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Wiestawa Tomasiak-Wyszyniska

nauczyciel konsultant

Bardzo bogate doswiadczenie zawodowe. W o$wiacie kreowala wszystkie role. Edukator,
dyplomowany mediator. Zajmuje si¢ rozwijaniem umiej¢tnosci wychowawczych na-
uczycieli, podnoszeniem skutecznosci wspétpracy wychowawcéw z rodzicami, rozwojem
osobistym nauczycieli i dyrektoréw szkét.

Grzegorz Nazaruk
nauczyciel konsultant w zakresie zarzadzania o$wiatg

Posiada bogate doswiadczenie jako dyrektor w placéwkach oswiatowych. Nauczyciel
dyplomowany. Oligofrenopedagog i muzykoterapeuta. Ekspert ds. awansu zawodowego.
Rzeczoznawca z listy MEN ds. podrecznikéw. Byl ekspertem ORE opiniujacym prace
konkursowe na modelowe programy nauczania oraz ekspertem merytorycznym ORE
ds. opracowania koncepcji i zalozedt merytoryczno-dydaktycznych e-materiatéw. Autor
innowacji pedagogicznych, programéw autorskich oraz podrecznikéw dla szkét. Publikuje
artykuly w czasopismach metodycznych i pedagogicznych.
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Wstep

Szanowni Czytelnicy, spieszymy z cala moca wyjasni¢, iz ksigzeczka, ktdrg maja Panstwo
w swoich rekach, nie jest podrecznikiem. Ma charakter zbioru wskazowek, poradnika, ktory
»dotyka” tylko pewnych obszaréw istotnych dla poczatkujacego, a wiec raczkujacego dyrek-
tora szkoly lub innej placowki oswiatowe;.

Narracje staramy si¢ prowadzi¢ w Zartobliwy sposob, aby nie wywiera¢ na nikim presji czy
wpedzaé w poczucie winy z powodu niekompletnej jeszcze wiedzy oraz umiejetnosci z zakre-
su organizacji i zarzadzania.

Wierzymy, ze taka forma rozmowy z czytelnikiem umozliwia fatwiejsze zapamietywanie
tego, co raczkujacy szef powinien wiedziec i umiec.

Zespot redakceyjny:
Wiestawa Tomasiak-Wyszyrska
Grzegorz Nazaruk



Autorski komentarz

»Chce kierowac szkola”. OK. Rozumiemy. Myslisz o awansie, chcesz si¢ rozwijac. Ale czy
przyszlo ci do glowy, ze nie wystarczy chcie¢? Z pewnoscia nie wystarczy. Musimy wiedzie,
dlaczego chcemy? Jakie przestanki nami kieruja? Czy mamy jakiekolwiek wyobrazenie o kie-
rowaniu placowka, zespotem nauczycieli? Czy mamy predyspozycje do pelnienia tak waznej
roli? Czy potrafimy budowac relacje, zadzierzgiwac wiezi? Skutecznie si¢ porozumiewac? Czy
jesteSmy otwarci na zmiany? Odporni na stres? Czy potrafimy rozwigzywac¢ problemy, kon-
flikty? Czy mamy gotowos¢ spelniania oczekiwan innych i czy w ogdle znamy sens pojec:
zarzadzanie, rzeczywisty autorytet, marka szkoly, wizerunek zawodowy dyrektora? O zada-
niach i pelnionych przez dyrektora rolach juz nie wspomnimy.

To zaledwie cze¢§¢ waznych pytan, na ktére nalezaloby udzieli¢ sobie jednoznacznych od-

powiedzi.
Bardzo chcemy wierzy¢ w to, ze kazdy (wiemy, ze sg niechlubne wyjatki) potencjalny kan-
dydat na stanowisko dyrektora przed podjeciem decyzji o uczestnictwie w kursie kwalifika-
cyjnym, studiach podyplomowych z zakresu zarzadzania albo juz przed samym konkursem
postawit sobie cho¢by kilka z wymienionych pytan, a uzyskane odpowiedzi mialy wpltyw na
jego ostateczng decyzje.

Inspirowani ciekawoscig i checig zweryfikowania, jak si¢ ma nasze myslenie w stosunku do
rzeczywistosci, zadaliémy uczestnikom kursu pytanie, dlaczego chcg by¢ dyrektorami. Byto
wiele rzeczowych odpowiedzi: ze traktujg to jak rozwoj zawodowy, gdyz przez cale zycie nie



mozna by¢ wylacznie nauczycielem i funkcjonowa¢ w okreslonym obszarze wiedzy i umie-
jetnosci; ze chcg by¢ lepszymi od wlasnego dyrektora, ktéry ciagle rozczarowuje i zawodzi;
ze szetf musi by¢ mistrzem i przykladem do nasladowania, a w placowce dobrze znanej kan-
dydatowi, ale i innych podobnych wecale tak nie jest; ze nie mozemy wstydzi¢ si¢ za szefa
i bardzo chcemy to zmieni¢, poniewaz wierzymy, ze moze by¢ nowocze$niej, sprawiedliwiej
i madrzej; ze dyrektor musi mie¢ rzeczywisty autorytet i jest to absolutny warunek i jego
skutecznosci, i skutecznych dzialan szkoty; ze stajacy do konkursu czuje, iZ ma we krwi bycie
liderem, takim prawdziwym z krwi i kosci, ktory wie, rozumie, wspiera, szanuje i umie wspot-
pracowac ze wszystkimi podmiotami szkoty, nawet z rodzicami.

Doskonale. Rozumiemy takie przestanki i zgadzamy sie z taka argumentacja. Powiemy
jednak uczciwie, ze znalazty si¢ tez i takie odpowiedzi, ktére wprawily nas w lekkie zaklopota-
nie. Oto niektodre z nich: stanowisko daje prestiz w srodowisku i wszyscy wiedzg, kim jestem;
stanowisko dyrektora to po prostu wicksze zarobki — w dzisiejszych czasach to wazne; inni
beda zazdrosci¢ mi splendoru...

To szczere, ale czy dobre i wystarczajagce? W naszym przekonaniu takie argumenty i postawy
niestety nie wr6zg najlepie;j.

Masz ambicje, pragniesz rozwoju zawodowego, osobistego - to $wietnie. Realizuj swoje
plany i zamierzenia. Odwotaj si¢ jednak do inteligencji emocjonalnej, samoregulacji, okresl
swoje mocne i stabe strony, swoje bezsprzeczne atuty, wyjatkowe predyspozycje. Jednakze
badz w tej samoocenie obiektywny, szczery i uczciwy do bolu.



I Swiadomie buduj swoj wizerunek
zawodowy

Wizerunek, image, to wlasny subiektywny ob-
raz, wyobrazenie, ktére posiadamy o jakiej$ spra-
wie, cztowieku, przedmiocie i ktére wcale nie musi
pokrywac sie z rzeczywistoécia. Wizerunek bowiem
nie jest zbiorem ,,rozsadnych” ocen i sagdéw, lecz ob-
razem naszych przeréznych skojarzen, wyobrazen,
doswiadczen, nastawien. To tyle informacji encyklo-
pedycznych.

Wizerunek osoby - to sposéb postrzegania
tej osoby przez innych ludzi, ale na sposéb postrze-
gania czlowieka (inaczej percepcje) sklada sie kilka
podstawowych czynnikéw, takich jak: wyglad ze-
wnetrzny, zachowanie, charakter a nawet historia
zycia, przebieg pracy, sukcesy. Wszystkie te elemen-
ty maja wplyw na wizerunek kazdego z nas. I o tym
nalezy pamietac.

Dlaczego wizerunek jest wazny? Dlaczego wi-
zerunek zawodowy jest wazny? Poniewaz, moéwiac
kroétko, od wizerunku zalezy wiele kluczowych spraw
w zyciu kazdego cztowieka. Miedzy innymi: prze-
bieg kariery zawodowej, wysoko$¢ zarobkow, powo-

dzenie u plci przeciwnej, powodzenie towarzyskie,
nasza samoocena, poczucie wlasnej wartosci.

Wizerunek jest wazny, poniewaz ludzie wierza
w to, co widza.

Opinie o innych opierajg si¢ na pierwszym wra-
zeniu (i o tym zawsze staraj si¢ mysle¢). Dobrze jest,
gdy swoim wygladem, sposobem bycia wywolujemy
tzw. ,efekt halo’, czyli efekt pierwszego dobrego wra-
zenia. Od pierwszego bowiem spojrzenia wiemy, ze
akceptujemy dang osobe, ze ja polubimy, ze podoba
sie nam jej wyglad, postawa, sposob mdwienia. Kie-
dy pierwsze wrazenie jest zle, niezwykle trudno to
zmienic.

Wizerunek moze wzbudzac silne emocje: sympa-
tie lub antypatie, szacunek, lek, zaufanie. Ma ogrom-
ny wplyw na budowanie pewnosci siebie. Wizerunek
jest sita, ktorej nie wolno zlekcewazy¢.

Doda¢ nalezy, ze ksztaltowanie wizerunku wta-
snego czy zawodowego nie jest prostg i fatwa sprawa,
to proces dtugotrwaly.

Wizerunek zawodowy wynika z trzech przesta-
nek: z obrazu samego siebie, wizerunku widzialnego
i wizerunku pozadanego.



Dobry wizerunek prowadzi do podniesienia pre-
stizu, ulatwia osiggniecie sukcesu. Powiedzielismy
juz o tym wczeséniej. Jednakze nie wystarczy o tym
wiedzie¢. Trzeba to rozumie¢, mie¢ $wiadomosé
swoich mocnych i stabych stron i mocno nad
budowaniem wizerunku pracowac.

Nie wystarczy, drogi raczkujacy, ze jeste$ piekny,
madry i bogaty. Musisz mie¢ duzg wiedze¢ (najlepiej
z réznych dziedzin). Wysokie kompetencje
zawodowe i permanentnie je podnosi¢. Powinienes$
wyrdznia¢ si¢ kulturg osobist3 i obyciem,
znajomoscig etykiety nie tylko zawodowej, ale
i towarzyskiej (postaraj si¢ sprawdzi¢, jakie sa
roznice). Przeciez to wlasnie ty bedziesz nadawal
ton calemu zespolowi. Ty bedziesz precyzowatl
swoje oczekiwania wobec pracownikdéw w kwestii
dress code’u. Musisz zatem wiele wiedzie¢ i by¢
wlasciwym, a nawet niedo$cignionym przyktadem.
I oczywiscie spelnia¢ oczekiwania swoich pod-
wladnych, ktérzy marzg o szefie idealnym w kaz-
dym obszarze jego funkcjonowania. Od ktérego
oczekuja, ze kazdego ranka bedzie wital ich jasnym,
pogodnym spojrzeniem, ktdry w szczerym usmie-
chu bedzie szczerzyl swoje biale, rowne z¢by, ktdry
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przyjaznym gestem i jasno precyzowanym stowem
bedzie pozytywnie zache¢cal do podejmowania
zadan. A jego wyprostowana sylwetka, otwarte gesty
i przyjazny styl kontaktéw (nie myli¢ z poklepywa-
niem po ramieniu), dobre relacje z pracownikami
nie beda budzily watpliwosci, ze lubi ich szczerze
i akceptuje bezwarunkowo i kazdego dnia z serdecz-
noscig w placéwce oczekuje. Jednakze niezwlocznie
na marginesie dodajemy, ze nierdbstwa, lipy i byleja-
kosci w dziataniu, w wykonywaniu obowigzkow taki
szef nie zaakceptuje nigdy.

To jak jest z twoja wiedzg i praktyka, drogi racz-
kujgcy, w tym ,,rejonie”? OK. Wyjasniamy, instruuje-
my i podpowiadamy.

A zatem musisz wiedzie¢, ze przychodzenie do
szkoly w zestarzalym, cho¢ mato noszonym garni-
turze, krawacie siegajacym do potowy brzucha i roz-
deptanych starych butach (chociaz s3 niezwykle wy-
godne) czy sandalach jest kategorycznie zabronione.
W swetrze, dresowej bluzie, cho¢ z zacnej firmy, tez.
Wez sobie do serca zasadg, ktdra wyraznie méwi, ze
kazde miejsce, kazda sytuacja, rézne okolicznosci,
a nawet pora dnia wymagaja innego stroju!!!



Masz rézne mozliwo-
$ci, drogi raczkujacy.

Mozesz wybraé tzw.
klasyczny stréj klubowy
(to nie jest dres i trampki),
na ktory skfada si¢: grana-
towa marynarka, blekitna
koszula, granatowe lub
niebieskie dzinsy (ko-
niecznie z paskiem), ciem-
ne skarpety i skérzane
czarne lub brazowe buty.
Nie musisz mie¢ krawata.
W kieszonce marynarki
mozesz mie¢ kolorowg
poszetke. Zapewniamy -
bedziesz wygladal jak
mlody bdg. Zamiast kla-
syki, czyli granatéw i ble-
kitow, mozesz w klubo-
wym zestawie wybrac
dowolng kolorystyke, np.
brazowa marynarka i be-
zowe dzinsy.

Innym rozwigzaniem jest szary garnitur, tzw.
spacerowy. Kolor koszuli wedle upodoban. Do
spodni zawsze obowigzuje pasek, a wigc prze-
stajemy juz o tym mowic. Powinien by¢ kra-
wat, ale ewentualnie mozesz go poming¢. W16z
wowczas do kieszonki marynarki koniecznie
barwng poszetke, ktéra zdecydowanie doda ci
szyku. Buty czarne, ewentualnie brazowe, sko-
rzane. Skarpety czarne, grafitowe lub mocno
szare. Jeszcze slowo o krawacie - zawsze jego
koniec sigga do paska.

Istnieje takze trzecia ewentualno$¢ wyboru
stroju nadajacego si¢ do pracy. Jest to tzw. zestaw
kombinowany. Sportowa marynarka w kratke.
Do tego gladka koszula w jednym z koloréw
kratki, spodnie tez gtadkie, utrzymane w kolo-
rystyce marynarki. Buty réwniez w kolorystycz-
nej harmonii.

Jak wida¢, wyboér masz ogromny, mozesz
zaszale¢. Zapytasz pewnie: A co z letnig pora,
upaly, kanikuta? Z calg stanowczosciag odpo-
wiadamy - na specjalny luzik liczy¢ nie mozesz.
Zapomnij zatem o krétkich gatkach - szor-
tach, bermudach. One sg po prostu zakazane.
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Sandaly, japonki, trampki takze. Koszula zawsze
w spodniach, nie na spodniach. Nie nosisz plecaka.
Nie przybywasz bowiem na biwak, ale do miejsca
swojej pracy, a w niej kreujesz najwazniejsza role
i jeste$ przykltadem do nasladowania. Nosisz dobra
gatunkowo torbe (bedzie ci stuzyla cale lata) lub
teczke. Nigdy nie no$ do marynarki koszuli z krét-
kim rekawem. To zakazane. W ogoéle nigdy nie kupuj
koszul materiatowych z krétkim rekawem. Klasycz-
na meska, letnia elegancja to koszula jasna z dlugim
rekawem z podwinietymi rekawami. Prosimy bar-
dzo, tej wersji si¢ trzymaj.

Na czas letni bez zaje¢ z uczniami i nauczyciela-
mi: gatunkowa koszula z podwinietymi rekawami
oraz dobre bawelniane spodnie, dzinsy czy spodnie
typu chinos, koszulka polo pod sportowa marynar-
ke, kardigany, sweterki typu v-neck (z koszulg do-
brang kolorem), sznurowane pantofle lub mokasyny
(adidasy czy inne nadal zakazane), delikatna woda
toaletowa.

Pamietajcie - buty s3 kluczowym elementem
stroju. Marne obuwie zniszczy w sekunde dobre
wrazenie.
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Co zaproponujemy damie raczkujacej na stano-
wisku dyrektora szkoty?

Nie ulega watpliwosci, ze o dotychczasowej non-
szalancji w stroju powinna$ zapomnie¢. Twdj strdj
zmienia charakter na bardziej formalny. Co zatem
nosisz? Sukienki w kolano, garnitury damskie z ko-
szulg, mozesz przychodzi¢ do szkoly w dobrych ga-
tunkowo dzinsach, fadnej koszuli i ewentualnie ,,lek-
ko” sportowych butach.

Spddnice oléwkowe lub rozszerzane bez falban
i dlugiego rozporka. Garsonki, kostiumy réwniez,
jesli oczywiscie lubisz.

Bluzki czy koszule - luzne (nigdy obciste), z do-
brej bawelny czy jedwabiu, z malym dekoltem, w pa-
stelowych kolorach, najlepiej gtadkie.

Buty - zakrywaja palce i piety. Elegancka szefowa
rajstopy czy ponczochy nosi przez caly rok (ewentu-
alnym odstepstwem moze by¢ czas wakacji).

Nigdy nie pojawia si¢ w szkole bez makijazu i de-
likatnego manicure w pastelowym kolorze. Dlugie
wlosy zawsze zgrabnie upina (jesli ma do ramion,
nosi rozpuszczone).



Swdj strdj moze uzupelnia¢ dyskretng bizuterig
bez krzykliwych ozddéb. Zegarki nie powinny by¢
plastikowe.

Doskonale wie, Ze s3 stroje zakazane, do ktorych
naleza: duze dekolty, gote plecy i ramiona, krétkie
sukienki i spddniczki, bluzki przezroczyste, obciste
oraz szorty, bermudy, leginsy, stroje z napisami, lacz-
ki, sandaty, trampki.

Dobrze bedzie, jesli zrozumiesz, ze twdj ubior po-
winien odzwierciedla¢ zaréwno otoczenie, w jakim
sie znajdujesz, jak i twoja pozycje.

A dress code obowigzujacy w pracy to nie moda,
ale zbidr zasad, ktérych przestrzegaja wszyscy pra-
cownicy, a ty dyskretnie stosowanie tych zasad ob-
serwujesz.

Stréj do pracy powinien by¢ skromny, w zna-
czeniu ,niezmyslowy” (nie moze wywolywaé dwu-
znacznych skojarzen), elegancki, co w tym przy-
padku oznacza: skromny, troche konserwatywny
i w dobrym gatunku. Musimy jednak pamietac, ze
to niuanse sprawiajg, Ze patrzac na elegancka oso-
be, odnosimy wrazenie harmonii i spokoju. Elegan-
cji ,nie wida¢”. Nic nie rzuca si¢ w oczy, a jest szyk

i smak. Jesli chcesz zawsze robi¢ dobre wrazenie, nie
oszczedzaj na ubiorze - jako$¢ zawsze jest widoczna.

Torba lub torebka takze w dobrym guscie i gatun-
ku (kupowanie na najblizszym bazarku zabronione).
Rekwizyty zawodowe, do ktérych naleza: torebka,
notes, dtugopis lub pidro i wizytéwki, musza byc¢ ele-
ganckie.

Mamy $wiadomos¢ - sporo tego, ale nie mozesz
sie zniecheca¢. Z naszg pomocg i wsparciem z pew-
noscig dasz sobie rade.

W procesie komunikacji wyglad czlowieka wyra-
za zar6wno jego samooceng, jak i stosunek do innych
0sob. Poprzez dbalos¢ o wlasciwy stroj okazujemy
szacunek, natomiast niestaranny czy nieodpowiedni
do sytuacji ubior bedzie wyrazem lekcewazenia.

Wiecej uwagi chcemy poswieci¢ jednemu
z atrybutdw zawodowych, jakim s3 wizytowki
(inaczej bilety wizytowe). Czym jest wizytowka?
To podreczne i niezbedne narzedzie pracy. Kazdy
powinien je mie¢. Postugujemy si¢ nig w bezposred-
nich kontaktach z klientami, rodzicami ucznidw,
go$¢mi, wspolpracownikami, podczas szkolen,
konferencji.
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Stuzy przede wszystkim do przedstawiania nas
i dostarczania informacji o sposobie, w jaki mozna
sie z nami skontaktowac.

Sa zasady, ktore nalezy uwzgledni¢ przy ich dru-
kowaniu. Dobra wizytéwka ma trzy podstawowe ce-
chy: jest czytelna, skromna i nudna. Bez zbednych
ozdob, zlocen, fantazyjnego kroju czcionki, zdje¢,
grafiki.

Cechy dobrej wizytowki: ma standardowy
wymiar (9 x 5 cm), dobry, dos$¢ sztywny, bialy
(koniecznie) papier. Czcionka czarna, ewentualnie
ciemnoszara lub granatowa. Prosty kroj pisma,
najlepiej ,,szeryfowy”.

Zawiera tylko niezbedne informacje uszerego-
wane wedlug wazno$ci: imi¢ i nazwisko, stanowisko
stuzbowe, nazwa szkoty, adres i telefony.

Adres zapisujemy w lewym dolnym rogu wizy-
towki, natomiast telefony i adres e-mailowy z prawe;j.
Nie ma obowigzku zamieszczania logo szkoty.

Wizytéwke wyjmujemy z etui (wyjmowanie bez-
posrednio z kieszeni nie jest eleganckie). Wizytéwke
zawsze podajemy z reki do reki, nadrukiem do gory.
Nie wypada wreczaé wizytéwek stuzbowych w kon-
taktach prywatnych.
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Podsumowujac  kwe-
stie budowania wizerun-
ku zawodowego, chcemy
Zwroci¢ uwage na to, ze
wizerunek musi by¢ au-
tentyczny, nie mozna
gra¢ kogos, kim si¢ nie
jest. Budujemy go na
swoich mocnych stro-
nach. Wizerunek musi
wspolgraé ze szkolg i jej
kultura.

Wizerunek jest wazng
cze$cig komunikacji nie-
werbalnej, a przeciez do-
skonale wiesz, ze znacz-
nie wigcej komunikatow
wysyla twoje cialo niz
usta.

A ty, szanowny racz-
kujacy, wiesz, jaki chcesz
i powiniene$s mie¢ wize-
runek jako szef placowki
o$wiatowej? Wiesz, jakie




sg oczekiwania wobec ciebie twoich wspotpracowni-
koéw, rodzicéw uczniow i w ogdle wszystkich pod-
miotow szkoly? Czy wiesz, od czego zaczaé, co jest
wazne, co niezbedne? Czy masz wystarczajaca wie-
dze¢ o swoich stanach wewnetrznych, preferencjach,
mozliwosciach i umiejetnosciach? Czy umiesz zapa-
nowac nad swoimi emocjami, wewnetrznymi impul-
sami, niezadowoleniem czy zloscig?

Naszym zdaniem, jesli chcesz poradzi¢ sobie
z nowy rola, z nowymi zadaniami i obowigzkami,
z ogromng odpowiedzialno$cig, dobrze bedzie jesli
spojrzysz na siebie w sposdb racjonalny (inteligen-
cja emocjonalna, samoregulacja) i zaangazujesz si¢
w swoj rozwdj zawodowy i osobisty. Pospieszylismy
z pomocy. Czytaj z uwaga, dokonaj samooceny, wy-
ciggnij wnioski i.... do dzieta.

Perskie przystowie mowi: ,Wyglad zewnetrzny
czlowieka to tytutowa strona jego wnetrza” — wez to
sobie do serca.

II Zadbaj o nienaganne maniery

Drogi raczkujacy, chcemy wierzy¢, ze po prze-
czytaniu pierwszego rozdzialu masz juz swiadomos¢
ogromnych oczekiwan, ktére maja inni wobec ciebie
i dokfadnie wiesz, nad czym powiniene$ pracowac
intensywnie, co rozwija¢, a co wyréwnywac. Cel, do
osiggniecia ktorego zmierzasz, jest przeciez jasny -
wzér do nasladowania, paradygmat, przykiad cnét
wszelakich.

Z pewng nie$mialoscig chcemy doda¢, ze skoro
w gre wchodzi przyklad cnét wszelakich, to ty jako
szef musisz wyroznia¢ si¢ takze znajomoscig do-
brych manier. A jak jest z tobg? Masz? Znasz? Sto-
sujesz? Na wszelki wypadek, gdyby bylo troszke ina-
czej, spieszymy z instruktazem.

Co to sg dobre maniery? To jeden z elementow
etykiety. Dobre maniery widoczne s3 w gestach,
stowach, intonacji glosu, wygladzie zewnetrznym,
w szacunku dla drugiego cztowieka. Pamietaj — sza-
cunek to podstawa.

Dobre maniery migdzy innymi obejmuja: spo-
sob chodzenia, wchodzenia po schodach, siedzenia
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przy stole, postugiwania sie¢ sztu¢cami, podawania
reki na przywitanie, przepuszczenia kobiety lub oso-
by starszej wiekiem, podsuniecia kobiecie krzesta,
udzielenia jej pomocy przy wsiadaniu i wysiadaniu
z samochodu czy w zdjeciu lub zalozeniu plaszcza.

Obejmujg tez sposob mowienia, natezenie i bar-
we glosu, sposdb jedzenia (cicho i matymi kesami),
sposob trzymania kieliszka podczas toastu, reago-
wania na niegrzeczne wypowiedzi (zawsze grzecz-
nie). Zakladamy, ze orientujesz si¢ w tym, o czym
tutaj mowimy, i wiesz, ze brak znajomosci etykiety
skutkuje kompromitacja.

Aby temu zapobiec, o niektdérych sprawach, zasa-
dach i formach zachowania opowiemy dokladniej.

Zacznijmy od tego, czego szefowi nie wolno.

Mowi¢ na ,ty” podwladnym bez wczesniejszych
uzgodnien.

Podnosi¢ gltosu w sytuacjach trudnych, emocjo-
nalnych.

Zwraca¢ uwagi nauczycielowi przy innych pra-
cownikach.

Uchyla¢ sie od odpowiedzialnosci i rozwigzywa-
nia problemow.
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Zle sie¢ ubieraé, np. niestosownie do okazji
i zajmowanego stanowiska, niedbale, niegustownie
i nieestetycznie.

Siedzie¢ za biurkiem, kiedy rozméweca stoi (nie
zostal zaproszony do zajecia miejsca).

Ocenia¢ pracownikéw lub uczniéw poprzez pry-
zmat sympatii i antypatii. Nie liczy¢ si¢ zdaniem in-
nych.

Popetnia¢ bledéw w komunikacji niewerbalnej
(rece w kieszeniach, wymachiwanie palcem, siedze-
nie i stanie w duzym rozkroku, jedzenie przy biurku,
zakladanie nogi na noge, opieranie rak na biodrach).

Nie wolno mu popelnia¢ bledéw w intonacji,
a wiec uzywac protekcjonalnego czy wysokiego
tonu, szybkiego tempa mdwienia, nadmiernie przy-
milnego tonu, zbyt glosnego moéwienia. Naganne jest
réwniez podawanie reki przez biurko, przez stdt, ca-
fowanie dloni.

Odradzamy obrazanie si¢ na pracownikéw, ucz-
niow czy ich rodzicow.

Zapytacie zapewne, jak zachowuje sie zatem oby-
ty szef?



Obyty szef unosi sig, kiedy do gabinetu wchodzi
lub wychodzi z niego kobieta. Umie uwaznie stu-
cha¢. Mniej moéwi, wigcej stucha. Nie przerywa ni-
komu w polowie zdania. Nie wchodzi na zajecia bez
racjonalnego powodu. Zawsze jest gotowy do pomo-
cy i wsparcia. Nie dzieli wlosa na czworo, nie szuka
winnych na sile, kiedy pojawiajg si¢ problemy. Nie
odplaca pigknym za nadobne.

Wie o tym, ze gesty mowig wiecej niz stowa. Jest
wiec powsciagliwy. Zawsze tez skromny, uprzejmy,
stowny i dyskretny.

Wierzy w zasade wzajemnosci: szanuj¢ innych -
oni szanuja mnie.

Podczas uroczystosci szkolnych zasiadanych ni-
gdy nie trzyma lokcia na stole. Wie, ze nieuzycie ser-
wety z materialu (rozlozenie jej na kolanach) jest nie-
taktem. Przerywajac jedzenie (prowadzi rozmowe),
poprawnie odklada sztucce, krzyzujac je na talerzu.
Kieliszek zwodglub winem zawsze trzyma nalezycie -
za ndzke. Nigdy nie oblizuje noza, nie gestykuluje ze
sztu¢cami w rekach. Nie mlaska i nie siorbie ani tez,
siedzac przy stole, nie uzywa wykataczki.

Szefowa natomiast wie, Ze miejscem torebki sa
kolana, krzeslo za plecami (za pupa) lub podloga.

Nigdy nie obwiesza torebka krzesla - to przeciez

faux pas.
Obyty szef zna takze zasady obowigzujace przy

bufetowym stole:

» nigdy nie wciska si¢ w tlum i nie ustawia w kolejce

o jedzenie naklada wedlug kolejnosci: przystawki,
dania rybne, migsne, sery, desery (dania gorace
przed serami)

« nie zapomina o serwetce

« nie naklada na talerz kilku réznych potraw

« nie naktada gory jedzenia

« nie naklada ponownie jedzenia na ten sam juz za-
brudzony talerz

« nie odklada brudnych naczyn na stét z jedzeniem

« nie oddaje brudnego naczynia kelnerowi niosace-
mu tace z poczestunkiem

« nie odklada talerza na fortepian, komode czy pa-
rapet

« nigdy nie dotyka sztu¢cami z pétmiskow swojego
talerza

» nie siega po potrawy wymagajace noza

« nie nabija migsa na widelec i nie obgryza go wokoto

« kanapki, tartinki, ciasteczka je bez sztu¢cow (nad
talerzykiem), bo tak jest poprawnie
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« nie je, stojac przy bufetowym stole
« jedzac nie pije, poniewaz wie, ze musi
mie¢ mozliwos¢ uwolnienia w kazdej
chwili prawej reki, aby przywitac si¢ z in-
nym uczestnikiem spotkania
» pijac kieliszek trzyma za nézke w lewej
dloni, dbajac o to, aby nadmiernie nie za-
brudzi¢ go ustami
o nigdy nie trzyma talerza pod broda,
kieliszka za czasze i filizanki bez spodka,
wie, ze to powazne faux pas

Szef z manierami jest w pelni $wia-
domy tego, ze przestrzeganie dobrych
manier oraz dbalo$¢ o wysoka kulture
osobistg i instytucji znaczaco wplywaja
na opini¢ i prestiz. A stosowanie etykiety,
czyli okazywanie szacunku innym, jest
warunkiem dobrej atmosfery w pracy.



III Opanuj sztuke skutecznej
komunikacji

Sztuka porozumiewania si¢ jest podstawowa
umiejetnoscia zyciowa. Od niej zalezg nasze sukcesy
i porazki. Nic uja¢, nic doda¢. Prawda nader oczywi-
sta. Zakladamy, ze wszyscy raczkujacy nie majg co
do tego najmniejszych watpliwosci.

Komunikacja jest po cos.

Cokolwiek robimy, przyswieca nam jakis cel,
mniej lub bardziej uswiadomiony. Nawet jesli ktos
klepie trzy po trzy lub wcale si¢ nie odzywa, zwykle
robi to po co$ albo z jakiegos powodu.

Jako spoleczno$¢ jestesmy od siebie wspolzalezni
i na to nie mamy wplywu. Tak skonstruowany jest
nasz $wiat.

W tej wspoétzaleznosci warto jednak wspotdzia-
ta¢: jako rodziny, instytucje, narody.

A do wspoldziatania niezbedna jest komunikacja.
Skuteczna komunikacja.

Komunikacja wlacza nas w spolecznos¢, w zycie
innych ludzi, w $wiat. Wlacza tak, jak o to zadbamy.

Komunikacja interpersonalna jest procesem zto-
zonym z wielu element6w, a co za tym idzie, moze
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zosta¢ zakldcona w rézny sposob i na rozmaitych
etapach.

Jak tego uniknacé? Aby zwiekszy¢ szanse na reali-
zacje zalozonego przez siebie celu interakeji, warto
poznac kilka zasad oraz technik. Oto one:
 Aktywne (uwazne) stuchanie

Kluczem do zrozumienia rozmoéwcy jest okazanie
mu zainteresowania, a aktywne stuchanie jest warun-
kiem sine qua non porozumienia, dogadania sig, po
prostu skutecznej komunikacji. Prowadzac rozmo-
we, nalezy skoncentrowac si¢ na stowach rozméwcy
oraz mowie ciala, zamiast skupiac si¢ na nieistotnych
rzeczach: jego wygladzie, lezacej przed nami gazecie
czy wlaczonym w tle telewizorze.

Konieczne jest nawigzanie kontaktu wzrokowe-
go, 0 czym z pewnoscig wszyscy raczkujacy dosko-
nale wiedza. Bez kontaktu wzrokowego szanse na
pozytywny efekt rozmowy s3 znikome.

» Opanowanie

W kazdej rozmowie bardzo istotna jest cierpli-
wos¢ (wazne jest zarezerwowanie sobie wystar-
czajacej ilosci czasu) i trzymanie emocji na wodzy.
Unikajmy ktétni o to, ,kto ma racj¢”. Zastap stowo
»racja’ okresleniem ,opinia’, bo opinii, jak wiado-
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mo, jest tyle, ilu ludzi na $wiecie i kazdy ma pelne
prawo do posiadania wiasne;j.
o Sprecyzowany cel komunikacji.

Osiagnigcie celu jest mozliwe jedynie wéwczas,
gdy zdajemy sobie z niego sprawe. Przed rozpo-
czgciem rozmowy warto wiec zastanowic¢ sie, co
planujemy przez nig osiggna¢ (moze to by¢ jedynie
wystuchanie nas przez druga osobe, ale réwniez
podpowiedz, rada, podjecie decyzji).

Po okresleniu celu konwersacji warto wyartyku-
towa¢ go naszemu rozmoéwcy. To w przypadku roz-
mowy szefa z podwladnym ma ogromne znaczenie.
» Odpowiedzialnos¢ za wlasny komunikat

Jesli chcemy by¢ odbierani jako osoby wiarygodne
i godne zaufania, musimy bra¢ odpowiedzialnos¢ za
wlasne stowa. W przypadku szefow jest to tak oczy-
wiste, Ze nie wymaga nawet komentarza.

Szef nie waha si¢ zaznaczy¢, ze nie jest czego$
pewny. Jesli widzi, ze rozmoéwca wydaje sie by¢ za-
klopotany, nie przerzuca na niego odpowiedzialno-
$ci (,,Dlaczego nie rozumiesz tego, co méwie?”), ale
stara si¢ sprecyzowac lub wyjasni¢ prezentowany
przez siebie punkt widzenia.



« Jasne i precyzyjne komunikaty.

Jezyk, ktérym sie postugujemy, powinien by¢ pro-
sty i jednoznaczny, a takze dopasowany do rozmaéwcy.

Unikajmy skrotow i zargonu (jesli nie mamy pew-
nosci, ze partner interakcji je zrozumie), a takze zbyt
dlugich i rozbudowanych zdan. Warto powtarzaé
najwazniejsze informacje, uzywajac w tym celu in-
nych stow. Méwmy o faktach i konkretnych wyda-
rzeniach (np. ,Spdznil si¢ pan z tym zleceniem az
0 5 dni”, zamiast: ,,Jest pan niesolidny i nieodpowie-
dzialny, nie dotrzymuje pan terminow”).

Wszystkie komunikaty szefa musza by¢ jasno
precyzowane, klarowne, bez podtekstéw, wypowia-
dane poprawna polszczyzna.

« Konstruktywna informacja zwrotna.

Drodzy raczkujacy, pozyskiwanie informacji
zwrotnej jest nieodzowne w przypadku pelnienia
funkcji kierowniczej.

Konstruktywna informacja zwrotna jest niezwy-
kle pozyteczna. Pomaga nam dowiedzie¢ sie, czy zo-
staliémy trafnie zrozumiani, a takze jak druga osoba
odbiera nasze zachowanie. Jak sg odbierane nasze
dzialania, co robimy dobrze, co Zle.

Pozwala réwniez na biezaco konfrontowa¢ cel
wypowiedzi z osiggnietymi rezultatami i dokonywac
ewentualnych korekt. Moze by¢ inspiracja do do-
skonalenia warsztatu pracy, pozwala wyréwnywac
i naprawia¢ niedociagnigcia, moze by¢ wskazéwka
do zmiany stylu zarzadzania, moze takze wskazywac
czy zmierzamy w oczekiwanym przez wszystkich
kierunku. Pozyskana informacja powinna by¢ pod-
dana uwaznej analizie.

« Komunikacja niewerbalna.

Moze nam przekaza¢ wiecej informacji niz same
stowa rozmowcy. Dlatego ma tak ogromne znacze-
nie. Wysylamy znacznie wigcej komunikatow nie-
werbalnych niz werbalnych, totez, drogi raczkujacy
dyrektorze, z uwaga obserwuj innych, ale réwniez
koniecznie kontroluj swoje cialo. Swoje gesty, mi-
mike, spojrzenie, strdj. Chcesz tego czy nie - one
mowig!

Zwracajmy uwage na to, czy zachowanie partnera
interakcji wydaje sie by¢ zgodne z tym, co mowi.

Starajmy sie tez wykorzystywa¢ mowe ciata do
wywierania pozytywnego wrazenia: siedZmy lub
stojmy wyprostowani, u§miechajmy sie, akcentujmy
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najwazniejsze informacje za pomocg tonu glosu,
dobierajmy optymalng szybkos¢ oraz glosnos¢
mowienia.

Amerykanski psycholog Zig Ziglar w jednoznacz-
ny sposob powiedzial, ze jako$¢ twojego zycia zalezy
od jakosci twojej komunikacji.

Umiejetnos¢ skutecznego porozumiewania sie to
najwazniejsze zrédlo powodzenia w kazdej dziedzi-
nie twojego zycia (o czym wspomnieli$émy juz wcze-
$niej). 85% zyciowego sukcesu uwarunkowane jest
umiejetnoscig komunikowania si¢ z ludzmi. A suk-
ces zawodowy, o ktérym marzy wigkszos¢ z nas, osia-
gniesz, spelniajac najistotniejszy warunek — bedziesz
sie skutecznie i z wdziekiem porozumiewal. Wiedza
merytoryczna jest w tym przypadku drugoplanowa.

Od umiejetnosci komunikacyjnych zalezy nie
tylko powodzenie zawodowe, ale przede wszystkim
twoje zycie rodzinne, prywatne. Harmonia i dobre
relacje.

Twoje powodzenie w kreowaniu nowej roli uza-
leznione wigc bedzie w duzej mierze od skutecznego
porozumiewania si¢ nie tylko ze wszystkimi pod-
miotami szkoly, ale takze podmiotami pozaszkolny-
mi skladajacymi sie na srodowisko o$wiatowe i lo-

kalne. W kwestii komunikacji, szanowny raczkujacy,
powiniene$ osiggna¢ mistrzostwo $wiata, wystarczy
systematycznie te umiejetnos¢ rozwija¢ i doskona-
li¢. Zapewniamy - to si¢ oplaca.

Gdybys$ mial watpliwosci lub pytania dotyczace
sedna pojecia ,,skuteczna komunikacja”, wyjasniamy.

Sprawa jest calkiem prosta. Skuteczna komuni-
kacja ma miejsce wowczas, kiedy odbiorca rozumie
nadawce. Wowczas prowadzg dialog.

Prowadzenie dialogu jest podstawg skutecznej
komunikacji.

Prowadzi do wzajemnego porozumienia, rozumie-
nia, wzajemnej Zyczliwosci i wyrozumialosci. A nie-
zwykle pomocne w tym procesie sg takie cechy, jak:
szczero$¢, szacunek, empatia, asertywnos¢, otwarto$é
i tolerancja.

Wiele oséb jest przekonanych, ze podstawowa
kompetencja w komunikowaniu si¢ z innymi ludZmi
jest zdolnos¢ méwienia. Nie daj si¢ raczkujacy nabra¢
na te plewy. To nie jest prawda.

Podstawg poprawnej komunikacji miedzyludzkiej
nie jest zdolnos¢ méwienia, lecz umiejetnos¢ wstuchi-
wania sie w tresci, ktore przekazuje wspotrozmoweca.
A wiec umiejetnos¢ aktywnego, uwaznego stuchania.
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Sztuka stuchania to podstawowa umiejetnos¢ stu-
z3ca tworzeniu i utrzymywaniu zwigzkéw z innymi.

Jesli umiesz stuchac to: ludzie Igna do ciebie,
zwierzajg si¢, doceniajg cig, odnosisz sukcesy.

Zapamigtaj wigc, ze istotg aktywnego/uwaznego
stuchania jest rozumienie zaréwno tresci, jak i stanu
uczu¢ rozmoéwcy, pozwala to rozszyfrowac i zrozu-
mie¢ prawdziwe motywy zachowania innej osoby
(nauczyciela, ucznia, rodzica).

To okazywanie rozmoéwcy szacunku i akceptacji,
serdecznosci i ciepla.

To powstrzymywanie si¢ od wlasnych sagdow i do-
brych rad, moralizowania i ocen.

Opanowanie umiejetnosci uwaznego stuchania
jest konieczne, gdy chcemy osigga¢ zalozone cele,
wspiera¢ innych, rozwigzywac problemy, skutecznie
sie porozumiewa¢. W przypadku dyrektora placow-
ki jest to umiejetno$¢ niezbedna.

I jeszcze wazny szczegol. Jesli chcesz mie¢ opinie
szefa o wysokich umiejetnosciach komunikacyjnych,
szefa kochajacego dialog, postuguj si¢ komunikatem
»ja> komunikatu ,,ty” unikaj jak ognia.

Dlaczego? Komunikat ,ja” nie zawiera oceny od-
biorcy ani ataku na jego osobe, ale doktadny opis
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sytuacji, naszego zachowania i odczu¢. Jest niein-
wazyjny. Nie wymusza innego zachowania, apeluje
0 nie.

Z pewnoscig pamietasz z réznych szkolen, ze
struktura komunikatu ,ja” jest banalnie prosta i fa-
twa do stosowania:

o przedstawiasz krotki opis zachowania, ktérego nie
akceptujesz

 NAaZywasz SWoje uczucia

« okreslasz bezposrednie konsekwencje, jakie to za-
chowania niesie.

Tym sposobem unikasz atakowania, wypowia-
dasz swoja dezaprobate bez zlych emocji, po prostu
skutecznie si¢ porozumiewasz, dogadujesz, mowiac
kolokwialnie.

Radzimy takze, aby$ nie zapominal o dobrych
stowach i komunikatach wspierajacych, ktore s bar-
dzo wazne zaréwno dla twoich podwladnych, jak
i uczniow twojej szkoly.

Dobre stowa. Warto je mie¢ dla innych.

Pochwala to wazna i skuteczna, cho¢ niedocenia-
na forma komunikacji. Pochwata motywuje, utrwala
pozytywne zachowania. Chwal za drobiazgi, docen
starania. Zawsze starannie opisz osiagniecie. Nie



chwal warunkowo (ale...).

Komunikaty wspierajace niewiele kosztujg, a od-
grywaja duza role w budowaniu dobrych relacji.
Mow czesto:

lubie, kiedy..., jestem pod wrazeniem..., jestem
dumna...., dobrze ci idzie..., alez porzadnie to zro-
bites..., oryginalne rozwiazanie.

Unikaj sformulowan w stopniu najwyzszym
»Naj - wystarczy, jesli pracownicy czy uczniowie
beda po prostu dobrzy.

U podstaw wszystkich wypowiedzi wspierajacych
lezy wspolna idea — szacunek. Aprobata i uznanie dla
wartosci i przekonan innych ludzi.

Poprzez zachowania wspierajgce przyczyniasz si¢
do podnoszenia pozytywnego klimatu porozumie-
wania sie.

Wysylajac wiadomos$ci wspierajace, zwigkszasz
swoje szanse na skuteczng komunikacje.

Kazdy szef powinien mie¢ $wiadomos¢, ze nie
jest w stanie kontrolowa¢ w prosty i fatwy sposéb
zachowan innych. Moze jednak i musi kontrolowa¢
zachowania swoje. Stopien, w jakim rozsadnie kon-
troluje siebie, swdj jezyk, sposdb bycia, podejscie do
innych ludzi, jest stopniem, w ktérym zacheci do

wspolpracy, nawigze kontakt albo zniecheci i zbudu-
je mur.

Sztuka porozumiewania si¢ jest umiejetnoscia.
Nabycie umjetnosci wymaga wiedzy. Jednak sama
wiedza to za malo - nalezy jg przelozy¢ na praktyke
dnia codziennego.
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IV Umiejetnie ksztaltuj dobre relacje

Czy kiedykolwiek, drogi raczkujacy, zastanawiales
sie nad tym, czym tak naprawdg sa relacje miedzy-
ludzkie i dlaczego warto o nie dba¢? Nie bedziemy
indagowac ci¢ w tej sprawie, ale troche o relacjach
opowiemy.

Relacje (jezykiem psychologii - stosunek spo-
teczny) to sposéb kontaktu, wyrazania i porozumie-
wania si¢ z innymi osobami.

Dotyczy relacji blizszych i dalszych, rodzinnych,
przyjacielskich, zawodowych.

To normatywnie okreslony schemat oczekiwa-
nych interakcji migdzy osobami (matka - dziecko,
nauczyciel - uczen, maz - zona...).

Zrédlem stosunku spotecznego sg interakeje, czy-
li akty komunikacyjne. Relacje miedzyludzkie moga
obejmowac duze spolecznosci lub waskie grono.
W kazdym $rodowisku proces i efekt budowania,
ksztaltowania relacji bedzie inny.

Szkota jest sSrodowiskiem szczegélnym i jej zada-
niem jest sprawne wlaczenie kazdej jednostki w zy-
cie spoteczne. Co z pewnoscig nie jest prostym zada-
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niem z uwagi na ilo$¢ podmiotéw (uczniowie i ich
rodzice, nauczyciele, pracownicy administracji, ob-
stugi) i wielkos¢ spotecznosci.

Wazne jest, aby wiedzie¢, ze relacje skupiaja sie
przede wszystkim na uczuciach. Moga mie¢ charak-
ter pozytywny lub negatywny i opierac si¢ na takich
emocjach, jak: agresja, wrogos¢, milos¢, troska, obo-
jetno$¢, nienawis¢, dystans, manipulacja, ignoran-
cja. Oczywistym jest, zZe troska i zadaniem szkoly,
czy innej placowki oswiatowej jest budowanie tylko
dobrych, pozytywnych relacji.

Dlatego tez kazdy szef o pracy nad relacjami po-
winien sporo wiedzie¢ i robi¢ wszystko, aby utrzy-
mywac je w dobrej kondycji, ciagle rozwijac i dosko-
nalic.

Najwazniejsze jest to, aby budowaé przyjazne
stosunki miedzyludzkie przede wszystkim w $ro-
dowisku, w ktérym spedzamy najwiecej czasu, czyli
w pracy i domu. Umiejetnosci ksztaltowania rela-
cji nalezy uczy¢ od wczesnego dziecinstwa, a wiec
przedszkole czy szkola, oprocz rodziny i domu, sa
najwlasciwszym po temu miejscem. Ogromnym
sukcesem wychowawczym bedzie zaszczepienie



w wychowankach dazenia do tego, aby mie¢ dobry
kontakt ze wszystkimi osobami, z ktérymi si¢ spoty-
kaja, ktérymi si¢ otaczaja.

Dzigki dobrym relacjom czerpiemy z zycia wigk-
sz przyjemno$¢. Odczuwamy wiekszg satysfakeje ze
zwigzkéw z innymi ludzmi w obszarze zawodowym
i prywatnym. Budowanie relacji jest jedng z pod-
stawowych umiejetnosci spolecznych, dzigki ktorej
czlowiek potrafi dobrze funkcjonowaé w spoteczen-
stwie. Posiadanie tej umiejetnosci pozwala na reali-
zacje zamierzonych celow, zaspokajanie réznych po-
trzeb, np. przynaleznosci do grupy, samorealizacji.

Umiejetnos¢ budowania dobrych relacji wyzwala
w nas pozytywny stosunek do otoczenia, uodparnia
na stres i niepowodzenia.

Budowanie i trwanie w relacji jest takze podsta-
wowg potrzebg ludzka. I ty, szanowny raczkujacy,
powinienes$ zadba¢ o upowszechnianie tej wiedzy,
a przede wszystkim o to, aby by¢ wzorem do nasla-
dowania w obszarze umiejetnego budowania relacji
w $rodowisku szkolnym i poza nim. Zapytasz za-
pewne, jak to zrobic?

Wazng rzeczg jest, by wiedzie¢, ze aby budowac
relacje z innymi, nalezy zacza¢ od siebie — zbudowac

pozytywng relacje z samym sobg. Akceptujac siebie,
zdecydowanie tatwiej wejdziemy w relacje z innymi.
Dlatego tez warto jest pozna¢ swoje mocne i slabe
strony, ugruntowa¢ wilasne poczucie wartosci, nor-
my i zasady, ktorymi si¢ kierujemy.

Jesli nie czujesz si¢ komfortowo ze soba, nie mo-
zesz czu¢ si¢ komfortowo z innymi.

Nawigzywaniu relacji zawsze towarzyszy intencja
dajaca korzysci (i nie jest to nic zdroznego):

o chcemy potwierdzi¢ przynaleznos¢ do grupy

o chcemy, aby byto mito i bezpiecznie

« oczekujemy pomocy i wsparcia

o chcemy, aby kto$ potwierdzil naszg warto$¢, nasz
talent

« chcemy sie czego$ nauczyc.

Niektorzy wchodza w relacje, aby co$ dawac,
wspiera¢, pomagac, dzigki temu czuja si¢ wazni
i wartosciowi.

Relacja musi opierac si¢ na uczciwosci, zyczliwo-
$ci i szacunku.

Znacznie ulatwia prace nad relacjami umiejet-
no$¢ skutecznego porozumiewania si¢ kazdej stron,
a przede wszystkim doskonala umiejetnos¢ aktyw-
nego stuchania.
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Wazne sg duze, rozwiniete zasoby empatii - empa-
tyczne stuchanie uczu¢ i potrzeb podmiotow, z ktdry-
mi chcemy pozostawa¢ w dobrych relacjach. Troska
o innych odgrywa duza role w procesie budowania
relacji. Jesli interesujesz si¢ innym cztowiekiem, on
prawdopodobnie zainteresuje si¢ toba.

Uczestnicy relacji musza mie¢ poczucie bez-
pieczenstwa i jest to twoje, drogi raczkujacy, bar-
dzo odpowiedzialne zadanie. Klimat zrozumienia,
wsparcia, bezpieczenstwa to podstawowe elemen-
ty, w oparciu o ktére mozesz zabiega¢ o budowanie
przyjaznych relacji w placéwece, ktorg kierujesz.

Ksztaltujac relacje, sprawiaj, by inni przy to-
bie czuli si¢ wazni. Tym sposobem wzmacniasz
ich poczucie wartoéci. Bedg chetnie chcieli z tobg
rozmawia¢ i przebywaé. Pamietaj, ze kazdy
potrzebuje zrozumienia i akceptacji.

Wszystkie strony relacji potrzebuja docenienia
swoich dzialan.

Ale przede wszystkim kazdy potrzebuje szacun-
ku. Wiesz przeciez, ze zyciem rzadzi regula wzajem-
nosci - ty szanujesz mnie, ja szanuje ciebie. Jednakze
chcemy bardzo podkredli¢, ze do osiagnigcia poro-

28

zumienia i harmonii niezbedne s3 starania wszyst-
kich podmiotow relacji.

Sugerujemy, aby pracujac nad relacjami, wzia¢
réwniez pod uwage fakt, ze podobienstwa ludzi
zblizaja - odkrywaj je wspdlnie z innymi, bo
przeciez lubimy ludzi takich jak my. Okazuj wiec
zainteresowanie i ciekawos$¢ tym, co robig w szkole
wszyscy nauczyciele, doceniaj ich rézne dzialania-
(nowatorskie, dobre dla uczniéw i szkoty, dla zespotu
pracownikow). Staraj sie¢ dobrze wszystkich pozna¢.
Chwal ich osiagniecia. Szczerze gratuluj sukcesow.

Zawsze daz do zgody i szukaj wspolnych mianow-
nikéw w pogladach i podejsciu do réznych spraw.

Buduj porozumienie - swiadomie wyrazaj swoje
uczucia i potrzeby. Z empatig stuchaj uczuc i potrzeb
innych.

Jesli chcesz zmienia¢ sposoby reagowania i za-
chowania innych w sytuacjach skomplikowanych,
w pierwszej kolejnosci musisz zmieni¢ swoje (jesli
jest taka koniecznos¢).

Drogi raczkujacy, widzisz wiec, Ze nic w twojej
nowej roli nie jest i nie bedzie proste. Aby by¢ sku-
tecznym i mie¢ wplyw na innych, musisz si¢ powaz-



RELACIE

nie napracowac, przede wszystkim jednak nad soba.
No i pamieta¢ o tym, Ze nasze sukcesy czy porazki,
zadowolenie badz przezywane stresy zaleza w duzej
mierze od tego, w jaki sposdb nawigzujemy kontakty,
prowadzimy rozmowy, komunikujemy sie z innymi
ludZmi oraz jak budujemy relacje. O czym pisaliSmy
juz wczesniej.

Zycie w grupie wymaga przestrzegania pewnych
zasad i podejmowania okreslonych zachowan. Jest
to istotne dla wypracowywania serdecznych relacji
i zachowania tadu w spoteczenstwie.

Aby unikna¢ klopotéw w budowaniu i utrzyma-
niu relacji miedzyludzkich, nalezy zapamieta¢ 10
prawd, ktore zdecydowanie ulatwiajg zycie, a ktore
mozemy wykorzystywa¢ do ksztaltowania relacji
i zawodowych, i prywatnych. Przedstawiamy je ni-
czym wisienke na torcie.

« Daj innym to, co sam chcialby$ od nich otrzymac
(dobro rodzi dobro, ludzie powielajg swoje zachowa-
nia).

« Nie staraj si¢ za wszelka cene by¢ czgscig czyjegos
zycia (jedli kto$ nas nie chce, nie wkraczamy, bo sku-
tek bedzie odwrotny).
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o Zaakceptuj to, ze ludzie si¢ zmieniajg (ksztaltuje
nas codzienne zycie, nowe doswiadczenia, zmian nie
da sie powstrzymac).

« Pamietaj, ze budowanie relacji to ciezka praca (nic
nie dzieje si¢ samo i to tylko od ludzi zalezy, jak ze
soba zyja).

« Naucz sie przebaczac (to nie jest oznaka stabosci, to
otwarcie nowego zyciowego rozdzialu).

« Panuj nad stowami (stowa ranig, krzywdza i na za-
wsze psuja kontakty).

o Dostrzez szanse w nowych znajomosciach (uczmy
sie od innych, korzystajmy z ich wsparcia).

o Nie zmieniaj ludzi na sile (innych nalezy akcepto-
wag, jesli samemu chcesz by¢ akceptowany, zmienia-
nie kogo$ wbrew jego woli jest naruszeniem prawa
do wolno$ci).

o Doceniaj ludzi i okazuj swoje uczucia (dobre stowo
czy pomocny gest wiele znacza i s3 dowodem na za-
istniala wiez).

» Uwolnij si¢ od toksycznych relacji (toksyczne rela-
cje niszczg psychike, sa powodem cierpienia, trzeba
umiec zakonczy¢ taka znajomos¢).
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V Doskonal swoje wystapienia
publiczne

Jako dyrektor placowki o$wiatowej masz wie-
le okazji do najrézniejszego rodzaju wigkszych czy
mniejszych wystapien publicznych. Do tzw. wygla-
szania mowy. Spotykasz sie ze swoim zespotem, bie-
rzesz udziat w spotkaniach z rodzicami, wystepujesz
przed uczniami, na sesjach rady miasta, gminy, na
festynach, uroczystosciach czy imprezach chary-
tatywnych i sportowych. Nie zaprzeczysz, jest tego
troche. A w zwigzku z tym i tu réwniez nie moze
by¢ lipy. Musisz po prostu opanowac t¢ umiejetnosc.
Dodamy z nutg zlosliwosci, opanowac do perfekciji,
poniewaz poprzez swoje wystapienia mozesz albo
zyskag, albo straci¢ i musisz miec tego petng swiado-
mos$¢. Mozesz by¢ boski albo beznadziejny. Wierzy-
my, ze dolozysz staran. Bo twoje wystapienia beda
mialy zapewne wplyw na postrzeganie ciebie przez
innych, czyli na ksztaltowanie opinii o tobie jako
szefie placowki oswiatowej beda mialy niezaprze-
czalny wplyw na twdj zawodowy wizerunek.

A zatem edukacje czas zaczac.



Czym s wystapienia publiczne? Wedtug Danie-
la Bordmana s3 dialogiem z publicznoscia. Z rézna
publicznoscig. Z publicznoscia o réznym statusie
spolecznym, o zréznicowanych potrzebach, oczeki-
waniach wobec ciebie. Dlatego tez twoje wystapienia
muszg si¢ od siebie rézni¢, musza by¢ inne, dostoso-
wane do oczekiwan stuchaczy.

Wymaga to ogromnej pracy, ale chcemy rozwia¢
twdj niepokdj, szanowny raczkujacy, i méwimy - jak
sie przylozysz, dasz rade. Korzystaj wiec z naszych
wskazdowek.

O czym nalezy pamigta¢, by skutecznie wystapic
publicznie?

Szczegdlowo zaplanuj wystgpienie — okresl jego
cele. Okresl to, co chcesz powiedzie¢ na wstepie, co
bedzie gtownym przedmiotem wystapienia, a czym
zakonczysz.

Sa dwie szkoly dotyczace kompozycji wystapie-
nia. Jedna wskazuje na wage wstepu (uzyskujesz
wowczas efekt halo”) i zakonczenia (z koncéwki
stuchacz zapamietuje najwiecej tresci). Dla drugiej
istote stanowi rozwiniecie. Wazne s3 oczywiscie
wszystkie. Jesli ktéras bedzie staba, cale wystapienie
moze okazac si¢ nieudane. Musisz si¢ zatem zastano-

wi¢, ktéra formula bedzie dla ciebie lepsza i dlacze-
go. Mozesz tez doswiadczac i eksperymentowac, aby
sprecyzowac w tej kwestii konkretne wnioski.

Dokladaj staran, aby tresci zawarte w twoim wy-
stapieniu trafialy do stuchaczy. Dobierz argumenty
i przyklady ilustrujace twoje tezy. Wskazuj ciekawe
przykfady. Unikaj zawilych sformutowan, poniewaz
skutkuja rozproszeniem uwagi stuchaczy. Efektywne
stuchanie trwa okolo kwadransa. Dluzsze, przerywaj
anegdotg lub zabawna historyjka. Pozwoli to stucha-
czom zebra¢ mysli. Postuguj si¢ prezentacjami, tabli-
cami...- koniecznie.

Zawsze obserwuj reakcje stuchaczy, badz spo-
strzegawczy i reaguj na sygnaly (ziewanie $wiadczy
i tym, ze przynudzasz...).

Nigdy nie méw do masy. Méw do kazdego z osob-
na. Utrzymuj kontakt wzrokowy. Nigdy nie patrz
w sufit ani w podloge.

Réb pauzy. Pauza dobrze uzyta dziata jak magnes
i skupia zainteresowanie na naszej osobie.

Podczas wystgpienia buduj pogodng aure. Usmie-
chaj si¢, co najmniej oczami. Méw glo$no i wyraz-
nie. Pilnuj dykcji - to bardzo wazne. Wszelkie ,,som’,
»mjom’, ,ja rozumie” moga cie zwyczajnie skom-
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promitowac. Gestykuluj z elegancjg i umiarem (nie
mozesz sta¢ niczym stup soli). Uzywaj tylko wiasci-
wego i niezbednego rekwizytu (pilota do slajdow ze
wskaznikiem). Unikaj barier komunikacyjnych.

Przed wystapieniem koniecznie zadbaj o rdézne
drobne rzeczy, ktore tylko z pozoru s3 drobnymi,
a tak naprawde zbagatelizowanie ich moze obroci¢
sie przeciwko tobie. Zanim staniesz przed publicz-
noscia, spojrz w lustro: ocen, czy twoj stréj jest od-
powiedni do okazji, sprawdz make up (jesli jestes
kobietg), popraw wlosy, wyczysci¢ buty, zdejmij
zbedna bizuterig, przeplucz jame ustng, umyj z¢by
(uzyj wykalaczki), wyczys¢ okulary, rozgrzej apa-
rat mowy, podejmij decyzje w sprawie rekwizytu,
upewnij si¢, ze w twoim wizerunku nie ma ,,prze-
szkadzajek”(plamy na krawacie, oczka na rajstopach,
zwisajgca nitka przy spddnicy, nadmiernie btyszcza-
ca lysina). Wszystkie wymienione elementy moga
uniemozliwi¢ odbiorcom twojego wykladu uwazne
stuchanie, skupienie si¢ na tym, o czym moéwisz, po-
niewaz bedg swojg uwage skupiac¢ na oczku i plamie.
Taka sile przebicia maja zwyczajne przeszkadzajki.
Strzez sie ich!
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Co jeszcze przeszkadza odbiorcom w stuchaniu?

Niewtasciwa aura emocjonalna (przygaszona,
ponura). Jeste$ niczym gradowa chmura - zakaza-
ne. Brak gestéw odbiorg jako zachowanie sztuczne.
Miotanine, czyli zly ruch sceniczny, odbiora za nad-
mierng nerwowos$¢, napiecie, ktdrego nie potrafisz
opanowac¢. Zla fryzura. Pocenie si¢ moga uznac za
objaw nieprzygotowania. Blyszczaca bizuteria, ze-
garek, okulary - zdecydowanie moga rozpraszac
uwage. Pstrykanie dlugopisem takze odradzamy.
Pospiech w méwieniu $wiadczy o duzym napigciu.
Mowienie jednym tchem - réwniez. Niechlujne mo-
wienie, zla intonacja i dykcja moga by¢ twoja zguba.
Trzymanie rak w kieszeniach - zle wyglada.Unikajac
kontaktu wzrokowego, spowodujesz brak zaufania.
Duzym bledem jest takze udawanie kogo$ innego,
nienaturalno$¢ i poza. Ukrywanie siebie jest bfedem,
szczero$¢ to atut.

I jeszcze sprawa duzej wagi, nigdy, przenigdy nie
zaczynaj wystgpienia od informacji, jakiz to jestes
zdenerwowany i ze lada moment pozre ci¢ trema.
Zakazane! Dzialasz przeciwko sobie, podcinasz ga-
laz, na ktdrej siedzisz...



Z trema dasz sobie kiedy$ rade, znasz przeciez
powiedzenie, Ze ¢wiczenie czyni mistrza, wigc ¢wicz.
Pracuj, doskonal swoje umiejetnosci w tym obszarze.

Trema jest zjawiskiem naturalnym. Maja ja
WSZYSCY.

Jednakze kluczem do sukcesu jest to, by nauczy¢
sie ja kontrolowa¢. Trema w malej dawce mobilizu-
je. Trema w nadmiarze - zjada i ubezwlasnowolnia
mowece. Jesli cheesz nad nig zapanowad, musisz spet-
ni¢ kilka warunkow.

Twoje wystgpienie musi by¢ perfekcyjne przygo-
towane (powtarzanie, nagrywanie).

Wazne jest poznanie miejsca wystgpienia, oswo-
jenie si¢ z nim. Jesli oczywiscie taka mozliwos¢ ist-
nieje. Wowczas nic ci¢ nie zaskoczy, nie zadziwi.
Perfekcyjny wizerunek doda ci pewnosci siebie, a to
przeciez w tych okolicznosciach jest super wazne.
Nastawienie psychiczne — wystgpienie publiczne nie
jest najgorszg rzecza, jaka moze si¢ nam przytrafic.
Przejezyczenia, pomytki — ludzka rzecz, wszystkim
sie zdarzaja. Podczas wykladu ma si¢ dzia¢! Stuchacz
nie zniesie nudy. Wymysl genialny poczatek wysta-
pienia. Postuguj si¢ dowcipem, humorem i, jak za-

znaczyliSmy juz wczesniej, nigdy nie mow o swojej

tremie.
Nigdy nie uzywaj sformutowan:

* ,czas, ktéry tu spedzimy, nie bedzie stracony”

« zamiast ,,mam nadziej¢” mow: ,,jestem przekonany”

o nie moéw: ,chcialbym przedstawi¢”, moéw: ,,przed-

stawie”

o nie moOw: ,licze na to, ze mnie panstwo zapamieta-

ja, mow: ,,z pewnoscia zapamietaja mnie panstwo”.
A oto 10 zasad przemdwien publicznych (wedlug

Michata Mrozka). Zapamigtaj je.

1. Zbierz informacje o stuchaczach.

2. Badz kompetentny.

3. Wyraznie przekaz gtéwne przestanie (co chcesz,
zeby stuchacze zapamigtali).

4. Informacje przekazuj w zrozumialy sposéb.

Unikaj Zargonu (utrudnia komunikacje).

6. Nawiaz kontakt ze stuchaczami (zagaduj przed
spotkaniem, przenos$ wzrok po sali).

7. Stosuj odpowiednig gestykulacje.

8. Przed wystgpieniem powtarzaj (pomaga to
w wyklarowaniu przestan i zastosowaniu wtasci-
wej intonacji).

v
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9. Sprawdz teren (oswoisz si¢ z miejscem).
10. Nie przediuzaj — dobre wystgpienie trwa 20
minut.

Chcemy cig¢ lojalnie uprzedzi¢, drogi raczkujacy,
ze wbrew pozorom znacznie trudniej jest skonstru-
owa¢ wystapienie dla uczniéw niz dla dorostych. To
po prostu odbiorca bardziej wymagajacy i znacznie
uwazniejszy. Jesli zatem zalezy ci na wysokiej ocenie,
musisz sie przylozy¢, biorac pod uwage nastepujace
elementy:

o Dostosuj jezyk przemowy do wieku
i preferencji odbiorcow.

o Zaciekaw odbiorcéw zréb wszystko, aby
ci sie to udato.

« Pamietaj, ze uczniowie dostrzega kazde
potkniecie.

o Pamietaj o tym, ze wystepujesz z tej
samej okazji juz kolejny raz.

o W tre$¢ przemowienia wplataj nowe,
ciekawe dla uczniéw fakty.
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o Badz szczery i autentyczny. MOw z pasja.

» Wplataj humorystyczne watki.

« Nie méw jezykiem uczniéw i nie ,kradnij” ich

zartow.

« Dlugie mowy zastepuj krétkimi, dynamicznymi.
Jesli spelnisz te warunki, z pewnoscig odniesiesz

sukces, a podziw w oczach miodych ludzi, ktéry za-

pewne dostrzezesz, bedzie balsamem na twoje serce.




VI Z troska buduj kulture placowki

Zapytasz pewnie: A tak naprawde co to jest kul-
tura firmy?

Co si¢ za tym kryje? Odpowiedz jest prosta, ale
zadanie do realizacji raczej ztozone.

To odbicie kultury, jaka panuje posréd pracuja-
cych w niej ludzi. To odbicie panujacych wérod pra-
cownikow i przestrzeganych przez wszystkich zasad
etycznych, moralnych i obyczajowych. To przede
wszystkim skuteczna komunikacja i dobre relacje.

Etyka zawodu oraz pelnione przez nauczycieli
role zobowigzuja do szczegélnej odpowiedzialnosci
za to, co méwimy, robimy i jak budujemy wizerunek
naszej placowki. Kultura instytucji to nie tylko zna-
jomos¢ regul rzadzacych etykiets, to przede wszyst-
kim uprzejmos$¢ oraz szacunek okazywane wszyst-
kim wspotpracownikom i klientom kazdego dnia.

Budowanie kultury firmy, jej wizerunku, marki to
bardzo trudne zadanie i oczywiscie to ty, raczkuja-
cy, jestes odpowiedzialny za jego realizacje. Musisz
temu sprostaé, pamietajac, ze szkota to miejsce kul-
tury najwyzszej jakosci.

Zabiegajac o to, szef powinien mie¢ na uwadze
wiele watkow rzeczywistosci szkolnej. Miedzy inny-
mi zatrudnia¢ pracownikéw o najwyzszych kompe-
tencjach. Dba¢ w optymalny sposéb o warunki pra-
cy i nauki. Zapewnia¢ pracownikom systematyczne
szkolenie, w tym w zakresie umiejetnosci komuni-
kacyjnych oraz etykiety w miejscu pracy. Pamietasz
przeciez, szanowny raczkujacy, ze etykieta to oka-
zywanie szacunku innym. Szef powinien oczekiwa¢
od nauczycieli najwyzszego poziomu prowadzenia
zaja¢ edukacyjnych i wychowawczych, wysokiej kul-
tury osobistej i zawsze etycznego zachowania oraz
stosowania zasad etykiety na co dzien, nie na pokaz
i od $wieta.

W placéwece cieszacej si¢ pozytywna opinig, wia-
rygodnoscig i prestizem spelniane sg oczekiwania
klienta, w kazdej sytuacji okazywany jest szacunek.
Nikt nigdy nie zostaje odestany z kwitkiem. Kazdy
otrzyma wsparcie, informacje, wskazowke. Sekreta-
riat jest wizytowka dyrektora (ze szkoly nie wycho-
dza e-maile zaczynajace si¢ od ,dzien dobry” albo
»witam”), bo to po prostu faux pas.
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Wszystkie podmioty
szkoly czuja wsparcie
i pomoc, majg poczu-
cie bezpieczenstwa. Szef
umiejetnie buduje re-
lacje, skutecznie roz-
wigzuje sytuacje trudne
i problematyczne. Przy-
jazna atmosfera sprzyja
rozwojowi i uczniéw,
i nauczycieli.

Tutaj wszyscy wiedza,
ze zachowanie pracow-
nikéw w codziennych
sytuacjach zawodowych
$wiadczy o wszystkich
i wptywa na budowanie
wizerunku i prestizu
szkoty.

Szef umiejetnie pro-
muje placéwke w $rodo-
wisku - to tez bardzo
wazne.



VII Poglebiaj swoja wiedze w zakresie
prawa oraz organizacji i zarzadzania

Drogi raczkujacy, przyszedt czas na kompendium
zadan i obowigzkow dyrektora, ktérych podejmuje
sie w calym roku szkolnym.

Sa one zwigzane miedzy innymi z organizacja
pracy placowki i procesu nauczania, nadzorem pe-
dagogicznym czy awansem zawodowym.

Czasy i okolicznosci wokot nas ciggle sie zmie-
niajg. Czesto jest tak, ze dyrektor musi podejmowac
swoje decyzje pod wptywem chwili. Natychmiast.

Pamietaj, ze wartoscig nadrzedna jest uczenie si¢
i rozwdj osobisty dyrektora.

Na poczatek przywodztwo edukacyjne. Przypo-
mne kompetencje niezbedne do bycia liderem. Po-
dziele si¢ doswiadczeniem dyrektorskim i refleksja-
mi zwigzanymi z zarzadzaniem placéwka.

Nalezaloby si¢ zastanowi¢, czy dyrektor to stano-
wisko, czy zawdd.

Przypomina mi si¢ od razu film Stanistawa Barei
pt. Poszukiwany, poszukiwana, gdzie znakomita
Barbara Rylska wypowiada juz kultowe stowa o swo-

im mezu, wiecznym dyrektorze: ,Mdj maz. Maz
z zawodu jest dyrektorem”.

Warto sobie tez uswiadomi¢, jakim dyrektorem
chcesz by¢. Takim, ktory w pelni i autentycznie an-
gazuje si¢ w wykonywanie zadan cigzacych na dy-
rektorze. Czy tez takim, ktory celebruje swoja funk-
cje. Zaprasza. Pije ciggle ,,kawke” z gos¢mi. Rzadko
kiedy wychodzi ze swojego gabinetu. Czesto rozdzie-
la zadania swoim zastgpcom (jesli ma takowych).
Nieraz nazywajg to ,partycypacjg. Chyba nie o to
jednak do konca chodzi.

Niemniej bez wzgledu na to, jaki model zarzadza-
nia przyjmiesz, to dyrektor szkoty, placéwki oswiato-
wej ma konkretne zadania przypisane prawem.

Dyrektor przede wszystkim:

« kieruje dziatalnoscig szkoty lub placéwki oraz re-
prezentuje ja na zewnatrz

« sprawuje nadzér pedagogiczny (jesli ma przygoto-
wanie pedagogiczne)

o sprawuje opieke nad uczniami oraz stwarza warun-
ki harmonijnego rozwoju psychofizycznego poprzez
aktywne dziatania prozdrowotne

o realizuje uchwaty rady szkoly lub placéwki oraz

37



rady pedagogicznej, podjete w ramach ich kompe-
tencji stanowiacych

« dysponuje srodkami okreslonymi w planie finan-
sowym szkoly lub placéwki zaopiniowanym przez
rade szkoly lub placéwki i ponosi odpowiedzialno$¢
za ich prawidlowe wykorzystanie, a takze moze orga-
nizowa¢ administracyjng, finansowg i gospodarcza
obsluge szkoty lub placowki

 wykonuje zadania zwigzane z zapewnieniem bez-
pieczenstwa uczniom i nauczycielom w czasie zajec
organizowanych przez szkote lub placowke

« wykonuje inne zadania wynikajace z przepiséw
szczegolnych

» wspoéldziata ze szkotami wyzszymi w organizacji
praktyk pedagogicznych

o stwarza warunki do dzialania w szkole lub placow-
ce: wolontariuszy, stowarzyszen i innych organizacji,
w szczegdlnosci organizacji harcerskich, ktérych ce-
lem statutowym jest dzialalno§¢ wychowawcza lub
rozszerzanie i wzbogacanie form dzialalnosci dydak-
tycznej, wychowawczej, opiekunczej i innowacyjnej
szkoty lub placéwki

« odpowiada za realizacje zalecen wynikajacych z orze-
czenia o potrzebie ksztalcenia specjalnego ucznia
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« wspolpracuje z pielegniarka albo higienistka szkol-
ng, lekarzem i lekarzem dentysta, sprawujacymi pro-
filaktyczng opieke zdrowotng nad dzie¢mi i mlodzie-
23, w tym udostepnia imie, nazwisko i numer PESEL
ucznia celem wtasciwej realizacji tej opieki

« wdraza odpowiednie $rodki techniczne i organiza-
cyjne zapewniajace zgodnos$¢ przetwarzania danych
osobowych przez szkole lub placéwke z przepisami
o ochronie danych osobowych.

Jak widac jest troszeczke tego.

A przeciez znaczacy procent kadry zarzadzajacej
szkolami i placowkami to z wyksztalcenia nauczy-
ciele. Wielu z was to nauczyciele jezyka polskiego,
matematyki, edukacji wczesnoszkolnej, muzyki czy
wychowania fizycznego.

Nie zrazaj sie, raczkujacy, jesli si¢ postarasz, dasz
rade.

Wielu uwaza, ze kazdy dyrektor w polskim syste-
mie o$wiaty, jesli ukonczy studia pierwszego stopnia,
studia drugiego stopnia, jednolite studia magister-
skie lub studia podyplomowe z zakresu zarzadza-
nia albo kurs kwalifikacyjny z zakresu zarzadzania
os$wiatg, prowadzony zgodnie z przepisami w spra-
wie placowek doskonalenia nauczycieli, oraz posiada



co najmniej piecioletni staz pracy pedagogicznej na
stanowisku nauczyciela, to juz moze ,,rzadzic”.

No niby si¢ zgadza, jednak nie do konca! Bo czy
to juz daje ,madros¢” do zarzadzania i kierowania
placéwka? Nawet jesli mieliSmy zajecia z praktyka-
mi, ktérzy przekazali w jak najlepszy sposob swoje
doswiadczenie? Czy nasze doswiadczenie w pracy
nauczyciela bedzie pomocne?

Musisz nad tym pomysle¢, drogi raczkujacy.

Podejmujac si¢ zadania kierowania placowka
oswiatowy, bedziemy spotykali si¢ z tak zwana ,,spu-
$cizng” po poprzedniku. Bywa, ze jeszcze pracowali-
smy w tej placéwce, bylismy jednym z wielu nauczy-
cieli. To trudna sytuacja. Musisz jednak wybrac ztoty
srodek.

Nasuwa si¢ pytanie, jak wprowadzacé swoje ,,po-
rzadki’? Jak zmierzy¢ si¢ ze schedg po poprzedniku -
»0dziedziczong” po nim kulturg szkoly. Jak zainicjo-
wac zmiane?

Na pewno powiniene$ od razu odwolac si¢ do
wlasnej koncepcji funkcjonowania i rozwoju, ktora
przedstawiles podczas konkursu na stanowisko dy-

rektora. Przeciez to miedzy innymi dzieki niej prze-
konates komisje konkursowg do akceptacji twojej
osoby do pelnienia tej roli.

Mimo wielu obaw, brak pelnej wiedzy i umiejet-
nosci w zakresie zarzadzania nalezy od razu kreowac
swoja dyrektorska role. Bez wzgledu skad jako nowy
dyrektor przybytes, drogi raczkujacy do placowki:
czy z grona pedagogicznego, czy z funkcji wicedy-
rektora, czy z zewnatrz.

Pamietaj, ze Dyrektor jest Jeden.

Mozna powiedzie¢, ze dyrektor placéwki oswia-
towej, to taki swoisty wynalazek.

Laczy on, jak to wynika z wyzej wymienionych
zadan, co najmniej osiem rol:

» menedzera

o pracodawcy

« administratora budynku

« finansisty

« marketingowca

« spotecznika

« przewodniczgcego rady pedagogiczne;j
« super pedagoga.
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Jako skuteczny przywodca edukacyjny powinie-
nes, nasz raczkujacy, wyrdznia¢ si¢ kreatywnoscia,
by¢ otwarty na wszelkie zmiany zachodzace wokol.
Na rozwigzania i pomysly proponowane przez na-
uczycieli i pracownikéw. To nauczyciele, przy two-
jej akceptacji, sa zobowigzani do ,podejmowania
innowacyjnych rozwigzan organizacyjnych, progra-
mowych lub metodycznych w prowadzeniu zajec
dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych”
Nie przeszkadzaj, pomagaj, podpowiadaj, dyskretnie
kieruj. W takiej atmosferze sukces odniosg wszyscy.

Pamietaj, ze na pewno jedng z waznych cech
»przywédcy” w szkole sa wysokie kompetenncje.
Kompetentny szef posiada rzetelng wiedzg, wysokie
umiejetnosci i kulture organizacyjng. Jest odpowie-
dzialny. Powinien by¢ nastawiony na wspdlprace.
Samemu nic si¢ nie osiggnie. Cho¢by$my mieli naj-
wspanialsze pomysty. Ktos, kto jest kompetentny, nie
bedzie sie obawial innych. Bedzie pomagat rozwijac¢
skrzydta.

Kompetentni dyrektorzy maja bardzo wysokie
oczekiwania w stosunku do innych i do samych sie-
bie, budujg oparte na zaufaniu i wzajemnosci rela-
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cje w szkole i w jej otoczeniu. Daza do wzbogacania
pozytywnych doswiadczen nauczycieli, tworzac
warunki do ich partycypacji w przywodztwie i po-
dejmowaniu kluczowych decyzji i obowiazkéw
w szkole.

Dyrektor szkoly, placowki oswiatowej jako ,,0r-
gan zarzadzajacy jednostka organizacyjng systemu
o$wiaty” zostal wyposazony w kompetencje w zakre-
sie prawa pracy przez ustawy. Dzisiaj obowiagzujacy-
mi ustawami s3: Prawo oswiatowe, Karta nauczycie-
la, Ustawa o Systemie Oswiaty, a takze Kodeks pracy.

Sprobujmy zastanowic sie nad tymi rolami i zwig-
zanymi z tym zadaniami.

Raczkujacy dyrektorze, jeste$ kierownikiem za-
kfadu pracy. Jeste$ przelozonym stuzbowym wszyst-
kich pracownikéw. Kierujesz dzialalnoscig szkoty
i reprezentujesz ja na zewnatrz. W tym obszarze swo-
jej dzialalnos$ci zatrudniasz i zwalniasz nauczycieli
oraz innych pracownikéw. Ta kompetencja wymaga
od ciebie bardzo starannego podejscia. Szczegdlnie
przy zwalnianiu pracownika, bez wzgledu na powo-
dy. Pamietaj o waznej roli w tym aspekcie przedsta-
wicieli nauczycielskich organizacji zwigzkowych.



Organizacje zwigzkowe mogg by¢ réwniez po-
mocnym partnerem w sprawach przyznawania
nagrod nauczycielom i innym pracownikom. Nie
zapominaj o tym, ze po zasiggnieciu opinii rady pe-
dagogicznej wystepujesz z wnioskami w sprawach
odznaczen, nagrdd i innych wyréznien dla nauczy-
cieli oraz pozostatych pracownikow.

Masz pelne prawo wystapic z inicjatywa w zakre-
sie przeprowadzenia oceny pracy nauczyciela.

Okreslasz takze w drodze zarzadzenia sposéb
przeprowadzania ocen okresowych pracownikow
niepedagogicznych zatrudnionych w szkole — pra-
cownikéw samorzadowych.

Wazng kompetencjg dyrektora jest wystepowanie
w obronie nauczyciela, ktérego prawa zwigzane z ko-
rzystaniem z ochrony wlasciwej dla funkcjonariuszy
publicznych zostaty naruszone.

Kolejna wazng rola dyrektora placéwki oswia-
towej jest czuwanie nad awansem zawodowym na-
uczycieli. Zreszta ciggle zmieniajace si¢ zasady do
tego wrecz obliguja. To wlasnie dlatego dyrektor
powinien by¢ czujny i pomaga¢. Nie wyrecza¢. Dy-
rektor powinien zapewni¢ odpowiednie warunki do
pracy, do odbywania stazu na stopien awansu zawo-

dowego. Czy bedzie to w aspekcie przepiséw przej-
$ciowych, czy tez juz nowych.

Zadaniem, ktorego, raczkujacy dyrektorze, nie
powinienes$ bagatelizowa¢, jest sprawowanie nadzo-
ru pedagogicznego. Sprawowanie nadzoru wewnatrz
placowki polega dzisiaj na kontroli i wspomaganiu.

Zgodnie z rozporzadzeniem o nadzorze dyrektor
przeprowadza kontrole przestrzegania przez nauczy-
cieli przepiséw prawa dotyczacych dzialalnosci dy-
daktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz innej
dziatalnosci statutowej szkoty lub placéwki. Kontro-
luje takze przebieg procesow ksztalcenia i wychowa-
nia w szkole lub placéwce oraz efekty dzialalnosci
dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz in-
nej dzialalnosci statutowej szkoty lub placowki.

Drugim zadaniem w nadzorze jest wspomaganie
nauczycieli przez dyrektora w realizacji ich zadan,
w szczegolnosci przez:

a) diagnoze pracy szkoty lub placéwki,

b) planowanie dziatan rozwojowych, w tym moty-
wowanie nauczycieli do doskonalenia zawodowego,
c) prowadzenie dzialan rozwojowych, w tym organi-
zowanie szkolen i narad.
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Dyrektor przy wspolpracy z innymi osobami
zajmujacymi stanowiska kierownicze w placéw-
ce obserwuje prowadzone przez nauczycieli zajecia
dydaktyczne, wychowawcze i opiekuncze oraz inne
zajecia i czynnosci wynikajace z dzialalnosci statu-
towej szkoly.

Pamietaj, raczkujacy dyrektorze, ze do 15 wrze-
$nia opracowujesz na dany rok szkolny plan nadzo-
ru pedagogicznego, ktory przedstawiasz na zebraniu
rady pedagogicznej, a w przypadku placowki, w kto-
rej nie tworzy sie takiej rady - na zebraniu z udzia-
tem nauczycieli i oséb niebedacych nauczycielami,
ktére realizuja zadania statutowe szkoty.

Mozesz dokonywa¢ zmian w planie nadzoru pe-
dagogicznego, niezwlocznie informujac o tym rade
pedagogiczng (badz nauczycieli i osoby niebeda-
ce nauczycielami, ktére realizujg zadania statutowe
placowki).

Plan nadzoru jest okreslany przez dyrektora i dla-
tego nie musi by¢ akceptowany przez rade pedago-
giczna jakakolwiek uchwatg!

Istotne jest, aby do 31 sierpnia przedstawic na ze-
braniu rady pedagogicznej (badz zebraniu z udzia-
tem nauczycieli i 0s6b niebedacych nauczycielami,
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ktore realizuja zadania statutowe szkoly) wyniki
i wnioski ze sprawowanego nadzoru pedagogiczne-
go. To one po przeanalizowaniu s3 motorem do dal-
szych dzialan i pracy placowki w celu podnoszenia
jakosci dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej.
W zakresie organizacji pracy szkoly dyrektor
opracowuje arkusz organizacji szkoly po zasiegnie-
ciu opinii zaktadowych zwigzkéw zawodowych,
bedacych jednostkami organizacyjnymi organiza-
cji zwigzkowych reprezentatywnych w rozumieniu
ustawy o Radzie Dialogu Spolecznego albo jednost-
kami organizacyjnymi organizacji zwigzkowych
wchodzacych w sklad organizacji zwigzkowych
reprezentatywnych w rozumieniu tejze ustawy,
zrzeszajacych nauczycieli. Jakkolwiek brzmi to po-
waznie, to pamigtaj o tym, aby podejs¢ do arkusza
bardzo rzetelnie. Jest to dokument, ktéry po pierw-
sze wskazuje, jakie zatrudnienie beda mieli nauczy-
ciele i pracownicy niepedagogiczni. Do tego pokazu-
je nam, w jaki odpowiedzialny i przemyslany sposob
przydzieli¢ nauczycieli do odpowiednich oddziatéw.
Wazne, aby$my preferowali nauczycieli, ktérzy beda
przygotowywali uczniéw do egzamindéw zewnetrz-
nych. Brakiem odpowiedzialnosci i brakiem patrze-



nia na placowke w perspektywie wieloletniej jest
przypadkowos¢ w przydziale nauczycieli.

Drogi raczkujacy, do przydzielania wychowaw-
stwa podchodz z duzg rozwaga. Pamigtaj, Ze tak na-
prawde nie kazdy nauczyciel ma predyspozycje do
tego, aby pelni¢ te odpowiedzialng funkcje. Zwrdé
uwage, raczkujacy dyrektorze, na ten fragment dzia-
talnosci statutowej placowki. Interweniuj i dzialaj
natychmiast, jesli sam to zauwazysz lub jesli dotra
do ciebie niepokojace sygnaly.

Dyrektor tworzy zespoly nauczycieli do realiza-
cji zadan szkoty okreslonych w statucie. Powinny to
by¢ zespoly przedmiotowe, ale réwniez zadaniowe.
Zadania moga by¢ opracowywane przez zespot na
jeden roku lub wieloletnie. Musisz powota¢ prze-
wodniczacego zespotu nauczycieli do realizacji tych
zadan.

Jednym z najwazniejszych zadan dyrektora jest
zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warun-
kéw pobytu i uczestnictwa w zajeciach organizowa-
nych w szkole, a takze poza jej terenem.

Pamietaj, ze co najmniej raz w roku dokonujesz
kontroli obiektéw nalezacych do szkoly. Powotujac
komisje, ktéra dokona przegladu wszystkiego, co jest

w zarzadzaniu dyrektora placowki. Czy to bedzie
plac zabaw, boisko wielofunkcyjne lub inne obiek-
ty znajdujace sie przy obiekcie. W budynku idzie-
cie z komisjg od goéry do dotu albo od dotu do gory.
Sprawdzacie, czy przypadkiem nie ma luznych kon-
taktow, wiszacych luzno lamp. Kontrolujecie wsalach
lekcyjnych stabilnos¢ tawek i krzeset uczniowskich.
Wypracuj taki system w placdwece, zeby pracownicy
obslugi na biezaco reagowali na zglaszane usterki.
Nie odkfadaj tego na potem. Takie awarie i usterki
nie ,maja czasu”. Nie moga by¢ odraczane.

Ponadto w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa
jeste$ zobowigzany prowadzi¢ rejestr wyjs¢ grupo-
wych uczniéw. Ustalasz procedury, w jaki sposob to
bedzie si¢ odbywalo. Informacje, ktére musza by¢
zawarte w takim rejestrze sg okreslone w rozporza-
dzeniu. Jeste$ takze zobligowany do tego, aby za-
pewni¢ uczniom miejsce w szkole na pozostawienie
podrecznikow i przyboréw szkolnych. Musisz to zre-
alizowa¢, ale nie muszg to by¢ zaraz szafki zamon-
towane ,,pod sznurek” na korytarzu czy holu szkol-
nym. Przyjrzyj sig, czy nie zagrozi to w jaki$ sposob
bezpieczenstwu uczniow.
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Moze si¢ zdarzy¢ tak, ze na terenie placowki be-
dziesz organizowal prace remontowe. Pamietaj, ze
powinny one przebiega¢ w sposob nienarazajacy
0sob pozostajacych pod opieka szkoly na niebezpie-
czenstwo i ucigzliwosci wynikajace z prowadzonych
prac.

Musisz ustali¢ dtugos¢ przerw miedzylekcyjnych
oraz zorganizowaé¢ je w sposoéb umozliwiajg-
cy uczniom spozycie positkow na terenie szkoty.
W szkolach podstawowych zostal wprowadzony
obowigzek zapewnienia cieptego positku dla wszyst-
kich ucznidéw. Oczywiscie odplatnie przez rodzicow.
Tak czy owak musisz, dyrektorze, organizacyjnie
tez ogarnac te kwestie. Nie jest wazne, czy bedzie
to przygotowane od poczatku do konca przez pra-
cownikow kuchni, czy dostarczone na zamoéwienie
w formie cateringu.

Masz prawo zawiesi¢ zajecia w szkole, przedszko-
lu (innych formach wychowania przedszkolnego)
W razie wystgpienia:

o zagrozenia bezpieczenstwa uczniow w zwigzku
z organizacja i przebiegiem imprez ogdlnopolskich
lub miedzynarodowych
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o temperatury zewnetrznej lub w pomieszczeniach,
w ktérych sg prowadzone zajecia z uczniami, zagra-
zajacej zdrowiu uczniéw

« zagrozenia zwigzanego z sytuacja epidemiologiczna
o innego nadzwyczajnego zdarzenia zagrazajacego
bezpieczenstwu lub zdrowiu uczniow.

Nowe zasady dotycza zaréwno publicznych, jak
i niepublicznych jednostek oswiaty.

W zwigzku z tym wprowadzono obowigzek przej-
$cia na nauczanie zdalne w sytuacji, gdy zawiesze-
nie zaj¢¢ zostalo wprowadzone na okres dluzszy niz
2 dni. Wprowadzenie nauczania zdalnego powinno
wtedy nastgpi¢ nie pdzniej niz w trzecim dniu za-
wieszenia.

Musisz wprowadzi¢ do statutu swojej placowki
nowe rozwigzania w zakresie szczegdtowej organiza-
cji zaje¢ zdalnych, w tym:

« technologii informacyjno-komunikacyjnej wyko-
rzystywanej przez nauczycieli do realizacji tych zaje¢
« sposobu przekazywania uczniom materialéw nie-
zbednych do realizacji tych zaje¢

« warunkéw bezpiecznego uczestnictwa uczniow
w tych zajeciach w odniesieniu do przyjetych tech-



nologii informacyjno-komunikacyjnych (z uwzgled-
nieniem przemiennego ksztalcenia z uzyciem moni-
torow ekranowych i bez ich uzycia)

o sposobu potwierdzania uczestnictwa ucznidw
w zajeciach zdalnych (z uwzglednieniem koniecz-
nos$ci poszanowania sfery prywatnosci ucznia oraz
warunkoéw technicznych i oprogramowania sprzetu
stuzacego do nauki).

W zakresie zapewnienia bezpieczenstwa przez
dyrektora musisz pamietac jeszcze o chociazby ta-
kich zadaniach:

« zapewnic przeszkolenie pracownikéw szkoly w za-
kresie udzielania pierwszej pomocy

o zapewni¢ udostepnienie kart charakterystyk nie-
bezpiecznych substancji i preparatéw chemicznych
zgromadzonych w szkole (jesli dotyczy twojej szkoly)
 zawiadamiasz o wypadku prokuratora, kuratora
oswiaty lub panstwowego inspektora sanitarnego

« powolujesz czlonkéw zespotu powypadkowego

« podpisujesz protokdt powypadkowy

« prowadzisz rejestr wypadkow

« omawiasz z pracownikami swojej placoéwki oko-
licznosci i przyczyny wypadkéw oraz ustalasz nie-
zbedne $rodki zapobiegajace

«i... jeszcze wiele innych dzialan (zerknij do rozpo-
rzadzenia i pamietaj o nim).

Majac przygotowanie pedagogiczne, odgrywasz
wazng role jako czlonek rady pedagogiczne;:

« wchodzisz w sklad rady pedagogicznej zawsze jako
jej przewodniczacy

« realizujesz uchwaly rady pedagogicznej

« wystepujesz z inicjatywa zwolania zebrania rady

« zawiadamiasz, w sposob ustalony w Regulaminie
rady pedagogicznej, cztonkéw rady o terminie i po-
rzadku zebrania

« zapraszasz gosci na posiedzenia rady pedagogicz-
nej, jesli jest taka potrzeba

« przygotowujesz i prowadzisz zebrania rady

« wstrzymujesz wykonywanie uchwal rady niezgod-
nych z przepisami prawa i w konsekwencji zawiada-
miasz organ prowadzacy o wstrzymaniu wykonania
uchwaly.

Poza codzienng wspolpracg z nauczycielami (rada
pedagogiczna) musisz, raczkujacy, pamietac o wspol-
pracy z radg szkoly, rada pedagogiczng, rodzicami
i samorzadem uczniowskim. Ponadto uczestniczysz
w posiedzeniach rady szkoly (jesli takowa zostala
powolana w placéwce) z glosem doradczym. Mozesz
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wyj$¢ z inicjatywa powstania rady szkoly lub orga-
nizujesz powstanie jej na wniosek rady rodzicow,
a w przypadku szkét ponadpodstawowych takze na
wniosek samorzadu uczniowskiego.

Wspétpracujac z innymi organami szkoly i inny-
mi podmiotami, zapoznajesz si¢ z opiniami i masz
prawo realizacji wnioskéw skladanych przez samo-
rzad uczniowski dotyczacych spraw szkotly, w szcze-
goélnosci podstawowych praw uczniéw. Wyrazasz
zgode na podjecie w szkole dziatalnosci przez stowa-
rzyszenie lub inng organizacje. Zgoda ta moze by¢
wyrazona po uprzednim uzgodnieniu jej warunkow
oraz po uzyskaniu pozytywnej opinii rady szkoty
i rady rodzicow.

Jak mys$lisz, raczkujacy dyrektorze, ile masz pra-
cy dokumentacyjnej. Sporo! A nawet bardzo sporo!

Poczawszy od tego, ze ustalasz porzadek wpi-
séw do dziennika lekcyjnego, poprzez powolanie
komisji w celu ustalenia zakresu zniszczen oraz
odtworzenia dokumentacji, w szczegdlnosci ksiegi
uczniéow albo stuchaczy, arkuszy ocen oraz proto-
kotéw dotychczasowych egzaminéw dojrzalosci.
Na pewno duzym ulatwieniem w tym zakresie jest
prowadzenie dokumentacji w sposéb elektroniczny.
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Chociazby e-dziennika.

Jesli dojdzie do zniszczenia dokumentacji, zawia-
damiasz kuratora o$wiaty i organ prowadzacy szkote
o powotlaniu komisji do spraw odtworzenia doku-
mentacji przebiegu nauczania.

W przypadku btedu w dokumentacji i oczywistej
omylki w dokumentacji przebiegu nauczania doko-
nujesz sprostowania lub upowazniasz do tego inng
osobe.

Pamietaj, ze ponosisz odpowiedzialnos¢ za wia-
$ciwe prowadzenie i przechowywanie dokumentacji
przebiegu nauczania, dzialalnosci wychowawczej
i opiekunczej oraz za wydawanie przez placowke
o$wiatowa dokumentéw zgodnych z posiadang do-
kumentacja. Musisz zadbac tak samo starannie o do-
kumentacje papierows, jak i prowadzong w sposob
elektroniczny.

W zakresie procesu nauczania wazne jest, aby dy-
rektor przedszkola pamigtal o tym, Ze ma obowigzek
poinformowac¢ dyrektora szkoly, w ktorej obwodzie
dziecko mieszka, o spetnianiu przez nie obowigzku
uczestniczenia w rocznym obowigzkowym przygo-
towaniu przedszkolnym, odpowiednio w przedszko-
lu, oddziale przedszkolnym lub innej formie wy-



chowania przedszkolnego, oraz o zmianach w tym
zakresie. Spelnianie tego obowiagzku kontroluje dy-
rektor szkoly podstawowej, w obwodzie ktorej dziec-
ko mieszka.

Pamietaj o tym, ze w zakresie organizacji procesu
nauczania zezwalasz w drodze decyzji administra-
cyjnej na indywidualny program lub tok nauki oraz
wyznaczasz nauczyciela opiekuna.

Ponadto w porozumieniu z organem prowadza-
Cym organizujesz wczesne wspomaganie rozwoju
dziecka. Organizujesz takze nauczanie indywidualne.

Wazng czynnoscia przygotowujaca proces na-
uczania w placowce jest, po zasiegnieciu opinii rady
pedagogicznej, dopuszczenie do uzytku w danej pla-
cowce przedstawionych przez nauczyciela badz ze-
spol nauczycieli programoéw nauczania.

Wigze sie z tym twoja odpowiedzialno$¢ za
uwzglednienie w szkolnym zestawie programéw na-
uczania calosci podstawy programowej ksztalcenia
ogdlnego ustalonej dla danego etapu edukacyjnego,
a w przypadku szkoly prowadzacej ksztalcenie za-
wodowe takze podstaw programowych ksztalcenia
w zawodach szkolnictwa branzowego badz podstaw
programowych ksztalcenia w zawodach szkolnictwa

artystycznego, w ktorych ksztalci szkota.

Organizujesz zgodnie z przepisami prawa oraz
komunikatami Centralnej Komisji Egzaminacyjnej
egzaminy zewnetrzne. Na wniosek rady pedagogicz-
nej mozesz wystapi¢ do dyrektora OKE z wnioskiem
o wyrazenie zgody na przystapienie ucznia/stucha-
cza/absolwenta do egzaminu ésmoklasisty i egza-
minu maturalnego w warunkach dostosowanych do
jego potrzeb edukacyjnych oraz mozliwosci psycho-
fizycznych. Odpowiadasz za organizacje i przebieg
egzaminu ésmoklasisty lub egzaminu maturalnego
w danej szkole. Powolujesz zesp6t egzaminacyjny do
przeprowadzenia egzaminu 6smoklasisty lub egza-
minu maturalnego w danej szkole.

Kolejnym z wielu zadan dyrektora, nie tylko racz-
kujacego, jest zwalnianie ucznia z realizacji niekto-
rych obowiagzkowych zaje¢ edukacyjnych ze wzgledu
na stan zdrowia, specyficzne trudnosci w uczeniu
sie, niepelnosprawno$¢, posiadane kwalifikacje badz
zrealizowanie danych obowigzkowych zaje¢ edu-
kacyjnych na wczesniejszym etapie edukacyjnym.
Zwalniasz ucznia z wykonywania okreslonych ¢wi-
czen fizycznych na zajeciach wychowania fizycznego
na podstawie opinii o ograniczonych mozliwosciach
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wykonywania przez ucznia tych ¢wiczen wydanej
przez lekarza na czas okreslony w tej opinii. Mo-
zesz zwolni¢ ucznia z realizacji zaje¢ wychowania fi-
zycznego, zaje¢ komputerowych lub informatyki na
podstawie opinii o braku mozliwosci uczestniczenia
ucznia w tych zajeciach wydanej przez lekarza na
czas okreslony w tej opinii.

Powolujesz takze komisje do przeprowadzenia
egzaminu klasyfikacyjnego. Wyznaczasz dodatkowy
termin egzaminu klasyfikacyjnego. Powolujesz ko-
misje dla przeprowadzenia egzaminu poprawkowe-
go. Powolujesz komisje, ktéra przeprowadza spraw-
dzian wiadomosci i umiejetnosci ucznia oraz ustala
roczng oceng klasyfikacyjng z danych zaje¢ eduka-
cyjnych i roczng oceng klasyfikacyjng z zachowania.

WAZNE! Komisje taka powotujesz w przypadku
stwierdzenia, ze roczna ocena klasyfikacyjna z zaje¢
edukacyjnych lub roczna ocena klasyfikacyjna za-
chowania zostala ustalona niezgodnie z przepisami.
Podpisujesz tez dokumentacje dotyczacg klasyfikacji
i promocji uczniow.

Drogi raczkujacy, chcemy wskaza¢ jeszcze kilka
zadan, ktére musisz wypelnia¢ w zakresie pomocy
psychologiczno-pedagogiczne;.
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Jako dyrektor szkoly organizujesz i inicjujesz
wspomaganie placowki w zakresie realizacji zadan
z obszaru pomocy psychologiczno-pedagogicznej
polegajace na zaplanowaniu i przeprowadzeniu dzia-
tan majgcych na celu poprawe jakosci udzielanej po-
mocy tego rodzaju dla uczniéw/wychowankéw (na
podstawie rozpoznania, opinii lub orzeczenia). Or-
ganizujesz wspomaganie dla rodzicéw tych uczniéw/
wychowankoéw, dla nauczycieli zgodnie z rozpozna-
nymi potrzebami. Powolujesz odpowiednio zespoty,
ktére opracowuja dokumentacje i otaczaja opieka
poszczegolnych ucznidw.




Ustalasz tygodniowy wymiar godzin zaje¢ edu-
kacyjnych realizowanych indywidualnie z uczniem,
uwzgledniajac konieczno$¢ realizacji przez niego
podstawy programowej ksztalcenia ogoélnego lub
podstawy programowej ksztalcenia w zawodach.
Jezeli stwierdzisz taka potrzebe, informujesz na-
uczycieli i wychowawcow grup wychowawczych
lub specjalistow o potrzebie objecia ucznia pomoca
psychologiczno-pedagogiczng w trakcie ich bieza-
cej pracy z nim. Ustalasz wymiar godzin poszcze-
golnych form udzielania uczniom pomocy psycho-
logiczno-pedagogicznej oraz planujac udzielanie
uczniowi tej pomocy, wspolpracujesz z rodzicami
badz petnoletnim uczniem i - w zaleznosci od po-
trzeb - z innymi nauczycielami, wychowawcami
grup wychowawczych, specjalistami prowadzacymi
zajecia z uczniem, z poradnig psychologiczno-pe-
dagogiczng. Musisz takze poinformowaé pisemnie
(w sposdb przyjety w danej szkole) rodzicow badz
petnoletniego ucznia o ustalonych formach, okresie
udzielania pomocy psychologiczno-pedagogicznej
oraz wymiarze godzin, w ktérym poszczegdlne for-
my pomocy beda realizowane.

Poczatkujacy dyrektorze, musisz takze realizowac
zadania w zakresie pomocy stypendialnej i material-
nej dla uczniéw. Oto niektore z nich:

« powolujesz komisje stypendialng

« przyjmujesz wniosek o przyznanie stypendium

« po zasiegnieciu opinii komisji stypendialnej i rady
pedagogicznej oraz w porozumieniu z organem pro-
wadzacym ustalasz wysokos¢ stypendium

« po zasiegnieciu opinii rady pedagogicznej i w ra-
mach §rodkéw przyznanych przez organ prowadzacy
na ten cel w budzecie szkoty przyznaje stypendium
za wyniki w nauce lub osiggniecia sportowe.

Mozesz takze przyznaé stypendium za wyniki
w nauce lub za osiggniecia sportowe réwniez ucznio-
wi zamieszkalemu poza obwodem szkoly, do ktdrej
uczeszcza.

Konczac chcemy zwréci¢ twoja uwage na inne
aspekty wazne w pracy dyrektora szkoly, placowki.
Nie zawsze sg one dla raczkujgcego jasne, zrozumia-
fei... nawet logiczne. No ale c6z, jeste$ dyrektorem,
musisz wiedzie¢, ze za te dziatania tez odpowiadasz.

W zakresie finanséw i rachunkowosci dysponu-
jesz $rodkami okreslonymi w planie finansowym
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szkoly zaopiniowanym przez rade szkoly (rade pe-
dagogiczna) i ponosisz odpowiedzialno$¢ za ich
prawidiowe wykorzystanie. W tej chwili wiele orga-
néw prowadzacych organizuje na swoim terenie tak
zwane Centra Ustug Wspdlnych obejmujace opieka
finansowg wszystkie placowki oswiatowe.

Jednak musisz pamieta¢, ze bez wzgledu, w jakim
zakresie otrzymujesz pomoc ze strony organu prowa-
dzacego, ponosisz odpowiedzialno$¢ za finansowanie
szkoly. Mowi o tym ustawa o finansach publicznych.
Wedlug tej ustawy musisz takze, zapewni¢ funkcjo-
nowanie adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli
zarzadczej w szkole. Oj, jak czesto jest to nielubiana
strona dziafalnosci dyrektora.

Poza tym opracowujesz projekt planu finansowe-
go szkoly w terminie 30 dni od otrzymania od orga-
nu prowadzacego informacji niezbednych do wyko-
nania tegoz planu, ale nie p6zniej niz do 22 grudnia.

Juz na pewno wyczytales wczesniej, ze odpowia-
dasz po prostu za wszystko! Niestety na tym nie ko-
niec, bo w my$l ustawy o naruszeniu dyscypliny fi-
nanséw podlegasz odpowiedzialno$ci za naruszenie
tej dyscypliny.
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Spotkates si¢ juz z SIO (System Informacji Oswia-
towej). W tym zakresie przekazujesz dane dziedzi-
nowe do zbioru danych placéwki. Przekazujesz dane
identyfikacyjne i dane dziedzinowe do zbioru danych
ucznia. Ponadto przekazujesz dane identyfikacyjne
i dane dziedzinowe do zbioru danych nauczyciela.
Do systemu przekazujesz jeszcze dane identyfikacyj-
ne ucznia do bazy danych systemu informacji oswia-
towej w celu ich weryfikacji z danymi osobowymi
ucznia zawartymi w zbiorze PESEL. Przekazujesz
do bazy danych systemu informacji o§wiatowej dane
identyfikacyjne i dane dziedzinowe ucznia zwigza-
ne z wczesnym wspomaganiem rozwoju, zajeciami
rewalidacyjno-wychowawczymi oraz ksztalceniem
specjalnym. Musisz takze pozyska¢ dane ucznia ze
zbioru PESEL oraz z bazy danych systemu informa-
cji oswiatowej. Wszystko odbywa sie na podstawie
upowaznienia, ktére otrzymujesz na dostep do bazy
danych systemu informacji o§wiatowe;.

No i ostatnia kwestia. Kwestia wywolujaca ciagle
kontrowersje i komentarze. Twoje zadania i obowigz-
ki w zakresie ochrony danych osobowych.

Jeste$ przede wszystkim administratorem danych.
Przetwarzasz dane osobowe, uzyskujac zgode na ich



przetwarzanie. Przetwarzasz szczegdlne kategorie
danych osobowych. Ponadto wykonujesz obowigzek
informacyjny. Zawiadamiasz o naruszeniu ochrony
danych osobowych oraz prowadzisz rejestr czyn-
nosci przetwarzania. Musisz wyznaczy¢ inspektora
ochrony danych, ktéry bedzie ci pomagal w realiza-
cji tych zadan.

Pamietaj, aby$ jako AD - administrator danych
zapewnil jak najwieksza rzetelno$¢ w ochronie
wszelkich danych powierzanych, pozyskiwanych
i przetwarzanych przez placéwke. Nie pozwol, aby
one wyciekly i aby nie udostepnia¢ ich tym, ktérzy
nie maja prawa do dysponowania nimi.

Spokojnie, drogi raczkujacy. Wiemy, Ze si¢ przy-
fozysz i dasz rad¢. Pamietaj, ze ¢wiczenie czyni
mistrza. Rozwijaj si¢, doksztalcaj i doskonal swoje
umiejetnosci — sukces bedziesz mial w zasiggu reki.
Czego z serca wszystkim raczkujacym zyczymy.
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Zakonczenie

Drodzy, szanowni, poczatkujgcy dyrektorzy, wierzymy, ze analizujgc przedstawiony mate-
rial, poczuliécie moc sprawczg. Ze jestescie gotowi przenosi¢ gory, wspiera i rozwijac innych,
naprawiac, rozwigzywac i czyni¢ cuda, aby byto madrze, zrozumiale, nowatorsko i przyjaznie.

Jeslijednak myslicie, Ze wystarczy przeanalizowa¢ dedykowang wam ksigzeczke i tak wlasnie
bedzie, to od razu musimy was rozczarowac. Nic z tych rzeczy, kochani. Przypominamy, ze
jest to zbidr wskazowek, podpowiedzi i porad. Swoja skutecznos¢ i sprawno$é zawodowa mu-
sicie budowa¢ poprzez udzial w szkoleniach, studiach podyplomowych, poprzez zaglebianie
sie w problematyke zwigzang z codziennymi dzialaniami. Méwigc krdtko, poprzez systemowg
prace nad sobg, nad swoim rozwojem zawodowym i osobistym.

Dyrektorowanie to zadanie dla madrych, odwaznych i rozwaznych. Zapewne tacy jestescie.
Uwierzcie zatem, jedli si¢ przylozycie, ogarniecie wszystko z nawigzkg. My natomiast pozo-

stajemy w gotowos$ci do wspierania was i podtrzymywania na duchu w chwilach zwatpienia.
Powodzenia, dzielni raczkujacy.
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»Niezbednik raczkujacego dyrektora” to juz drugi poradnik wychodzacy spod piér nauczycieli konsultantéw KPCEN
w Bydgoszczy. Tym razem swojg uwage kierujg w strone dyrektorow rozpoczynajgcych przygode z tym stanowiskiem. W sposdb
lekki, czesto humorystyczny rysujg im droge, jaka muszg przeby¢, by zosta¢ DYREKTOREM - takim wielkimi literami, takim,
ktérego sie przez lata wspomina jako wspaniatego szefa i cztowieka. Wgtebiajac sie w catosé ksigzeczki, widze ogromng sympatie
piszacych do tego poczatkujacego dyrektora, ktdry moze czasem niepewnie stawia swoje pierwsze kroki jako kierujgcy placéwka.
| juz wiem, ze na pewno sie nie obrazi za to pieszczotliwe nazwanie go ,,raczkujgcym”. Wierze, ze po przeczytaniu ,,Niezbednika”
poczuje sie lepiej w swojej roli i sprawniej wytyczy sobie cele, jakie powinien zrealizowac.
Anna Rupinska
redaktor czasopisma ,,UczMy”

Zduzym zainteresowaniem przeczytatem , Niezbednik raczkujgcego dyrektora”, ale tez z... ciekawoscig. Tym wiekszg, ze napisali
go niezwykle kompetentni i doswiadczeni wieloletni dyrektorzy Wiestawa Tomasiak-Wyszynska i Grzegorz Nazaruk, obecnie
nauczyciele konsultanci Kujawsko-Pomorskiego Centrum Edukacji Nauczycieli w Bydgoszczy oraz liderzy kursu kwalifikacyjnego
w zakresie zarzgdzania oswiatg.

Przede wszystkim trzeba powiedzieé, ze publikacja jest nowosciag na rynku wydawniczym, a jej autorzy postawili przed
sobg bardzo ambitne zadanie. ,Niezbednik” stanowi zbiér wielu, bardzo cennych, rzeczowych wskazéwek, drogowskazéw dla
tych, ktorzy chcg podjac sie trudu kierowania szkotg. A zadanie to nietatwe. Autorzy prowadzg mtodych dyrektoréw Sciezkami
swojego tekstu, rozpoczynajgc podréz od wizerunku, manier, komunikacji i dobrych relacji, az do budowania kultury placéwki
oraz panowania nad bardzo skomplikowanym i rozbudowanym systemem prawa oswiatowego.

Chociaz catos¢ pisana jest jezykiem lekkim, a w niektorych fragmentach nawet zartobliwym (np. nie wystarczy, ze jestes piekny
i bogaty (...) oraz szczerzysz swoje biate, rowne zeby), to jednoczesnie zawarte tu tresci wymagaja od czytelnika czujnosci. Nad
poszczegdlnymi fragmentami trzeba sie dtuzej zatrzymadé, przemysleé, poddac refleksji. Stowa sg tu wazne, a przyktady bardzo
konkretne, odwotujgce sie do doswiadczen autoréw publikacji. Z kazdego rozdziatu wytania sie obraz dyrektora doskonatego,
jakim przy zyczliwym wsparciu autorow stanie sie kazdy poczatkujacy.

Chociaz nie jestem juz raczkujgcym dyrektorem, jednak podczas czytania zaznaczytam wiele istotnych dla mnie fragmentow.
To oznacza, ze po ksigzke Wiestawy Tomasiak-Wyszynskiej i Grzegorza Nazaruka mogg bez skrepowania siegnac i skorzystac
z ogromu zawartej tam wiedzy réwniez doswiadczeni dyrektorzy.

Zachecam do przestudiowania i rekomenduje , Niezbednik raczkujgcego dyrektora”. Ciesze sie, ze jego autorzy zechcieli po-

dzieli¢ sie z nami swoimi przemysleniami.
Robert Preus
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