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Abstract: The article presents the issue of school management during the epidemiological
restrictions in Poland. The article is theoretical and empirical. The research assumptions were
implemented through interviews with primary school headmasters. The interviews aimed at
determining the general perspective about the management procedures imposed by the
Ministry of National Education and GIS.
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Streszczenie: \W artykule podjeta zostata problematyka kierowania szkota w obliczu aktualnej
sytuacji epidemiologicznej w Polsce. Szczegdlnie uwzgledniono w nim zagadnienie organizadji
i zarzadzania wybrang instytucja. Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny. Zatozenia ba-
dawcze zrealizowano poprzez wywiady przeprowadzone z dyrektorami szkdt podstawowych.
Miaty one na celu ustalenie ich perspektywy kierowania placowka w obliczu wytycznych MEN
i GIS zwigzanych z pandemia.

Uwarunkowania prawne funkeji dyrektora szkofy

Dyrektor szkoty obejmujac swoje stanowisko, podejmuje sie wystepowania w dwoch
odpowiedzialnych rolach: jako osoba kierownicza oraz zarzadzajaca. W literaturze
przedmiotu terminy ,kierowanie” i ,zarzadzanie” nie sa jednoznacznie rozumiane,
a nawet zdarza sig, ze stosuje sie je zamiennie. W ujeciu encyklopedycznym proces
kierowania jest interpretowany jako ,..oddziatywanie jednego obiektu (kierujace-
go) na inny obiekt (kierowany), zmierzajace do tego, aby obiekt kierowany zacho-
wywat sie (dziatat lub funkcjonowat) w kierunku postawionego przed nim celu.

' Encyklopedia organizadji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1981, s. 205.
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Natomiast pod pojeciem ,zarzadzania” przyjeto rozumienie sterowania procesami,
zasobami i informacjami w organizacji dla osiagniecia przez nig zamierzonych ce-
6w w warunkach istniejgcych mozliwosci i ograniczen oraz zgodnie ze spoteczna
racjonalnoscig dziatan gospodarczych. Dziatania te s skierowane na jak najefek-
tywniejsze wykorzystanie zasobow ludzkich, finansowych, rzeczowych i informacyj-
nych organizacji w celu osiggniecia jej zamierzen i zadan w sposob sprawny i sku-
teczny?. Mimo réznych odniesien do zakresow znaczeniowych terminu zarzadzanie
warto zwrdci¢ uwage na poglady J. Zieleniewskiego, ktéry przypisuje temu pojeciu
znaczenie sprawowania wtadzy nad ludzmi, jaka wynika z wtasnosci rzeczy stano-
wigcych dla nich niezbedne przedmioty lub narzedzia pracy (aparature konieczna
do zdobywania przez nich srodkéw utrzymania) lub z upowaznienia otrzymanego
od wiasciciela tych rzeczy®. Proces zarzadzania jest wieloptaszczyznowy i sktada sie
z réznych etapow dziatan. Wedtug Ricky W. Griffina zarzadzanie to zestaw czynno-
sci (obejmujacych planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodze-
nie, tj. kierowanie ludZmi oraz kontrolowanie), skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne), wykonywanych z zamiarem osiggnie-
cia zamierzonych celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny”.

Jesli przyjac, ze kierowanie polega na wywieraniu wptywu na pracownikéw, to pro-
ces zarzadzania ma wymiar bardziej catosciowy, poniewaz obejmuje nie tylko wy-
magania skierowane do pracownikéw, ale takze dbatos¢ o zasoby rzeczowe orga-
nizacji i tworzenie wiasciwych warunkdéw pracy.

Odnoszac sie do proceséw kierowania i zarzadzania szkota, nalezy zwrdci¢ uwage,
Ze jest to instytucja, ktora ma wyrazna specyfike odrdzniajaca ja od innych instytu-
gji. Jako charakterystyczne dla tej organizacji mozna wymienié:

- wielorakos¢ realizowanych celow (np. cele ksztatcenia, wychowania, opiekuncze
nad uczniem i inne), ktore mierzone w perspektywie krotkoczasowej nie daja
petnego obrazu skutecznosci dziatania placéwki;

- przewage czynnika ludzkiego, ktéry generuje dla kierownictwa wysokie oczeki-
wania w zakresie kompetencji spotecznych;

= praca podlegtych pracownikéw ma charakter tworczy, ktory powinien dopusz-
cza¢ oryginalno$¢, co oznacza dla kierownictwa szereg wyzwan w relacji z kadra®.

Funkcje dyrektora szkoty okreslajg réznorodne regulacje prawne. Jako zasadni-
cze mozna wymieni¢ ustawe z dnia 7.09.1991 r. o systemie oswiaty®, ustawe z dn.
26.01.1982 r. — Karta Nauczyciela’, ustawe z 14.12.2016 r. Przepisy wprowadzajace

> J.Penc, Zarzqdzanie w praktyce. Menedzerskie myslenie i dziatanie, Warszawa 1998, s. 5.

J. Zieleniewski, Organizacja zespotdw ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania, PWN, Warszawa
1982, s.393.

RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 36-39.

J. Pielachowski, Organizacja i zarzqdzanie oswiatq i szkotg, Wydawnictwo eMPi2, Poznarn 2002, s. 87-88.
Ustawa z dnia 7 wrzeénia 1991 r. o systemie oswiaty (Dz.U. 1991, nr 95, poz. 425).

Ustawa z dnia 26.01.1982 r. Karta Nauczyciela (Dz.U. z 2016., poz. 1379 ze zm.)
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ustawe — Prawo Oswiatowe® oraz Kodeks pracy®. Gtéwne znaczenie majg przepisy

tzw. prawa oswiatowego, a zatem liczne akty normatywne wykonawcze w stosunku

do wymienionych ustaw, najczesciej w postaci rozporzadzen ministra wtasciwego

do spraw oswiaty i wychowania. Zarys zadan, kompetencji oraz odpowiedzialno-

Sci dyrektora w zakresie kierowania placéwka oswiatowa zawieraja zapisy w Karcie

Nauczyciela. Jako zadania dotyczace stanowiska dyrektora w zapisie artykutu

okreslono:

= kierowanie dziatalnoscig szkoty,

= petnienie funkgji przetozonego,

= przewodniczenie radzie pedagogiczne),

= sprawowanie opieki nad uczniami, a takze stwarzanie im warunkéw do rozwija-
nia samorzadnej, samodzielnej pracy. W dokumencie tym stwierdza sieg, ze dy-
rektor przyjmuje w szczegdlnosci odpowiedzialno$¢ za:

- dydaktyczny i wychowawczy poziom szkoty,

- realizacje zadan zgodnie z uchwatami rady pedagogicznej oraz zarzadzenia-
mi organdw nadzorujacych szkote,

- tworzenie warunkdéw do rozwijania samorzadnej i samodzielnej pracy ucz-
niow i wychowankow,

- zapewnienie pomocy nauczycielom w realizacji ich zadan i ich doskonaleniu
zawodowym,

- zapewnienie w miare mozliwosci odpowiednich warunkéw organizacyjnych
do realizacji zadan dydaktycznych i opiekunczo-wychowawczych. W ustawie
zatozono tez, ze dyrektorzy wykonuja réwniez inne zadania zwigzane z zaj-
mowana funkgja.

Dla uscislenia warto rowniez jeszcze dodac zapisy zawarte w ustawie z dnia

7 wrzesnia 1991 r. o systemie oswiaty, ktdre wskazuja na nastepujace zadania dy-

rektora szkoty:

= jest on zobligowany do nadzoru pedagogicznego wobec nauczycieli zatrudnio-
nych w szkole,

= sprawuje opieke nad uczniami oraz stwarza warunki harmonijnego rozwoju psy-
chofizycznego przez aktywne dziatania prozdrowotne,

= dysponuje srodkami okreslonymi w planie finansowym szkoty, zaopiniowanym
przez rade szkoty, oraz ponosi odpowiedzialnosc za ich prawidtowe wykorzysta-
nie, a takze moze organizowac administracyjna, finansowa i gospodarczg obstu-
ge szkoty'.

W obu powyzszych dokumentach zawarty jest istotny zapis dotyczacy przydziele-
nia dyrektorowi kompetencji w zakresie reprezentowania interesow szkoty na ze-

8 Ustawa z dnia z 14.12.2016 r. Przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo Oswiatowe (Dz.U z 2017, poz.
60).

¢ Ustawa z dnia 26.06.1974 1. (Dz.U. 2 2016, poz. 1666 z pdZzn. zm.), Kodeks pracy.

10 Ustawa z dnia 26.01.1982 r,, Karta Nauczyciela.

" Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty (Dz.U. 1991, nr 95, poz. 425, art. 35 ust.2, 3,4, 5).
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wnatrz. Oznacza to, ze wystepuje on w relacjach z innymi podmiotami nie tylko jako
przedstawiciel swojej jednostki organizacyjnej, ale rowniez ma mozliwos$¢ wcho-
dzenia — w jej imieniu — w stosunki prawne z tymi podmiotami, przede wszystkim
w sferze administracyjnoprawnej.

W ramach zarzadzania placowka szkolng do obowigzkéw i uprawnien dyrektora
nalezy sfera zwigzana z gospodarka finansowa instytucji. Juz od 1 stycznia 2000
r. az do chwili obecnej znaczaca funkcje petnig w tym zakresie jednostki samorza-
du terytorialnego, poniewaz zgodnie z prawnymi ustaleniami do ich gestii nalezy
udzielanie dotacji szkotom. Natomiast dyrektor oprécz pozyskiwania srodkow pub-
licznych odpowiedzialny jest za przygotowanie planu finansowego szkoty, a takze
za gospodarowanie jej budzetem. Jednak nalezy dodac, ze jego decyzyjnos¢ w tym
obszarze jest ograniczona, poniewaz plan ten musi by¢ zgodny z ustawa o finan-
sach publicznych, ustawa o rachunkowosci, a takze uwzglednia¢ szczegotowe wy-
tyczne organu prowadzacego. Ponadto wszelkie wieksze zmiany w ramach planu
finansowego w trakcie roku budzetowego wymagaja uzyskania zgody samorzadu.
Zarzadzanie zasobami finansowymi szkoty wigze sie z bardzo duza odpowiedzial-
noscig i kompetencjami dyrektora, ktore w zakresie tych dziatan (jak wspomniano)
podlegaja pod ustawe o rachunkowosci, ustawe o finansach publicznych oraz roz-
porzadzenia w sprawie sprawozdawczosci budzetowe;j.

Grupa badawcza i teren badafi

Prezentowane wyniki badan maja charakter jakosciowy. Jako technike badaw-
cza zastosowano wywiady skategoryzowane. Grupe badawcza stanowito pie-
ciu dyrektorow szkot podstawowych z powiatu piaseczynskiego (cztery kobiety
i jeden mezczyzna) w przedziale wiekowym: 38-53 lata. Wszyscy sa nauczycielami
dyplomowanymi.

Wybierajac teren badan sugerowano sie tym, ze niniejszy powiat znajduje sie na
obrzezach Warszawy, jednak w wiekszosci jest zamieszkiwany przez stosunkowo
mtoda ludno$¢ naptywowa z catej Polski, ktora czesto podrozuje po kraju. W ty-
godniu pracuja w stolicy lub niedaleko, natomiast na weekend czesto wyjezdzaja
do miejscowosci, z ktorych pochodza. Sa to rodziny z dzie¢mi uczeszczajacymi do
pobliskich placowek edukacyjnych, ktére systematycznie poddawane sa kwaran-
tannie. W powiecie piaseczynskim mieszkaja tez dyrektorzy i nauczyciele okolicz-
nych szkét.

Planowanie i organizowanie roku szkolnego 2020/21 w opinii dyrektordw szkdt

Proces zarzadzania wigze sie rowniez z planowaniem, ktore w przypadku dyrek-
toréw szkot oprocz charakteru doraznego ma tez wymiar cykliczny. Przed rozpo-
czeciem kazdego roku szkolnego musi on zaprojektowac szczegotowa organiza-
¢je nauczania, wychowania i opieki na dany okres. Podjete w perspektywie rocznej
zmiany dotyczag gtdéwnie nastepujacych parametréw organizacyjnych szkoty:
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= sktadu kadrowego (zwigzanego z przejsciem pracownikow na emeryture czy
zmieniajacych prace, zatrudnianie nowych pracownikow w ramach tzw. ruchu
kadrowego) oraz struktury stopni awansu zawodowego nauczycieli,

= nowego sktadu osobowego rocznikéw ucznidw,

= plandéw nauczania i programow nauczania,

= zasobow rzeczowych szkoty.

Zazwyczaj ruch kadrowy w szkotach rozpoczynat sie juz w marcu. Dyrektorzy od-
dawali tak zwany: plan organizacji na przyszty rok szkolny pod koniec maja lub na
poczatku czerwca.

Jednak z relacji Anny (41 lat) wynika, ze tym razem do ostatniej chwili nie byto wia-
domo ilu nauczycieli nalezy zatrudni¢ lub zwolni¢. Konkretne wytyczne odnosnie
do przydziatu godzin, liczebnosci klas przyszty 25.08. 2020r. Dopiero wtedy dotarty
informacje na temat obostrzen z GIS, ktére nalezato przenies¢ na siatke godzinowa.
Wsrdd nauczycieli panowat niepokdj. Na wiesc o tym, ze nalezy rowniez przygoto-
wac sie na mozliwos¢ realizacji podstawy programowej w ramach edukacji zdalnej
lub hybrydowej znaczna czes¢ grona pedagogicznego zdecydowata sie odejs¢ na
emerytury, urlopy na poratowanie zdrowia lub urlopy wychowawcze. W rezultacie
wspomniana dyrektorka jeszcze w sierpniu byta zmuszona poszukiwa¢ nauczycieli
chemii, fizyki, jezyka angielskiego, pedagogow specjalnych. Za wielki sukces uznaje,
ze udato sie jej przekonac wieloletnig nauczycielke fizyki, zeby poczekata jeszcze 1
rok z przejsciem na emeryture.

Monika (53 lata) twierdzi, ze kontynuowata system zatrudnienia podobny jak latach
ubiegtych, ale zachecata nauczycieli, aby pracowali tylko w jednej szkole. Oprécz
tego przyznata wieksza liczbe godzin ponadwymiarowych. Podejmowata rozmowy
indywidualne z kazdym nauczycielem wyrazajagcym ched przejscia na emeryture.
Wspomina: mysle, Zze wiele 0séb zostato tylko ze wzgledu na moje prosby. Zwyczajnie,
po ludzku nie chcieli przysparzac¢ mi kolejnych zmartwien.

Z relacji Lidii (50 lat) wynika, ze byta postawiona przed takimi samymi wyzwania-
mi, jak wspomniane wczesniej dyrektorki. Informacje na temat obostrzen przyszty
tak pozno, ze 4 dni przed rozpoczeciem roku szkolnego musiata zmieniac plan.
Podsumowuje to nastepujaco: to byto szaleristwo! Po sierpniowym posiedzeniu rady
pedagogicznej przyszta do mnie nauczycielka chemii z informacjg, ze odchodzi na
emeryture. Dwa dni p6zniej dowiedziatam sie tez, ze nauczycielka fizyki poszta na 3-
tygodniowe zwolnienie lekarskie... Cudem (po intensywnych poszukiwaniach) udato
mi sie znalez¢ nauczyciela stazyste, ktéry poprowadzi chemie. Po dtugich namowach
zgodzit sie wzigc zastepstwa za paniq od fizyki. Musiatam prosic o zgode kuratorium,
gdyz jest on absolwentem chemii, a nie fizyki. Odetchnetam z ulgg, gdy organ nad-
zorujgcy pozytywnie rozpatrzyt mojg prosbe... W przeciwnym razie uczniowie nie
mieliby realizowanych az dwoch kluczowych przedmiotow!

Podobnie sytuacja przedstawiata sie w szkole, ktérej dyrektorka jest Joanna (38 lat).
Nauczyciele z przerazeniem odebrali informacje o mozliwosci powrotu nauczania
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zdalnego lub wprowadzenia hybrydowego. Na szybko organizowatam dodatkowe
szkolenia w zakresie pracy w aplikacji Teams. Nauczyciel wspomagajqcy i polonista
zdecydowat sie skorzystac¢ z prawa do emerytury. To byty dla mnie ciezkie chwile.
CodZziennie budzitam sie z lekiem, co nowego moze sie wydarzyc...

Jak wskazuje Piotr (46 lat), pierwszy raz od objecia funkcji dyrektora czutem sie zagu-
biony. Z jednej strony bytem pewny, Ze zrobitem wszystko w celu rzetelnego przygo-
towania placowki do nowego roku szkolnego, z drugiej nie potrafitem odpowiedziec
na wiele pytan nauczycielom i rodzicom uczniow. Wcigz gruntownie analizowatem
przepisy, zalecenia, a nawet doniesienia medialne na temat decyzji ministerialnych.
Wczesniej nie planowatem zatrudniac nowej kadry, jednak nagle okazato sie, ze dwie
nauczycielki nie wracajg po urlopach macierzynskich, a jedna w ostatniej chwili poin-
formowata mnie, Ze zdecydowata sie na emeryture. Nowych pracownikéw szukatem
po znajomosciach. W zasadzie bytem gotowy przyjqc kazdego, kto ma adekwatny
dyplom. Nie sprawdzatem, jaki jest, co potrafi, gdzie pracowat. Po prostu musiatem
obsadzic¢ wszystkie etaty...

Niestety, z wypowiedzi wytania sie obraz chaosu i niepewnosci dominujacy przy
planowaniu obsady kadrowej. Trudno nie zgodzi¢ sie z opinig Joanny (38 lat), ze:
przypominato to swoistq tapanke zdesperowanych dyrektoréw na nauczycieli...
Niepokojace sa tez informacje, na podstawie ktorych mozna przyja¢, ze nowo za-
trudnieni nauczyciele nie byli w zaden sposéb oceniani pod katem tego, jacy sa
i ktore wartosci czy metody pracy preferujg. Nie zastanawiano sie rowniez nad ich
przydatnoscia zawodowa. Po prostu musieli zosta¢ zatrudnieni, zeby dzieci miaty
zajecia i ich rodzice pozbyli sie obaw o przygotowanie do egzamindw.

Majac na wzgledzie wyzwania, przed jakimi stanety placowki oswiatowe w sytuacji
zagrozenia epidemiologicznego, dyrektorzy szkédt biorgcy udziat w badaniu zostali
zapytani o system planowania pracy dydaktyczno-wychowawczej oraz okreslenie,
czy w tym wzgledzie zostaty wprowadzone jakies zmiany na rok 2020/2021.

Anna (41 lat) podkreslita, ze w kierowanej przez nig placowce zostaty utworzo-
ne plany alternatywne. Dzieki temu grono pedagogiczne, uczniowie i ich rodzi-
ce zyskali wieksze poczucie bezpieczenstwa. Przez I miesigc dzieci miaty zajecia
tylko w jednej sali, a nauczyciele przemieszczali sie miedzy nimi. Wprowadzono
przerwy rotacyjne (np. na korytarz najpierw wychodzity klasy VI, a gdy wrocity
ze spaceru, z korytarza mogty skorzystac klasy V. Bardzo duzo zaje¢ prowadzo-
no na powietrzu (np. muzyke, WF, geografie, przyrode, biologie, plastyke). Gdy
ministerstwo zdecydowato o przejsciu klas starszych na ksztatcenie zdalne — sko-
rzystano z platformy ZOOM i internetowej ustugi Google Classroom. Lekcje rea-
lizowane sg w sposéb symultaniczny, trwajg 45 min. Po kazdej obowiagzuje 7-mi-
nutowa przerwa (przerwa obiadowa trwa 45 minut). Lekcje najpdzniej koncza sie
o godzinie 14:30. Generalnie w szkole Anny nie brano pod uwage nauczania hybry-
dowego. Ta mozliwos¢ bedzie rozpatrywana tylko w przypadku nauczycieli, ktorzy
znajda sie na kwarantannie.
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Podobne rozwiagzania zastosowano w szkole, ktérej dyrektorka jest Monika (53
lata). W efekcie klasy I-III majg wszystkie lekcje tylko w jednym pomieszczeniu,
a na poziomie klas IV-VIII wprowadzono: zblokowanie niektérych zajec (np. 2 jezyki
polskie czy 2 WOS-y). Sale (np. biblioteka, czytelnia, stotéwka), nie sa juz wyko-
rzystywane na: zaktadke. Uczniowie nie chodza po szkole. Nauka odbywa sie na 2
zmianach. Aktualnie ksztatcenie zdalne jest realizowane z wykorzystaniem aplikagji
Teams i dziennika elektronicznego Librus.

W szkole kierowanej przez Lidie (50 lat) ustalono, ze zajecia z przedmiotéw do-
Swiadczalnych (chemia, fizyka) beda odbywaty sie w dedykowanych ku temu pra-
cowniach, jednak w odniesieniu do innych lekcji przyjeto rozwigzania takie same
jak wskazywaty wspomniane wczesniej dyrektorki: Anna i Monika. W szkole Lidii
najlepiej sprawdzito sie prowadzenie zaje¢ za posrednictwem Teamsow.

Jeden z nauczycieli zdecydowat sie na udostepnienie rodzicom uczniow mozliwosci
kontaktu telefonicznego. Jednoczesnie poprosit o uwzglednienie, ze jego numer
beda teraz mieli rodzice/opiekunowie 280 uczniow, dlatego tez bedzie wdzieczny
za nienaduzywanie tej formy przekazu informacji. Warto zaznaczy¢, ze tego typu
inicjatywa nie zostata podjeta w innych szkotach, ktérych dyrektorzy uczestniczyli
w prezentowanym badaniu.

Z relacji kolejnej dyrektorki — Joanny (38 lat) wynika, ze zgodnie z decyzjg kadry
kierowniczej i grona pedagogicznego réwniez w tej szkole zajecia klas mtodszych
odbywaty sie w jednej sali. W miare mozliwosci ta sama zasada byta stosowana
w odniesieniu do klas starszych. Nauczyciele petnili dyzury na korytarzach znajdu-
jacych sie najblizej ich sal. Warto zaznaczy¢, ze pracownicy pedagogiczni powyzej
60 roku zycia zostali zwolnieni z obowigzku dyzurowania w trakcie przerw. W obec-
nej chwili nauczyciele kontaktuja sie z uczniami poprzez aplikacje Teams i dziennik
elektroniczny. Z relacji dyrektorki wynika, ze wiekszo$¢ nauczycieli skarzy sie, ze nie
sg w stanie okresli¢ prawdziwej frekwencji na lekcjach, poniewaz dzieci nie chca
wigczac¢ kamer i mikrofondw w komputerach. Dochodzi do sytuacji, gdy pytania
prowadzacego zajecia zostajg bez odpowiedzi. W kazdym przypadku, gdy wycho-
wawca zwracat uwage rodzicom, ze istnieje obawa odnosnie do braku uczestnictwa
dziecka w zajeciach — okazywato sie, ze: nagle wszystkich dopadaty problemy natury
technicznej (w tym przecigzenie sieci z powodu zdalnej pracy czterech domownikéw
Jednoczesnie). Trudno ustali¢, czy rzeczywiscie zawodzit sprzet, ktérym dysponu-
ja uczniowie, jednak z pewnoscig mozna stwierdzi¢, ze w zadnym przypadku nie
potwierdzit sie argument o przecigzeniu sieci z powodu pracy zdalnej wszystkich
cztonkdw rodziny, bowiem w mieszkaniach byli sami uczniowie, a ich rodzice znaj-
dowali sie w swoich miejscach pracy.

Dyrektor Piotr (46 lat) podkresla, ze uktadanie planéw na rok szkolny 2020/ 2021
byto niezwykle trudne, gdyz sytuacja rozwijata sie dynamicznie. Dlatego tez ze-
spot zajmujacy sie planowaniem utozyt 3 wersje: zwyczajng, hybrydowg i zdalng.
Grono pedagogiczne do konca wierzyto, ze uda sie unikngc pracy on-line. Piotr
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odniost wrazenie, ze znaczna grupa nauczycieli (przewaznie starszych) jest wrecz
przerazona wizja pracy zdalnej. Niektérzy zapowiadali zwolnienia lekarskie, urlopy
zdrowotne, a nawet urlopy bezptatne. Dyrektor prosit pracownikdw, zeby nie wyko-
rzystywali tych mozliwosci, gdyz nie ma kim ich zastgpic. Powszechnie wiadomo, ze
w Polsce brakuje nauczycieli przedmiotowcdw, lektorow i pedagogdw specjalnych,
stad tez Piotr obawiat sie, ze nie bedzie mogt zapewni¢ uczniom dostepu do edu-
kacji. Podczas posiedzenia rady pedagogicznej przyjeto ze kazdy nauczyciel musi
poprowadzi¢ symultanicznie 2 lekcje tygodniowo z dang klasa. Reszte moze zrea-
lizowac przesytajac dzieciom materiaty, cwiczenia, zadania i sprawdzajac popraw-
nosc¢ ich wykonania. Kazdy nauczyciel ztozyt deklaracje dotyczaca formy realizagji
pensum dydaktycznego. Okazato sie, ze to rozwigzanie nie byto zadowalajace dla
rodzicdw uczniodw, gdyz dochodzito do sytuacji, ze np. klasa VII b miata 2 lekcje
matematyki w tygodniu, a klasa VII ¢ prowadzona przez innego nauczyciela — az 4.
Rodzice udali sie do gminy z prosba o wydanie zalecenia obligujagcego wszystkich
nauczycieli do prowadzenia lekgji zdalnych. W rezultacie zajecia odbywaja sie sy-
multanicznie. Wiekszo$¢ nauczycieli przyjezdza do budynku szkoty i stamtad pro-
wadzi lekgje.

Majac na wzgledzie specyficzng sytuacje panujaca w Polsce, zapytano dyrektorow
szkot, czy w zwigzku z tym zmienity sie metody i formy zajec?

Zdaniem Anny (41 lat) metody i formy pracy w trybie stacjonarnym nie zmienity
sie, jednak w trybie zdalnym sg bardziej podajgce (wprowadzenie w temat). W trak-
cie lekgji coraz mniej stosuje sie forme grupowa. Celem uatrakcyjnienia zaje¢, na-
uczyciele robig tzw. kota fortuny, screenshot, pokazuja prezentacje, filmy. W ra-
mach edukacji zdalnej nie sa wykonywane doswiadczenia. Nauczyciele gtownie
wskazuja, co uczniowie majg zrobi¢, wysytaja materiaty dodatkowe, nie odpytuja.
Poziom wiedzy sprawdzany jest za pomoca Quizelt (angielski), kartkowek, klaso-
wek. Dyrektorka podkresla, ze bardzo dobre rozwigzania w tym zakresie znajduja
sie w Kompozytorze klasowek i kartach pracy GWO oraz na stronie MEN, gdzie
zamieszczono interesujace aplikacje i prezentacje.

Odnoszac sie do kwestii realizacji orzeczen o potrzebie ksztatcenia specjalnego dla
uczniow z niepetnosprawnosciami, dyrektorka przyznaje, ze w trybie zdalnym nie sg
prowadzone zajecia terapeutyczne, takie jak: SI, fizjoterapia, rehabilitacja. W trakcie
lekgji stacjonarnych pedagodzy wspomagajacy wspierajq uczniow podczas lekcji,
natomiast w ramach ksztatcenia zdalnego wtagczaja sie do zaje¢, przesytaja mate-
riaty, starajg sie skupi¢ uwage ucznidéw, upominajg ich. Zajecia korekcyjno-kom-
pensacyjne sg prowadzone zaréwno w trakcie edukacji odbywajacej sie w budynku
szkolnym, jak i nauki zdalnej. Przy okazji rozmowy na ten temat Anna (41 lat) dzieli
sie spostrzezeniem, ze dzieci z orzeczeniami czesto boja sig, iz ktos w Internecie
zobaczy jak: mato wiedzg i potrafig zrobic i w rezultacie bedzie sie z nich smiac...
Nauczyciele i kadra kierownicza szkoty musiata wtozy¢ wiele wysitku w zdobycie
ich zaufania. Podkreslano uczniom, ze zajecia odbywaja sie w classromie i nie beda
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dostepne, np. na portalach spotecznosciowych. Coraz wiecej oséb otwiera sie na
taka forme kontaktu, jednak nie odbywa sie to bez obaw.

W szkole, na ktérej czele stoi Monika (53 lata), od wielu lat pracuje sie z elemen-
tami oceniania ksztattujgcego. Kadra pedagogiczna od zawsze stawiata na zajecia
prowadzone metodg projektu i nie ulegto to zmianie. Niestety, w obecnej sytuacji,
ze wzgledu na brak finansow w budzecie samorzadu, zmniejsza sie liczbe zajec
zalecanych przez specjalistow w orzeczeniach o potrzebie ksztatcenia specjalnego.
Nauczyciele staraja sie zdalnie wspierac ucznidéw z niepetnosprawnosciami, jednak
w tej formule stanowi to dla nich duze wyzwanie. Dla poprawy efektywnosci od-
dziatywan terapeutycznych wysytaja podopiecznym filmiki i propozycje ¢wiczen.

Zardéwno dyrektorka Lidia (50 lat), jak i Joanna (38 lat) podkreslaja, ze w ich szkotach
wszyscy staraja sie odnalez¢ jak najlepsze drogi do przekazywania wiedzy i umiejet-
nosci uczniom. Czesto organizujg zdalne posiedzenia zespotéw przedmiotowych,
podczas ktorych kadra pedagogiczna wymienia sie propozycjami i doswiadczenia-
mi na temat najskuteczniejszych metod i form pracy dydaktyczno-wychowawczej.
Zdaniem tych uczestniczek badan, przewaznie stosowane sa metody podajace,
a takze zbiorowa i indywidualna forma zajec. Przygotowujac lekcje, nauczyciele sie-
gaja po pomysty zaczerpniete z Wydawnictwa Edukacyjnego Nowa Era. Na poczat-
ku roku zajecia specjalistycznie odbywaty sie zgodnie z planem, jednak po przejsciu
na prace zdalna — zakres realizacji zalecen zawartych w orzeczeniach o potrzebie
ksztatcenia specjalnego zostat znacznie ograniczony. Jak wynika z opinii terapeu-
tow podlegtych dyrektorkom: niektdrych metod nie da sie zastosowac bez kontaktu
osobistego (np. terapii integracji sensorycznej, rehabilitacji, fizjoterapii), bo do tego
niezbedny jest dotyk, specjalistyczny sprzet, odpowiednie pomieszczenia...

Odnoszac sie do tematyki dotyczacej ewentualnych zmian w zakresie stosowanych
metod i form pracy, Piotr (46 lat) zaznaczyt, ze poczatkowo wszystko miato odbywac
sie zgodnie z planem, jednak czestotliwos¢ wystepowania choréb u nauczycieli, jak
rowniez (w kilku przypadkach) koniecznos¢ przestrzegania kwarantanny, doprowa-
dzity do tego, ze niezbedne okazato sie organizowanie znacznej ilosci zastepstw,
co wptyneto ograniczajgco na dobér metod i form pracy edukacyjno-wychowawczey.
Co prawda nauczyciele i kadra kierownicza nie ustajag w poszukiwaniach najlepszych
sposobéw na utatwienie uczniom percepcji nowej wiedzy i umiejetnosci, jednak trud-
no oprzec sie wrazeniu, ze rowniez w tym srodowisku szkolnym dominujg metody
podajace, a takze formy: zbiorowa i indywidualna. Nauczyciele skarzg sie, ze w tej
kwestii trudno im wykazac sie kreatywnoscia, gdy uczniowie nagminnie nie chcg
wtgczac kamer i mikrofonéw. W zwigzku z tym dochodzi do niezrecznych sytuacji,
bo w zasadzie nie wiadomo czy jest ktos po drugiej stronie komputera. Dyrektor
z przykroscig przyznaje, ze ze wzgledu na chorobe osoby prowadzacej prawie od
poczatku roku szkolnego nie ma zajec z terapii integracji sensorycznej, co wzbu-
dza niezadowolenie rodzicow ucznidw. Inne formy realizacji zalecen z orzeczen
o potrzebie ksztatcenia specjalnego takze sa ograniczone, bo psycholog przeby-
wat na dtugotrwatym zwolnieniu lekarskim, a pedagogéw wspomagajacych jest
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zbyt mato (pomimo ogtoszenia o wolnych etatach). Lepiej sytuacja przedstawia
sie w odniesieniu do uczniow przewlekle chorych, niezaleznie bowiem od sytuacji
majg prowadzone nauczanie zdalne w formie indywidualnej. W wyniku absengji
nauczyciela fizyki przez pewien czas zastepowat go nauczyciel chemii, ktory tez
prowadzit nauczanie indywidualne. Ponadto zgodnie z prosba rodzicédw uczniow
nauczyciele z géry przygotowywali zakres materiatu do realizacji w danym tygodniu.
Byt to sposéb wprowadzony jeszcze w okresie, gdy obowiazywato ksztatcenie sta-
cjonarne i rodzice obawiali sig, ze nawet krétsza niedyspozycja moze przyczynic sie
do powstania op6znien w realizacji programu.

Motywowanie i kontrolowanie

Zarzadzanie jest ztozonym dziataniem, ktéremu mozna przypisa¢ wiele funkgji.
W literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania czesto przytaczana jest typologia
H. Fayola, w ktérej autor wigze proces zarzadzania z sekwencja takich dziatan jak
planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie i kontrolowanie?. Nalezy
przyzna¢, ze motywowanie nauczycieli ma szczegolny charakter. Przebiega w bar-
dzo rézny sposdb, ale ma tez wymiar nadzoru pedagogicznego, ktéry bardziej
przybliza te dziatalnos¢ dyrektora do kontrolowania pracy. Wyrazem takiego ujmo-
wania procesu motywowania nauczycieli sg wypowiedzi dyrektorow.

Podczas badan poruszona zostata tez kwestia motywowania nauczycieli oraz nad-
zoru pedagogicznego w szkole na tle zmieniajacej sie sytuacji epidemiologiczne;.

Dyrektorka Anna (41 lat) podkreslita, ze jak zwykle plan nadzoru pedagogicznego
jest adekwatny do kierunkéw polityki oswiatowej na rok szkolny. Okreslone sa tam
priorytety. Na tej podstawie dyrektor dokonuje rocznej oceny pracy kadry pedago-
gicznej. Jednak przejscie na zdalny tryb edukacji przyczynito sie do pewnych ogra-
niczen w ocenie pracy nauczycieli i specjalistow, bowiem: w zasadzie dyrektor nie
Jest w stanie zmusic ich do symultanicznego prowadzenia lekcji on-line. Uczestniczka
badan przytacza przyktad jednej ze szkdt w Polsce, gdzie dyrekcja zostata odwo-
tana ze stanowiska przez organ prowadzacy, gdyz nie udato sie jej zmobilizowac
nauczycieli do przejscia na symultaniczne prowadzenie lekcji w trybie zdalnym.
Niestety grono pedagogiczne skupito sie jedynie na wysytaniu materiatow, notatek,
sprawdzaniu prac i zadan.

Anna odniosta sie réwniez do kwestii wzmacniania motywacji zawodowej pracow-
nikow. Podkreslita, ze stara sie wynagrodzi¢ zaangazowanie podwtadnych za po-
mocg dodatku motywacyjnego (ok. 10% pensji). Dawniej dofinansowywata kursy,
szkolenia, aktualnie jednak ma bardzo ograniczone fundusze nawet na doposaze-
nie pracowni specjalistycznych i zakup podstawowego sprzetu.

Z perspektywy Moniki (53 lata) nadz6r pedagogiczny przebiega nastepujaco: na
dzien dzisiejszy stawiamy na obserwacje zaje¢ prowadzonych drogq elektroniczng.

12 B.Kaczmarek, C. Sikorski, Podstawy zarzqdzania, Wyd. Absolwent, £6dZ 1999, s. 38-39.
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Dokonujemy ewaluacji w obszarze cyberprzemocy, bezpieczenstwa w czasie korzy-
stania z Internetu. W zaleznosci od tego, czy szkota bedzie funkcjonowata w formule
stacjonarnej, czy zdalnej lub hybrydowej, zamierzamy wizytowac zajecia lub zobo-
wigzac nauczycieli do zaproszenia nas do classroomu. Dzieki temu chcemy na bie-
Zgco monitorowac jakosc pracy i postepy uczniéw. System motywacyjny nauczycieli
opiera sie u nas na rozmowach wzmacniajgcych, dodatku motywacyjnym, nagro-
dach dyrektora.

Wedtug dyrektorki Lidii (50 lat), aktualnie ocena jakosci pracy nauczycieli jest nie-
zwykle trudna, poniewaz dla niektorych duzym wyzwaniem jest juz samo dostoso-
wanie sie do wymogdw ksztatcenia zdalnego. Dlatego tez stworzony zostat system
wsparcia koleZeriskiego polegajacy na tym, ze osoby bieglejsze w swiecie cyfrowym
udzielaja wskazowek pracownikom, ktérym wiecej trudnosci sprawia praca on-line.
Zapytana o sposoby ksztattowania motywacji nauczycieli i specjalistow, wskazata
(tak samo jak wczesniejsze rozmdwczynie): dodatek motywacyjny i nagrode dy-
rektora. Zaznaczyta jednak, ze nie ma mozliwosci przyznawania nagrod dyrektora
wyrdzniajacym sie nauczycielom co roku.

Pozostali dyrektorzy bioracy udziat w badaniu (tj. Joanna, 38 lat, i Piotr, 46 lat)
rowniez podkreslali ztozonos¢ czynnikdéw wptywajacych na nadzér pedagogicz-
ny w czasie pandemii i brakéw kadrowych. Joanna (38 lat) przyznaje, ze czasem
wrecz boi sie zwrdci¢ uwage nauczycielowi, bo w gtowie od razu pojawiajg sie znaki
ostrzegawcze, ktdre krzyczq: uwazaj, bo co zrobisz, gdy odejdzie z pracy? Ciekawe
obserwacje poczynit Piotr (46 lat), zdaniem ktoérego urzednicy boja sie kontrolowac
placowki edukacyjne, bo nie chcg styszec, ze wystepujg dotkliwe problemy z obsa-
dq etatéw, nie ma mozliwosci zrealizowania tak obszernej podstawy programowej
w trakcie niewystarczajgcej ilosci godzin lekcyjnych, ktére na dodatek trzeba prze-
prowadzic¢ zdalnie, cho¢ wielu ucznidw nie jest w stanie temu sprostac na zado-
walajgcym poziomie. Dyrektor podkresla, ze szkoty nie dysponuja wystarczajacymi
srodkami na doposazenie pracowni, kotka zainteresowan, przygotowanie uczniow
do olimpiad i konkurséw, co negatywnie wptywa na jakos¢ oddziatywan dydaktycz-
no-wychowawczych. Nauczyciele nie chcg juz tego robic charytatywnie, a innym
ludziom trudno sie do ich postawy przyzwyczaic... Oprocz tego nie sg chetni do
przyjmowania zastepstw za chorych lub urlopowanych wspotpracownikow, gdyz
uwazaja, ze 20 ztotych za godzine dla absolwenta studiow magisterskich z przygo-
towaniem pedagogiczna, a czesto nawet i kilkoma specjalnosciami, nie jest warte
podejmowania dodatkowego ryzyka zarazenia koronawirusem...

Badani sg zgodni w kwestii tego, ze na ich podwtadnych demotywujgco wptywa:
brak kontaktéw osobistych z uczniami, nieche¢ podopiecznych do wtgczania kamer
{ mikrofonéw w komputerach oraz trudne do spetnienia oczekiwania rodzicow (np.
wymaganie natychmiastowej odpowiedzi mailowej, niezaleznie od tego, ze nauczy-
ciel prowadzi zajecia z 300 uczniami, co wigze sie z tym, ze zardwno kazdy z nich, jak
( jego rodzice bgdz opiekunowie mogq zwrdcic sie z jakims pytaniem....
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Niewatpliwie wspomniane kwestie negatywnie wptywaja na sprawowanie nadzoru
pedagogicznego i motywowanie kadry pracownicze;j.

Waznym elementem funkcjonowania szkoty sa tez zasoby rzeczowe. W zwigzku
z tym dyrektorzy zostali poproszeni o wyrazenie swojej opinii odnosnie do sposobu
ich wykorzystania w biezacym roku szkolnym.

Anna (41 lat) zaznaczyta, ze ministerstwo zobowigzato szkoty do zapewnienia
sprzetu technicznego niezbednego w celu realizacji zaje¢ zdalnych (np. kamery,
mikrofony, a takze komputery dla nauczycieli i uczniow, ktorych nie sta¢ na takie
rzeczy). W rezultacie ograniczone zostaty wydatki na srodki dydaktyczne (tj.: od-
czynniki, urzadzenia do pracowni chemicznej, fizycznej, sprzet sportowy, przybory
papiernicze etc.), bo wiekszos¢ pieniedzy pochtonety wydatki poniesione na rzecz
zrealizowania wytycznych MEN i GIS. Odnosnie do tego zgodni sg wszyscy dyrek-
torzy biorgcy udziat w badaniu.

Co ciekawe, Monika (53 lata) stwierdzita, ze w placowce, ktorej jest dyrektorem,
zasoby rzeczowe wykorzystywane sg na podobnym poziomie, co przed pandemia.

Wychodzac z zatozenia, ze wiekszosci zagadnien nie da sie zrealizowac poza spe-
cjalistyczng pracownia, nauczyciele (szczegdlnie przedmiotow Scistych) z placéwek
zarzadzanych przez: Monike (53 lata), Lidie (50 lat) i Piotra (46 lat), organizuja lekcje
przed kamerami w budynkach szkét. Kadra pedagogiczna przewaznie przyznaje, ze
w domu nie ma wiasciwych warunkéw do prowadzenia edukacji on-line. Niestety
trudno jest temu sprostac majgc, np. 2 mate pokoje i 3 wtasnych uczqcych sie dzieci
oraz matzonka, ktory rowniez pracuje zdalnie...

W obliczu tych relacji warto podkresli¢ trudna role dyrektora, ktory zapewne chciat-
by sprosta¢ wszystkim potrzebom i wytycznym, jednak w praktyce nie jest w stanie
tego zrobid.

Imiany, ktdre wzbudzity najwigcej kontrowersji

Wszyscy dyrektorzy bioracy udziat w badaniu sg zgodni, ze poczatkowo nie wie-
dzieli, jak ciezko bedzie im przekona¢ nauczycieli do edukacji zdalnej prowadzonej
symultanicznie. Na szczescie stopniowo udato sie pokonac ten opor. Duzym wy-
zwaniem byto tez skonstruowanie trzech alternatywnych planoéw zajec (stacjonar-
nego, hybrydowego, zdalnego).

Jednak najtrudniejsze okazato sie zobowigzanie ucznidw, ich rodzicoéw oraz niekto-
rych nauczycieli do koniecznosci przestrzegania zaostrzonych wymogow sanitar-
nych (tj.: zachowanie odpowiednich odstepéw miedzy ludzmi, koniecznos¢ dezyn-
fekgji ragk oraz noszenia maseczek lub przytbic w przestrzeniach wspolnych szkoty).

Rodzice bardzo czesto podwazali decyzje dyrektoréw, powotujac sie na przepisy,
ktore nie sq zgodne z prawem (dyrektorka Lidia 50 lat). Dochodzito do interwengji
policji, gdy rodzice chcieli sita wtargna¢ do szkoty (dyrektorka Joanna, 38 lat, dy-
rektor Piotr, 46 lat).
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W okresie zaje¢ stacjonarnych czes$¢ rodzicdw sktadata deklaracje o rezygnacji
z opieki pielegniarskiej dla swoich dzieci, co miato przyczyni¢ sie do unikniecia
obowigzku noszenia maseczek w czesciach wspdlnych budynku, np. na koryta-
rzach, w szatni etc. (dyrektorka Monika, 53 lata, dyrektorka Lidia, 50 lat, dyrektorka
Joanna, 38 lat).

Jako swoista przeciwwaga do tych dziatan powstata inicjatywa dziatalnosci grup ro-
dzinnych dyzurujacych przed szkota. Ich celem byto sprawdzanie, czy osoby wcho-
dzace do budynku przestrzegajg zalecen Gtownego Inspektoratu Sanitarnego i wy-
tycznych dyrekgji (dyrektorka Anna, 41 lat, dyrektorka Monika, 53 lata).

Co zrozumiate, duzy sprzeciw wszystkich srodowisk powoduje ograniczenie ilosci
zajec specjalistycznych lub ich wymiaru czasowego dla dzieci wymagajacych wspar-
cia adekwatnego do wytycznych zawartych w orzeczeniach o potrzebie ksztatcenia
specjalnego. Nie jest to zalezne od dyrektorow, jednak jak twierdza: jestem przy-
stowiowym ztym policjantem, bo to mi przypada najgorsze zadanie — przekazac na-
uczycielom i rodzicom uczniéw decyzje organdw prowadzgcych i kuratoridw oswiaty,
z ktorymi czesto sama sie nie zgadzam (dyrektorka Joanna, 38 lat).

Podsumowanie i refleksja z badari

Uczestniczacy w badaniach dyrektorzy szkot podstawowych w swoich wypowie-

dziach szczegodlnie akcentowali nastepujace kwestie:

= trudnosci kadrowe wynikajace gtoéwnie z poréwnania dokonywnego przez na-
uczycieli, czy wysokos¢ zarobkow jest adekwatna do stopnia ryzyka zwigzanego
z zachorowaniem,

= koniecznos¢ zatrudniania kadry pedagogicznej bez wnikania w ich kompetencje
i przydatnos¢ zawodowa,

= wptyw obecnych okolicznosci epidemiologicznych na ograniczone mozliwosci
w zakresie motywowania pracownikow,

= obecne finansowanie szkoty, ktére skupia sie gtéwnie na zaspakajaniu potrzeb
i niezbednych wymagan wskazywanych przez instytucje sprawujace nadzér sa-
nitarny, przez co brakuje srodkéw na realizacje waznych zadan o$wiatowych,

= nieprzewidywalno$¢ sytuacji panujacej w kraju i wynikajace z niej utrudnienia
dotyczace organizacji zaje¢ dydaktyczno-wychowawczych,

= bezsilnos¢ i frustracje wynikajaca z trudnych do spetnienia (a czasem wrecz nie-
mozliwych) oczekiwan ptynacych z roznych srodowisk spotecznych.

Nalezy stwierdzi¢, ze obecna sytuacja epidemiologiczna wptyneta na wszystkie sfe-
ry zarzadzania szkota. Analizujac wypowiedzi uczestnikow badan i caty kontekst sy-
tuacji, w jakiej sie znalezli, nasuwa sie konkluzja: jak trudno byc dyrektorem... Jest to
cytat z wypowiedzi dyrektorki Lidii (50 lat), jednak bardzo dobrze oddaje specyfike
organizacji i zarzadzania szkotg w obliczu pandemii.
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