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Proces zarzadzania zasobami ludzkimi w placdwce oswiatowej
w kontekscie ogolnych zatozen zarzadzania personelem

W artykule zwrocono uwage na fakt, ze placéwki o§wiatowe maja obecnie coraz wiecej wspol-
nego z aktualnymi trendami rozwoju przedsigbiorstw, a proces zarzadzania kapitatem ludz-
kim przebiega w nich, mimo pewnych specyficznych réznic, podobnie, jak we wspomnianych
podmiotach. Podjete w artykule rozwazania stanowig podstawe dotyczacg zalozen i zadan
wspolczesnej szkoly - firmy w warunkach nowoczesnej gospodarki. Opisane zostaly poszcze-
golne etapy procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w placéwkach edukacyjnych.
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Human resources management in educational establishments

The article relates to human resources management in polish educational establishments,
which nowadays are very often similar to contemporary companies in a way they develop
themselves and manage people. The article consists of different issues connected with human
resources management process in polish schools. The aim of the article was to describe all
the components of the process and to evoke reflection about teacher profession, sources of
motivation and occupational satisfaction and also responsibilities of schools in today’s world.
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Wstep

Ludzie i tkwigcy w nich potencjat stanowia przedmiot zainteresowania rozwi-
jajacej si¢ na szerokg skale dziedziny zarzadzania dotyczacej zasobow ludzkich.
Innym obszarem, w ktérym szczegdlna uwage poswieca sie czlowiekowi, jako
podmiotowi wszelkich dzialan, jest edukacja, a w jej zakresie — szkola, jako insty-
tucja koncentrujgca sie na jednostce ludzkiej.

W dobie obecnej placowka oswiatowa zmienia jednak obszar swoich dziatan
i zainteresowan, wychodzac naprzeciw nie tylko uczniom, ale ogromnej grupie
zainteresowanych, stajac si¢ organizacja, ktdra nie tylko uczy i wychowuje, ale tak
jak wspolczesne podmioty gospodarcze zmienia si¢, walczy o klienta — ucznia,
otwiera si¢ na otoczenie, poszukuje najlepszych metod pracy. Dzialania te sku-
piaja si¢ nie tylko na podmiocie, jakim jest uczen, ale takze na tym, ktory z osoba
ucznia bezsprzecznie si¢ taczy — nauczycielu.

Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi

Przekonanie, ze ludzie s bezcennym zasobem organizacji, strategicznym czyn-
nikiem rozwoju firmy, Ze nalezy w nich stale inwestowac, jest uzasadnione (Zbie-
gien-Maciag, 2002, s. 9). Funkcja personalna jest jedng z podstawowych funkcji
organizacji. W jej zakres wchodzi zarzadzanie potencjatem spotecznym. Ogélny
kierunek tej dziatalno$ci okreslany jest mianem polityki personalnej lub kadro-
wej (Kostera, 1999, s. 23).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi traktuje ludzi jako cenne zrédto sukcesow
firmy, swoisty majatek trwaty (Armstrong, 1996, s. 9). Celem takiego zarzadza-
nia jest zebranie i rozwiniecie w efektywna organizacj¢ ludzi tworzacych przed-
siebiorstwo, a takze umozliwienie im osiggniecia sukcesu. Termin zarzgdzanie
zasobami ludzkimi zwraca szczegdlng uwage na pojecie zasoby dla podkreslenia
faktu, ze ludzie w organizacji sa jednym z jej zasobow, ktéry powinien by¢ wyko-
rzystywany w pelnym zakresie (Graham, 1979, s. 117-118).

Aby pracownicy mogli i chcieli podejs¢ do celow przedsigbiorstwa w spo-
sOb kreatywny i z zaangazowaniem, potrzebuja atmosfery szacunku i uznania,
a jej osiagniecie jest mozliwe dzieki kulturze zarzadzania skupionej na cztowieku
(Rasfeld i Breidenbach, 2015, s. 88). Zgodnie z tymi wytycznymi zaséb, jakim sg
pracownicy, nalezy traktowaé w sposéb podmiotowy, uwzgledniajac ich potrzeby
i oczekiwania oraz optymalnie wykorzystujac 6w zaséb w odpowiednim miejscu
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i czasie zarowno w aspekcie ilo§ciowym, jak i jakosciowym, zgodnie z celami oraz
misjg przedsi¢biorstwa (Koziol, Piechnik-Kurdziel i Kope¢, 2000, s. 25).

W XXI wieku eksponowanie roli wiedzy w rozwoju przedsiebiorstw przy-
sztoéci prowadzi do przewartosciowania roli, jaka w organizacji pelni czlowiek.
Pracownicy traktowani sg nie tylko jako zasdb, ale jako kluczowy, podmiotowy
kapitat zdolny do podejmowania inteligentnych, szybkich i elastycznych dziatan
o charakterze przedsigbiorczym i innowacyjnym (Moczydlowska, 2010, s. 29-30).

Na ogot, myslac o menedzerach i zarzadzaniu zasobami ludzkimi, mamy
na mysli organizacje nastawione na przynoszenie zysku. Dziedziny zarzadzania
nie s3 jednak obce organizacjom, ktdre nie s3 nastawione na wynik finansowy.
Podstawowym zadaniem takich organizacji sg czgsto cele nieuchwytne, takie jak
wyksztalcenie, ustugi socjalne, bezpieczenstwo publiczne czy wypoczynek. Cho¢
organizacje te nie muszg by¢ rentowne, aby przyciagna¢ inwestoréw, muszg sto-
sowa¢ zdrowe praktyki zarzadzania, w tym praktyki zwigzane z zarzadzaniem
ludZzmi (Griffin, 2000, s. 60).

Cele i funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi

Uniwersalnym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest umozliwienie firmie
osiggniecia sukcesu dzigki zatrudnionym w niej ludziom. Celem bezpo$rednim
staje si¢ natomiast uksztaltowanie sprawnego personelu, a takze pobudzanie go
do oczekiwanych, pozadanych zachowan. W konsekwencji prowadzi to do wia-
$ciwej realizacji zadan przedsigbiorstwa oraz zaspokojenia potrzeb oséb w nim
zatrudnionych. Potrzeby te dotyczy¢ moga sprawiedliwego traktowania, dostrze-
gania zatrudnionej osoby jako podmiotu, stwarzania warunkéw do rozwoju jed-
nostek i osiggania sukceséw (Letkiewicz i Szankin, 2001, s. 11).

Ogdlnie mozna wigc przyjaé, ze przedmiotem gospodarowania zasoba-
mi ludzkimi jest pozyskiwanie, doskonalenie oraz utrzymywanie potrzebnych
w przedsiebiorstwie zasobow ludzkich (Grifhin, 2000, s. 451).

Uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma miejsce w okreslonych warunkach, z udzia-
tem wielu czynnikéw oddzialujacych zaréwno na tres¢ zadan szczegélowych,
a takze na podstawowe procesy i stosowane techniki. Ogot tych czynnikéw mozna
podzieli¢ na te, ktore wystepuja wewnatrz firmy, tworzac srodowisko wewnetrz-
ne funkcji personalnej, a takze te, ktdre wystepuja na zewnatrz, tworzac otocze-
nie podmiotowe - blizsze, jak réwniez makrootoczenie - dalsze. Srodowisko
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wewnetrzne funkcji personalnej tworzg tez interesariusze, dzialtajacy w réznych
komorkach organizacyjnych firmy - klienci wewnetrzni, kreujacy popyt na ustu-
gi $wiadczone w ramach funkcji personalnej. Wewnetrzny kontekst zarzadzania
zasobami ludzkimi wyznaczajg réwniez: strategia, struktura organizacyjna i kul-
tura organizacji, ktére stanowig kluczowe wyznaczniki dziatan odnoszacych sie¢
do funkcjonalnych, instytucjonalnych i instrumentalnych aspektow zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zapewnienie spdjnosci miedzy strategia, struktura i kultura
przedsigbiorstwa z jednej strony, a zarzadzaniem zasobami ludzkimi z drugiej,
stanowi jeden z najwazniejszych warunkow efektywnego zarzadzania kapitatem
ludzkim, a posrednio takze zarzadzania calg organizacja. Otoczenie zewnetrz-
ne, natomiast, tworza interesariusze, szczegdlnie ci obecni na rynku pracy, oraz
czynniki makrootoczenia o charakterze technicznym, ekonomicznym, prawnym,
spoleczno-kulturowym, demograficznym i ekologicznym. Ponadto, coraz wigk-
szy wplyw na strategie, procesy i metody zarzadzania zasobami ludzkimi wywie-
ra globalizacja (Pocztowski, 2007, s. 45).

Globalizacja

Globalizacja to termin kojarzony z procesem tworzenia si¢ nowej gospodar-
ki $wiatowej, nastepujacym dzieki likwidacji barier dzielacych rynki lokalne,
krajowe oraz kontynentalne. Obecna faza tego procesu polega na zwigkszonej
mobilnos$ci towar6w i kapitatéw, a tym samym - na powstawaniu rynku $wia-
towego, na ktorym ustalane sg jednolite parametry obowiazujace (teoretycznie)
wszystkich uczestnikéw gry ekonomicznej. Obszar konkurencyjnej walki o do-
chody i wplywy rozszerza si¢, a gospodarka swiatowa staje si¢ coraz bardziej
zintegrowana (Krynska, 2004, s. 90). Globalizacja stanowi wigc ogoélnos$wiato-
we procesy obejmujace technologie, komunikacje i integracje polityczng, ktére
wplywaja na procesy gospodarowania i zarzadzania w organizacjach (Listwan,
2004, s. 22). Postepujaca globalizacja niesie ze sobg wiele wyzwan w zakresie za-
rzadzania przedsigbiorstwami przez wzrost zlozonosci problemow, ktore nalezy
rozwigzywac. Zjawisko to oddzialuje zar6wno na otoczenie, jak i na sama funkcje
personalng — pod jego wplywem zmieniajg si¢ warunki otoczenia, np. nastepu-
je szybsza dyfuzja innowacji technicznych i organizacyjnych, wzrasta swoboda
przeptywu kapitatu, produktéw, ustug oraz oséb, zmieniaja si¢ regulacje prawne
dotyczace rynku pracy i zatrudnienia (Pocztowski, 2007, s. 57-58).

Szkoly takze pozostaja pod wpltywem proceséw globalizacyjnych, korzysta-
jac z szeroko dostepnych nowosci technicznych, wykorzystujac nowe metody
pracy z uczniem, a takze podejmujac szeroko zakrojong wspolprace ze szkota-
mi z innych krajéow. W dzisiejszym $wiecie, takze w szkolach, wzrasta znaczenie
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funkcji personalnej, ktora staje si¢ pelnowartosciowa dziedzing zarzadzania. Sto-
suje sie ponadto coraz bardziej profesjonalne metody i techniki rozwigzywania
spraw personalnych, a co najwazniejsze — zwigksza si¢ wrazliwo$¢ na problemy
spoleczne, etyczne i zwigzane z wielokulturowoscia (Pocztowski, 2004, s. 68).

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole

Edukacja to termin rozumiany jako ,,0g6t proceséw i oddziatywan, ktérych ce-
lem jest zmienianie ludzi, przede wszystkim dzieci i mlodziezy - stosownie do
panujacych w danym spoleczenstwie idealéw i celow wychowawczych” (Okon,
2001, s. 87-88). To przede wszystkim , ksztaltowanie mtodych ludzi, ktérym po-
przez proces nauczania przekazuje si¢ pewnego rodzaju system wartosci, postaw
i przekonan wlasciwych dla spofeczenstwa, w ktérym zyjg~ (Strykowski, 2002,
s. 22).

Definicje te zwracaja uwage na czlowieka jako podmiot wywolywanych
zmian. Akcentujg tez zagadnienia instytucjonalne edukacji, uznajac instytucje
spoleczne, takie jak szkoty, przedszkola i inne edukacyjne placowki za podstawo-
we podmioty biorgce udzial w przekazywaniu wiedzy, umiejetnosci, systemow
warto$ci, norm spolecznych czy dziedzictwa kulturowego (Rajkiewicz, Supinska
i Ksiezopolski, 1998, s. 149).

Jako$¢ systemu edukacji jest bezposrednio zwigzana z poziomem zycia ludzi -
rodzicéw, pracodawcow, obywateli, a silny system edukacji to fundament spo-
teczenstwa. Ogdlng nazwa dla wszelkiego rodzaju placowek edukacyjnych jest
szkofa, okreslana jako:

instytucja o$wiatowo-wychowawcza, zajmujaca si¢ ksztalceniem i wycho-
wywaniem dzieci, mlodziezy i dorostych, stosownie do przyjetych w danym
spoleczenstwie celow, zadan oraz koncepcji oswiatowo-wychowawczych i pro-
gramow, a osiaganiu tych celéw stuzy odpowiednio wyksztalcona kadra peda-
gogiczna, nadzor o$wiatowy, baza lokalowa i wyposazenie oraz zabezpiecze-
nie budzetowe ze Skarbu Panstwa, samorzadéw lokalnych lub innych Zrédet
(Okot, 2001, s. 87-88).

Szkota wykazuje cechy organizacji publicznych i non-profit, a wilasciwe
prowadzenie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi jest tu réwnie istotne, co
w prywatnych przedsigbiorstwach. Obecna recepcja szkoty dokonuje si¢ w ka-
tegoriach rynku edukacyjnego, mechanizméw ekonomicznych, nieoplacalnosci
finansowe;j i ustug edukacyjnych, sprowadzajac ja do roli instytucji, ktérej uzy-
tecznos$¢ okresla sie w kategoriach rentownosci. Niejednokrotnie byt i przydat-
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nos¢ spoteczna szkoty wyraza sie w rachunku ekonomicznym gmin, a nie w rze-
czywistej efektywnosci edukacyjnej i roli spoteczno-kulturowej (Dobrowolska,
2013, s. 15). Szkola staje si¢ wigc podmiotem $wiadczacym ustugi edukacyjne
na rzecz gospodarki i ekonomii, gdzie efekty oddzialywania szkoty okreéla si¢
w kategoriach produktu. Mimo Ze szkota publiczna nie jest nastawiona na noto-
wanie zysku, w obszarze jej aktywnosci znajduja si¢ dzialania autopromocyijne,
zwigzane z tworzeniem wizerunku dostatku oraz aktywnosci szkoty i nauczycieli
we wspieraniu edukacyjnego sukcesu uczniéw, mierzonego stopniem rzekomego
przygotowania do potrzeb rynku pracy lub osiggnigciami na polu pomiarowo
dydaktycznym (Meczkowska-Christiansen, 2015, s. 18).

Przede wszystkim jednak na wspoltczesnej szkole spoczywa obowiazek spro-
stania wymaganiom nie tylko spoleczenstwa i przyszlych pracodawcoéw, ale tak-
ze, amoze przede wszystkim — ucznioéw i rodzicow. Jej cel stanowi uksztaltowanie
czlowieka samodzielnego, odpowiedzialnego, ciekawego $wiata, komunikatyw-
nego, kreatywnego i przedsigbiorczego - wyksztalcenie cech, umozliwiajacych
skuteczng adaptacje w zfozonym, dynamicznym otoczeniu (Piwowar-Sulej, 2016,
s. 48).

Realizacja wskazanych zadan szkoly nie bytaby mozliwa bez nauczycieli,
ktorzy jako pracownicy szkoty swoimi dzialaniami umozliwiaja wykonanie zalo-
zonych celéw. W zakresie zarzadzania zespotami pracowniczymi coraz wigksza
uwage poswieca sie wspolczesnie trosce o pracownikéw - ich kondycje, zaan-
gazowanie, satysfakcje z pracy - postrzegane jako szansa na zwigkszenie pro-
duktywnosci, skutecznosci, poprawe wierunku. Jednak, pomimo wieloletniej
dyskusji na temat kondycji polskiej szkoly, stanu edukacji, warunkéw pracy
nauczycieli, szkoly wydaja si¢ by¢ organizacjami, ktére nieprzerwanie opieraja
sie trendom. Sposdb myslenia o szkole jako o organizacji i proby implementacji
wzoréw zarzadzania organizacjg do szkolnej rzeczywistosci mozna okresli¢ jako
malo udane, wskazujace na liczne niepowodzenia i paradoksy, pozostawiajace
instytucje edukacyjne daleko w tyle, jesli chodzi o aktualne tendencje w zarza-
dzaniu (Wawrzonek, 2022, s. 216-218).

Dyrektor menadzer

Szkoly, podobnie jak wszelkie inne organizacje o charakterze produkcyjnym czy
handlowym, podlegaja pewnym prawidtowosciom. Tak jak w przypadku réznego
typu organizacji majg one do czynienia z walkg o klienta, a w dzisiejszych czasach
klientem staje si¢ uczen, o ktérego na rynku edukacyjnym trzeba zabiega¢ (Piwo-
war-Sulej, 2016, s. 17).
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Organizacje publiczne posiadaja jednak trzy cechy rézniace je w zasadniczy
sposob od przedsigbiorstw. Sg to:

a) przejrzysto$¢ dzialania,

b) uczestnictwo grup spolecznych o zréznicowanej wielkosci i strukturze,

c) otwarto$¢ i demokracja (Piwowar-Sulej, 2016, s. 18).

Ogdlny kierunek dziatan z zakresu zarzadzania personelem wyznacza przy-
jeta w organizacji polityka personalna, ktéra wyraza preferowane podejscie do
ludzi, a w rezultacie - do ksztaltowania i wykorzystywania ich potencjatu. Poli-
tyka personalna powinna by¢ zwigzana z wizjg i misja oraz celami funkcjonowa-
nia placéwki. Strategia personalna, natomiast, stanowi uszczegélowienie polityki
personalnej i jest powigzana ze strategia og6lng organizacji (Piwowar-Sulej, 2009,
s. 83).

Dodatkowo, w zaleznosci od obranego przed dyrektora placéwki stylu za-
rzadzania (liberalny, demokratyczny, autokratyczny) réznie beda rozkladac sie
role i nastawienie pracujacych w niej nauczycieli i personelu pomocniczego do
wykonywania swoich obowigzkéw. W przypadku skrajnie liberalnego podejscia
do kierowania placéwka o$wiatowa trudno realizowa¢ zalozong wizje¢ jej dzia-
tania. Styl autokratyczny natomiast sprawia, ze w placéwce trudno jest dostrzec
rzeczywisty obraz instytucji uczacej sie, w ktorej wszystkim przyswieca wspélna
wizja wyznaczonych celéw. Wydaje sie, ze najblizszy humanistycznym wizjom
funkcjonowania szkoty jest styl demokratyczny, rozumiany jako przywodztwo
prowadzace do wspdlnego realizowania wytyczonych celéw (Pawtowski i Woto-
szyn, 2016, s. 403).

Wszelkie dziatania obejmujace zatrudnianie, rozwoj, szkolenia, zwalnianie
nauczycieli realizowane s w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w duzej
mierze w ramach kompetencji dyrektora placéwki. Réznica miedzy prywatna fir-
ma a szkolg polega na tym, ze szkola nie posiada w swojej strukturze odrgbnego
dzialu HR (Czaja, 2016, s. 66).

Dyrektor jest przedstawicielem administracji oswiatowej, a do jego zadan
zalicza si¢ miedzy innymi:

— kierowanie dzialalno$cig szkoty lub placowki oraz reprezentowanie jej —
konieczna jest w tym zakresie znajomo$¢ prawa o$wiatowego, organiza-
cja pracy zgodnie ze statutem, arkuszem organizacyjnym i innymi aktami
prawa, umiejetnos¢ planowania, wspoétpraca ze srodowiskiem, umiejet-
nos¢ promowania placowki, wlasciwy obieg dokumentéw i system infor-
mowania, klimat oraz atmosfera pracy;

- sprawowanie nadzoru pedagogicznego;

— kontrolowanie wypelniania obowigzku szkolnego i przedszkolnego w ob-
wodzie;
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— sprawowanie opieki nad uczniami i zapewnienie warunkow ich har-
monijnego rozwoju (odpowiednio dobrane metody pracy, wyposazenie
pomieszczen, dbalos¢ o kulture fizyczna, zapewnienie pomocy i opieki
psychologiczno-pedagogicznej);

— realizowanie uchwat rady szkoly, rady pedagogicznej — w tym zakresie
dyrektor jako przewodniczacy rady pedagogicznej planuje i organizuje
posiedzenia rady pedagogicznej, prowadzi rejestr uchwat i kontroluje ich
realizacje, przestrzega prawa i egzekwuje jego przestrzeganie przez rade
pedagogiczna;

— dysponowanie srodkami okreslonymi w planie finansowym i ponoszenie
odpowiedzialnosci za ich wykorzystanie;

— wspdldzialanie ze szkotami wyzszymi i zakladami ksztalcenia nauczycieli;

— odpowiedzialno$¢ za organizacje i przebieg egzaminéw przeprowadza-
nych w placéwece;

— zapewnienie bezpieczenstwa uczniom i nauczycielom w czasie zaje¢ (Ku-
rzyna-Chmiel, 2009, s. 131-133).

W zakresie funkcji personalnej dyrektor jest przede wszystkim kierowni-
kiem zaktadu pracy dla zatrudnionych w placéwce nauczycieli i pozostalych pra-
cownikéw. Decyduje on przede wszystkim o:

- zatrudnianiu i zwalnianiu nauczycieli oraz innych pracownikéw szkoty;

- przyznawaniu nagréd oraz wymierzaniu kar porzadkowych nauczycie-
lom i innym pracownikom;

- wystepowaniu z wnioskami, po zasiegnieciu opinii rady pedagogicznej
i rady szkoly, o przyznanie odznaczen, nagrod i wyrdznien dla pracowni-
kow (Kurzyna-Chmiel, 2009, s. 131-133).

Podmiot nadrzedny posiada liczne uprawnienia dotyczace ksztaltowania
danej sfery personalnej. Poszczegdlne elementy funkcji personalnej w szkotach
publicznych podlegaja stosownym regulacjom prawnym, ujetym w Karcie na-
uczyciela - Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 roku (tekst jednolity: Dz.U. 2023,
nr 97, poz. 984) oraz rozporzadzeniach Ministra Edukacji i Nauki.

Wspolczesny dyrektor powinien jednak nie tylko pelni¢ funkcje admini-
stratora, ale takze lidera, kreatywnego doradcy czy negocjatora (Piwowar-Sulej,
2009, s. 56). Stan ten spowodowany zostal przemianami w Polsce, ktére dopro-
wadzily do:

- poszerzenia kompetencji dyrektoréw, ktérym przekazane zostaly upraw-
nienia (pedagogiczne, kadrowe, administracyjne), zastrzezone wczesniej
dla nadzoru pedagogicznego;

- zblizenia szkoly do srodowiska lokalnego;
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- funkcjonowania szkét w warunkach gospodarki wolnorynkowej, dajac
dyrektorom znaczna swobode¢ w gospodarowaniu srodkami finansowymi
(Piwowar-Sulej, 2009, s. 57).

Kwalifikacje formalne dyrektora sa precyzyjnie okreslone przez przepisy.
Umiejetnos$ci natomiast zdoby¢ mozna jedynie dzigki doswiadczeniu, praktyce,
uczeniu si¢ od innych. Wyksztalcenie zdolnosci i predyspozycji do tego, by by¢
dobrym dyrektorem, to skomplikowany, wewnetrzny proces, gdyz stanowisko
dyrektora szkoly to rola niejednokrotnie stresogenna, czasochlonna, konflikto-
genna, pozbawiajaca komfortu bycia anonimowym. Wsréd wielu kompetencji
dyrektora placowki o$wiatowej szczegélnie istotne sg umiejetnosci interperso-
nalne — umiejetne radzenie sobie z osobami pozostajacymi w kregu dziatan szko-
ty. Komunikowanie si¢ z ludzmi na wielu polach wspoétdzialania jest podstawo-
wym elementem menedzerskiego dzialania dyrektora szkoty (Komorowski, 2008,
s. 79). Biorac pod uwage wielos¢ interakcji, w jakich uczestniczy¢ musi dyrektor
placowki oswiatowej, ksztaltowanie relacji interpersonalnych z czlonkami rady
pedagogicznej i innymi pracownikami pozostaje niejednokrotnie na dalszym
planie. Zadanie to nie nalezy do fatwych z uwagi na réznorodnos¢ i wielowymia-
rowos¢ relacji spotecznych dyrektora, pozostajacego w nastepujacych uktadach
odniesienia: dyrektor - nadzér pedagogiczny (kuratorium), dyrektor - organ
prowadzacy (samorzad), dyrektor - rada pedagogiczna, dyrektor — uczniowie,
dyrektor - rodzice, dyrektor - instytucje sSrodowiska lokalnego (Szymanski, 2013,
s. 94-105).

W pracy dyrektora — menedzera wazne sg cechy, takie jak:

- wiara we wlasne dziatania, w sukces prowadzonej placoéwki, wspdtpra-

cownikéw;

- umiejetnos$¢ wykorzystania kazdej pojawiajacej sie sytuacji, mogacej po-
moc szkole;

- umiejetno$¢ wybrania odpowiedniego momentu do dzialania (szybkos¢
podjecia trafnej decyzji czgsto prowadzi do sukcesu);

- umiejetno$¢ przekonywania (Komorowski, 2008, s. 81).

Do funkgji kierowniczych dyrektora zalicza si¢ wigc funkcja organizatorska —
doboér ludzi; okreslanie ich uprawnien, obowigzkéw i odpowiedzialnosci; mo-
tywowanie; planowanie; biezace kontrolowanie i nadzoér; funkcja merytoryczna,
obejmujgca podejmowanie decyzji zmierzajacych do realizacji podstawowych
celow organizacji oraz funkcja opiekunczo-wychowawcza, a w jej zakresie —
ksztaltowanie osobowosci pracownikow, a takze troska o warunki ich pracy i zy-
cia. Szczegdlnie duzego znaczenia nabiera potrzeba humanizacji pracy, majaca
wyraz w trosce o budowanie sprzyjajacych rozwojowi pracownika warunkéw
pracy (Piwowar-Sulej, 2009, s. 59). W rzeczywistosci jednak dyrektor placow-
ki pochloniety jest nadmiernie sprawami administracyjnymi, organizacyjnymi
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i finansowymi. Powinien wiec wykaza¢ si¢ rozlegla wiedza z zakresu finanséw,
zarzadzania zmiang, pracg pod presjg czasu, wiedza z obszaru ekonomii, wiedza
dotyczacy bezpieczenstwa i wymogoéw sanitarnych potrzebnych do prawidiowe-
go funkcjonowania placéwki (Kaniewska-Mackiewicz, 2021, s. 195).

Wedtug koncepcji marketingu o$§wiatowego zadania szkoly pozostaja w $ci-
stym zwiagzku z otoczeniem placéwki. Najwazniejszym jego wyréznikiem sg
klienci i konkurenci. Na rynku edukacyjnym klientem jest uczen, rodzic, spo-
tecznos¢ lokalna i wladze gminy. Klient to réwniez nauczyciel, lokalny swiat biz-
nesu oraz dyrektorzy podobnych placéwek w regionie. Aby moéwic¢ o aktywnosci
marketingowej dyrektora i kierowanej przez niego szkoly, pomocne bedzie ze-
spotowe badanie mocnych i stabych stron placéwki, ukazanie jej szans i zagrozen.
Sa to dzialania przydatne w zdefiniowaniu obszaréw niezbednej zmiany, moga-
cej wplyna¢ na poprawe jakosci i efektywnosci pracy szkoly. Dzialania podjete
w wyniku takiej diagnozy zwigksza atrakcyjnos¢ placowki. Wazna role spetnia tez
public relations, czyli w przypadku szkoly - stworzenie obustronnie korzystnych
relacji miedzy szkola a wspomnianymi elementami jej otoczenia. Istotg dzialan
o$wiatowego PR jest komunikowanie si¢ szkoly z otoczeniem, mediami, wlasny-
mi pracownikami. Celem tych dziatan jest takze stworzenie wlasciwego wizerun-
ku, budzenie zaufania, dumy z faktu przynaleznosci do spotecznosci, zwigkszenie
wiarygodnosci. Kontrola nad owymi dzialaniami takze znajduje si¢ w obszarze
dzialan dyrektora, ktdry, bedac jednocze$nie menedzerem, umiejetnie kreuje wi-
zerunek prowadzonej placéwki (Piwowar-Sulej, 2009, s. 59). Zadaniem dyrektora
menedzera jest wigc nie tylko ustali¢ cel, do ktérego zmierza szkola, ale takze do-
prowadzi¢ do tego, by wszyscy podjeli wysilek potrzebny do wprowadzenia tego
celu w zycie (Komorowski, 2008, s. 85).

Delegowanie uprawnien kierowniczych to kolejna niezbedna umiejetno$é
wspolczesnego dyrektora szkoly. W $wietle istniejacego prawa bezposrednim
podwladnym dyrektora jest wicedyrektor, powolywany zazwyczaj w szkotach li-
czacych kilkanascie oddzialéw. Stanowisko wicedyrektora ogdlnie opisane jest
w prawie o$wiatowym (ustawie o systemie oswiaty i Karcie nauczyciela), a jego
obowigzki doprecyzowuje statut szkoty. Dyrektor placowki okresla jego zakres
uprawnien i obowiazkéw. Wicedyrektor w duzym stopniu odpowiedzialny jest
za klimat szkoly. Bardzo wazne jest, aby dzigki doswiadczeniu, wiedzy i umiejet-
nosciom byl wzorem i autorytetem dla wspdtpracownikéw, aby darzyli go zaufa-
niem, szacunkiem i sympatia. Organizujac biezace zycie placowki, wicedyrektor
powinien dziala¢ na rzecz wspolpracy i wspoétdziatania nauczycieli, umiejetnie
powierzajac im zadania i odpowiedzialnos¢ za ich realizacje (Nowacka, 2015).
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Dobor personelu

Dobér pracownikow obejmuje rekrutacje, selekcje oraz wprowadzanie do pracy.
Rekrutacja oznacza przyciagniecie przez organizacje odpowiedniej dla celéw se-
lekcji liczby kandydatéw, majacych takie umiejetnosci i nastawienie wobec pra-
cy, ktére wspiera¢ bedg organizacje w osiaganiu jej celow (Piwowar-Sulej, 2009,
s. 91).

Wiele organizacji preferuje wewnetrzny rynek pracy, starajac si¢ zaintere-
sowa¢ pracownikéw awansem lub przesunigciem (Schwan i Seipel, 1995, s. 63).
Zewnetrzne zrédlo naboru stanowig natomiast kandydaci znajdujacy si¢ w oto-
czeniu przedsiebiorstwa — bezrobotni, absolwenci szkdt i uczelni, osoby planuja-
ce zmiang pracodawcy itd. (Kostera, 1999, s. 59-60). Majac na uwadze specyfike
zawodu nauczyciela, w szkolfach stosuje si¢ czesto rekrutacje zewnetrzna. Prze-
kwalifikowanie nauczyciela wymaga bowiem zdobycia uprawnien do nauczania
kolejnego przedmiotu, a to wigze si¢ z ukonczeniem studiéw podyplomowych
lub kurséw kwalifikacyjnych. Jest to rowniez rekrutacja segmentowa, gdyz ofer-
ta kierowana jest do 0s6b o okreslonych kwalifikacjach (Piwowar-Sulej, 2009,
s. 92). Niejednokrotnie zdarza si¢ jednak, Ze wérdd nauczycieli zatrudnionych juz
w szkole znajduja si¢ osoby posiadajace odpowiednie kwalifikacje, dyplom ukon-
czenia odpowiednich studiéw (czgsto podyplomowych) czy kurséw, co pozwala
dyrektorowi ograniczy¢ i skrdci¢ proces rekrutacji, zwlaszcza w dobie brakow
kadrowych wsréd kadry nauczycielskiej. Zdarza sie tak zwlaszcza, gdy dyrektor
ma do zaoferowania jedynie cz¢s¢ etatu.

Kolejny etap w procedurze doboru pracownikéw stanowi selekcja, bedaca
procesem zbierania informacji o kandydatach i wyboru najbardziej odpowied-
niego z nich. Sprawy selekeji w szkolach reguluja odpowiednie rozporzadzenia,
dostosowywane do zmieniajacych sie standardow ksztalcenia nauczycieli i okre-
$lajace szczegdlowe kwalifikacje i wymagania, ktérych spelnienie jest niezbedne
do zajmowania stanowiska nauczyciela w poszczegélnych typach szkot. Dyrekto-
rzy szkot posiadajg w kwestii kreowania procesu doboru pracownikéw dosé¢ duza
swobode decyzyjng. Jednym z najwazniejszych zadan dyrektora szkoty powin-
no wiec by¢ pozyskiwanie personelu, ktory sprzyja¢ bedzie podniesieniu jakosci
ksztalcenia.

Aby proces doboru byl efektywny, niezbedne staje si¢ takze wprowadzenie
pracownika do pracy i ulatwienie mu tym samym wejscia w role organizacyjna,
co okreslane jest jako adaptacja (Jamka, 2002, s. 209-210). W tym celu pracow-
nik powinien otrzymac informacje o misji i celach organizacji oraz swojej w niej
roli, zestaw wyartykulowanych oczekiwan ze strony kierownictwa, informacje
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dotyczace codziennej pracy, a takze niezbedne instrukeje i regulaminy obowia-
zujace w miejscu pracy (Bieniok, 2003, s. 296).

Ocenianie pracownikéw

Jednym z elementdéw procesu zarzadzania zasobami ludzkimi jest ocenianie,
ktéremu poddawani sg pracownicy przechodzacy etap adaptacji lub tez bedacy
juz poza nim. Decyzje personalne, sktadajace sie na proces zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi opierajg si¢ w duzej mierze na prowadzonym procesie oceniania
(Bieniok, 2003, s. 304). Ocenianie pracownikéw, wykonania przez nich pracy,
jej efektywnosci, ma aktualnie coraz wigksze znaczenie w ramach zarzadzania
zasobami ludzkimi, takze w o$wiacie. Oprdcz aktualnego poziomu wykonania
pracy i jej efektywnosci ocena coraz czedciej dotyczy takze potencjatu pracowni-
ka, jego zaangazowania, checi rozwoju i wspolpracy w organizacji (Smyk, 2002,
s. 345-346). Cele oceniania moga wiec odnosic¢ sie do przeszlosci, jak i przyszlo-
$ci ocenianych pracownikéw. W przypadku przesztosci ocena dotyczy glownie
osigganych wynikow. W kwestii przyszlosci ocena pozwala okresli¢ jego poten-
cjal, decydujacy o mozliwosciach rozwoju. Cele systeméw oceny sa zazwyczaj
dostosowane do rodzaju organizacji, jednak najwigksze znaczenie maja obecnie
cele rozwojowe (Smyk, 2002, s. 347).

Wprowadzenie spojnego systemu oceny pomaga powigzac¢ zadania oraz cele
zespoldw i pracownikéw z celami organizacji, skoncentrowaé wysitki pracow-
nikéw na celach kluczowych, ukierunkowaé rozwdj kompetencji pracownikéw
oraz zapewni¢ wieksza satysfakcje pracownikom i ich zespolom (Kopertynska,
2004, s. 321).

W placédwkach o$wiatowych, w ramach oceniania, mamy do czynienia z tak
zwanym nadzorem pedagogicznym. Ogoélnie rzecz biorac, celem nadzoru peda-
gogicznego jest doskonalenie systemu oswiaty, a szczegdlnie — jako$ciowy roz-
woj szkot i placéwek, wspomaganie rozwoju uczniéw i wychowankow, a takze
rozwoju zawodowego nauczycieli. Kurator o§wiaty sprawuje nadzor pedagogicz-
ny nad publicznymi i niepublicznymi szkotami i placéwkami oraz osrodkami
doskonalenia nauczycieli na terenie danego wojewddztwa. Dyrektor szkoly lub
placowki oraz nauczyciele zajmujacy stanowiska kierownicze sprawujg nadzor
pedagogiczny wobec nauczycieli zatrudnionych w tych szkolach (Pielachowski,
2007, s. 165-168).

Jednym z zadan dyrektora jest opracowanie na kazdy rok szkolny planu nad-
zoru pedagogicznego, ktéry przedstawiony zostaje radzie pedagogicznej oraz
radzie rodzicow. Sprawny plan musi precyzyjnie odpowiada¢ na nastepujace py-
tania:
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» Co ma by¢ wykonane, osiagnigte (cele operacyjne i wynikowe)?

o Ktoijakimi sposobami, dzialaniami bedzie to realizowal?

o Jakie $rodki, zasoby oraz narz¢dzia beda potrzebne?

o Jakie terminy etapowe i termin koncowy musza by¢ dotrzymywane?

o Ktoikiedy bedzie nadzorowat realizacje planu, w jaki sposéb i kiedy be-

dzie przeprowadzona ewaluacja rezultatéw oraz zostang ustalone wnio-
ski rozwojowe i naprawcze? (Pielachowski, 2007, s. 173-174).

Powyzsze decyzje wynikajg z okreslonych zrédel. Jednym z nich jest plan
nadzoru kuratora o$wiaty na dany rok szkolny. Zrédlem decyzji s takze wnioski
z realizacji poprzednich planéw nadzoru pedagogicznego. Decyzje podejmuje
sie takze pod wplywem wnioskéw z analizy poziomu osiagni¢¢ edukacyjnych
uczniéow i wychowankéw oraz oceny stanu sytuacji wychowawczej. Wplyw na
ksztalt planu nadzoru majg ponadto sprawdzone procedury, metody i narzedzia
badania poziomu rezultatéw pracy dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej
szkoly (Pielachowski, 2007, s. 174-175).

W zakresie form oceny mamy do czynienia z ocenianiem permanentnym
oraz okresowym. Oceny permanentne maja z reguly charakter niesformalizowa-
ny - polegaja na stalej, biezacej ocenie pracownikéw, ocenie pracy oraz jej rezul-
tatow. Oceny okresowe dokonywane s3 w sposob cyklicznie powtarzalny i wia-
73 si¢ ze sformalizowanymi procedurami postepowania (Piwowar-Sulej, 2009,
s. 102).

Kwestie oceny pracy nauczyciela precyzuje Karta nauczyciela oraz Rozpo-
rzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 25 sierpnia 2022 roku w sprawie
kryteriow i trybu dokonywania oceny pracy nauczyciela, trybu postepowania od-
wolawczego oraz skladu i sposobu powolywania zespotu oceniajacego, zgodnie
z ktérym:

dyrektor szkoly dokonuje oceny pracy nauczyciela, uwzgledniajac w szcze-

golnosci:

1) poprawnos$¢ merytoryczng i metodyczng prowadzonych zaje¢ dy-

daktycznych, wychowawczych i opiekunczych;

2) dbalos¢ o bezpieczne i higieniczne warunki nauki, wychowania

i opieki;

3) znajomos¢ praw dziecka, w tym praw okreslonych w Konwencji
o prawach dziecka, przyjetej przez Zgromadzenie Ogoélne Narodow
Zjednoczonych dnia 20 listopada 1989 roku (Dz.U. 1991 poz. 526,
Dz.U. 2000 poz. 11 oraz Dz.U. 2013 poz. 677), ich realizacje oraz
kierowanie si¢ dobrem ucznia i troska o jego zdrowie z poszanowa-
niem jego godnosci osobistej;
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4) wspieranie kazdego ucznia, w tym ucznia niepelnosprawnego,

W jego rozwoju oraz tworzenie warunkéw do aktywnego i petnego
uczestnictwa ucznia w zyciu szkoly oraz srodowiska lokalnego;

5) ksztaltowanie u uczniéw szacunku do drugiego czltowieka, §wiado-
mosci posiadanych praw oraz postaw: obywatelskiej, patriotycznej
i prospotecznej, w tym przez wlasny przyklad nauczyciela;

6) wspdlprace z innymi nauczycielami w zakresie wynikajacym z re-
alizowanych przez szkote zadan dydaktycznych, wychowawczych
i opiekunczych oraz zadan statutowych;

7) przestrzeganie przepisow prawa z zakresu funkcjonowania szkoty
oraz wewnetrznych uregulowan obowiazujacych w szkole, w ktdrej
nauczyciel jest zatrudniony;

8) poszerzanie wiedzy i doskonalenie umiejetnosci zwigzanych z wy-
konywang praca, w tym w ramach doskonalenia zawodowego;

9) wspdlprace z rodzicami.

Przedmiotem oceny jest stopien realizacji przez nauczyciela ustawowych za-
dan. Jest to rozwiazanie rzadko spotykane w innych organizacjach. Sformalizo-
wany proces oceny prowadzi najczesciej do wynikéw pozytywnych, a nauczyciele
wykazujacy sie nadzwyczajnym zaangazowaniem, innowacyjnoscia czy umiejet-
nos$cia wspolpracy nie znajda odzwierciedlenia swoich dzialan w otrzymanej
ocenie (Andrzejczak, 2016, s. 27).

Ocena pracy nauczyciela realizowana jest gléwnie poprzez hospitacje, odby-
wajgce si¢ zgodnie z ustalonym harmonogramem. Hospitacja jest bezposrednia
obserwacja realizowania przez nauczycieli statutowych zadan szkoty lub placow-
ki, szczegdlnie zaje¢ prowadzonych z wychowankami, takze czynnosci dyrektora
i innych nauczycieli zajmujacych stanowiska kierownicze. Celem takiej obser-
wagcji jest uzyskanie informacji stuzacych diagnozie lub ocenie efektéw pracy
nauczycieli w zakresie wybranych elementéw procesu dydaktycznego, wycho-
wawczego lub opiekunczego oraz innych zadan okreslonych w statucie placow-
ki. W trakcie hospitacji oceniane jest to, czy i jak nauczyciel wykonuje zadania
statutowe szkoly, do ktorych zostal zobowiazany, z jakim skutkiem dane zadania
s3 przez nauczyciela i jego uczniow osiagane, czy i jakie dzialania nauczycielskie
wymagaja doskonalenia lub poprawy (Pielachowski, 2007, s. 178).

Szczegodlnie istotne w procesie hospitacyjnym sg trzy kwestie:

1) Jakie obszary pracy nauczycieli i uczniéw beda poddawane wnikliwej obser-
wacji - sa to obszary, ktdre kierownictwo uznaje za szczegdlnie wazne (stra-
tegiczne) dla poziomu i wynikéw pracy szkoly. Zdefiniowanie priorytetow
hospitacyjnych moze sprzyjac silnej motywacji wszystkich do samooceny
i doskonalenia wlasnej pracy w zakresie owych priorytetéw. Do tej kategorii
moga naleze¢ np. objawy zachowania uczniéw w roznych sytuacjach i eta-
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pach toku lekcyjnego, ich reakcje na czynnosci nauczyciela, wystepowanie

i sprawnos¢ organizacyjna pracy zespotowej (lub jej brak), przejawy i stopien

motywacji, zainteresowania tre$cig zaje¢, mediami dydaktycznymi, stopien

osiggania przez uczniow celow zalozonych przez nauczyciela, przejawy po-
mystowosci i kreatywnosci ucznidw, ich reakcje na formalne ocenianie, kli-
mat kontaktéw interpersonalnych w zespole klasowym.

2) Jakiego rodzaju zajecia beda szczegdlnie preferowane w procesie hospita-
cyjnym w danym roku szkolnym (lekcje, zajecia kotek zainteresowan, zaje-
cia pozaszkolne, spotkania z rodzicami, uroczystosci itp.). W tym obszarze
znajdujg sie tez preferencje dotyczace norm osobowych (osoby z okreslonym
stazem pracy, osoby bedace w procedurze oceny pracy, dorobku zawodowe-
go, w trakcie awansu zawodowego, a takze norm liczbowych - czestotliwos¢
hospitacji pracy danego nauczyciela.

3) Jaka bedzie procedura hospitacyjna, a zwlaszcza:

- wjakim stopniu plan hospitacji bedzie uszczegdtowiony, z jaka doklad-

noscia bedzie skonstruowany terminarz hospitacji;

- czy przewiduje si¢ tak zwang rozmowe przedhospitacyjna, a jesli tak, to

jaki bedzie jej cel;

- jaka dokumentacja pohospitacyjna nauczycieli bedzie wymagana (Pie-

lachowski, 2007, s. 178).

Ponadeto, po zakonczeniu okresu stazu na okreslony stopien awansu zawodo-
wego, dokonuje si¢ oceny dorobku zawodowego nauczycieli, ktora jest podstawa
do ubiegania si¢ o rozpoczecie postgpowania kwalifikacyjnego lub egzaminacyj-
nego, majacego na celu uzyskanie kolejnego stopnia awansu.

Coraz wigksze znaczenie w pracy nauczyciela ma podejmowanie przez nie-
go dzialan innowacyjnych oraz poszukiwanie nowatorskich form i metod pracy.
Wymag ten zawarty jest w wielu regulaminach oceniania pracy nauczycieli pla-
cowek o$wiatowych, podkreslajac wysoka warto$¢ tego typu aktywnosci pedago-
gow.

Istotne jest takze zwrdcenie uwagi na problem samooceny w pracy nauczy-
ciela. Samokontrola i wynikajgca z niej samoocena to cenna aktywnos$¢ pracow-
nika, zmierzajaca do samodoskonalenia pracy. Nikt lepiej niz sam pracownik nie
jest w stanie przeanalizowa¢ jako$ci swojej pracy, sukcesow czy zaniedban. To
pracownik, dzialajac zazwyczaj bez permanentnego nadzoru, potrafi najlepiej
oceni¢ swoja prace, zwlaszcza, ze praca nauczyciela, jak wynika z samej istoty tej
profesji, musi by¢ twdrcza i niepoddajaca si¢ do konca schematom i szablonom.
Zawdd ten wymaga innowacyjnosci oraz cigglego dostosowywania do zmian
w rozwoju uczniéw i warunkach tego rozwoju, a w tym - do coraz wyzszych
wymagan spotecznych. Nie istnieja wigc mozliwoséci korygowania pracy nauczy-
ciela bez $cistej wspotpracy z nim oraz stalej autorefleksji (Pielachowski, 2007,
5. 213-214).
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Samoocena w odniesieniu do hospitowanej lekcji moze sta¢ si¢ stalym ele-
mentem rozmowy pohospitacyjnej. Rozmowa powinna dotyczy¢ faktéw — oce-
nianego poziomu osiggni¢¢ ocenianego pracownika, sposobu sporzadzania oceny
ijej zadan, a takze sposobow poprawy wynikéw w przysztosci. Omoéwienie wyni-
kow oceny dostarcza informacji zwrotnej, stanowigcej podstawe oceny i zmiany
celéw zwigzanych z rezultatami pracy. Ponadto, nowe tendencje w edukacji, takie
jak upodmiotowienie uczniéow i nauczycieli, powoduja konieczno$¢ ogranicze-
nia rygorystycznego, tradycyjnego nadzoru pedagogicznego na rzecz samokon-
troli, wspdtuczestniczacego stylu zarzadzania, wprowadzania niedyrektywnego,
tagodnego nadzoru, opartego na zasadach partnerstwa i wspoldziatania osob
kierujacych i kierowanych. Samokontrola i samoocena to w tym zakresie mecha-
nizmy regulacji znacznie bardziej skuteczne i pewne niz regulacja przejawiajaca
sie w kontroli i ocenie zewnetrznej. Stanowia one wyraz wzajemnego zaufania,
zwlaszcza przelozonego wobec podwladnego, do jego mozliwosci i uczciwosci.
Dominuje obecnie poglad uznajacy potrzebe stosowania obydwu form kontroli
i oceny, bo jedynie taka kombinacja stuzy prawdziwej regulacji przezy¢, emociji,
postaw, zachowan, jak i skutecznemu wykonywaniu zadan zawodowych (Griffin,
2000, s. 443).

Nauczyciele nie nalezg do grupy zawodowej, ktéra procedure oceny przyj-
muje, jako element motywujacy, informujacy, korygujacy czy inspirujacy. Naj-
cze$ciej jest to przyjmowana z duzymi oporami zawodowa konieczno$¢. Dyrek-
tor, ktory potrafi przekona¢ nauczycieli do swoich racji i spowodowac, ze ten
niezbyt lubiany proces stanie si¢ naturalng potrzeba, z pewnoscia odniesie sukces
(Komorowski, 2008, s. 82).

Motywowanie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji to proces oddzialywania na ludzi
w niej zatrudnionych w celu uzyskania rezultatéw zgodnych z celami tej organi-
zacji. Istotna w tym procesie staje si¢ motywacja, rozumiana jako szeroki mecha-
nizm regulujacy ludzkie zachowanie - wypadkowa wydatkowanej energii i ro-
dzaju podejmowanej aktywnosci. Jako jedna z gtéwnych funkeji kierowniczych,
motywacja ma na celu wplywanie na poziom energii ujawnianej przez pracow-
nikéw tak, aby realizowac cele organizacji, Iaczac je z celami jednostki poprzez
wzmacnianie zachowan korzystnych i wygaszanie tych, ktére nie s3 pozadane
(Springer, 2010, s. 72).

Od realizacji funkcji motywowania do lepszej pracy, w bardzo duzym stop-
niu zalezy zaangazowanie nauczycieli w proces realizacji celéw szkoty, realiza-
cja ich aspiracji zawodowych, atmosfera w pracy oraz stosunki miedzyludzkie.
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Dyrektor szkoty musi stwarza¢ takie sytuacje, ktore beda motywowac do lepszej
pracy, ale jednoczesnie przyniosg satysfakcje i zadowolenie z dobrze wykonywa-
nych zadan. Przede wszystkim, pracownikowi nalezy przydzieli¢ zadania zgodne
z jego kwalifikacjami i oczekiwaniami. Zamilowanie do pracy bedzie utrwalane,
jezeli w toku pracy potrzeby pracownika bedg odpowiednio zaspokajane. Inng
forme motywacji wewnetrznej stanowi identyfikacja z zaktadem pracy. Pracow-
nik musi mie¢ $wiadomo$¢ wplywania na sytuacje zakladu pracy. Praca, ktora
przynosi zadowolenie, dla wiekszosci ludzi bedzie bardziej motywujaca niz pra-
ca pozbawiona satysfakcji. Jedna z form motywacji wewnetrznej jest zaangazo-
wanie pracownika w wykonywane zadanie. W obszarze motywacji wewnetrznej
znajdujg si¢ takze normy i zasady. Aby pracownik odczuwal t¢ forme motywacji,
musi mie¢ pewno$¢, ze przyjete zasady i normy sg przestrzegane przez innych,
w tym takze przez tych, ktorych traktuje jako autorytet, a wiec dyrektora (Balicki,
1997, s. 129-139).

O wiele tatwiejsze jest budzenie motywacji zewnetrznej. Jednym z najczesciej
stosowanych bodzcéw motywacyjnych sa nagrody. Aby nagrody pelnity funkcje
motywu)qca}, musi by¢ spetnionych kilka podstawowych warunkow:

pracownicy muszg znaé stosowany w zakladzie pracy system nagradza-
nia;

- zakladowy system nagradzania powinien zyskac¢ ogdlng akceptacje;

- nagrody powinny by¢ odpowiednio atrakcyjne;

- przestrzegana powinna by¢ zasada gradacji nagrod;

- wzmacnianie zachowan powinno by¢ stosunkowo szybkie;

- konsekwencja stosowania wzmocnien (Kozminski i Piotrowski, 1998,

s. 404-405).

Sposobem motywowania nauczycieli jest przyznawanie dodatku motywa-
cyjnego. Najbardziej tradycyjnym sposobem motywowania nauczycieli s3 jednak
nagrody, przyznawane w ramach funduszu nagréd dla nauczycieli za ich osia-
gniecia dydaktyczno-wychowawcze.

Motywujacy dla nauczycieli jest takze, w zalozeniu, system awansu zawo-
dowego, w ktérym istnieje mozliwos¢ przechodzenia na kolejne stopnie awansu
zawodowego pod warunkiem odbywania okreslonej dlugosci stazu oraz zdoby-
wania odpowiednich kwalifikacji. Wptyw dyrektora szkoly na awans nauczycie-
li ogranicza sie jednak zazwyczaj do zatwierdzenia planu rozwoju zawodowego
oraz dokonania oceny dorobku zawodowego za okres stazu. Nalezy zaznaczy¢, ze
procedura odbywania stazu (lub jego braku) oraz wymogi dotyczace sporzadza-
nia planu rozwoju zawodowego nauczycieli r6znig si¢, w zaleznosci od terminu,
w jakim nauczyciel rozpoczal lub ma zamiar rozpoczac ubieganie sie o kolejny
stopien awansu. Przepisy regulujace kwestie stazu i planu rozwoju zmieniajg si¢ -
wprowadzane s3 nowe rozporzadzenia oraz przepisy przejsciowe.
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Szkolenia i doskonalenie

Profesjonalnie prowadzone doskonalenie personelu ma zapewni¢ rozwdj ich
kompetencji i umiejetnosci w oczekiwanym kierunku. Procesy doskonalenia
moga zostac przez pracownika wykorzystane w celu osiaggnigcia wyzszego statusu,
indywidualnego rozwoju i poczucia samorealizacji. Ze wzgledu na permanentna
dekapitalizacje i dezaktualizacje wiedzy i metod pracy, uczenie si¢ i poszerzanie
wiedzy powinno by¢ procesem stalym (Bieniok, 2003, s. 300-302). Powiekszanie
potencjatu ludzkiego najlepiej dokonuje si¢ podczas procesu szkolenia i dosko-
nalenia. Poprzez szkolenie rozumie si¢ najczesciej mozliwos¢ pozyskania nowej,
dodatkowej wiedzy oraz umiejetnosci rozwijajacych potencjat pracownika do
wykorzystania w procesie pracy. Doskonalenie jest oddzialywaniem na zmiane
zachowan i postaw, umozliwiajacym rozwoj umiejetnosci. Coraz wigkszego zna-
czenia nabiera poglad, ze szkola, ktéra nie zapewnia warunkow edukacji pracu-
jacym w niej pedagogom, prawdopodobnie nie jest tez zdolna do zapewnienia
ich swoim wychowankom. Praca w zawodzie nauczyciela wymaga od niego bez
watpienia nieprzerwanej edukacji (Ekiert-Grabowska i Oldroyd, 1998, s. 45).

W przypadku nauczycieli mamy do czynienia ze szkoleniami odbywajacymi
sie na stanowisku pracy, podczas wykonywania codziennych obowiazkdw, takich
jak prowadzenie lekcji, wypelnianie dokumentacji czy zebranie rady pedagogicz-
nej, ale takze ze szkoleniami poza miejscem pracy. W ramach tej formy znajduja
sie podejmowane przez nauczycieli studia podyplomowe, konferencje metodycz-
ne, wyklady, warsztaty czy prezentacje.

W procesie doskonalenia zawodowego propaguje si¢ takze tak zwane we-
wnatrzszkolne doskonalenie nauczycieli (WDN), ktore obejmuje organizowanie
szkolen i doskonalenie personelu w ramach placéwki, prowadzone czesto dla
rady pedagogicznej przez jej cztonkow, ktorzy uczestniczyli w réznych szkole-
niach zewnetrznych i moga podzieli¢ si¢ zdobyta wiedzg z reszta grona pedago-
gicznego (Piwowar-Sulej, 2009, s. 106).

Aktualne trendy w o$wiacie eksponuja koniecznos¢ wielu zmian w zakresie
szkolenia i doskonalenia. Szczegdlng uwage zwraca si¢ obecnie na potrzeby szko-
leniowe pracownikow placowki. Korzystne zmiany nastepujg takze w zakresie
form i metod szkolenia i doskonalenia. Przewazaja metody aktywizujace i formy
warsztatow, prowadzonych przez praktykéw. W efekcie zespot staje sie bardziej
kompetentny i wyposazony nie tylko w wiedzg, ale przede wszystkim niezbedne
umiejetnosci (Piwowar-Sulej, 2009, s. 107).

Wspomniane tendencje s3 wyrazem zmian w oczekiwaniach wobec peda-
gogdw. Szkola potrzebuje aktualnie wysokiej klasy specjalistow, nie tylko w dzie-
dzinie swojego przedmiotu, ale takze wiedzy neurobiologicznej, pedagogicznej,
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psychologicznej czy tutorskiej oraz w zakresie nowoczesnych technologii. Od na-
uczyciela oczekuje si¢ obecnie bycia mentorem, ktory stwarza warunki rozwoju,
stuzy pomoca i wsparciem, uwzgledniajac réznorodnoé¢ ludzkich mozliwosci.
Nauczyciel pelni¢ ma tez funkcje przewodnika, ktoéry pokazuje $wiat, przekazuje
wartosci i ksztalci kompetencje, ale przede wszystkim sam jest w procesie ucze-
nia sig, refleksji i gotowosci zmian w swoim wlasnym warsztacie pracy (Szulc,
2019, s. 44). Chcac naucza¢ innych, nalezy bezustannie podnosi¢ swoje kwalifi-
kacje, poszerza¢ i uzupelnia¢ posiadang wiedze oraz otwiera¢ horyzonty myslo-
we na nowe mozliwosci i perspektywy (Waligora, 2010, s. 87). Nauczyciel musi
sie wiec stale doskonali¢ pod wzgledem zawodowym, naukowym, pedagogicz-
nym, ale takze osobowo$ciowym i ogélnoludzkim. Do tego niezbedne jest za-
pewnienie obiektywnych warunkéw materialnych, organizacyjnych i Zyciowych
(Szmyd, 2002, s. 85). Ponadto, sytuacja edukacyjna, w ktdrej stale pojawiajg sie
nowe media edukacyjne, wymusza na pedagogach ciagte doksztalcanie sie¢ w za-
kresie ich wykorzystania, ale takze w zakresie korzysci i zagrozen, jakie ze soba
niosg. Wspolczesny nauczyciel musi wigc stale podnosi¢ swoja wiedze i umie-
jetnos$ci poprzez samoksztalcenie oraz ksztalcenie podczas seminariow, szkolen,
warsztatow i konferencji (Huk, 2011, s. 161-164).

Podsumowanie

Zawod nauczyciela cechuje pewna specyfika, ktéra naklada na pracownikow
o$wiaty nietypowe dla innych profesji wymagania czy obowiazki. Niejednokrot-
nie stwarza tez okazje do osiagniecia obcych w innych branzach korzysci.

W kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi w placéwkach oswiatowych za-
uwazalne s3 stopniowe zmiany o wydzwieku pozytywnym. Mozna mie¢ nadzie-
je, ze przyczynia sie one do lepszego przystosowania si¢ placowek szkolnych do
przemian dzisiejszych czaséw oraz poprawy jakosci zaréwno ksztalcenia, jak i za-
rzadzania calym procesem dydaktycznym.
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