Bozena Tolwinska

Najwiekszq trudnoscig w mojej pracy jest...
- z perspektywy nauczycieli i dyrektorow szkot

Wprowadzenie

W tekscie podejmuje probe odstoniecia niewielkiego fragmentu codzien-
nego zycia szkolnego nauczycieli oraz dyrektoréw szkot, punktem wyjscia
tej wypowiedzi czyniac refleksje, czym zyja na co dzien, co ich niepokoi, co
jest trudne, w kontekscie obecnej dynamiki zmian przebiegajacych wewnatrz
szkoty oraz wjej blizszym i dalszym otoczeniu. Szkole zostata przypisana
funkcja centrum zmiany', a kadrze kierowniczej rola ksztaltowania kultury
szkoly, ktéra ulatwia nauczycielom udzial w zmianach. Wymagaja one od
wszystkich grup szkolnej spotecznosci zwigkszonej energii, mobilizacji oraz
przezwyciezania wielu trudnosci. Wydaje sie wazne odkrywanie, co w co-
dziennosci szkolnej jest trudnoscia w rozumieniu jej uczestnikéw, czy obraz
ten jest podobny czy zupelnie odmienny wsrédd nauczycieli i dyrektorow
szkot?

Czy i w jaki sposdb mozliwe sg postepowe zmiany takiego stanu rzeczy?

Nauczyciele i dyrektorzy szkol o trudnosciach w pracy

Do przedstawienia tego problemu postuzyla mi analiza jako$ciowa wypo-
wiedzi nauczycieli oraz dyrektoréw szkot, ktorzy konczyli zdanie: ,,Najwiek-

' M. Fullan, Czynniki warunkujgce skutecznos¢ wprowadzania zmian, przet. K. Kruszewski,

[w:] Wspéiczesne tendencje w kierowaniu zmiang edukacyjng, Antologia 11, D. Ekiert-Gra-
bowska (red.), Program TERM, MEN, Radom (b.rw.) s. 162.
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sza trudno$cia w mojej pracy jest...””. Zebrane dane analizowatam w dwodch
kierunkach. Pierwszy, to poszukiwanie odpowiedzi na pytania: jakie trudno-
$ci swojej pracy zauwazajg nauczyciele i dyrektorzy, gdzie lokuja te trudno-
$ci, czy w warunkach zewnetrznych, ktére od nich nie zaleza, czy sg to takie
obszary, ktére zalezg od nich samych, ale wymagaja podejmowania trudu
zmieniania samego siebie. Drugi kierunek - czy te obrazy sa w jakims stop-
niu podobne do siebie czy zupelnie odmienne.

Badana proéba liczyta 99 nauczycieli, wéréd nich byto 88 kobiet i 11 mez-
czyzn oraz 35 dyrektorow szkol, w tym 22 kobiety i 13 mezczyzn. Byly to
osoby pracujace w szkotach podstawowych, gimnazjach oraz szkotach $red-
nich, zlokalizowanych w Bialymstoku i powiecie bialostockim (szkoty na wsi
i w malych miastach). Do analizy danych jakosciowych wykorzystalam kon-
cepcje M. B. Milesa i A. M. Hubermana’. Dane te byly poddane trzem jedno-
cze$nie zachodzacym procesom: redukcji danych, reprezentowania i wycia-
gania wnioskdow.

Trudnosci zawodowego funkcjonowania wskazywane przez nauczycieli
i dyrektoréow szkot przedstawia ponizsza matryca.

Matryca 1. Najwigksze trudnosci w pracy z perspektywy nauczycieli
(N=199) i dyrektorow (N= 35)

Rodzaje trudnosci Liczba wypowiedzi
Relacje miedzyludzkie w gronie pedagogicznym 32
Relacje nauczycieli z dyrektorem 23
Problemy wychowawcze 21
Ograniczone mozliwosci finansowe 9
= | Wspélpraca z rodzicami 8
:i Przec?qie.nie praca, ciagly stres, pogon za'sukcesami, niezdrowa 5
S | rywalizacja, nadmiar dodatkowych obowigzkow
:fzzé Biurokracja 2
Laczone klasy 2
Poszukiwanie motywacji do pracy; rozplanowanie pracy 1
i konsekwentne realizowanie celow
Niepewno$¢ ile czasu bedzie istniala szkota 1
Wprowadzanie zmian 1

W niektorych fragmentach tekstu, aby pogtebi¢ analiz¢, wykorzystuj¢ réwniez dane uzy-
skane z odpowiedzi na inne zdania niedokonczone, ktdre stanowia uzupelnienie analizo-
wanego problemu.

M. B. Miles, A. M. Huberman, Analiza danych jakosciowych, przel. S. Zabielski, Trans
Humana, Bialystok 2000.
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Zadania zwigzane ze sprawozdawczoscia, prowadzeniem doku-
mentacji
Nadzér pedagogiczny 11

18

Brak czasu, zbyt duze obarczenie dyrektorow nowymi zadania-
mi, nadmiar obowigzkow

Wspdtpraca z organami: prowadzacym (7 wypowiedzi) i orga-
nem nadzoru pedagogicznego (1 wypowiedz)

Pozyskiwanie srodkow finansowych na funkcjonowanie szkoty

Ciagle zmieniajace si¢ prawo, interpretacja i wcielanie w zycie
przepiséw prawnych

AN || o

Dyrektorzy

Planowanie pracy

Motywowanie pracownikéw i siebie

Problemy wychowawcze

Trudne rozmowy z nauczycielami

Zwalnianie pracownikéw

Wprowadzanie zmian

— = [ = = o [

Szybkie podejmowanie decyzji

Zroédto: badania wlasne.

Wiéréd najwiekszych trudnosci zawodowych wyszczegdlnionych w wy-
powiedziach nauczycieli znalazly sie m.in. relacje migdzyludzkie, problemy
wychowawcze, wspotpraca z rodzicami, ograniczone mozliwosci finansowe,
nadmiar zadan. Ponizsze cytaty ilustruja, jak ujmowali je sami badani:

zfe stosunki miedzyludzkie w miejscu pracy [K, W]% ,wspdtpraca z dyrektorem”
[K, WJ; brak szczerego kontaktu z dyrektorem [K, M]; problemy wychowawcze [K,
M]; bezsilnos¢ w sprawach trudnych dydaktycznie i wychowawczo [K, MM]; brak
wsparcia w szkole, jesli w szkole bylby psycholog..., brak pomocy, zewnetrznego
zaplecza, miejsc gdzie uczniéw mozna wysta¢ na terapie dotyczaca probleméw
z zachowaniem [K, W]; coraz mniejsze zainteresowanie uczniéw nauka [K, MM];
wulgaryzm uczniéw [M, W]; uczniowie mato zdolni i niewtasciwie zachowujacy
sie [M, MJ; nieche¢ do wspélpracy ze strony rodzicéw [K, MJ; bezsilno$¢ nauczy-
ciela w relacjach z rodzicami [K, M]; kontakty z niektérymi rodzicami, ktérzy sa
roszczeniowi i zarzucajg wszystkim wine za zte zachowanie dzieci [K, W]; zache-
canie do wspolpracy rodzicdw, ktérzy nie interesujg si¢ problemami wlasnego
dziecka, klasy, szkoly [K, M]; ograniczone mozliwosci finansowe na wyposazenie
klas [K, M]; brak pienigdzy na zakup srodkéw dydaktycznych [K, W]; brak cie-
kawych pomocy dydaktycznych” [K, M]; przecigzenie [K, M]; nadmiar zadan [K,
M]; ,,nawat dodatkowych obowigzkéw [K, M]; biurokracja [K, M].

Trudnosdci wynikajace z narzuconych zewnetrznie warunkéw, ktoére znaj-
duja si¢ poza kregiem wplywu nauczycieli to: brak $rodkéw finansowych,
biurokracja i nadmiar dodatkowych obowiazkéw, faczone klasy, obawa o ist-

* Skroty w nawiasie oznaczajg ple¢ nauczyciela K - kobieta, M - me¢zczyzna oraz lokalizacjg¢
szkoly W - szkota wiejska, M - szkola miejska, MM - szkota w malym miescie.
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nienie szkoly. Wystapily one w wypowiedziach znacznie rzadziej, niz pozo-
state trudnosci wigzace si¢ z relacjami migdzyludzkimi w réznych obszarach:
nauczyciele-uczniowie, nauczyciele-rodzice, nauczyciele-nauczyciele oraz
nauczyciele-dyrektor. Istnieje zatem mozliwo$¢ poszukiwania réznych spo-
sobdw rozwiazan, podejmowania préb zmiany relacji uznanych za trudne.
Dodam, unikajac uproszczen, ze relacje tworza dwie strony, a wigc aktyw-
nos¢ lub jej brak, kazdej ze stron bedzie tu grala role.

Trudnosci najczgsciej wskazywane przez dyrektoréow to przede wszystkim
zadania zwigzane ze sprawozdawczoscia, prowadzenie szkolnej dokumenta-
cji, prowadzenie nadzoru pedagogicznego, zbyt duze obarczenie dyrektorow
zadaniami i brak czasu, wspdlpraca z organem prowadzacym szkole, pozy-
skiwanie srodkéw finansowych, interpretacja ciggle zmieniajacego si¢ prawa.
Oto wybrane wypowiedzi ilustrujace te trudnosci:

tworzenie mnoéstwa powtarzajacych si¢ dokumentéw [K, M]; tworzenie bez-
sensownych planéw i materiatéw w iloéci wynikajacej z prawa o$wiatowego jest
stratg czasu [M, M]; mania przes§ladowcza papierologii [M, M]; zbedna sprawo-
zdawczoé¢ [M, M]; biurokracja, ciggle wymagania dotyczace sprawozdawczo-
$ci z terminami ,,na wczoraj”, coraz wigcej biurokracji, a brak czasu na zadania
pedagogiczne i wychowawcze [K, W]; przecigzenie wypelnianiem dokumentacji,
brak czasu, brak kontaktu z uczniami [K, M]; zbyt duza ilo§¢ zadan biurokratycz-
nych powoduje zmniejszenie kontaktu z dzie¢mi [K, W]; tworzenie nowej doku-
mentacji, pietrzace sie stosy dokumentacji [K, W]; pozyskiwanie srodkéw finan-
sowych na funkcjonowanie szkoly [K, MM]; zapewnienie $rodkéw finansowych
na remonty budynku szkoty [M, MM]; brak srodkéw finansowych na realizacje
ciekawych form organizacji czasu wolnego dla mtodziezy [M, M]; brak finanséw
na niezbedne potrzeby [K, W]; brak czasu, mato czasu na wypoczynek [K, MM],
na zycie rodzinne [M, M]; zbyt duze obarczenie dyrektoré6w nowymi zadaniami
[K, W]; ogarnigcie ogromu obowigzkéw i odpowiedzialnoéci (jednoosobowej)
[MM]; wspolpraca z organem prowadzacym, komunikacja z organem prowadza-
cym to ,panstwo w panstwie” [M, W]; utrudniony kontakt z placéwka nadzoru
pedagogicznego [K, W]; dzialania destabilizujgce ze strony organu prowadza-
cego szkole [M, M]; nieustanne zmiany prawa, dostosowywanie prawa wewnatrz-
szkolnego [K, MM]; zbyt czesto zmieniajace si¢ przepisy prawa o$wiatowego [K,
W]; interpretacja i wcielanie w zZycie przepiséw prawnych [K, W]; poruszanie sig
w prawie o$wiatowym [K, W]; kontrola i ocena pracy pracownikéw [K, M]; nie-
systematyczno$¢ w zakresie kontroli jako$ci pracy nauczycieli hospitacje zajec¢ [M,
M]; najtrudniejsze jest planowanie, pochlania mnéstwo czasu i nie daje pewno-
§ci, ze zrobitam zadanie jak nalezy [K, W]; plany perspektywiczne [K, W]; praca
z uczniami po wyrokach [M, MM]; brak wspoétpracy z rodzicami uczniéw z ro-
dzin patologicznych i zaniedbanych spotecznie [M, W].

Wypowiedzi dyrektoréw wyrazaja ich koncentracje na formalnej i mate-
rialnej stronie funkcjonowania szkoly. Pochlonieci wypelnianiem biurokra-
tycznych obowigzkéw, rzadko majg czas aby poswieci¢ uwage, zastanowic si¢
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nad znaczeniem innych probleméw. Jednym z nich, najcze¢sciej wskazywa-
nym przez nauczycieli, byly relacje migdzyludzkie, zaréwno w gronie peda-
gogicznym, jak i pomiedzy nauczycielami a dyrektorem. W odpowiedziach
dyrektoréw kwestie relacji wéroéd nauczycieli nie pojawity si¢ ani w jednej
odpowiedzi. Niektdérzy dyrektorzy ujawniali trudnosci dotyczace kontrolo-
wania pracy nauczycieli, pojedyncze osoby wskazaty: motywowanie nauczy-
cieli do pracy oraz zwalnianie pracownikéw i prowadzenie trudnych rozmoéw.
Trudnos$ci odczuwane przez dyrektoréw sa raczej usytuowane po stronie
zewnetrznych uwarunkowan, w kregu spraw, na ktére dyrektorzy maja ogra-
niczony wplyw lub nie maja go zupelnie. Jest to raczej koncentracja na tym,
czego nie moga zmienic.

W analizie tej mogltam zauwazy¢, ze pula trudnosci nie zwigksza sie,
mozna powiedzie¢, ze nauczyciele pewnie w kazdej szkole maja trudnosci
z biurokracja, maja problemy wychowawcze oraz szkotom nie wystarcza pie-
niedzy na nowoczesne pomoce dydaktyczne. Dyrektorom natomiast, gtéw-
nie doskwiera niepotrzebna biurokracja, ograniczenia finansowe, wspdtpraca
zsamorzadem lokalnym, prowadzenie nadzoru pedagogicznego oraz zmie-
niajace sie¢ prawo. A jednak szkoly sa bardzo rézne i stwarzaja odmienne
warunki zaréwno uczniom, jak i nauczycielom do rozwoju. (Na pewno nie
nalezy upraszcza¢ tego problemu sprowadzajac go do jednego czynnika).
Marta Zahorska, ktdra uczestniczyta w wielu projektach badawczych na tere-
nie szkot oraz prowadzita wywiady z ich dyrektorami, zauwazyta, ze funkcjo-
nowanie szkoly bardzo silnie zalezy od dyrektora - jego postawy, pogladdw,
umiejetnosci wspotpracy ze srodowiskiem oraz rodzaju relacji z nauczycie-
lami, rodzicami i dzie¢mi. Widoczne byly réznice w stylu dzialania dyrekto-
réw i ich konsekwencje. Autorka zaobserwowala, jak styl kierowania wptywa
na charakter grupy pracowniczej, zalezy od tego

czy wszkole pracuje zespo6t nauczycieli o wspdlnie wypracowanych i uzgodnio-

nych pogladach i metodach dziatania, czy jest to raczej zbiér pracownikéw, z ktd-
rych kazdy dziala jak chce i potrafi®.

Jak wynika z wczeéniej prezentowanych danych, czynnik relacji miedzy-
ludzkich w gronach pedagogicznych schodzi na dalszy plan, a gtéwna troska
dyrektoréw jest prowadzenie dokumentacji. Dyrektorzy skupiaja sie na tym,
za co s3 oceniani, czyli na istnieniu wszystkich dokumentéw. W wypowie-
dziach badanych dyrektoréw codzienne relacje nie zostaty wymienione jako

5

M. Zahorska, Dyrektorzy szkét prowincjonalnych, [w:] Zmiany w edukacji: szkota i jej oto-
czenie spoteczne, J. Domalewski, K. Wasilewski (red.), t. 1, Adam Marszatek, Torun 2011,
s.78.
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trudnos¢, a wszyscy dyrektorzy swoje relacje z nauczycielami ocenili jako:
»bardzo dobre”, ,dobre”, ,pozytywne”, ,partnerskie”.

Relacje miedzyludzkie jako trudnos¢ w zyciu zawodowym nauczycieli

Ze wzgledu na istniejace rozbieznosci w obrazie relacji chcialabym im
poswieci¢ wigcej uwagi. Najliczniejsza grupa nauczycieli wskazala na nie-
korzystne relacje interpersonalne, jako najwigksza trudnos¢ ich zawodo-
wego zycia. Na podstawie wypowiedzi badanych, t¢ grupe trudnosci mozna
podzieli¢ na dwie podgrupy. Jedna z nich dotyczy relacji w gronie pedago-
gicznym, druga za$ wynika ze stylu kierowania i dotyczy relacji nauczycieli
z dyrektorem.

Kilka wybranych wypowiedzi ilustruje trudnosci wlaczone do pierwszej

grupy:

Najwigksza trudnoscig w mojej pracy sa: zle stosunki miedzyludzkie w miejscu
pracy [K, WJ; ogdlne zestresowanie nauczycieli, pogon za sukcesami, niezdrowa
rywalizacja [K, M]; brak czgstych rozmdéw na nurtujace problemy [K, W]; atmo-
sfera w gronie pedagogicznym podsycana jest zastraszaniem utratg miejsca pracy
[K, M]; przeplyw informacji pomig¢dzy nauczycielami [M, M]; oficjalne stosunki
miedzy pracownikami [K, W]; glupota i zto§liwo$¢ niektérych kolezanek [K, M];
zawistni, niektdrzy wspoétpracownicy, ktérzy krytykujg wszelkie przejawy wias-
nych inicjatyw, pomysty [K, M]; stosunki z zawistnymi kolezankami [K, W],
rywalizacja o godziny pracy (inne nauczycielki chcialyby abym nie byla zatrud-
niona aone mialyby nadliczbéwki) [K, MM]; zawis¢ wspdtpracownikéw np.
o sukces [K, M]; poznanie nowych wspdtpracownikéw [K,W]6.

Nauczyciele wskazywali najczesciej ten obszar, ktory sami ksztaltuja, na
ktéry maja wplyw i moga go ulepsza¢, doskonalac swoje kompetencje spo-
teczne, ale niektére wypowiedzi $wiadcza o wplywie na te relacje stylu kie-
rowania, np. brak rozméw na nurtujace problemy, podsycanie ztej atmosfery,
zastraszaniem utrata miejsca pracy. Widoczne jest rowniez narazenie tych
relacji na wplywy neoliberalnej ideologii - rywalizacja, pogon za sukcesem.

Oto wybrane wypowiedzi nauczycieli umieszczone w drugiej grupie”:

Ta wypowiedZ zwraca uwage na problem nowego pracownika z poznaniem grupy. W tym
przypadku zebrane dane nie pozwalajg wyjasni¢ przyczyny, moga by¢ jedynie sygnatem
do rozpoznania kwestii, jakie s3 zwyczaje przyjmowania do pracy nowych pracownikow.

" Celem poglebienia analizy tego problemu, w tym fragmencie przytaczam szersze wypo-
wiedzi nauczycieli, bedace ich odpowiedzig na inne zdania niedokonczone, bezposrednio
dotyczace problematyki relacji.
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Najwiekszg trudnoscia w mojej pracy jest: brak serdecznego kontaktu izrozu-
mienia ze strony kierownictwa, nieliczenie si¢ przez dyrekcj¢ ze zdaniem pra-
cownikow, nadzor dyrektorski - stosowanie wobec pracownikéw metod: $ledze-
nia, donoszenia, podejrzliwosci, braku zaufania, nikt sie nie buntuje bo kazdy sie
boi; Dyrektor oczekuje ode mnie przede wszystkim: bezwzglednego postuszen-
stwa [nauczyciel mianowany, szkota wiejska].

Najwiekszg trudnoscia w mojej pracy jest: znoszenie stosunku dyrektora do pod-
wladnych; Czesto stysze: przykre i wulgarne stowa; Nigdy lub bardzo rzadko
stysze: prosze, dzigkuje, przepraszam; Swoje relacje okreslitabym jako: gorzej
niz zte; Chciatabym moc porozmawia¢ z dyrektorem o: poszanowaniu godnosci
cztowieka; Dyrektor oczekuje ode mnie: stuzalczosci [nauczyciel dyplomowany,
szkofa w matym miescie].

Najwiekszg trudnosécia w mojej pracy jest: brak pomocy i zrozumienia ze strony
dyrektora, stwarzanie sztucznych barier utrudniajgcych prace i rozwéj zawodowy,
szukanie oszczednosci kosztem dziecka; Dyrektor oczekuje ode mnie: pokory;
Atmosfera w zespole pedagogicznym jest: tragiczna; Moj dyrektor jest dla mnie
przykladem: porézniania ludzi [nauczyciel mianowany, szkota wiejska].

Mo¢j dyrektor: nigdy nie powinien pracowa¢ w szkole, a tym bardziej na stano-
wisku dyrektora; Najwigksza trudnoécig w mojej pracy sa: stosunki interperso-
nalne; Przed rozmowa z dyrektorem czuje: zaklopotanie; czesto slysze: zrobceie
to, ja tylko dla tej szkoly robig, czy wszystko to ja musze robi¢; Nigdy lub bardzo
rzadko slysze: konkretne, wazne dla nauczyciela informacje np. z narad dyrek-
toréw lub dotyczace zmian w przepisach; Bezposrednia rozmowa z dyrektorem
jest: dla mnie straconym czasem; Chcialabym moc porozmawiaé z dyrektorem
o: swoich problemach zawodowych; Dyrektor oczekuje ode mnie przede wszyst-
kim: siedz cicho, méw ze jest dobrze; Atmosfera w gronie pedagogicznym jest:
fatalna; Gdy dyrektor popelni blad to si¢ do tego nie przyzna i znajdzie winnego;
Moj dyrektor jest dla mnie przyktadem: stwarzania pozoréw - nienaganny stroj,
kulturalny, uprzejmy, po prostu wzor [nauczyciel dyplomowany, szkota w malym
miescie].

Z opisow tej grupy nauczycieli wynika, ze ich relacje z dyrektorem cechuje
wyrazny podzial na role przelozony - podwladny, dominacja przelozonego
i konieczno§¢ podporzadkowania si¢ podwladnych - nauczycieli. Jak pisze
Maria Czerepaniak-Walczak® wnasza tradycje wychowania rodzinnego
iinstytucjonalnego wpisana jest wiadza ,nad”, wytwarzajaca postuszen-
stwo bazujace na lgku, podporzadkowaniu, poszanowaniu hierarchicznych
struktur. ,Wladca wie lepiej, co jest dobre dla podwladnych, czego oni chca
(powinni chcie¢), co lubia (powinni lubi¢)™. Jak pisze dalej autorka, wladca
czerpie poczucie wlasnej mocy manipulujac innymi - podwladnymi. Nadaje

8

M. Czerepaniak-Walczak, Nie mysl - bgdz postuszny - dyskursy wladzy w szkole, [w:] Wy-
chowanie: pojecia, procesy, konteksty, M. Dudzikowa, M. Czerepaniak-Walczak (red.), t. 4,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2008, s. 268-269.

°  Ibidem, s. 268-269
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im status rzeczy, obiektu i wywoluje poczucie podporzadkowania i uprzed-
miotowienia. To wladanie dotyczy réznych obszaréw relacji [nauczyciele
- uczniowie, nauczyciele — dyrekcja], rozciaga si¢ na czas i przestrzen i wy-
raza dominacja w gospodarowaniu nimi (zaréwno czasem, jak i przestrze-
nig). Wladza nad czasem, widoczna w niektérych wypowiedziach nauczycieli,

wyraza si¢ w nastepujacy sposob:

Przydzielane mi zadania: majg krétki termin do wykonania, przydzielane sa
w ostatniej chwili [nauczyciel mianowany, szkota wiejska]; Czesto stysze z ust
dyrektora: nie mam czasu, pozniej [nauczyciel mianowany, szkota wiejskal;
Przydzielane mi zadania: sg zle dobrane i dowiaduje si¢ o nich w ostatniej chwili
przez osoby trzecie [nauczyciel stazysta, szkota wiejskal;

Rozmowa (z dyrektorem) jest: krdtka, trudno osiagalna, dyrektor jest wiecznie
zajety [nauczyciel mianowany, szkota miejska].

O sposobie wykorzystania przestrzeni informuja ponizsze wypowiedzi'’: Bezpo-
$rednia rozmowa z dyrektorem jest: dla mnie czesto przykra, nieczgsto bywam
proszona do gabinetu dyrektora, a rozmawiam np. na korytarzu [nauczyciel
mianowany, szkota wiejska]; Bezposrednia rozmowa z dyrektorem jest: mozliwa
w przelocie na korytarzu [nauczyciel mianowany, szkota miejska].

Nauczyciele odnoszg si¢ tu do warunkéw komunikowania si¢ z dyrektorem, a po-
$rednio mozna zauwazy¢, w jaki sposob czas i przestrzen jako zasoby sa ,dzie-
lone” przez jedng ze stron relacji, sg deficytowe (szczegdlnie czas), nie w pelni
dostepne dla kazdego.

Maria Czerepaniak-Walczak opisuje rowniez odmienny w skutkach rodzaj
postuszenstwa wynikajacy z wladzy ,,do”, wyrazajacy sie krytycznym stosun-
kiem do panujacych norm lub poszukiwaniem nowych regul, ktérym row-
niez jednostki podporzadkowuja sie, lecz dzieje si¢ to z ich wyboru i droga
podjetych negocjacji''. Taka postawa wymaga odwagi zastanawiania sig, czy
panujace normy i zasady postepowania sa stuszne, czy dobrze stuza spotecz-
nosci, nie za$ oceny stusznosci tych zasad czy norm w zaleznosci od tego kto

je formuluyje.

10

Szersza analiza wypowiedzi nauczycieli dotyczacych komunikowania si¢ z dyrektorem
zostala zamieszczona w ksigzce: B. Tolwinska, Kompetencje spoteczne dyrektoréw szkot,
Impuls, Krakow 2011, w tym miejscu odwolujg¢ si¢ do niewielkiego fragmentu dotyczace-

go przestrzeni.
M. Czerepaniak-Walczak, Nie mysl..., op. cit., s. 268-269.
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Podsumowanie

Warunki spoleczne tworzone przez kadre kierowniczg sa bardzo istotne,
poniewaz droga zmiany w organizacjach, wszkofach réwniez, wymaga
wspolnego zastanawiania si¢ i poddawania dyskusji sytuacji problemowych.
Jezeli dyrektorzy beda ciagle zwolennikami wladzy ,nad”, i beda nagradzali
nauczyciela postusznego, ktéry nigdy nie odwazyt si¢ zakwestionowaé cze-
go$, to beda wytwarzali pozér, a nic nie bedzie si¢ zmienialo. Jezeli natomiast
beda zainteresowani pogladami, pomystami, krytycznymi opiniami nauczy-
cieli, rodzicédw, uczniéw, chociaz czasami bedzie to niepochlebne, przykre,
czy zdumiewajace, jezeli rzeczywiscie otworza ten kanal komunikacji, a na-
uczyciele nie beda obawiali sie pozniejszych konsekwencji - zyskaja mozli-
wos¢ podjecia pracy nad rzeczywista zmiang tego, co sami uznajg za klopot-
liwe, otworza przestrzen zmiany. Nadawanie znaczen okreslonym stanom
i sytuacjom dzieje si¢ w interakcjach. We wzajemnym oddzialywaniu ludzi
na siebie w procesie komunikacji, znaczenia te ulegaja modyfikacjom i two-
rza zmieniong rzeczywisto$¢. Konstruujemy ja ciggle na nowo'?.

Jak pisze D. Klus-Stanska, chociaz szkofa dziata wsrdd wielu zewnetrz-
nych ograniczen bariery zmiany jej kultury tkwia w niej samej. Osoby nale-
zace do organizacji podlegaja normom tam panujacym, ale moga rowniez
podejmowac préby zmiany tych, ktére uznajg za nieadekwatne. Aby tak sie
dzialo, muszg podda¢ je krytycznej refleksji i wyobrazi¢ sobie alternatywne
rozwigzanie, alternatywny sposéb postepowania. W kulturze organizacyj-
nej istnieja jednak bardzo glteboko ukryte normy, ktére warunkuja okreslone
sposoby zachowania, s3 one utrwalone, uznane za oczywiste i,normalne”
i wlasnie przez te ,normalnos$¢” nie podlegaja kwestionowaniu i zmianom?".
Szczegdlna role, ale zarazem bardzo trudna, przypisuje si¢ zatem kadrze kie-
rowniczej szkdl. W nowoczesnym ujeciu dyrektor szkoly, jest osoba, ktora
stara si¢ poszukiwa¢ takich norm i wzoréw zachowan, ktoére stanowia utrud-
nienia, tworzy nowe rozwigzania, tam gdzie sa mozliwe, a rezygnuje ze sta-
rych przyzwyczajen.

Wedlug M. Fullana szkoly moga sie¢ rozwija¢, jezeli kadra kierownicza
stworzy warunki do otwartego konfrontowania problemow. Jak pisze autor,
atakze sami mozemy to zaobserwowal uczestniczac w zyciu spotecznym,

"> E. Halas, Interakcjonizm symboliczny, spoteczny kontekst znaczen, Pafnistwowe Wydawni-

ctwo Naukowe, Warszawa 2006, s. 55-56, 61.

D. Klus-Stanska, Dziert jak co dzier. O barierach zmiany kultury szkoty, [w:] Wychowa-
nie: pojecia, procesy, ponteksty. Interdyscyplinarne ujecie, M. Dudzikowa, M. Czerepaniak-
Walczak (red.), t. 5, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2010.
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wiekszo$¢ ludzi minimalizuje interakcje, ktdre sg bolesne dla jednej lub obu
stron. Natomiast znaczace zmiany w szkole zaistniejg tylko wtedy, gdy ludzi
beda taczyly pozytywne relacje. Ujawnianie doswiadczanych trudnosci moze
sie odbywa¢ we wspierajacym klimacie*. Dlugoletnia tradycja szkoly jako
instytucji hierarchicznej, w ktorej relacje miedzyludzkie podlegaja podzia-
fom my uczniowie - oni nauczyciele, lub my nauczyciele - oni dyrekcja i nie-
zrozumienie warunkéw podmiotowego uczestnictwa w zmianach'®, beda
utrwalaly zmiany pozorne. W wybranych powyzszych opisach nauczyciel nie
wystepuje jako partner relacji, z ktérym podejmowane s3 poszukiwania roz-
wigzan szkolnych problemow.

»Dyrektor jest kluczem w kreowaniu warunkéw ustawicznego profesjo-
nalnego rozwoju nauczycieli”*®. Ujawnienie przez nauczycieli swoich trud-
nos$ci, szczegélnie tej najliczniej wskazywanej, moze by¢ istotng sugestig
dla kadry kierowniczej, aby obszar relacji w gronie pedagogicznym poddac
szczegolnej obserwacji. Ten czynnik §rodowiska pracy posiada ogromne zna-
czenie dla indywidualnej motywacji pracownika.

Na zakonczenie postuze si¢ wypowiedzig jednej z badanych nauczycielek
bedaca dowodem innego funkcjonowania nauczycieli pod kierownictwem
opisanym w taki sposéb:

Moj dyrektor: jest osoba serdeczng, pomocna, wrazliwg, energiczna; Swoje relacje

z dyrektorem okreslitabym jako relacje oparta na wzajemnym szacunku; Cze-

sto stysze: stowa uznania, pochwaly, rady; Bezposrednia rozmowa z dyrektorem

jest wazna, pomaga czesto w rozwigzaniu trudnosci zwigzanych z wykonywana
praca; Dyrektor oczekuje ode mnie: zaangazowania w prace; Gdy popelni btad:

bardzo si¢ tym przejmuje i stara si¢ go naprawi¢; Jest dla mnie przyktadem: spo-
sobu bycia [nauczyciel kontraktowy, szkota miejska].

" Za: E. Potulicka, Paradygmat zmiany edukacyjnej Michaela Fullana, [w:] Szkice z teorii
i praktyki zmiany oswiatowej, E. Potulicka (red.), Eruditus, Poznan 2001, s. 33.

"> W. Danecki, Strategie zmian. Refleksje nad praktykg, Academica, Warszawa 2004.

!¢ Za: E. Potulicka, Paradygmat zmiany edukacyjnej..., op. cit.
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