemy powiedzie¢: ,Po raz drugi w tym tygo-
dniu nie przyniosta pani
..., ale pozostajemy tu na
poziomie tatwo weryfiko-
walnych faktéw. Czasem
trudno jest odréznié fakty
od wiasnych opinii - mozna
woéwczas wyobrazi¢ sobie,
co zarejestrowataby ka-
mera, gdyby filmowano to
zdarzenie. Drugi element
to ustosunkowanie sie do
tej sytuacji - zaprezentowanie swojego zdania, emocji zwia-
zanych z wydarzeniem, np. ,Nie zgadzam sie, aby tak byto
dalej”, ,Zirytowato mnie to”, ,Jest to dla mnie nie do przyjecia”.
Jesli chcemy, by dane zdarzenie sie nie powtérzyto, nalezy
dodac trzeci element - oczekiwania. Jest to swoista umowa,
polecenie lub prosba, ktére moga przyjac¢ forme pytania, np.:
~0czekuje, ze to sie nie powtérzy”, ,Prosze o zrobienie tego
do jutra”, ,,Czy mozemy sie tak umowic?”.

Asertywna prosba to taka, w ktérej proszacy i proszony sa
na réwnych prawach - jedna strona ma prawo prosi¢, a druga
odmoéwié. Nie opiera sie na manipulacji czy szantazu (,Pamieta
pani, jak wubieglym tygodniu posztam pani na reke w sprawie
X? Mam nadzieje, ze moge na panig liczy¢ w sprawie Y”, ,Jesli
pani nie zgodzi sie pojechac na wycieczke, to chyba trzeba bedzie
ja odwotac”). Dla porzadku zaznaczmy, ze asertywna prosba
nie jest tym samym, co polecenie stuzbowe czy egzekwowanie
obowiazkow.

Rynek wydawniczy oferuje wiele podrecznikéw asertyw-
nosci, nie brakuje takze szkolen z tego zakresu. Jednak zaden
kurs ani publikacja nie sprawig, ze beda Paristwo asertywni,
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jesli nie zaczng Panstwo stosowac tych technik. Nikt nie uro-
dzit sie asertywny i te kompetencje mozna zdoby¢ wytacznie
poprzez ¢wiczenie. Mozna w myslach lub na kartce trenowac
zachowania asertywne w odniesieniu do sytucji, ktore juz miaty
miejsce lub moga mie¢ miejsce, do powtarzajacych sie zdarzen;
warto wypowiadaé asertywne komunikaty przed lustrem,
tak dlugo, az stanie sie to nawykiem. Pamietajmy, ze kazde
nieasertywne zachowanie jest okazjg, by zada¢ sobie pytanie
o to, jak wygladatoby ono

w wersji asertywnej.

Jesli pracownicy mieli udziat

B JAK BUDOWANIE
RELACJI

Afrykanskie przystowie
moéwi: ,Jesli cheesz i§¢ szyb-
ko, idz sam. Je$li chcesz i§¢
daleko - idZ z kims$". Chyba
w zadnej innej instytucji
relacje interpersonalne nie
sg tak istotne, jak w placéwkach edukacyjnych. Caty proces
nauczania opiera sie przeciez na kontakcie miedzyludzkim,
jest on takze Zrédtem proceséw wychowawczych. Od tego,
jak beda wspoétpracowaé ze soba nauczyciele oraz inni pra-
cownicy i wspétpracownicy, zaleza klimat szkolny, sukces
edukacyjny uczniéw i to, czy szkota bedzie miejscem przy-
jaznym, sprzyjajacym rozwojowi.

Nie wszyscy musza sie lubi¢ (i przestrzegatabym przed
prébami integrowania zespotu na site), ale mozna wyodrebnié
kilka warunkéw poprawnosci relacji w zespole:
= sprawiedliwy podziat zadan,

2 szacunek dla przyzwyczajen i nawykéw (jesli nie naruszaja
granic innych),

=> pomoc i wsparcie dla wspétpracownikéw,

= bezwzgledna dyskrecja,

= brak tolerancji dla plotek, kpin, zto§liwosci.

Niezwykle istotna grupa, z ktéra stosunki szkoty bywaja
trudne, sa rodzice. Obszerny artykut na ten temat, pt. Kto tu
rzqdzi, czyli jak uktadac relacje z rodzicami, ukazat sie w wy-
daniu czerwcowo-lipcowym w 2013 r. Czesto zapomina sie, ze
szkota nie jest wyizolowana z lokalnej spotecznosci - rodziny,
pobliski dom kultury, placéwka stuzby zdrowia czy organi-
zacja pozarzadowa moga wspierac szkote w jej dziataniach
lub je utrudniac i na pewno nie pozostana bez wptywu na jej
funkcjonowanie. Warto uswiadomic sobie, ze wszystkie te pod-
mioty powiazane sa ze soba siecia formalnych i nieformalnych
dynamicznych relacji, maja wspdlne lub rozbiezne interesy,
konkuruja ze soba pod ré6znymi wzgledami (np. atrakcyjnosci
zajeé proponowanych uczniom) oraz uzupetniaja sie wzajem-
nie. Zapraszanie do wspélpracy wszystkich tych podmiotéw,
szukanie plaszczyzn porozumienia, realizowanie wspélnych
celéw to szansa na realizacje wszystkich zadan, jakie stawia
sobie placéwka oswiatowa.

Warto wlaczyé do naszego stownika kilka zwrotéw (jesli
sa one zgodne ze stanem faktycznym): ,Ciesze sie, gdy ty ...",
sJestem usatysfakcjonowana/usatysfakcjonowany, gdy ty ...",
JPodziwiam cie za ...”, ,Ufam ci”, ,Jestem spokojna/spokojny,
gdy Ty ...", ,Dziekuje ci za ...”, ,Doceniam to, ze ty ...".

w formutowaniu zadan, mozna
przewidywacé, ze beda
z zaangazowaniem je realizowac.

D JAK DELEGOWANIE ZADAN
Wielu dyrektoréw, mimo deklaracji, nie deleguje wtasciwie
zadan, co objawia sie w pozornie niezwiazanych z tym zagad-
nieniem sytuacjach, np. niskim poziomie motywacji pracow-
nikéw czy niskiej jakosci wykonywanych przez nich zadan.
Niektorzy zarzadzajacy narzekaja, ze nie moga zaufac¢ swoim
pracownikom i z tego powodu lepiej bedzie, gdy zadania, ktére
mogliby zleci¢, wykonaja sami. Latwo przewidzie¢, ze szybko
doprowadzi to do przeme-
czenia i przekonania o byciu
niezastapionym, ktére na
dhuzsza mete skutkuje raczej
poczuciem presji niz chwaty.
Delegowanie zadan to
tak naprawde dzielenie sie
odpowiedzialnoscia. Ci, kt6-
rzy preferuja autokratycz-
ny styl zarzadzania, moga
je pojmowac jako utrate
cze$ci wladzy, jednak brak umiejetnosci delegowania zadan
prowadzi do uksztattowania u podwtadnych biernosciinie-
samodzielnosci i - koniec koricéw - obnizenia efektywnosci
catego zespotu. Aby delegowanie zadan miato sens i przy-
niosto pozadane skutki, trzeba pamietac o kilku elementach.
Najwazniejsze z nich to:
= przekazanie uprawnien i narzedzi oraz pozwolenie na podej-
mowanie decyzji niezbednych do wykonania zadania (bo jak
nauczyciel ma sporzadzi¢ sprawozdanie, skoro nie ma dostepu
do dokumentéw, na podstawie ktérych ma ono powstac?),
= uzgodnienie terminu realizacji, ewentualnie termindw czast-
kowych, sposobu monitorowania postepéw,
= okreslenie parametréw sukcesu, czyli tego, po czym pozna-
my, ze zadanie zostato wykonane w oczekiwanym stopniu,
= wyjasnienie sensu zadania,
= dostosowanie zadania do osoby (jej umiejetnosci, zaintere-
sowan, mozliwosci - tu jednak trzeba uwazag, by nie okazato
sie, ze wszystkie zadania od dwdch lat zlecamy wytacznie
pani X i panu Y),
= zapewnienie wsparcia w razie potrzeby, zadeklarowanie
pomocy, wyznaczenie osoby do pomocy.
Wszystko to jednak nie wystarczy. Trzeba jeszcze pozwolié
pracownikowi na wykonanie tego zadania w taki sposéb, w jaki
chce to zrobi¢ (pod warunkiem utrzymania kryteriéw sukcesu),
wtedy, kiedy chce to zrobié¢ (przy zachowaniu ustalonych ter-
mindéw), przestrzegac ztozonych deklaracji, a na koricu dokonaé
ewaluacji, najlepiej przy uzyciu narzedzia ,asertywnos¢”. Zwra-
cam na to uwage, poniewaz niekiedy dyrektorzy skarza sie, ze
pomimo wiasciwego delegowania zadan nie s one realizowane
zgodnie z ich oczekiwaniami. Okazuje sie czesto, ze wprawdzie
uzgodnili z nauczycielem, ze ma on zaja¢ sie przygotowaniem
konkursu recytatorskiego, ale sami sporzadzaja liste zgtoszen,
sprawdzenie sprzetu naglosnieniowego zlecaja komus innemu
i organizuja prébe bez porozumienia z osobg, ktéra miata mie¢
nadzdr nad catoscia. W takich sytuacjach trudno sie dziwi¢ pod-
wladnym, Ze przy kazdym kolejnym przedsiewzieciu przestaja
wiktadaé w nie jakikolwiek wysitek - po co, skoro i tak w potowie
wkroczy dyrektor i zrobi wszystko po swojemu?
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M JAK MOTYWOWANIE

Najczesciej méwi sie o motywacji zewnetrznej i wewnetrznej. Te
pierwsza ksztattowaé mozna przez system kar i nagrdd, ta druga
zwigzana jest z wewnetrznym chceniem. Inne ujecia dystansuja
sie od tego podziatu, a nawet wskazuja na niebezpieczenstwa
zwigzane ze stosowaniem metody kija i marchewki, podkre-
slajac, ze nie w tym rzecz, by cztowiek dziatat dla nagréd czy po
to, by uniknaé kary. Dyrektorzy maja jednak pewne mozliwosci
przyznawania gratyfikacji finansowej (dodatek motywacyjny,
nagroda dyrektora), natomiast sensownie korzysta¢ z nich
mozna pod pewnymi warunkami. Po pierwsze, konieczna jest
przejrzystos¢ w zasadach otrzymywania tych nagréd, stworzenie
punktéw odniesienia, opisanie konkretnych zachowan/dziatan,
po ktérych poznamy, ze powinien je otrzymac nauczyciel X, a nie
nauczyciel Y. Wielu dyrektoréw uwaza to za banat - przeciez
»widaé, ze ten sie stara, a ten nie”, ,wiadomo, kto wktada serce”.
Przestrzegam przed takim stawianiem sprawy, nasze wraze-
nia bywaja niezwykle mylace i tatwo ulegamy ztudzeniom. Po
drugie - pamietac trzeba, Ze te narzedzia stuza do wyrdzniania
najlepszych, wiec nie ma zadnego powodu, by dzieli¢ srodki tak,
aby zadowoli¢ kazdego (lub wiekszo$¢). Dziatanie takie bedzie
miato charakter demotywujacy zaréwno dla tych, ktérzy na
nagrode zastuzyli, jak i dla tych, ktérzy powinni sie o nia bardziej
postarac. Wiecej o tym oraz o koncepcji Maslowa, ktérej znacznie
blizej do wewnetrznego aspektu motywacji, znajda Paristwo
w artykule pt. Motywowanie pracownikéw, ktéry ukazat sie
w listopadzie 2013 r. Tu chciatabym zwréci¢ uwage na jeszcze
jedno ujecie, ktére moze by¢ niezwykle przydatne w szkole.

Koncepcja zarzadzania przez cele, sformutowana przez Petera
Druckera, byta wielokrotnie modyfikowana i uzupeliana. Istota
koncepcji opiera sie na zatozeniu, ze cztowiek, ktéry ma ,,dobry”
cel, bedzie ten cel realizowat chetnie i z zaangazowaniem.

Taki cel musi spelnia¢ kilka warunkéw: musi by¢ optymalny
(ani zbyt tatwy, ani zbyt trudny), zrozumiaty i ,wtasny” (co naj-
mniej zaakceptowany, najlepiej wspéttworzony, zgodny z celami
osobistymi) oraz powinien by¢ elementem celu strategicznego,
dtugofalowego, gtéwnego dla placowki.

Podstawa zarzadzania przez cele jest wiec ujecie w jej ramy
catej placéwki, stworzenie dla niej celu dtugofalowego (np. na
rok). Pracownicy powinni mie¢ udziat w jego tworzeniu - wtasnie
dzieki temu mozliwe bedzie wpisanie w niego cel6w osobistych,
indywidualnych. Zgodnie z ta koncpecja konieczna jest spora
swoboda pracownikéw w dziataniu - zaktada sie tu, ze jesli
mieli oni udziat w formutowaniu zadan, mozna przewidywac,
izbeda z zaangazowaniem je realizowac. Niezwykle istotne jest
systematyczne informowanie o wynikach, zaréwno wtedy, gdy
sg satysfakcjonujace, jak i wtedy, gdy jest jeszcze mozliwosé, by
co$ poprawié. Z jednej strony jest to zatem ocena pracownika,
dajaca mozliwos¢ okreslenia niedociagnieé (i poprawy danego
aspektu, np. przez zaproponowanie szkolenia), a z drugiej -
monitorowanie postepéw w realizowaniu celu strategicznego.

O JAK OKRESLANIE CELOW

Bez wzgledu na to, czy podoba sie Paristwu koncepcja zarzadza-
nia przez cele, warto wiedzie¢, jak formutowaé zadania sobie
i podwtadnym. Wielu pracownikéw réznych branz, nie tylko

ASERTYWHOSE
DELEGOWANIE ZADAN
MOTYWOWANIE
BUDOWANIE RELACII
ORRESLANIE CELOW
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oswiaty, nie wie, czego naprawde oczekuja od nich przetozeni.
Polecenia nieprecyzyjne niezywkle trudno jest wykona¢, o czym
na pewno przekonuja sie Panistwo, gdy otrzymuja niejasne
wytyczne - wiecej energii trzeba poswieci¢ wéwczas na do-
myélenie sie, ,,co autor mial na mysli”, niz na samo zadanie. To
rodzi irytacje i zniecheca juz na wstepie.

Popularna metodg okreslania celéw, w dodatku niezwykle
prosta do zastosowania, jest stosowanie kryteriéw SMART.
Dobry cel to cel, ktéry speinia pie¢ warunkow:
= specific/simple - konkretny, szczegStowy/prosty, tj. zrozu-

miaty (TAK: podnie§¢ wyniki sprawdzianu, NIE: by¢ najlepsza

szkota w powiecie),
= measurable - mierzalny; jesteSmy w stanie monitorowac go

i mierzy¢ (TAK: zmniejszy¢ liczbe nieobecnosci o 20 proc.,

NIE: uporac sie z nieobecno$ciami),
= achievable - osiggalny,
= relevant -istotny, mozliwy do osiagniecia i znaczacy dla tego,

kto bedzie go realizowat,
= timely defined - zdefiniowany w czasie, okreslony jest termin

jego wykonania.
W innej wersji achievable zamieniony jest na ambitious, czyli
ambitny, wtedy jednak relevant zmienia sie w realistic, czyli
realistyczny, z kolei w wariancie rozszerzonym dodane sa dwa
kolejne elementy (cel SMARTERY): exciting - ekscytujacy (dla
osoby realizujacej go) i recorded - zapisany.

ZJAK ZMIANA

Dobry dyrektor nie moze bac sie zmian - musi nie tylko przy-
ja¢ do wiadomosci, ze sg one nieuchronne i nieustanne, ale
powinien sam je kreowaé. Jednym z istotnych Zrédet zmian
w szkole i sposobie jej funkcjonowania jest otoczenie prawne
- na placéwki nieustannie spada konieczno$¢ wprowadzenia
zmian i/lub dostosowania sie do nich. Bardzo czesto zmiana
budzi opdr i niecheé pracownikdéw, obawy, jak odnajda sie
oni w nowej rzeczywistos$ci, czy beda musieli co§ poswiecic,
czego$ sie nauczy¢. Zmiana zawsze wiaze sie z porzuceniem
pewnej strefy komfortu, co jest psychologicznie sytuacja
trudna i wymagajaca wysitkuy, a rola dyrektora jest pomoc
w przejsciu przez ten etap. Przede wszystkim istotne jest tu
informowanie o zakresie i celu zmiany, przy czym nie wystar-
czy suchy komunikat powiadamiajacy, ze ,Zgodnie z nowym
rozporzadzeniem jeste$my zobowigzani do ..." - chodzi o pre-
cyzyjne, otwarte i klarowne wyjasnienie tego, co sie zmieni,
dlaczego, od kiedy, czemu to stuzy, jakie nowe obowiazkiidla
kogo z tego wynikaja, a jakie zostaja anulowane. Nie mniej
wazne jest wystuchanie ze zrozumieniem wszystkich watpli-
wosci i obaw, aktywne szukanie rozwiazan, ktére zniweluja
ewentualne utrudnienia. Wprowadzenie zmian nakazem czy
niedpuszczanie do dyskusji czesto niwecza caty proces juz na
samym poczatkuy, bo naturalne jest, ze narzucanie komukolwiek
czegokolwiek budzi sprzeciw.

Pamietac réwniez nalezy, ze zmiana to nie jednorazowy akt,
ale proces, w ktérym zawieraja sie przygotowanie, realizacja
imonitorowanie postepdw, a to wszystko wymaga czasu, §rod-
kéw, energii, ktére trzeba uwzgledni¢ w planowaniu. Warto
tez przedstawiaé¢ wizje skutkéw wprowadzenia zmian - jesli
bedzie ona atrakcyjna i nauczyciele dostrzega w niej mozliwosé

osiagniecia wlasnych celéw czy zrealizowania interesu, ktéry
jest im bliski, chetniej zaangazuja sie w dziatania. Cenne moze
by¢ takze pozyskanie rozmaitych rzecznikéw zmiany - zaréwno
z grona pracownikéw, jak i z szerszego Srodowiska (rodzicow,
organizacji pozarzadowych czy dowolnych innych), moga by¢
oni wsparciem i przekonywac innych.

Wreszcie konieczne jest zachowanie wtasnego przekonania
o potrzebie i koniecznos$ci zmiany i o shusznosci kierunkow,
ktore obralismy na poczatku. Bedzie to niezbedne, gdy pojawia
sie trudnosci, opdznienia, zwatpienie.

CZY TO KONIECZNE?

Liste umiejetnosci, ktére warto ¢wiczyé, mozna wydtuzaé
w nieskonczonosé. Czy trzeba sie tym przejmowac? Sa prze-
ciez dyrektorzy, ktorzy obywaja sie bez wiekszosci z wyzej
wymienionych umiejetnosci i przez catg kariere twierdza, ze
s3 doskonali w swojej roli. Niestety, tak sie pechowo sktada,
ze najczesciej im wilasnie przytrafiaja sie ci leniwi i ztosliwi
nauczyciele i niezno$ni uczniowie, to przeciw nim sprzysiegaja
sie rézne sity, ktére uniemozliwiaja prowadzenie przyjaznej,
aktywnej i pelnej dobrej energii szkoty. Jesli nie chca Paristwo
mie¢ takiego pecha, zachecam do poszerzania swoich kompe-
tencjiido tego, by hasto ,,Uczymy sie przez cate zycie” nie byto
tylko frazesem wypisanym na gazetce szkolnej.
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Zatacznikami do artykutu sg ¢wiczenia dla dyrektora
szkoty: przeformutowywanie celéw na cele SMART
oraz tworzenie asertywnych komunikatéw, ktére znajda
Panstwo w dziale Wzory na s. 57.

78 | SZKOLA miesiecznik dyrektora | czerwiec—lipiec 2015

Idealny dyrektor / Porady specjalisty



