RENATA ZABICKA

Dyrektor szkoly jako mentor i inicjator zmian w tworzeniu szkoly wspierajgcej

Streszczenie

Artykut przedstawia rolg dyrektora szkoty jako lidera edukacyjnego, inicjatora zmian oraz
tworcy srodowiska sprzyjajacego rozwojowi wszystkich uczniéw. Oméwiono znaczenie
wizji 1 misji szkoty jako narzedzi strategicznego planowania oraz budowania kultury
organizacyjnej. Szczegolng uwage pos§wigcono innowacyjnym rozwigzaniom wspierajagcym
uczniéw ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi, w tym z afazja. Przedstawiono przyktady
dobrych praktyk, takie jak komunikacja alternatywna, wykorzystanie TIK czy tworzenie
zespolow przywddczych. Podkreslono znaczenie przywodztwa dyrektora we wdrazaniu

nowoczesnych i inkluzyjnych rozwiagzan w szkole.

Abstract

The article explores the role of the school principal as an educational leader, change agent,
and creator of a development-friendly environment for all students. It highlights the
importance of the school’s vision and mission as tools for strategic planning and
organizational culture-building. Special attention is given to innovative practices supporting
students with special educational needs, including those with aphasia. The article presents
examples of good practices such as alternative communication, the use of ICT tools, and the
formation of leadership teams. It emphasizes the principal’s role in implementing inclusive

and modern solutions in schools.

WSTEP

W mysl polskiego prawa o§wiatowego dyrektor szkoty to posta¢ kluczowa, ktorej rola
1 znaczenie s3 szczegOlnie doceniane z perspektywy miejsca, jakie zajmuje w strukturze
szkoty, oraz wplywu, jaki wywiera na jej funkcjonowanie i rozwdj.! Wspotczesny dyrektor
powinien nie tylko wykazywa¢ si¢ wysokim poczuciem odpowiedzialno$ci za organizacje
pracy szkoty, lecz takze aktywnie ksztaltowaé $rodowisko sprzyjajace uczeniu si¢ —

odpowiadajac na potrzeby wszystkich uczniow, w tym tych ze specjalnymi potrzebami
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edukacyjnymi. Jego dzialania powinny obejmowaé zaro6wno S$cista wspotprace
z nauczycielami i specjalistami, jak 1 podejmowanie strategicznych decyzji dotyczacych
kierunku rozwoju placéwki, wdrazania innowacji pedagogicznych oraz wspierania rozwoju
zawodowego kadry.?

Postulowane obecnie modele zarzadzania szkotg coraz czgsciej podkreslaja znaczenie
przywodztwa edukacyjnego, ktore wykracza poza ramy tradycyjnego administrowania.
Dyrektor szkoty jako lider edukacyjny powinien postrzega¢ szkole jako spotecznosé
uczacych sie, dba¢ o tworzenie inkluzyjnego i wspierajacego srodowiska edukacyjnego oraz
inicjowa¢ dziatania przeciwdziatajace wykluczeniu spolecznemu i marginalizacji uczniow.
Jego rola polega takze na tworzeniu warunkow do skutecznego wdrazania dostosowan
edukacyjnych oraz strategii wsparcia psychologiczno-pedagogicznego, zgodnych
z zatozeniami edukacji wlaczajace;.

W niniejszym artykule szczegdlny nacisk polozono na potrzebg systemowego
podejscia do organizowania wsparcia dla uczniow z trudnosciami w komunikacji jezykowej,
zwlaszcza dzieci 1 mlodziezy z afazja rozwojowa — zaburzeniem o podtozu neurologicznym,
ktére istotnie wptywa na rozwdj mowy, myS$lenia 1 umiejetnosci spotecznych. Uczniowie
z tym zaburzeniem s3 szczegélnie narazeni na izolacj¢, niepowodzenia szkolne oraz
niezrozumienie ze strony réwiesnikéw i dorostych. Tym bardziej istotna staje si¢ rola
dyrektora szkoly jako promotora rozwigzan organizacyjnych 1 metodycznych,
umozliwiajacych tym uczniom peilne uczestnictwo w zyciu edukacyjnym i spotecznym
szkoty. W literaturze naukowej coraz czg¢$ciej akcentuje si¢ potrzebg spojrzenia na dyrektora
jako mentora, inicjatora zmian i promotora kultury inkluzji — osoby, ktéra z empatig
1 zaangazowaniem odpowiada na zréznicowane potrzeby edukacyjne ucznidw.
W obliczu wzrastajacej liczby dzieci i mtodziezy wymagajacych indywidualizacji nauczania,
wsparcia emocjonalnego oraz specjalistycznej pomocy, rola dyrektora jako lidera procesu
zmian staje si¢ jeszcze bardziej znaczaca. Niniejszy artykul podejmuje probe analizy roli
dyrektora szkoty w kontek$cie budowania szkoly wspierajacej i1 przeciwdziatajacej
wykluczeniu. Szczegdlng uwage poswigcono jego dziataniom na rzecz ucznidw z afazja
rozwojowa — poprzez adekwatne dostosowania edukacyjne, organizacje efektywnego
wsparcia psychologiczno-pedagogicznego oraz promowanie rozwigzan sprzyjajacych ich
integracji spotecznej i emocjonalne;j.

W rozdziale pierwszym przedstawiono teoretyczne i praktyczne ujgcie roli dyrektora
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w Swietle wspolczesnych wyzwan edukacyjnych. Rozdziat drugi koncentruje si¢ na
zagadnieniach zwigzanych z budowaniem wizji szkoly oraz planowaniem zadan
dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych w oparciu o zasad¢ podmiotowosci ucznia.
Z kolei w rozdziale trzecim omoéwiono dziatalnos¢ dyrektora jako inicjatora innowacji
oraz lidera zmian, ktéry dostrzega potrzebe ciagtego doskonalenia zaréwno swojej praktyki,

jak i pracy zespotu nauczycielskiego.

ROZDZIAL 1. POSTRZEGANIE ROLI DYREKTORA SZKOLY

Odpowiedz na pytanie, kim jest i jaka jest rola dyrektora wspolczesnej szkoty
w Polsce, nie nalezy do tatwych ani jednoznacznych. W szerokim zbiorze aktow prawnych
zawarte s3 rozproszone zapisy, wskazujace na liczne i zréznicowane zadania, jakie powinien
realizowa¢ dyrektor szkoly. Jednak proba zdefiniowania pojecia ,,dyrektor szkoty” wytacznie
przez pryzmat obowigzkéw formalnych okazuje si¢ trudna — nie zawsze prowadzi do spojnej,
precyzyjnej i uniwersalnie zastosowalnej definicji.> Praca dyrektora szkoly wigze sig
z ogromng odpowiedzialno$cig. Analiza zakresu obowigzkéw wskazuje, ze obok decyzji
administracyjnych czy finansowych, dyrektor podejmuje rowniez liczne decyzje
o charakterze prakseologicznym — takie, ktére nie maja charakteru wladczego i nie sa
bezposrednio ujgte w przepisach prawa administracyjnego. Ewolucja tej roli, widoczna
szczegdlnie w ostatnich dekadach, przesuwa punkt ciezkos$ci w strone funkcji przywodczej.
Zwraca na to uwage¢ Andreas Schleicher w pracy poswigconej wyzwaniom edukacji w XXI
wieku.* Cho¢ obowigzujgce ustawodawstwo wyznacza konkretne zadania dyrektora
w roznych obszarach funkcjonowania szkoty, podejscie czysto zadaniowe wydaje si¢ dzi$
niewystarczajace. W kontek$cie skutecznego kierowania placowka coraz wigksze znaczenie
zyskuje pojecie ,,roli” — rozumianej jako sposob petnienia funkcji w zalezno$ci od kontekstu,
potrzeb i celow edukacyjnych. W tym ujeciu dyrektorzy powinni koncentrowac si¢ nie tylko
na formalnym autorytecie wynikajacym z zajmowanego stanowiska, lecz takze na budowaniu
relacji, inspirowaniu wspotpracownikow, wspieraniu ich rozwoju zawodowego i wlasnego
doskonalenia jako liderow. To wtasnie rozwdj osobisty, konsekwencja, empatia i umiejetnosc

motywowania innych stanowig cechy skutecznego przywodztwa.> Abraham Zaleznik
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wskazywal, ze glowna sila napgdowa dziatan przywodcoOw sg cechy takie jak inspiracja,
wizja, pasja, kreatywno$¢ i1 wyobraznia. Przywddcy nie tylko reaguja na potrzeby — oni je
kreuja. Oddzialuja na swoje otoczenie, wptywajac na zachodzace w nim procesy. Ich
skuteczno$¢ polega rowniez na umiejetnosci odczytywania emocji, empatycznym rozumieniu
innych i budowaniu zaufania. To wlasnie oni wytyczaja kierunek, tworza wizje 1 dziataja
wspolnie z zespolem, inspirujac go do realizacji ambitnych celow.®

Badania prowadzone w ramach projektu The Effective Leadership and Pupil Outcomes
Project (2006-2009) w Wielkiej Brytanii potwierdzaja, ze dyrektor szkoly jest gtéwnym
zrodlem przywodztwa w placowce. Jego umiejetno$¢ wplywania na zachowania
pracownikow ma zasadnicze znaczenie dla osiggania pozytywnych zmian i podnoszenia
jakosci pracy szkoly.” Wyniki badan wskazuja takze, ze skuteczni liderzy edukacyjni
przejawiaja okreslony zestaw cech: kreatywno$¢, kompetencje i otwartos¢ na wspolprace,
orientacj¢ na wartosci i dobro wspdlne, elastyczno$¢ w dziataniu i planowaniu, wysokie
oczekiwania wobec siebie i innych, umiejetnos¢ budowania relacji opartych na zaufaniu,
odporno$¢ emocjonalng 1 optymizm, gotowo$¢ do dzielenia si¢ odpowiedzialnoscia
1 wspierania liderstwa nauczycielskiego. Cechy te ttumacza, dlaczego niektdrzy dyrektorzy
potrafiag skutecznie dziata¢ nawet w trudnych warunkach i tworzy¢ uczniom — takze tym ze
specjalnymi potrzebami edukacyjnymi — realne mozliwosci rozwoju. Uczenie si¢ —
rozumiane jako proces cigglego doskonalenia — jest nieodtagcznym elementem stawania si¢
liderem edukacyjnym. Dzigki niemu mozliwe jest budowanie profesjonalnej
samoswiadomosci oraz rozwijanie umiej¢tnosci niezbednych w zarzadzaniu zespolem,
kierowaniu zmiang i1 budowaniu szkoty wlaczajacej, odpowiadajacej na potrzeby
zrdznicowanej spotecznos$ci uczniowskie;j.

Problematyka przywddztwa w edukacji zyskala istotne znaczenie juz pod koniec lat
70-tych XX wieku w USA, krajach Europy Zachodniej, Australii i Nowej Zelandii. Rozwoj
teorii organizacji 1 zarzadzania oraz rosngce oczekiwania wobec systeméw edukacyjnych
sktonity badaczy do refleksji nad znaczeniem roli dyrektora w procesach zmian i reform. Juz
pierwsze badania dowodzity, Ze przywodztwo to niezbedny warunek skutecznej transformacji

szkoly.® Dzi$ uznaje sie, ze w pracy dyrektora szkoty przywddztwo i zarzgdzanie powinny si¢
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wzajemnie uzupetnia¢ — tworzy¢ spojny system kompetencji i dziatan. Cho¢ pojecia te roznig
si¢ znaczeniem, ich integracja w codziennej praktyce decyduje o skuteczno$ci szkoly
w realizacji jej funkcji dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej.” W literaturze
przedmiotu jednoznacznie wskazuje si¢, ze — obok nauczyciela — to dyrektor szkoty ma
najwickszy wplyw na osiggni¢cia edukacyjne uczniéw.!® Odpowiednio sprawowane
przywodztwo umozliwia budowanie $rodowiska sprzyjajacego uczeniu si¢, wspierajacego
rozw0j ucznia — zardwno poznawczego, jak i emocjonalno-spotecznego.

Wspotczesna szkota, stojac wobec licznych wyzwan — takich jak rosnaca
réznorodno$¢ spoteczna, potrzeba edukacji wiaczajacej, wsparcia uczniéw z trudnosciami
komunikacyjnymi czy zagrozonych wykluczeniem — wymaga przywodztwa rozumianego
jako proces wspdlny, angazujacy nauczycieli, uczniow i rodzicow. To wiasnie dyrektor
powinien tworzy¢ przestrzen do wspolpracy, wzmacnia¢ potencjal ludzi oraz wspieraé
tworcze rozwigzywanie problemow. Kierowanie szkolg to proces zlozony, wymagajacy nie
tylko wiedzy 1 kompetencji, ale tez uwazno$ci na kontekst — spoleczny, kulturowy i
emocjonalny. W. Okon trafnie zauwazyl: ,,C6z moze by¢ pigkniejszego od planowania i
realizacji postepu w szkole — i to przez samg szkote, jej kierownictwo, grono nauczycielskie
— z wlaczeniem do wspolpracy miodziezy szkolnej, rodzicow oraz instytucji wspierajacych
realizacje celow edukacyjnych?”.!!. Dyrektor szkoly, ktory dostrzega potencjat liderow
wsrod nauczycieli, ucznidow czy rodzicow — i potrafi ten potencjal wzmacnia¢ — tworzy
warunki do realnej zmiany. Tym samym przyczynia si¢ do budowania szkoty otwarte;j,

odpowiedzialnej spotecznie i sprzyjajacej rozwojowi kazdego ucznia.

ROZDZIAL II. TWORZENIE WIZJI SZKOLY ORAZ PLANOWANIE ZADAN
EDUKACYJNYCH 1 WYCHOWAWCZYCH

Wspotczesny dyrektor szkoty nie tylko zarzadza instytucja edukacyjna, ale przede
wszystkim pelni role lidera, ktory nadaje kierunek jej rozwojowi. Po omoéwieniu roli
dyrektora jako lidera edukacyjnego, warto przyjrze¢ si¢ blizej jego zadaniom zwigzanym
z planowaniem oraz ksztaltowaniem wizji i misji szkoly. Dyrektor szkoty oddzialuje na
wszystkie procesy zachodzace w placowce. Sprawuje nadzoér pedagogiczny, zapewnia opieke

uczniom, dba o bezpieczenstwo podczas zaj¢¢ organizowanych przez szkote lub placowke,
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odpowiada za prawidlowy przebieg egzaminéw, a takze stwarza warunki do wzbogacania
form dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej 1 opiekunczej. Wieloaspektowa rola
dyrektora — szczegolnie w kontekscie jego funkcji przywodczej — to duze i zlozone
wyzwanie. Tworzenie misji, wizji i kultury strategicznego myslenia, poprzez zwigkszanie
udziatu nauczycieli i innych uczestnikow zycia szkolnego w zarzadzaniu szkota, wpisuje si¢
w jedna z kluczowych funkcji kierowniczych, jaka jest planowanie. Funkcja ta
wspotwystepuje z innymi elementami procesu kierowania, takimi jak organizowanie,
przewodzenie i kontrolowanie.

Planowanie w szkole — obejmujace cele i warto$ci placowki — wiaze si¢ przede
wszystkim z formutowaniem jej misji. Pojecie to bywa roznie definiowane w literaturze.
Wedtug A.K. Kozminskiego misja organizacji jest to ,,co organizacja proponuje otoczeniu,
w zamian za zasilenia, ktore z niego otrzymuje”.!? Z kolei Krzysztof Obloj i Maciej
Trybuchowski opisuja misje jako ogoélne stwierdzenie najwazniejszych intencji,
stanowigcych fundament dziatania organizacji i1 kierujacych jej przysztoscig. Misja szkoty
mowi o jej unikatowos$ci — o tym, co jg wyrdznia sposrod innych placowek.!> Moze by¢
okreslana jako credo szkoty, manifest filozofii jej dziatania, a nawet — jak wskazuje Witold
Kolodziejczyk — ,,deklaracja istnienia” czy swoisty kompas, ktory pokazuje kierunek rozwoju
calej spotecznosci szkolnej.!'* Glownymi adresatami misji sa uczniowie, jednak to
nauczyciele musza identyfikowaé si¢ z jej trescig i aktywnie ja wspottworzy¢. Sama
deklaracja nie wystarczy — nie zapewni spojnego dzialania, jesli nie zostanie poprzedzona
zaangazowaniem catego zespotu.'?

Wizja natomiast to obraz przyszio$ci — stan, do ktérego organizacja dazy, uwzgledniajac
otoczenie, w jakim funkcjonuje.- Okre$la to, co jest dla szkoty wazne i dokad zmierza.'®

W przeciwienstwie do misji, ktora wskazuje, jak osiagna¢ cel, wizja odpowiada na pytanie,
jaki cel chcemy osiggna¢. Dobrze sformulowana wizja motywuje nauczycieli, wywotuje

pozytywne emocje i stanowi drogowskaz dla dzialania.!”

Coraz czgsciej pojecie
przywddztwa utozsamiane jest wlasnie z wizja. Jednak — jak zauwaza John R. Schermerhorn

— ,,to jednak nie wszystko”. Przywddztwo to takze przekuwanie wizji w konkretne dziatania i
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rezultaty.'® Dyrektor szkoly jako lider powinien skoncentrowa¢ sie na: okreslaniu kierunku —
czyli formutowaniu porywajacej wizji i misji, zgodnych z warto$ciami i potrzebami
spolecznosci szkolnej; organizowaniu struktur i proceséw — tak, by byly one zgodne z
zatozeniami wizji 1 wspieraly jej realizacj¢; delegowaniu odpowiedzialno$ci —
tworzeniu przestrzeni do wspdtdecydowania i wzmacnianiu poczucia wplywu nauczycieli na
zycie szkoty.!? Aby skutecznie przeksztalca¢ wizj¢ w realne rezultaty, warto
kierowac si¢ zasadami:

1. Kwestionuj proces — wspieraj innowacyjnos¢ i ludzi z pomystami.

2. Badz entuzjastg — inspiruj innych do podzielania wspdlnej wizji.

3. Pomagaj innym dziata¢ — wspieraj prac¢ zespolowa i rozwdj wspdtpracownikow.

4. Dawaj przyklad — badZz wzorem postgpowania.

5. Doceniaj osiagniecia — motywuj nie tylko umysty, ale i serca.?”

Budowanie wizji szkoty moze skloni¢ nauczycieli do nowego spojrzenia na jej
mozliwo$ci rozwojowe 1 cele. Jak pokazuja badania, skuteczni dyrektorzy uzgadniajg cele
dziatania z nauczycielami 1 wspolnie z nimi planujg konkretne zadania prowadzace do ich
realizacji. Wizja pomaga szkotom si¢ rozwija¢ — niezaleznie od punktu wyjscia — i nadaje im
zdolno$¢ do generowania nowych jakosci. Otwarto$¢ szkoty na zmiany i jej wizja w duzej
mierze zalezg od ,,poktadow wyobrazni” tworcow tej wizji. Dyrektorzy, ktorzy skutecznie
petnia role liderow, traktuja jej budowanie jako wspolne zadanie — angazujace wszystkich,

ktérzy maja wptyw na funkcjonowanie szkoty.

ROZDZIAL III. PODEJMOWANIE INNOWACYJNYCH ROZWIAZAN —
PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK EDUKACYJNYCH

W kontek$cie tworzenia wizji szkoty i planowania jej dzialan edukacyjnych oraz

wychowawczych, istotnym elementem staje si¢ poszukiwanie i wdrazanie innowacyjnych
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rozwigzan, ktére odpowiadaja na zmieniajagce si¢ potrzeby ucznidow 1 spoteczenstwa.
Wspolczesna szkota stoi przed koniecznoscig ciaglego doskonalenia swoich praktyk,
szczeg6lnie w odniesieniu do ucznidow ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi.

Jedna z kluczowych grup wymagajacych przemyslanych i indywidualnych dziatan sa
uczniowie z trudno$ciami w komunikacji, w tym z afazja. Wspieranie ich rozwoju
edukacyjnego, emocjonalnego i spolecznego wymaga od szkoty nie tylko znajomosci
diagnozy, ale przede wszystkim otwartosci na innowacyjnos¢, elastycznos¢ oraz gotowosci
do dziatania.

W ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ coraz wigksze zainteresowanie tworzeniem
w szkotach §rodowiska sprzyjajacego komunikacji alternatywnej i wspomagajacej (AAC).
Coraz wigcej placowek decyduje si¢ na wdrazanie systemOw opartych na symbolach
graficznych, ktére umieszczane sa w przestrzeni szkoty — w klasach, tazienkach, stoldéwkach
czy na korytarzach. Dzigki temu uczniowie z trudno$ciami jezykowymi zyskuja wigksza
samodzielno$¢ 1 poczucie bezpieczenstwa. W wielu szkotach powstajg takze tablice do
komunikacji alternatywnej oraz zestawy podrecznych symboli, z ktérych uczniowie moga
korzysta¢ podczas lekcji. Nauczyciele coraz czg$ciej siggaja po technologie informacyjno-
komunikacyjne (TIK), wspierajace rozwdj jezyka i komunikacji. Wykorzystuja aplikacje oraz
gry edukacyjne, ktore pomagaja uczniom z trudno$ciami w mowieniu rozwija¢ stownictwo,
rozumie¢ tekst czy budowa¢ wypowiedzi. Stosowane sa rowniez programy umozliwiajace
alternatywne formy wypowiedzi — pisemne, graficzne lub nagrane — co umozliwia wyrazanie
mysli i aktywny udziat w zajgciach mimo ograniczen jezykowych.

Coraz wigcej szkét wdraza takze podej$cia coachingowe i mentoringowe w pracy
z uczniami z trudno$ciami — oferujagc im nie tylko wsparcie edukacyjne, ale takze
emocjonalne. Nauczyciele ucza si¢ rozpoznawac sygnaly emocjonalne uczniow, budowac
autentyczne relacje oraz uwzglednia¢ ich indywidualng perspektywe. Takie podej$cie wspiera
calo$ciowy rozwdj ucznia, umozliwiajagc mu poczucie kompetencji i akceptacji.

Waznym elementem innowacyjnych praktyk jest wspotpraca szkot z organizacjami
pozarzadowymi 1 stowarzyszeniami dziatajagcymi na rzecz oséb z niepetnosprawnosciami.
Dzigki temu mozliwy jest dostgp do dodatkowego wsparcia oraz wymiana do$wiadczen
1 zasobow. Przyktadem takiego dziatania jest organizowanie Dnia Os6b z Afazja Rozwojowa,
majacego na celu przyblizenie tematyki afazji uczniom, rodzicom i nauczycielom poprzez
warsztaty, spotkania ze specjalistami oraz zajecia integracyjne. Warto roéwniez wspomnie¢
o tworzeniu w szkotach zespotéw przywodczych, w ktorych — oprocz dyrektora — uczestnicza
liderzy zespolow przedmiotowych oraz nauczyciele posiadajacy kompetencje z zakresu

edukacji wlaczajacej. Zespoty te wspdlnie planujg rozwdj szkoty, reaguja na pojawiajace si¢



potrzeby ucznidw i wdrazaja innowacje organizacyjne. Tworza nowe procedury dostosowan,
organizuja szkolenia wewnetrzne dla kadry oraz prowadzg superwizje kolezenskie.

Szkoly coraz czg$ciej realizuja projekty edukacyjne rozwijajace umiejg¢tnosci
komunikacyjne ucznidow — jak warsztaty teatralne czy plastyczne — ktére ucza wyrazania
emocji oraz wspotpracy. Takie dzialania wspieraja integracj¢ spoteczng i buduja wigzi wsérod
uczniéw. Innowacyjne rozwigzania w nauczaniu stwarzaja przestrzen dla pelnego
uczestnictwa ucznibw w procesie edukacyjnym. Dobrym przyktadem innowacji
pedagogicznej skierowanej do uczniow z afazjg jest program ,,afazJA—-mozeMY”, oparty na
holistycznym podejsciu, uwzgledniajacym potrzeby ucznidw, nauczycieli i rodzicow.
Podczas zaj¢¢ wykorzystywane sa m.in. techniki sketchnotingu oraz dostosowanie
przestrzeni edukacyjnej, co umozliwia lepsze przyswajanie wiedzy, zwigksza motywacje
ucznidéw do nauki i obniza poziom stresu.

Istotnym aspektem skutecznej pracy szkoty jest takze systematyczne doskonalenie
zawodowe nauczycieli. Dyrektor odgrywa w tym procesie kluczowg role poprzez planowanie
i organizowanie szkolen, warsztatbw metodycznych czy konferencji, podczas ktérych
nauczyciele nabywaja wiedz¢ i praktyczne narzedzia do codziennej pracy. Wzmacnianiu
rozwoju 1 integracji systemowych rozwigzan sprzyja rowniez wspOlpraca dyrektorow
w ramach sieci wspoipracy i samoksztalcenia. Sieci wspolpracy i samoksztalcenia to
przestrzen, w ktorej] uczestnicy moga skorzysta¢ ze wsparcia merytorycznego
i metodycznego, otrzyma¢ dostosowang do swoich potrzeb wiedze. Potaczenie wymiany
doswiadczen oraz wiedzy wnoszonej przez ekspertoéw podczas prowadzonych szkolen bywa
czgsto inspiracja do tworzenia nowych rozwigzan, niestosowanych dotychczas przez
dyrektoréw w swoich placowkach. To wlasnie dzigki takiej wymianie informacji
1 spostrzezen oraz wzajemnemu wspieraniu si¢, mozliwe jest efektywne wdrazanie dobrych
praktyk edukacyjnych. Udziat dyrektora w sieci daje szkotom cenna szans¢ na biezacy
kontakt z innymi placowkami, dzigki ktoremu poszerza si¢ perspektywa, z jakiej patrzy si¢
na wlasne problemy i zasoby.

Przywodztwo edukacyjne dyrektora ma w tym procesie kluczowe znaczenie. Od jego
otwarto$ci na innowacje, umiej¢tnosci wspierania nauczycieli oraz zdolnosci do
organizowania pracy zespolu zalezy, czy szkola stanie si¢ miejscem realnego wsparcia dla
kazdego ucznia. Dyrektorzy, ktorzy inspiruja nauczycieli, stwarzaja warunki do rozwoju
zawodowego 1 dzielenia si¢ doswiadczeniem, buduja kultur¢ szkoly oparta na inkluzji,
empatii i profesjonalizmie. Jako liderzy edukacyjni petig role inicjatorow i1 koordynatorow
dziatan, ktore sprzyjaja tworzeniu $rodowiska edukacyjnego otwartego na roéznorodnosé

1 aktywne uczestnictwo wszystkich uczniéw w zyciu szkoty.



ZAKONCZENIE

Jednym z gléwnych celow niniejszego artykutlu bylo ukazanie ztozonej natury pracy
dyrektora wspotczesnej szkoty — jej uwarunkowan, wyzwan oraz znaczenia przywodztwa
edukacyjnego w  kontek$cie dynamicznych przemian spotecznych, kulturowych
1 edukacyjnych. Dyrektor nie petni juz jedynie funkcji administratora czy menedzera — coraz
czesciej staje si¢ liderem, strategiem, moderatorem zmian, a przede wszystkim osobg
odpowiedzialng za tworzenie $rodowiska sprzyjajacego rozwojowi wszystkich cztonkow
spolecznosci szkolnej.

Pelienie funkcji dyrektora to zadanie wielowymiarowe, wymagajace laczenia rol
organizatora, opiekuna, mediatora, edukatora, rzecznika idei wiaczajacej oraz promotora
innowacji. Kazda z tych rol stawia okreslone wymagania — zaré6wno w zakresie cech
osobowosciowych, jak i kompetencji: interpersonalnych, organizacyjnych, prawnych oraz
spotecznych. Dyrektor musi by¢ elastyczny, refleksyjny i1 doskonale zorientowany
w przepisach o$wiatowych, a takze umiejetnie zarzadzaé czasem, zespolem i zasobami
materialnymi. Dodatkowo powinien by¢ wrazliwy na zmieniajace si¢ uwarunkowania
spoteczne, ekonomiczne i polityczne, ktdre maja istotny wptyw na funkcjonowanie szkoty.

Wspodlczesne przywodztwo edukacyjne to jednak co$ wiece] niz skuteczne
zarzadzanie. To przede wszystkim gotowos$¢ do bycia liderem zmiany — osoba, ktora potrafi
zidentyfikowac potrzeby spolecznosci szkolnej i konsekwentnie wdraza¢ dziatania stuzace jej
rozwojowi. SzczegoOlnie wazne staje si¢ dzi§ budowanie szkoty inkluzyjnej — otwartej na
réznorodno$¢, wspierajacej ucznidOw ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi, w tym
uczniéw z afazja. Rola dyrektora w tym procesie jest nie do przecenienia — to on inicjuje
zmiany, tworzy zespoly wsparcia, dba o rozw6j kompetencji kadry pedagogicznej i nadaje
kierunek catej placowce. Przyklady innowacyjnych dziatan podejmowanych przez szkoty
pokazuja, ze mozliwe jest skuteczne faczenie przywddztwa pedagogicznego z wdrazaniem
nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych i edukacyjnych. To wiasnie dyrektor — jako lider
wspolnoty szkolnej — decyduje o tym, czy szkota stanie si¢ przestrzenig rzeczywistego
wlaczenia, empatii i zrozumienia dla kazdego ucznia, niezaleznie od jego potrzeb
1 mozliwosci.

Podsumowujac, kierowanie szkota w dzisiejszych realiach to wyzwanie, ale
jednocze$nie szansa na realny wptyw na jako$¢ edukacji. Dyrektor, ktory potrafi zintegrowac
r6znorodne aspekty swojej pracy — administracyjny, pedagogiczny, spoleczny i liderski —

staje si¢ gwarantem pozytywnych zmian, prowadzacych do budowy szkoly nowoczesne;j,



inkluzywnej i przyjaznej dla wszystkich. Tylko takie podejscie pozwoli sprosta¢ wyzwaniom

wspotczesnosci 1 umozliwi ksztattowanie szkoly przysztosci — odpowiedzialnej, refleksyjnej

1 zaangazowanej w rozw0j kazdego ucznia.

BIBLIOGRAFIA

1. Brookover, W., et al. (1979). School leadership and educational reform. Journal of
Educational Administration, 17(2).

2. Day, C., Gu, Q., & Sammons, P. (2009). The impact of leadership on pupil outcomes:
Final report. The Effective Leadership and Pupil Outcomes Project.

3. Edmonds, R. (1982). Effective school leadership: Managing school change.
Educational Leadership, 40(1).

4. Jezowski, S. (2009). Rola dyrektora w procesach zarzqdzania szkotq. Warszawa:
PWE.

5. Jezowski, S. (2012). Dyrektor szkoly jako lider edukacyjny. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

6. Kotodziejezyk, W. (2007). Szkota jako organizacja uczgca sig. Warszawa:
Wydawnictwo FRSE.

7. Kostera, M., Kozminski, A. K., & Obl¢j, K. (2000). Zarzqdzanie. Teoria i praktyka.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

8. Kozminski, A. K. (2005). Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

9. Leithwood, K., Harris, A., & Hopkins, D. (2008). Seven strong claims about
successful school leadership. School Leadership & Management, 28(1).

10. Madalinska-Michalak, J. (2012). Przywodztwo edukacyjne — teoria i praktyka.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

11. Madalinska-Michalak, J. (2015). Dyrektor jako lider edukacyjny. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

12. Michalak, M. (2006). Zarzgdzanie oswiatq — teoria i praktyka. Krakow: Impuls.

13. Obtoj, K., & Trybuchowski, M. (2000). Strategia organizacji. Warszawa: PWE.

14. Okon, W. (1991). Zarzgdzanie szkotq w kontekscie wspotczesnych wyzwan
edukacyjnych. Warszawa: Wydawnictwo Pedagogiczne.

15. Penc, J. (2008). Zarzgdzanie w warunkach globalizacji. Warszawa: Wydawnictwo
Difin.

16. Schermerhorn, J. R. (2008). Zarzqdzanie. Kompendium wiedzy. Warszawa: Oficyna a
Wolters Kluwer business.

17. Schleicher, A. (2015). The challenges of education in the 21st century. OECD
Publishing.

18. Zaleznik, A. (1977). The dynamics of leadership: Understanding the role of the

educational leader. Harvard University Press.






