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Jacek Pyzalski

LJestem tylko cztowiekiem” — jak dyrektor
szkoty ma poradzic¢ sobie z wymaganiami roli

Streszczenie

Wraz ze wspélczesnymi zmianami modeli przywodztwa edukacyjnego od dyrektoréw
szkol wymaga si¢ coraz wigcej. Maja oni posiada¢ efektywna wiedze i umiejetnoséci po-
zwalajace im skutecznie odgrywac role przywodcza w placéwkach oswiatowych. Oznacza
to konieczno$¢ wykonywania jednoczesnie wielu obowigzkéw zawodowych czesto w sy-
tuacji trudnej spotecznie. W rozdziale przyjrzymy si¢ temu, jakie wlasciwosci pracy dy-
rektora moga sprawid, iz nie poradzi on sobie z wymaganiami roli, oraz temu, jakie gtéwne
obcigzenia w pracy dyrektora pokazujg wyniki badan. Przejdziemy pdzniej do omdwienia
potencjalnych konsekwencji pracy w tym zawodzie, zaréwno tych negatywnych (wypale-
nie zawodowe), jak i pozytywnych (dobrostan, zaangazowanie). Wreszcie przeanalizuje-
my, jakie rozwigzania moga sprzyja¢ temu, aby dyrektorzy potrafili sprosta¢ wymaganiom
roli, a ich praca nie stala si¢ ani ich osobistg kleska, ani kleska placowki, ktéra zarzadzaja.

Stowa kluczowe: profesje spolteczne, rola zawodowa, stres zawodowy, wypalenie zawodo-
we, promocja zdrowia, wsparcie spoleczne, mobbing

Wprowadzenie

Zwykle na role przywddcow edukacyjnych, czy w wezszym rozumieniu, dyrek-
torow szkol, patrzymy przez pryzmat misji, jaka powinna towarzyszy¢ ich pracy,
kompetencji, ktére powinni posiada¢, by dobrze wykonywac¢ stojace przed nimi
zadania, oraz jakosci ich pracy. Perspektywa tego rozdziatu jest inna — sprobujemy
bowiem przyjrzec si¢ funkcjonowaniu dyrektora szkoty z perspektywy jednostko-
wej, skupiajac si¢ na tym, jak rozwija sie i funkcjonuje jako osoba, ktéra musi spro-
sta¢ okre$lonym zadaniom. To nieczesto spotykane ujecie — zwykle jest bowiem
tak, ze od osoby zajmujacej stanowisko przywodcze wymaga sie podofania obo-
wigzkom na nierealistycznym poziomie. Wszyscy zainteresowani jeste$my znako-
mitymi rezultatami pracy dyrektoréw szkot — niewielu natomiast zastanawia sie,
czy osoba pelnigca takg funkcje ma wystarczajace zasoby, wsparcie, aby poradzi¢
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sobie w réznych zawodowych sytuacjach. Zreszta, jesli mowa o wsparciu, to naj-
czedciej dyrektor szkoly rozumiany jest jako ktos, kto dostarczy tego innym: na-
uczycielom i pozostalym pracownikom szkoty, rodzicom, uczniom, przedstawi-
cielom spotecznosci lokalnej. Warto jednak zapyta¢, czy dyrektor zawsze moze
nie$¢ pomog, i co jest potrzebne, zaréwno na poziomie osobistym, jak i organi-
zacji pracy w placowce, by maogl skutecznie takiego wsparcia udziela¢. To trudne,
gdyz zwykle dzieje si¢ tak, ze w sferze edukacji dobro odbiorcy, czyli ucznia, tak
silnie sie podkresla, iz czgsto pomija sie badZ prowadzi niewystarczajace dziatania
majace na celu rozwdj i wsparcie dla 0sob pracujacych w tym obszarze'.

Interesowa¢ nas bedzie glownie sytuacja, w ktorej specyfika pracy lub obo-
wigzki zawodowe sprawiajg, iz dyrektor nie daje sobie rady — dokonamy analizy
tej problematyki w kontekscie stresu i wypalenia zawodowego przedstawicieli tej
grupy zawodowej. Wreszcie przyjrzymy sie ciemnej stronie przywddztwa eduka-
cyjnego, czyli takim sytuacjom, w ktérych przywoddca edukacyjny zaczyna funk-
cjonowaé w sposob toksyczny, szkodliwy dla innych oséb - na przyktad kiedy
poddaje swoich podwladnych mobbingowi. Zarysowane tu analizy postuza na-
kresleniu istotnych elementéw rozwoju zawodowego dyrektora szkoly. Rozwdj
ten bedzie mogt by¢ stymulowany przez indywidualne decyzje i dziatania osoby;,
ksztalcenie i doksztalcanie zawodowe oraz dzialania instytucjonalne (na przy-
kiad sie¢ wsparcia spotecznego na poziomie placéwki czy miedzy dyrektorami
réznych placéwek).

Dyrektor szkoty/placowki — profesja szczegolnych
wymagan

Wspdlczesne szkoly i placowki oswiatowe staja sie coraz bardziej miejscami
$wiadczenia ustug spolecznych opartych na teorii i modelach dzialania, w tym
innowacji spolecznych nastawionych na radzenie sobie z problemami i podwyz-
szanie jakosci Zycia jednostek, rodzin i spoteczenstw?. W placéwce o$wiatowej,
w szczegolnosci publicznej, wszelkie problemy spoteczne, zwigzane przyktado-
wo z nieréwnos$ciami, szybkimi zmianami kulturowymi, wystepowaniem zja-
wisk o charakterze patologicznym (cho¢by uzaleznien) itd. pojawiaja si¢ od razu
w bardzo nasilony sposéb. Wszystkie te problemy na poziomie mikro beda do-
tyczy¢ przeciez dzieci w placéwce oraz ich rodzin. Szkota zatem musi udzwigna¢
cigzar tych problemdw, skutecznie je diagnozujac i radzac sobie z nimi czasami

' A. Rotherham, Achieving teacher and principal excellence: A guidebook for donors, Philanthropy
Roundtable, Washington 2008.

2 ].T. Herzberg, Foundations in human services practice: A generalist perspective on individual,
agency, and community, Pearson Education, Upper Saddle River 2015.
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samodzielnie, a cze¢séciej przy udziale innych instytucji (sadéw, pomocy spotecz-
nej, organizacji trzeciego sektora). Ze wzgledu na to, iz jako$ciowy i ilo$ciowy
charakter probleméw spofecznych ulega dynamicznym przemianom, radze-
nie sobie z nimi stanowi znaczne wyzwanie dla profesjonalistéw rozumianych
w tym kontekscie jako przedstawiciele profesji spolecznych (human services).
W wezszym rozumieniu osoby pracujagce w tym obszarze nazywa si¢ osobami
wykonujacymi profesje pomocowe (helping proffesions) lub profesje zorientowa-
ne na czlowieka (people-oriented proffesions)®. W szkole takimi profesjonalistami
beda nauczyciele, psycholog, pedagog oraz przedstawiciele zawodéw medycz-
nych. Szczegdlna jest tutaj rola dyrektora, ktérego beda dotyczy¢ wymienione
dalej charakterystyki profesji pomocowej, a takze odpowiedzialnos¢ za koordy-
nacje i jakos¢ dzialan innych pracownikéw placéwki. Mozna zatem powiedziec,
iz dyrektor jest specyficznym przedstawicielem profesji spotecznej, jesli spojrzy-
my na niego z perspektywy zadan, ktérym musi sprostac.

Ponizej przedstawiono charakterystyke wymagan zawodowych w profesjach
pomocowych, ktore dotycza réwniez roli dyrektora szkoty (rysunek 1).

permanentna
komunikacja
i bliski kontakt
interpersonalny
z odbiorcami

koniecznosc¢
podejmowania

istotnych decyzji

pod presja

dysproporcja

ekspozycja osobowos¢ jako migdzy
spofeczna narzedzie pracy »~dawaniem
a braniem”

znaczna
odpowiedzialnos¢
na poziomie
prawnym
i psychologicznym

koniecznos¢
dopasowania
emocji do
wymagan pracy

Rysunek 1. Wymagania zawodowe w profesjach pomocowych

Zr6dto: opracowanie wlasne.

* J. Pyzalski, P. Plichta, Kwestionariusz Obcigzeri Zawodowych Pedagoga (KOZP). Podrecznik,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007.
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Grupa profesji pomocowych, cho¢ wyraznie wyodrebniona z innych profe-
sji, stanowi tak zwany zbiér rozmyty. Oznacza to, Ze niektore charakteryzujg-
ce te grupe wymagania zawodowe odnoszg si¢ tez do innych profesji, a takze to,
iz okreslone wymagania roli zawodowej nie sg tak samo nasilone w wypadku
wszystkich profesji tego typu. Sprobujmy przyjrze¢ si¢ przedstawionym na ry-
sunku 1 wymaganiom zawodowym profesji pomocowych, koncentrujac na roli
dyrektora szkoly. Wszystkie profesje pomocowe charakteryzuje to, iZ osobowos¢
stanowi narzedzie pracy osob je wykonujacych, co oznacza, ze kluczowe dla wy-
konywania pracy oprocz wiedzy profesjonalnej jest to, kim sie jest — a zatem ce-
chy temperamentu, osobowosci, wyksztalcenie, obecne i przeszte doswiadczenia
osobiste. Pewna czes¢ kompetencji zawodowych staje si¢ wiec mniej uchwytna —
nie wynika bezposrednio jedynie z wiedzy i umiejetnosci dyrektora. W centrum
tego, Ze ,,pracuje si¢ sobg’, jest bezposrednie przelozenie na relacje praca-dom;
doswiadczenia tych dwdch najwazniejszych dla cztowieka $rodowisk w profe-
sjach pomocowych bardzo silnie na siebie oddzialuja, a wszystko, co wydarza
sie w jednym, znajduje bardzo szybko odzwierciedlenie w drugim. Praca dyrek-
tora nie jest z pewno$cig zawodem, w ktérym po zakonczeniu pracy zamyka si¢
drzwi, zapominajac o tym, co wydarzylo si¢ danego dnia.

Profesje pomocowe wymagaja tez permanentnej komunikacji z odbiorca-
mi. W przypadku dyrektora grono tych, z ktérymi zawodowo si¢ komuniku-
je, jest naprawde szerokie — uczniowie, rodzice, przedstawiciele innych insty-
tucji czy wreszcie pedagogiczni i niepedagogiczni pracownicy placowki. Warto
zauwazy¢, ze taka réznorodnos$¢ odbiorcow oraz spraw, ktérych komunikacja
dotyczy, to znaczace wyzwanie, nawet w sytuacji kiedy kompetencje dyrekto-
ra szkoly w tym obszarze sa naprawde rozlegle. Do tego dochodzi zaangazo-
wanie emocjonalne w te rozmowy — zwykle dotyczg one przeciez tresci bardzo
waznych dla dyrektora i 0sob, z ktérymi si¢ komunikuje. Wreszcie jako kluczo-
wa ceche profesji pomocowych wskazuje si¢ nieréwnowage miedzy ,dawaniem
a braniem” Oznacza to dysproporcje miedzy tym, co pracownik profesji pomo-
cowej wklada w prace - a wigc energig, czasem, zaangazowaniem, a uzyskiwa-
nymi rezultatami. Sukces dziatan dyrektora zalezy od bardzo wielu czynnikéw —
srodowiska spotecznego, w ktdrym pracuje, dziatania innych instytucji, na ktére
niekoniecznie musi mie¢ wptyw. Czesto bedzie tak, iz znaczne zaangazowanie
wecale nie przeltozy sie bezposrednio na efekty, a wezesniejsze dtugotrwale dzia-
tania mogg by¢ zniweczone jedng sytuacjg. Przyktadowo dlugotrwatle starania
o to, by w szkole przestrzegano norm spotecznych dotyczacych bezpieczenstwa
ucznidéw, moga spetzna¢ na niczym w sytuacji pojedynczego przypadku prze-
mocy rowiesniczej, ktory uzyska medialny rozgtos. Co wigcej, decyzje oséb pra-
cujacych w profesjach spotecznych czgsto muszg by¢ poodejmowane zaréwno
pod presja wynikajaca z tego, iz trzeba je podja¢ natychmiastowo, jak i w wa-
runkach pobudzenia emocjonalnego, szczegdlnie w sytuacjach kryzysowych,
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ktére w placowce w naturalny sposdb sie pojawiaja. Wystarczy tu chocby wy-
mieni¢ przyklady zwiagzane z zagrozeniem Zycia lub zdrowia uczniéw czy przy-
padki popelnienia przestepstwa na terenie szkoly. Wreszcie dyrektor musi umie¢
tak kontrolowa¢ swoje emocje, by byly one dopasowane do jego roli zawodo-
wej w interakcjach spotecznych. Bez wzgledu na to, jak bardzo bylby zmeczony
lub zdenerwowany albo jak silne poruszenie przejawialby jego rozméweca, nie
moze w sytuacjach zawodowych ulega¢ tego rodzaju emocjom. Taka koniecz-
no$¢ miesci sie w koncepcji pracy emocjonalnej (emotional labour), wskazujacej
wlasnie na potrzebe dopasowania przejawianych emocji do wymagan pracy za-
wodowej’. Wreszcie wszystkie te charakterystyki faczy kategoria odpowiedzial-
nosci. Mozna jg rozumie¢ zaréwno w kontekscie prawnym, a wiec tego, do czego
dyrektor jest zobowigzany, oraz ewentualnych konsekwencji, gdy zaniedba, nie
wykona okreslonych dzialan, zwigzanych na przyklad z zapewnieniem uczniom
bezpieczenstwa, jak i na poziomie osobistym, psychologicznym, kiedy niezalez-
nie od stanu prawnego dyrektor moze uwaza¢, ze nie wykonal pewnych dzia-
tan, mimo iz powinien. W tym ujeciu odpowiedzialnos¢ bedzie rezultatem oso-
bistych standardow zawodowych. Warto zauwazy¢, ze o ile nauczyciele, ktorzy
takze sg przedstawicielami profesji pomocowych, odnosza odpowiedzialnos¢
wasko jedynie do swoich dziatan zawodowych, o tyle dyrektor poszerza te odpo-
wiedzialno$¢ na przedsiewziecia wszystkich pracownikéw, ktérym przewodzi.
Dodatkowo wszystkie jego dzialania, a przynajmniej ich efekty majg charakter
publiczny i bywaja surowo oceniane zaréwno przez osoby wewnatrz placéwki,
jak i na zewnatrz. Czesto dzieki mediom zewnetrzna grupa znaczaco zwieksza
sie poza przedstawicieli lokalnego srodowiska®. Wymagania roli sa wiec bardzo
wysokie i jak sie okazuje, czasami zbyt trudne, aby dyrektor moégt im podotac.

Gdy praca staje sie zbyt wymagajaca — stres
i wypalenie zawodowe dyrektora szkoty

Praca dyrektora wigze si¢ bezposrednio z zarysowanymi wyzej cechami profe-
sji pomocowych, a takze zwigkszajacego si¢ zakresu odpowiedzialnosci, ktéremu
towarzyszy zwykle jakosciowy i ilo$ciowy przyrost obowiazkéw zawodowych,
wynikajacych ze zmieniajacej si¢ roli dyrektora. Zmiany te zwigzane sg glow-

* J. Morris, D. Feldman, The dimensions, antecedents, and consequences of emotional labor,
»Academy of Management Review” 1996, t. 21, nr 4, s. 986-1010.

5 M. Kaczmarek-Sliwiniska, Media spoteczne: szansa dla wychowania, [w:] Cyberbulling. Zjawisko,
kontkesty, przeciwdziatanie, red. ]. Pyzalski, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoly Pedagogicznej,
16d7 2012, s. 45-67; Eadem, Public relations w przestrzeni mediow spolecznosciowych. Dziatania or-
ganizacji i jej pracownikéw, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 2013.
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nie z przeksztalcaniem sie roli dyrektora szkoty z administratora w lidera eduka-
cyjnego. Nie jest to jednak typowe przeksztalcenie — obowigzki administracyjne
nie znikajg, lecz zostajg uzupelnione o zadania zwigzane z nowoczesnym przy-
wodztwem edukacyjnym®. Jak wskazuje si¢ we wspolczesnej literaturze dotycza-
cej przywddztwa edukacyjnego, ,wykraczajac poza codzienne administrowanie
skomplikowang organizacjg, dyrektorzy musza petnic role lider6w nauczania i li-
deréw w spolecznosci lokalnej, bedac wizjonerami, ktérzy inspiruja i motywu-
ja innych™. To korzystna tendencja w edukacji i z pewnoscig sprzyjajaca jakosci
pracy placéwki oswiatowej. Powstaje jednak pytanie o to, jakie warunki musza
by¢ spelnione, by tak rozbudowana misja byta wykonalna dla pojedynczego czlo-
wieka. Warto si¢ zastanowic takze, jak sprawi¢, aby ktos, kto takg prace wykonuje,
zachowal dobrostan psychiczny i sity witalne niezbedne do wywigzania si¢ z tego
typu obowiagzkéw. To bardzo istotne pytania z praktycznego punktu widzenia -
nieradzenie sobie, przecigzenie obowigzkami z jednej strony moze by¢ proble-
mem, a czasami tragedig osobistg dyrektora, z drugiej za§ w mechanizmie bted-
nego kota moze si¢ przeklada¢ na niskg jakos¢ przywoddztwa edukacyjnego lub
nawet dzialania zaprzeczajgce podstawowym warto$ciom, ktére powinny stano-
wi¢ podwaliny takiego przywddztwa.

Friedman wskazuje, Ze rola dyrektora szkoly laczy sie z przecigzeniem obo-
wigzkami i informacjami oraz znacznym obcigzeniem emocjonalnym?®. Dodat-
kowo zadania te muszg by¢ realizowane jednoczesnie, a nie w sposob nastepu-
jacy po sobie. Wérdd licznych obowigzkéw wspdlczesnego dyrektora wymienia
sie najczesciej: realizacje misji szkoly, procesy grupowe angazujace personel do
osiggania krotkoterminowych i diugoterminowych celéw, stawianie wysokich
wymagan uczniom, personelowi, rodzicom i samemu sobie, a takze procesy or-
ganizacyjne i polityczne’. Kluczowym aspektem sg tutaj nieregulowane godzi-
ny pracy, sprawiajace, iz dyrektorzy, aby sprosta¢ zadaniom, pracuja nierzad-
ko bardzo duzo, zakldcajac mocno réwnowage praca-dom. Badania brytyjskie
wykazaly, iz bardzo wielu dyrektoréow, aby podola¢ jakosciowemu i ilo§ciowe-
mu zakresowi obowiazkdéw, pracuje nie tylko w szkole, ale takze popotudnia-
mi i w weekendy'’. Brak kontroli nad czasowym aspektem wykonywania pracy

¢ S.C.Bauer, L. Stephenson, The role of isolation in predicting new principals’ burnout, ,International
Journal of Education Policy and Leadership” 2010, t. 5, nr 9, www.ijepl.ca (dostep: 6.10.2014); PD. Tucker,
M.D. Young, J.W. Koschoreck, Leading research-based change in educational leadership preparation: An
introduction, ,,Journal of Research on Leadership Education” 2012, nr 7, s. 155-171.

7 C. Rutherford, Teacher leadership and organizational structure. The implications of restructured
leadership in an Edison school, ,Journal of Educational Change” 2006, nr 7, s. 59-60.

8 1.A. Friedman, Burnout in School Principals, ,Social Psychology of Education” 2002, s. 229-251.

® Ibidem, s. 229.

' G. Daniels, S. French, Work-life balance of managers, professionals and head teachers: A report
for the NAHT, 2006, http://www.naht.org.uk/EasysiteWeb/getresource.axd? AssetID=3205 (dostep:
5.03.2015).
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przeklada sie na zaklécenie relacji w rodzinie oraz liczne problemy zwigzane ze
zdrowiem i zachowaniami zdrowotnymi. Przykladowo prawie co piaty dyrektor
doswiadczajacy stresu w pracy przyznawal, Zze nadmiernie pije alkohol badz pali
tyton, a co trzeci wskazal na doswiadczanie atakow paniki''.

Nakreslone wyzej problemy dobrze ilustruja analizy belgijskiego systemu
przywodztwa edukacyjnego. Badacze wskazuja, iz

dyrektorom nie wystarcza czasu na pedagogiczne przywodztwo. Zwieksza si¢ wciaz ilo$¢ za-
dan zwigzanych z zarzadzaniem i organizacja, ktoére musza wykonywaé. Oprocz zarzadzania
relacjami z uczniami, rodzicami, wladzami o$wiatowymi i lokalng spoleczno$cia musza oni
podejmowac si¢ obowiazkéw zwigzanych z zarzadzaniem personelem, monitorowaniem i cig-
glym motywowaniem pracownikéw!'.

Wyraznie wida¢ tutaj mnogos$¢ rol przy jednoczesnym braku mozliwosci re-
zygnacji z jakiejkolwiek z nich. Dodatkowo cz¢$¢ dyrektoréw nie umie delego-
wac zadan i dlatego bierze na siebie ich wykonanie. Doskonale ilustruje to wypo-
wiedz jednego z dyrektoréw w badaniach Bristowa i wspoipracownikow:

Bylem w szkotach, gdzie dyrektor naprawial krany. Jest tyle rzeczy, ktdre tylko ty potrafisz
zrobi¢ — kto$ inny powinien naprawia¢ krany. Chodzi o robienie rzeczy, ktore wykorzystu-
ja twoje przygotowanie zawodowe, zrozumienie i do$wiadczenie — rzeczy, ktére tylko ty po-
trafisz zrobi¢".

Niestety bywa inaczej - w wielu miejscach dyrektor, przekonany o tym, ze
tylko on potrafi odpowiednio wykona¢ okreslone zadania, nie przekazuje ich
innym osobom do realizacji, co przy nawale rzeczywistych dyrektorskich obo-
wigzkow jeszcze pogarsza sytuacje.

Badacze hiszpanscy w przedstawionych ponizej charakterystykach roli zawo-
dowej dyrektora szkoly upatrujg obserwowang od dtuzszego czasu w tym kra-
juniechec do jej podejmowania. Wsérdd najwazniejszych przyczyn takiego stanu
rzeczy wymieniaja takie aspekty, jak:

e podwdjna rola jako reprezentanta administracji i przedstawiciela spotecz-
nosci szkolnej,
braki w zakresie systemu szkolenia dyrektordéw,
ograniczona autonomia i decyzyjno$¢ w zakresie rozstrzygania spraw,

' Ibidem.

12 Ch. Day, . Meller, D. Nusche, B. Pont, The Flemish (Belgian) approach to system leadership, [w:]
Improving school leadership: Case studies on school leadership, red. B. Pont, D. Nusche, H. Moorman,
2008, s. 164, http://www.oecd.org/education/school/44374889.pdf (dostep: 5.03.2015).

3 M. Bristow, G. Ireson, A. Coleman, A life in the day of a headteacher: A study of practice and
well-being, National College of School Leadership (NCSL) UK, kwiecien 2007, s. 68, www.ncsl.org.
uk (dostep: 2.04.2015).
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e brak motywatoréw finansowych,
e znaczne obcigzenie obowigzkami o charakterze biurokratycznym™.

Wreszcie najnowsze badania TALIS wskazuja, iz w Polsce, podobnie jak w in-
nych krajach europejskich biorgcych udzial w badaniu, az 72% dyrektorow gim-
nazjow do$wiadcza znacznego obciazenia praca'.

Ogolnie nieradzenie sobie z obowigzkami zawodowymi przy jednoczesnym nie-
dostatku czynnikéw chronigcych, na przykiad wsparcia spotecznego w pracy, pro-
wadzi do stresu zawodowego, a w dluzszej perspektywie wypalenia zawodowego.

Wydawac¢ by si¢ moglo, iz ze wzgledu na wage spoteczng problemu i poten-
cjalny negatywny wplyw zestresowanego i wypalonego dyrektora na prace pla-
cowki, ktora zarzadza, bedziemy dysponowaé wieloma danymi dotyczacymi
tego problemu. Okazuje si¢ jednak, iz jest inaczej. Pomimo ze personel pedago-
giczny szkot to jedna z najlepiej przebadanych grup zawodowych pod wzgledem
stresu i wypalenia zawodowego, to dyrektorzy placowek edukacyjnych sg bardzo
stabo zdiagnozowang grupg w tym zakresie.

Scott Bauer i Loran Stephenson stwierdzaja, Ze oprocz wpisanych w prace dy-
rektora stresorow zawodowych - takich jak konflikt rol, niejednoznacznos¢ roli
oraz przetadowanie zadaniami — wplyw na pojawienie si¢ wypalenia zawodowe-
go ma jego funkcjonowanie w relatywnej izolacji'®. Tego typu problem w zna-
czacym stopniu dotyczy dyrektoréw rozpoczynajacych pierwszg prace na stano-
wisku kierowniczym.

W kontekscie pracy dyrektora szkoly Friedman proponuje teori¢ rozbiezno-
$ci efektywnosci zawodowej (proffesional efficiacy discrepancy)"’. Teoria ta zakla-
da znaczacg rozbieznos¢ miedzy wysokimi oczekiwaniami dyrektora wzgledem
wlasnej efektywnosci zawodowej a realiami miejsca pracy, ktére nie pozwalaja
na tak skuteczng i wydajng prace.

Jest wiele typologii stresoréw zawodowych w pracy dyrektora szkoty. Z re-
guly konstruuje si¢ je na podstawie badan wykonywanych w konkretnych kra-
jach. Przenoszenie uzyskanych wynikéw do innych kregéw spoteczno-kulturo-
wych musi by¢ bardzo przemyslane, a typologia za kazdym razem adaptowana do
konkretnego kontekstu. Przykladowo Marc Borg i Richard Riding, na podstawie
badan przeprowadzonych na Malcie, wyodrebnili nastepujace zrodla stresu dy-
rektoréw szkot pogrupowane w cztery kategorie: brak wsparcia i konieczno$¢ roz-

' A. Bolivar-Botia, R. Bolivar-Ruano, Schools principals in Spain: From manager to leader,
»International Journal of Education” 2011, t. 3, nr 1.

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

16 S.C. Bauer, L. Stephenson, op.cit.

17 1.A. Friedman, op.cit.
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wigzywania konfliktéw, brak zasobdw, przecigzenie praca, warunki pracy i obo-
wigzki zawodowe'®.

Zjawisko wypalenia zawodowego zwykle jest definiowane jako rezultat od-
dzialywania szczegoélnie silnych badz dtugotrwale wystepujacych stresoréw za-
wodowych, z ktérymi pracownik nie potrafi sobie poradzi¢®. Badania nad tym
zjawiskiem doprowadzily do okreslenia trzech jako$ciowych wymiaréw wypale-
nia zawodowego, ktdre stanowia osiowe wymiary najbardziej znanego konstruk-

tu tego zjawiska (rysunek 2).

Wyczerpanie emocjonalne
(ang. emotional exhaustion)
—ma zwigzek ze znacznym
obcigzeniem emocjonalnym
zwigzanym z pracg oraz
poczuciem, ze wtasne
zasoby emocjonalne s3 na
wyczerpaniu® . Wymiar

ten najczesciej bywa

w literaturze traktowany
jako zasadniczy dla catego
konstruktu®. Emocjonalny
sktadnik wypalenia
zawodowego. Doswiadczanie
wyczerpania emocjonalnego
czesto koreluje

z wystepowaniem zaburzen
psychosomatycznych

i negatywnych zachowan
zdrowotnych (np. piciem
alkoholu czy paleniem
papierosow).

Obnizone osobiste
zaangazowanie

(ang. lower personal
accomplishment) —
definiowane jako poczucie
braku kompetencji

i sukcesu zawodowego®.
Osoby doswiadczajace
tego wymiaru wypalenia
zawodowego zyj3a

W poczuciu, ze ich praca
narzecz innych nie
przynosi oczekiwanych
rezultatow, a one same
nie majg odpowiednich
predyspozycji do odgrywania
rol zawodowych. Ten wymiar
wypalenia zawodowego
ma charakter poznawczy
(zwigzany z mysleniem,
przekonaniami).

Cynizm

(ang. depersonalization,
cynicism) — we wczesniejszych
koncepcjach dotyczyt stosunku
do klientdw instytucji, w ktorej
jest sie zatrudnionym (np.
ucznidw czy wychowankdow).
Pracownicy przejawiajacy
depersonalizacje maja
tendencje do zdystansowanego
i niezaangazowanego
traktowania innych osob.
Depersonalizacje zasadniczo
ujmuje sie jako rezultat
wyczerpania emocjonalnego.
Ten aspekt wypalenia
zawodowego stanowi —
wykraczajac poza osobe, ktorej
dotyczy wypalenie —jego
interpersonalny wymiar.

Rysunek 2. Tréjczynnikowa koncepcja wypalenia zawodowego autorstwa Ch. Maslach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ch. Maslach, op.cit.

'8 M.G. Borg, R.J. Riding, Occupational stress and job satisfaction among school administrators,
»Journal of Educational Administration” 1993, t. 31, nr 1, s. 4-21.

¥ Ch. Maslach, Wypalenie w perspektywie wielowymiarowej, [w:] Wypalenie zawodowe. Przyczyny,
mechanizmy, zapobieganie, red. H. Sek, PWN, Warszawa 2000, s. 13-31.

2 M. Chang, An appraisal perspective of teacher burnout: Examining the emotional work of te-
achers, ,Educational Psychology Review” 2009, t. 21, nr 3, s. 193-218.

' Ibidem; A. Krawulska-Ptaszynska, Analiza czynnikow wypalenia zawodowego u nauczycieli
szkot srednich, ,,Przeglad Psychologiczny” 1992, nr 3, s. 403-410.

2 PW. Corrigan, P.E. Holmes, D. Luchins, B. Buican, A. Basit, ].]., Parks, Staff burnout in psychia-
tric hospital: A cross-lagged panel design, ,,Journal of Organizational Behavior” 1994, t. 15, nr 1, s. 65-74.

# M. Chang, op.cit.; C. Noworol, T. Marek, Typology of burnout: Methodology modeling of the
syndrome, ,Polish Psychological Bulletin® 1993, t. 24, nr 4, s. 319-326.

2 A. Krawulska-Ptaszynska, op.cit.
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Jak wida¢, wypalenie zawodowe z jednej strony bedzie dotyczy¢ samego dy-
rektora i jego osobistego i zawodowego funkcjonowania (dwa pierwsze wymia-
ry). Z drugiej strony bedzie sie przekladac na to, w jaki sposéb dyrektor traktuje
prace, ktorg wykonuje, i ludzi, z ktérymi spotyka si¢ w pracy (wymiar cynizmu).
Niewatpliwie zatem wypalenie zawodowe jest zjawiskiem niepozadanym stano-
wigcym zaréwno powazny osobisty problem dyrektora, jak i stawiajacym pod
powaznym znakiem zapytania wypelnianie przez niego funkcji przywédczej.

Po drugiej stronie wypalenia — dobrostan
psychospoteczny dyrektora

Trudno traktowa¢ prace dyrektora szkoly jako przeklenstwo, zZrédlo obcigzen
zawodowych, ktdre z pewnoscia przetoza si¢ na wypalenie zawodowe. Po jed-
nej stronie kontinuum bedziemy mie¢ dyrektoréw wypalonych zawodowo, kto-
rzy nie radzgc sobie z wymaganiami roli, doswiadczaja stanu wypalenia i pono-
sz osobiste tego skutki, a wtérnie coraz gorzej radza sobie z obowigzkami. Po
drugiej stronie znajda si¢ jednak dyrektorzy, ktérym praca przynosi satysfakcje,
a oni sami czujg si¢ zdrowi i zadowoleni. Stan ten w literaturze dotyczacej funk-
cjonowania czlowieka, szczegdlnie w kontekscie zawodowym, nazywany bywa
zwykle dobrostanem (wellbeing)*. Michael Bristow i wspdtpracownicy, omawia-
jac problematyke higieny psychicznej dyrektorow szkoét, zwracaja uwage, iz stan
taki to nie po prostu brak stresu czy choroby, lecz co§ znacznie wigcej — stan
charakteryzujacy sie¢ wieloma emocjami o fadunku dodatnim, co w kontekscie
zawodowym oznacza¢ bedzie satysfakcje z wlasnej pracy i optymizm w odnie-
sieniu do jej skutkéw?**. W pewnym uproszczeniu dobrostan w kontekscie srodo-
wiska pracy mozna utozsamiac z zaangazowaniem (work engagement). Jest ono
rozumiane jako pozytywny, zwigzany z pracg stan charakteryzujacy si¢ energia
dzialania oraz po$wigceniem swoim obowigzkom zawodowym (skladajg sie¢ na
nie znaczenia, entuzjazm i che¢ podejmowania wyzwan)*. Wymiary zaangazo-
wania mozna wyraznie przeciwstawi¢ omdéwionemu wcze$niej wypaleniu zawo-
dowemu. Energetyczno$¢ mozna traktowaé jako przeciwienstwo wyczerpania
emocjonalnego, po$wigcenie jako przeciwienstwo depersonalizacji (cynizmu)?.

» C.W. Day, G. Stobart, P. Sammons, A. Kington, Q. Gu, R. Smees, T. Mujtaba, Variations in
teachers’ work, lives and effectiveness, DfES Research Report 2006, RR743, London DfES, www.dfes.
gov.uk/research/data/uploadfiles/RR743.pdf.

% M. Bristow, G. Ireson, A. Coleman, op.cit.

¥ ].J. Hakanen, A.B. Bakker, W.B. Schaufeli, Burnout and work engagement among teachers,
»Journal of School Psychology” 2006, t. 43, nr 6, s. 495-513.

2 Ibidem.
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W praktyce zajmowanie si¢ tez pozytywna strong funkcjonowania oznacza,
ze nie powinni$my sie koncentrowac jedynie na tych dzialaniach, ktére zapobie-
gaja problemom (na przyklad przeciwdzialajacym wypaleniu zawodowemu), ale
takze na tych rozwijajacych pozytywna strone funkcjonowania psychospotecz-
nego dyrektora.

Gdy przywodztwo edukacyjne staje sie patologiczne

W innym ujeciu nalezy zwroci¢ uwage, ze dzialania dyrektoréw szkoél bywaja
réwniez obcigzeniem (stresorem) dla nauczycieli, ktérzy sa ich podwladnymi.
To z kolei oznacza, ze pojawia sie ryzyko, iz dyrektorzy beda mieli negatywny
wplyw na jako$¢ pracy nauczycieli, a tym samym jako$¢ wszystkich waznych
proceséw, ktére wystepuja w szkole.

Populacyjne badania polskich nauczycieli wskazujg, ze wéréd o$miu najbar-
dziej obcigzajacych elementéw psychospotecznego srodowiska pracy dwa wy-
nikaja bezposrednio z dziatania lub niepodejmowania dziatania przez dyrekto-
réw*. Chodzi tu o obcigzenia znajdujace si¢ na miejscu trzecim (poczucie zbyt
malego wplywu na to, co si¢ dzieje w szkole) oraz siédmym (brak wsparcia ze
strony przelozonych). Dodatkowo pojawiaja sie tam przynajmniej trzy obcia-
zenia, na ktdre dyrektor szkoly moze mie¢ posredni wplyw - sa to zarobki nie-
wspoimierne do nakladu pracy, przetadowanie planéw i programdéw nauczania
oraz niski komfort pomieszczen socjalnych (rysunek 3).

W skrajnym przypadku dziatania przywddcze dyrektora szkoly moga przero-
dzi¢ si¢ w mobbing kierowany przeciwko pracownikom. Sytuacja taka jest bar-
dzo powazna, gdyz mobbing i wrogie zachowania w pracy s3 jednymi z powaz-
niejszych - najgrozniejszych pod wzgledem skutkéw — stresoréw zawodowych.
Przekladajg si¢ one na zdrowie psychiczne, fizyczne oraz funkcjonowanie za-
wodowe pracownikow, ktdrzy sa ich ofiarami. Szczegélnie wazne konsekwencje
dotyczg zdrowia psychicznego: obejmujg one szeroki zakres problemow, ktdre
moga wystepowac u ofiar mobbingu w pracy - od zaburzen psychosomatycz-
nych, obnizong samoocene, po tak powazne konsekwencje jak depresja®.

Konsekwencje mobbingu i wrogich zachowan nie ograniczaja si¢ do osoby,
ktéra ich doswiadcza. Wplywaja one posrednio (na funkcjonowanie zawodowe

# ]. Pyzalski, D. Merecz, Stresory w Srodowisku pracy nauczyciela, [w:] Psychospoteczne warun-
ki pracy polskich nauczycieli. Pomiedzy wypaleniem zawodowym a zaangazZowaniem, red. J. Pyzalski,
D. Merecz, Impuls, Krakéw 2010, s. 53-74.

% A. Moécicka-Teske, M. Drabek, Mobbing w srodowisku pracy nauczycieli, [w:] Psychospoteczne
warunki pracy nauczycieli. Pomigdzy wypaleniem zawodowym a zaangazowaniem, red. J. Pyzalski,
D. Merecz, Impuls, Krakéw 2010, s. 77-98.
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1. Zarabiam niewspotmiernie mato do naktadu pracy)

2. Programy i plany nauczania s3 przetadowane ]

3. Mam zbyt maty wptyw na to, co realizuje )

w placowce

4. Pomieszczenia socjalne dla pracownikow sg
niezadowalajace

5. Zajmuje sie zbyt duzg liczbg ucznidow )

6. Moi wspotpracownicy rywalizujg ze mna ]

7. Moi przetozeni nie wspieraja mnie )

8. Moi wspotpracownicy nie pomagajg mi ]

Rysunek 3. Ranking obciazen organizacyjnych wystepujacych w srodowisku pracy nauczycieli

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Pyzalski, D. Merecz, op.cit., s. 53.

pracownikéw) i bezposrednio (przez zwiazki na przykiad z absencja chorobows,
fluktuacja kadry itd.) na funkcjonowanie organizacji, w ktorej wystapily. Przy-
czyn zaleznosci migdzy narazeniem na mobbing i niewlasciwym nieetycznym
traktowaniem w miejscu pracy a wystepowaniem objawéw wypalenia zawodo-
wego nalezy poszukiwa¢ w silnym negatywnym oddzialywaniu tych zjawisk na
relacje interpersonalne oraz uderzaniu przez nie w podstawowg potrzebe — nie-
zbedna, by czlowiek mogl efektywnie realizowac swoje obowiazki i rozwija¢ sie
- potrzebe poczucia bezpieczenistwa w pracy®’.
Mobbing okreslany jest przez klasyka problematyki Heinza Leymanna jako

terror psychiczny w miejscu pracy, ktéry angazuje wrogie nastawienie i nieetyczne komu-
nikowanie si¢ (stosowanie w codziennych kontaktach w ramach stosunku pracy obelg, wy-
zwisk, pomowien, oszczerstw, krzyku itd.) systematycznie podtrzymywane przez jedng badz
kilka 0s6b w stosunku do innej, co w konsekwencji spycha ofiare do pozycji uniemozliwiajgcej

1 A. Moscicka-Teske, M. Drabek, J. Pyzalski, Doswiadczanie mobbingu i wrogich zachowar
w miejscu pracy a wystgpowanie objawow wypalenia zawodowego u nauczycieli, ,Medycyna Pracy”
2014, t. 65, nr 4, s. 535-542.
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jej obrone. Dzialania te zdarzaja sie czesto (co najmniej raz w tygodniu) i trwajg przez diuz-
szy okres (co najmniej pot roku). Z uwagi na czas trwania i czesto§¢ maltretowanie to skutku-
je zaburzeniami w sferze psychiki, zdrowia fizycznego i funkcjonowania spotecznego ofiary*.

Whbrew powszechnym opiniom grupg zawodowa szczegélnie zagrozong mob-
bingiem w miejscu pracy sg pracownicy sektora edukacyjnego. Psychospoteczne
uwarunkowania pracy nauczycieli i wysoki wskaznik bezrobocia w tym zawo-
dzie to czynniki, ktére moga indukowa¢ pojawianie sie wrogich relacji w miej-
scu pracy.

Informacji dotyczacych mobbingu w miejscu pracy mozemy poszukiwaé
w wynikach badan przeprowadzonych przez Europejska Fundacj¢ na rzecz Po-
prawy Warunkéw Zycia i Pracy. Objeto nimi prawie 30 tysiecy pracownikéw
z 31 krajow®. Potwierdzajg one szczeg6lng wiktymizacje pracownikow sekto-
ra edukacyjnego. Odsetek poddanych mobbingowi pracownikéw w tym sekto-
rze wyniost 6,5%.

W Polsce badaniem nauczycieli pod wzgledem narazenia na mobbing w miej-
scu pracy zajmowal wczesniej sie Centralny Instytut Ochrony Pracy (CIOP)*.
Naukowcy z tego osrodka przebadali 1098 nauczycieli zatrudnionych w 120 pla-
cowkach o$wiatowo-wychowawczych na terenie czterech duzych miast. W ba-
daniach postuzono sie¢ polskg adaptacjg kwestionariusza Einarsena The Negative
Acts Questionnaire (NAQ). Jako kryterium diagnostyczne przyjeto pojawia-
nie si¢ wrogich zachowan przynajmniej raz w tygodniu przez co najmniej szes¢
miesigcy. Odsetek ofiar mobbingu wsréd polskich nauczycieli wyniést 9,7%. Do
najczesciej stosowanych praktyk dreczenia, jakich doswiadczali badani, naleza-
ty nadmierne kontrolowanie pracy, obcigzanie obowigzkami zawodowymi, zle-
canie pracy ponizej kompetencji oraz ignorowanie opinii i pogladéw podwlad-
nych. Ustalono réwniez $redni czas trwania nekania w pracy - dla badanych
nauczycieli wynosit on okoto trzech lat. Ten naprawde dlugi okres potwierdza
tym samym negatywne oddzialywanie zjawiska.

Najczesciej pojawiajace si¢ zachowania o charakterze mobbingu ze strony
przelozonych, ktoérych doswiadczaja polscy nauczyciele, to krytykowanie pracy
bez podawania wskazdwek, jak praca powinna by¢ wykonana. Badani przyzna-
wali, Ze przetozony przydzielal im zadania zawodowe w sposéb uniemozliwia-
jacy ich realizacje (18% nauczycieli doswiadczylo takich zachowan), nie udzie-
lat wsparcia i pomocy, gdy byly one potrzebne (16%), wiele razy sprawdzal, co

2 H. Leymann, The content and development of mobbing at work, ,,European Journal of Work
and Organizational Psychology” 1996, t. 5, nr 2, s. 165-184.

 A. Parent-Thirion, E.E Macias, J. Hurley, G. Vermeylen, Fourth European Working Conditions
Survey, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 2007.

* M. Warszewska-Makuch, Zjawisko mobbingu wsréd nauczycieli, ,Bezpieczenistwo Pracy. Nauka
i Praktyka” 2008, nr 5, s. 6-9.
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i jak robig respondenci, nie stosujac takich standardéw wobec innych pracow-
nikéw (13%), kwestionowal podejmowane przez respondentéw decyzje zawo-
dowe i redukowat znaczenie ich opinii w sprawach, na ktérych sie znajg (12%),
a takze uniemozliwial nauczycielom wypowiadanie si¢ we wlasnych sprawach
i/lub sprawach organizacji, w ktorych mieli prawo glosu (12%) oraz ostentacyj-
nie ignorowal i lekcewazyl pracownikéw (doswiadczyl tego co dziesigty nauczy-
ciel)”. Generalnie dziatan spelniajacych kryteria mobbingu doswiadcza okoto
7% polskich nauczycieli**.

Podsumowujac, nalezy uzna¢ mobbing za swoistg ,,antykompetencj¢” dyrek-
tora szkoly. Osoba, ktére podejmuje dzialania o tym charakterze, nawet w sy-
tuacji kiedy w innych obszarach zarzadzania szkolg bedzie odnosi¢ sukcesy, to
i tak zbuduje patologiczne relacje w miejscu pracy oraz instytucje, ktéra bedzie
funkcjonowac w sposdb daleki od optymalnego. Nie jest mozliwe, by osoby do-
$wiadczajgce mobbingu - w tym przypadku nauczyciele — potrafili pomimo do-
$wiadczania konsekwencji w obszarze zdrowia psychicznego prawidiowo reali-
zowac¢ obowiazki dydaktyczne i wychowawcze. Agnieszka Moscicka i Marcin
Drabek dokonali przegladu literatury naukowej wskazujacej na wiele probleméw
w funkcjonowaniu zawodowym pracownika doswiadczajacego mobbingu?”.
Wisréd najwazniejszych nalezy wymienic tutaj czestsze konflikty interpersonal-
ne ze wspolpracownikami, spadek poziomu zadowolenia z pracy (a nawet chec¢
zmiany zawodu czy miejsca pracy), rutyne w wykonywaniu zadan oraz zmniej-
szenie kreatywno$ci w wypelnianiu zadan zawodowych. Co istotne z punktu wi-
dzenia pracy nauczyciela, emocje zwigzane z do§wiadczaniem mobbingu moga
prowadzi¢ do zachowan agresywnych wobec podopiecznych. Zatem agresja ze
strony dyrektora szkoty moze ,,przechodzi¢ na nizszy poziom” i wplywac na to,
ze relacje nauczyciel-uczen przestajg by¢ prawidtowe i zaczynajg by¢ nacecho-
wane wrogoscia.

Warto wreszcie zwroci¢ uwage na to to, ze wrogie zachowania wystepuja-
ce w pracowniczych relacjach nie zawsze muszg by¢ na tyle dlugotrwale i inten-
sywne, aby mogty by¢ definiowane jako bullying. Wspomniane wczesniej bada-
nia wykazaly, Ze tego typu zachowan w miejscu pracy doswiadcza okoto 63%
polskich nauczycieli®. Nie oznacza to jednak, ze dyrektor nie powinien posiada¢
$wiadomosci ich wystepowania i konsekwencji oraz wiedzy dotyczacej tego, jak
im przeciwdzialac i jak reagowac¢, gdy wystepuja.

Wreszcie rolg dyrektora jest takze to, by potrafit on zapobiega¢ i interwe-
niowa¢ w przypadku tak zwanego mobbingu horyzontalnego - czyli takiego,

* A. Moécicka-Teske, M. Drabek, op.cit.

3¢ A. Moscicka-Teske, M. Drabek, J. Pyzalski, op.cit.
¥ A. Moscicka-Teske, M. Drabek, op.cit.

3 Ibidem.
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gdzie sprawcami strukturalizowanej agresji zawodowej wobec pracownika beda
inni nauczyciele. Tego typu sytuacje wcale nie sg rzadkoscig w polskiej szkole.
Do najczgstszych przejawow mobbingu ze strony wspolpracownikéw w polskich
szkotach naleza: obmawianie innych, podwazanie zdania w sprawach, na kto-
rych pracownik sie zna, ztosliwe uwagi i dowcipy, unikanie mobbowanego pra-
cownika i rozpowszechnianie plotek na jego temat™.

Wyraznie widag, ze funkcjonowanie w zakresie zdrowia psychicznego same-
go dyrektora oraz to, czy potrafi on i tworzy srodowisko pracy sprzyjajace zdro-
wiu psychicznemu i dobrostanowi innych osdb, to naczynia pofaczone. Nie ma
zatem sensownego przywodztwa edukacyjnego, gdy sam dyrektor, ale tez caly
system przygotowania zawodowego dyrektorow oraz organizacji ich pracy nie
bedzie wspieral zdrowego funkcjonowania w zakresie zdrowia psychicznego
0s6b pelnigcych funkcje zawodowa dyrektora placowki edukacyjne;.

Co z tego wynika dla praktyki?

Pomimo ze higiena psychiczna dyrektora szkoly wydaje sie waznym tematem,
to z utylitarnego punktu widzenia tematyce tej poswigcono stosonkowo niewiele
uwagi, przynajmniej w kontekscie zwartych pozycji literaturowych, traktujacych
te kwestie w sposob poglebiony®. Szczegdlnie niewiele informacji znajdziemy,
jesli bedziemy poszukiwaé pozycji poswieconych wspieraniu rozwoju i zdro-
wia psychicznego dyrektoréw, w takim rozumieniu problemow, jak pokazano to
w niniejszym rozdziale. Dokonano zatem proby usystematyzowania réznych roz-
wigzan, ktore s3, czy moga lub nawet powinny by¢ stosowane w tym obszarze.

Higiena psychiczna i samorozwdj jako elementy
ksztatcenia wstepnego i doksztatcania dyrektoréw

Dyrektorzy szkot sa zwykle ksztalceni w zakresie teorii i metodyki dotyczacej
przygotowania do pelnienia funkgji, ktéra maja objac.

Z punktu widzenia wspierania dobrostanu dyrektoréw i dbalosci o ich zdro-
wie psychiczne warto programy takiego szkolenia i doskonalenia zawodowe-
go uzupelnia¢ o problematyke higieny psychicznej. Najlepiej, aby byly to zaje-
cia dajace dyrektorowi impuls do autodiagnozy, umiejetnosci analizy wlasnego

¥ Ibidem; A. Moscicka-Teske, M. Drabek, J. Pyzalski, op.cit.
0 Por. M. Bristow, G. Ireson, A. Coleman, op.cit.
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psychologicznego funkcjonowania w pracy zawodowej. Posiadajacy takie umie-
jetnos$ci dyrektor bedzie potrafil na weczesnym etapie wykry¢ problemy w tym
obszarze i albo samemu podja¢ odpowiednie dzialania zaradcze, albo skorzysta¢
ze wsparcia. Ten ostatni aspekt, czyli zrédla i rodzaje wsparcia, takze powinien
stanowi¢ element szkolenia zawodowego. W szczeg6lnosci niezbedna jest zatem
wiedza dotyczaca przyczyn i przejawow stresu i wypalenia zawodowego oraz ra-
dzenia sobie z tymi zjawiskami zaréwno na poziomie jednostkowym (czyli co
dyrektor moze zrobi¢ sam), jak i organizacyjnym (czyli jak organizowaé pra-
ce, by byla ona relatywnie mniej stresujaca dla pracownikéw). Wazne jest, aby
te ostatnie dziatania prowadzi¢ zgodnie z metodologia wypracowang jako dobra
praktyka, gdyz ich prowadzenie w sposob nieprzygotowany i chaotyczny przy-
nosi zwykle wiecej szkody niz pozytku*. Poza tym warto pracowa¢ na zazna-
czonej wczesniej pozytywnej stronie funkcjonowania zawodowego dyrektorow,
koncentrujac si¢ na uczeniu rozpoznawania tych wydarzen i elementéw w pracy,
ktdre traktowac nalezy jako salutogenne (wspierajace). Najwazniejszym elemen-
tem na poziomie indywidualnym jest tutaj rownowaga praca—dom. Przyktado-
wo w badaniach, ktére przeprowadzili Bristow i wspdtpracownicy, dyrektorzy
stwierdzili, ze kluczowe czynniki nagradzajace w ich pracy to mozliwos¢ wply-
wu na rozwdj innych i osobiste relacje z innymi osobami*’. Nie wydaje sie jed-
nak, ze kazda osoba pelnigca stanowisko dyrektora szkoly potrafi sama tego typu
korzystne aspekty zauwazy¢ lub realistycznie je oceni¢. Przykladowo realia sy-
tuacji moga sprawi¢, iz zmiany w otoczeniu spolecznym nie sg tak znaczace,
jak ich dyrektor nierealistycznie oczekuje. W tej sytuacji podjecie takich kwestii
w ksztalceniu wstepnym i doksztalcaniu dyrektoréw wydaje si¢ bardzo istotne.
W szerszym kontekscie w procesie ksztalcenia dyrektor powinien by¢ traktowa-
ny jako rozwijajaca sie i pracujaca nad sobg osoba, a nie rzemieslnik, ktéry zo-
stanie przyuczony do wykonywania okreslonych czynno$ci.

Literatura poswiecona uczeniu si¢ i zmianie takze w kontekscie przywédztwa
zaznacza role samorozwoju kazdej osoby, ktora chce przewodzi¢ innym. W jed-
nej ze swoich ksigzek Peter Senge i wspolpracownicy podkreslaja, iz bycie li-
derem wymaga samopoznania - ,,musisz poznac prawdziwe znaczenie zycia,
nim staniesz si¢ $wietnym liderem. Musisz zrozumie¢ siebie na poczatku™. By-
cie prawdziwg ludzka istotg zdaniem wymienionych tu autoréw jest kluczcowym
aspektem wspolczesnego przywoddztwa. Wskazuja oni jednoczednie, iz rozwdj
osobowy lidera to proces dltugotrwaly, ktéry wymaga znacznego wysitku. Pod-

1 Por. K. Puchalski, E. Korzeniowska, Struktura, strategie i metodologia programu promocji zdro-
wia psychicznego nauczycieli, [w:] Psychospoleczne warunki pracy polskich nauczycieli. Pomiedzy wypa-
leniem zawodowym a zaangazowaniem, red. J. Pyzalski, D. Merecz, Impuls, Krakéw 2010, s. 133-154.

2 M. Bristow, G. Ireson, A. Coleman, op.cit.

# P.Senge, C.O. Scharmer, J. Jaworski, B.S. Flowers, Presence: Human purpose and the field of the
future, Cambridge MA, Society of Organizational Learning, Cambridge MA 2004, s. 186.
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stawowym warunkiem pozytywnych zmian rozwojowych jest przeanalizowanie
wlasnych kompetencji oraz praktyk wdrazanych w czasie realizacji szeroko ro-
zumianych obowigzkéw zawodowych. Tylko taka analiza moze by¢ podstawa do
zmiany postaw, rezygnacji z praktyk, ktore nie sg najlepsze, a czasami nawet dys-
funkcjonalne, oraz wprowadzania lepszych rozwigzan praktycznych w obszarze
przywddztwa.

Jednym z przetestowanych rozwigzan stuzacych w duzej mierze autoreflek-
sji jest coaching wykorzystywany we wspieraniu zaréwno poczatkujacych dy-
rektoréw, jak i dyrektorow z dluzszym stazem (doswiadczonych)*. Nie mozna
w szkoleniu pomijac takze takich aspektéw, jak planowanie wtasnej pracy, zarza-
dzanie czasem badz efektywne delegowanie zadan czy wrecz samego przywoédz-
twa (distributed leadership).

Generalnie bez wzgledu na swdj charakter zajecia powinny dotyczy¢ sfery
aksjologicznej, osobistych warto$ci kogos, kto ma wykonywa¢ zawdd dyrektora.
Powinny takze polega¢ na poznawaniu samego siebie, wlasnych mocnych i sta-
bych stron oraz wykorzystaniu takiej wiedzy w praktyce. Takie ujecie obecne jest
w obszarze szostym modelu ksztalcenia w ramach projektu ,,Przywddztwo edu-
kacyjne”, poswieconego przygotowaniu do pelnienia funkcji zawodowej dyrek-
tora w kontekscie indywidualnego radzenia sobie z jej wymaganiami.

Zapewnienie dyrektorom wsparcia spotecznego

Kluczowg sprawg jest to, by dyrektorzy szkot nie pozostawali sami z problema-
mi, ktére wynikaja z wypelniania roli zawodowej. Dyrektor izolowany, osamot-
niony w sytuacjach, kiedy pojawiajg si¢ zawodowe trudnosci, poniesie powazne
szkody psychospoteczne, a czasami podejmie réwniez bledne decyzje, opierajac
sie czesto na doswiadczanych emocjach i niewystarczajacej wiedzy.

Wyniki badan wskazuja, ze sensowne przeciwdziatanie wypaleniu zawodo-
wemu dyrektoréw powinno bazowa¢ gléwnie na dziataniach polegajacych na
tworzeniu sieci wsparcia dla dyrektorow (wsparcie to powinno pochodzi¢ od in-
nych oso6b piastujacych podobne stanowiska — czyli innych dyrektoréw szkot)*.
Warto zatem budowa¢ zaréwno formalne, jak i nieformalne mozliwosci wymia-
ny do$wiadczen migdzy osobami zajmujacymi stanowiska przywddcze w oswia-
cie. Samo zroznicowanie do$wiadczenia zawodowego i stazu pracy bedzie sta-
nowi¢ podstawe kolektywnej madrosci umozliwiajacej wsparcie dyrektoréw

“ 7. Patti, A. Holzer, R. Stern, M.A. Brackett, Personal, professional coaching: Transforming pro-
fessional development for teacher and administrative leaders, ,,Journal of Leadership Education” 2012,
t. 11, nr 1, s. 263-274.

# S.C. Bauer, L. Stephenson, op.cit.
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w konkretnych przypadkach. Czesto zreszta uczestniczenie w tego typu sieciach
tworzy podwaliny osobistych relacji, ktore okazuja si¢ nieocenione w problemo-
wych sytuacjach. Tego typu wsparcie umozliwia tez kontakt z ekspertami i spe-
cjalistami kurséw przygotowujacych dyrektoréw do pracy juz po zakonczeniu
wlasciwego szkolenia.

Takie rozwigzania nie sg fatwe do implementacji - wymagajg zmiany men-
talno$ci w zakresie myslenia o btedach i stabosciach dyrektora. Trudno jest je
wprowadzaé przy dosy¢ powszechnym przekonaniu, iz kompetentny dyrektor
nie ma prawa przezywac chwil watpliwosci, stabosci czy przecigzenia, a pros-
ba o pomoc i wsparcie to oznaka tego, iz nie nadaje si¢ on do pelnienia swojej
funkgji.

Podsumowujac, mozna wymaga¢ od dyrektoréw wiele — warto jednak pa-
mietad, ze to tylko ludzie i bez odpowiedniego przygotowania i wsparcia trudno
bedzie im odgrywac role supermana.
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Spektrum probleméw podejmowanych przez Autoréw niniejszej publikacji
mozna z powodzeniem wiaczy¢ w obecne debaty oswiatowe toczace sie nie
tylko w Polsce, lecz takze na catym swiecie. Nawet najlepsze nowe koncepcje
zawiodg jednak w praktyce, jesli beda sie wywodzi¢ z obcych naszej tradycji
kontekstow interpretacyjnych i uwarunkowan kulturowych, odmiennej historii
oswiaty, innych systemoéw wartosci uznawanych przez spoteczernstwo oraz ze
zréznicowanych warunkéw ekonomicznych i gospodarczych. Redaktor na-
ukowy tomu postawit sobie ambitny cel: opracowanie nowego paradygmatu
przywodztwa, ktéry w spéjny sposéb wyznaczytby ramy przywddztwa edu-
kacyjnego. To trudne zamierzenie jest konieczne w wypracowaniu swoistych
dla polskiej sytuacji oswiatowej wzorcéw uwzgledniajacych zaréwno potrzebe
czasu, jak i rodzima tradycje; wyzwania globalizacji i lokalne potrzeby.

Przyjete przez Autoréw poszczegdlnych rozdziatéw rézne ujecia i perspektywy
pozwalaja odbiorcy lepiej zrozumie¢ wieloaspektowos¢ przywodztwa eduka-
cyjnego w specyficznych dla rodzimej oswiaty uwarunkowaniach, poznac szan-
se zalecanych nowych rozwigzan oraz zmierzy¢ sie zmozliwymi ograniczeniami,
a w rezultacie — sprawniej sie porusza¢ po meandrach zarzadzania i dziatalnosci
organizacyjnej celem zmiany rzeczywistosci instytucji oswiatowych i catego
systemu edukacji z uwzglednieniem kryteriéw jakosciowych.

dr hab. Inetta Nowosad, prof. UZ

Zebrane artykuty tworza wielobarwny, wielogtosowy, a dzieki temu bogaty
obraz wspotczesnego przywddztwa edukacyjnego. Autoréw taczy jedna istot-
na cecha — umiejetnos¢ swobodnego poruszania sie w Swiecie teorii i praktyki
edukacyjnego przywoédztwa. Niniejsza publikacje sposréd innych opracowan
podejmujacych podobng problematyke wyréznia przede wszystkim umiejet-
ne taczenie tego, co ,teoretyczne’, z tym, co ,praktyczne”. Nie mamy wiec do
czynienia z poradnikiem, ktéry dostarcza prostych rozwigzan bardzo skompli-
kowanych problemdéw. Nie jest to réwniez napisane hermetycznym jezykiem
dzieto przeznaczone dla waskiego grona akademickich badaczy przywodztwa
w edukacji. Mozna powiedzie¢, ze ta ksigzka jest wartosciowa i potrzebna za-
réwno teorii, jak i praktyce edukacyjnej.

dr hab. Henryk Mizerek, prof. UWM
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