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Aldona Andrzejczak
Problemy zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole
z perspektywy nauczycieli

Celem artykutlu jest zdiagnozowanie gléwnych probleméw ZZL w polskiej szkole.
Realizacja tak postawionego celu wymagala zwrécenia uwagi na specyfike zarza-
dzania pracownikami w polskiej szkole oraz potrzebe refleksyjnego stosowania
instrumentéw ZZL. W artykule, na podstawie analizy wypowiedzi nauczycieli

na temat gléwnych probleméw zarzadzania pracownikami, sformutowano naj-
wazniejsze wyzwania, jakie stoja przed ZZL w szkole. W wickszosci odnosza si¢
one do systemu motywacyjnego i sposobu przyznawania dodatku motywacyjnego,
cho¢ poruszaja tez kwestie rozbudowy oceny okresowej i profesjonalizacji doboru
zawodowego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi w edukacji (buman resource management in education),

motywowanie nauczycieli (wotivating teachers), ocena pracownikéw w szkole (ezployee evaluation at scho-
ol), zatrudnianie w szkole (biring at schools), dodatek motywacyjny (incentive bonuses)

Wprowadzenie

W wyniku zmian cywilizacyjnych edukacja spoleczenistwa jest jednym ze spolecz-
nych i politycznych priorytetéw, a naklady na edukacj¢ stanowig istotny element
wydatkéw publicznych, co wplywa na wzrost wymagan stawianych szkotom. Mo-
del szkoly tradycyjnej, opartej na przekazywaniu uczniom wiedzy przez nauczycieli
i kontroli stopnia jej opanowania, konkuruje z innymi koncepcjami szkoly. Jak pisze
Mazurkiewicz (2012, s. 11)', w polskim systemie edukacyjnym mozna zaobserwowaé
1 Koncepcja ,,ksztalcenia” polega na przekazywaniu kanonu dorobku kulturowego
ludzkosci przy biernej postawie ucznia. Istota ,,socjalizacji” jest przygotowanie ucznia do Zycia

w spoleczenstwic poprzez przyswojenie norm i wartosci spotecznych oraz poczucia wlasnej
tozsamosci. W trzeciej koncepcji szkola jest instytucja wspierajaca rozwdj indywidualny ucznia,
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z téznym natezeniem przejawy czterech koncepcji edukacji: ksztalcenia, narzedzia
socjalizacji, wspierania rozwoju indywidualnego i zmiany spolecznej. W zalezno$ci
od tego, czy szkota chce ksztalci¢, socjalizowac, wspiera¢ w autonomicznym roz-
woju czy zmienia¢ $wiat, ma to wplyw na codziennos¢ pracy szkoly, na aktywnosé
uczniéow 1 nauczycieli, wzajemne relacje i miejsce szkoly w spoleczenstwie. Kazda
z tych koncepcji zaklada inng rol¢ nauczyciela w szkole, stawiane mu wymagania
oraz oceng jego pracy. Wzrasta wigc zapotrzebowanie na profesjonalne zarzadzanie
procesem edukacyjnym 1 szkola.

W organizacjach publicznych coraz cz¢iciej stosuje si¢ podejécie do zarzadzania,
ktore sprawdzito si¢ w przedsi¢biorstwach (Frackiewicz-Wronka, Austen, 2015).
Jednak proste adaptowanie praktyk zarzadzania, wypracowanych na gruncie biz-
nesu, do szkoly nie jest mozliwe ze wzgledu na jej specyfike. Dlatego w niniejszym
artykule podjeto probe uwzglednienia wybranych aspektéw funkcjonowania szkoty,
stanowiacych o jej odrebnosci, 1 zdiagnozowania najbardziej potrzebnych z punk-
tu widzenia pracownikéw zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Postawiono
przy tym hipoteze, ze wystepuje duze zapotrzebowanie w szkole na implementacije
praktyk ZZ1. Do realizacji postawionego celu i weryfikacji hipotezy wykorzystano
doswiadczenia uzyskane podczas kilkuletnich kontaktéw z nauczycielami w trak-
cie zaj¢¢ na studiach podyplomowych. Zastosowano analiz¢ iloSciows i jako$ciowa
pisemnych wypowiedzi nauczycieli, ktére wskazywaly i uzasadnialy, jakie zmiany
w zakresie ZZL sa najbardziej pozadane w ich szkolach.

Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w szkole to podejscie do funkcji personalnej po-
legajace na wykorzystaniu réznorodnych technik i instrumentéw do ksztattowania
zaangazowania nauczycieli 1 pozostalych pracownikow w realizacje celow szkoly.
A. Pocztowski (1998) zdefiniowal funkcje personalna, jako jedna z podstawowych
funkcji organizacji, polegajacq na pozyskaniu i utrzymaniu pracownikéw w gotowo-
$ci do realizacji zadand sprzyjajacych rozwojowi organizacji. Funkcja ta jest realizo-
wana w kazdej organizacji, czasami nawet bez §wiadomej refleksji, dlatego istotne
znaczenie ma wlasnie to, na ile wykorzystywane instrumenty sa trafne i stuza inte-
resom organizacji.

Rosngca rola edukacji we wspolczesnym §wiecie wymaga wiedzy, ktéra umoz-
liwi lepsze zarzadzanie instytucjami edukacyjnymi. Transfer wiedzy o zarzadzaniu

co oznacza stwarzanie mu réznych sytuacji potrzebnych do rozwoju. Wedlug koncepcji zmiany
spotecznej, edukacja stuzy przeciwdzialaniu nieréwnosciom spotecznym (Mazurkiewicz, 2012,

s. 8-11).
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do instytucji edukacyjnych moze si¢ dokonywad, jak zauwaza R. Dworczak (2012),
w sposob prosty lub wybiorezy. W dotychczasowej praktyce dominuje raczej bez-
refleksyjne przenoszenie teorii 1 praktyk zarzadzania, wypracowanych w sferze biz-
nesowej, do instytucji edukacyjnych, co odpowiada transferowi prostemu. Pojawiaja
si¢ jednak glosy sugerujace potrzebe wybidrezego przenoszenia teorii 1 koncepcji
zarzadzania na grunt szkoly, z uwzglednieniem specyfiki tej organizacji, co odpo-
wiada transferowi wybidrczemu (Bottery, 1992; Dworczak, 2012; Fazlagi¢, 2003).
Dostrzega si¢ takze mozliwos¢ stworzenia od podstaw oryginalnej dziedziny zarza-
dzania instytucja edukacyjna, nazywanej zarzadzaniem edukacyjnym, jako odrebne;j
od zarzadzania w innych sferach, ktéra moglaby czerpac¢ z dorobku nauk o zarza-
dzaniu, jednak nie na zasadzie transferu, a jedynie inspiracji. Wsréd szczegdlnie
zalecanych R. Dworczak (2009) wymienia koncepcje kultury organizacyjnej i edu-
kacyjnego przywédztwa, jako najodpowiedniejsze do wykorzystania w zarzadzaniu
edukacja.

Warto takze rozwazy¢ mozliwosé zastosowania w szkole koncepcji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Ta wywodzaca si¢ ze Stanéw Zjednoczonych lat 80. mysl,
uznajaca, ze ludzie sa najwazniejszym kapitalem organizacji, zostala zaadaptowana
do lokalnych warunkéw na calym $wiecie. U zrédel jej popularnosci lezy dazenie
do stworzenia systemu efektywnej pracy, bardziej przyjaznej cztowiekowi, poprawy
zycia w pracy i zwigkszenia autonomii pracownikéw (Borkowska, 2010). Jednak —jak
podkresla S. Borkowska — z dotychczasowych do$wiadczen w réznych krajach wy-
nika, ze wszelkie dzialania zwiazane z ZZL powinny by¢ zharmonizowane z celami
pracodawcow, pracownikéw i pozostatych interesariuszy. W przypadku szkoly jest
to postulat fundamentalny. Wsrdd cech charakterystycznych dla tej filozofii spra-
wowania funkcji personalnej wymienia si¢ rézne kwestie, ale za najbardziej istotne
mozna przyjaé nastgpujace: strategiczne znaczenie pracownikow dla realizacji misji
i celow organizacii, wplyw kultury organizacyjnej na sposob rozwigzywania kwestii
pracowniczych, ksztaltowanie zaangazowania pracownikéw w realizacje celéw po-
przez ich podmiotowe traktowanie i wzrost mozliwosci partycypacji. Oznacza to
wyjatkowa podatno$¢ szkoly na zastosowanie tej koncepciji.

Szkola jest specyficzng organizacija, zdecydowanie odrézniajaca si¢ od nastawio-
nych na zysk przedsicbiorstw, ale takze od innych organizacji publicznych i non pro-
fit. Posiada szczegolna misje 1 kulture organizacyjna. Odrebnos$é mozliwych do za-
stosowania w szkole rozwiazan zwigzana jest z wieloma wyrézniajacymi ja cechami,
z ktérych w tym miejscu zwrdcono uwage na nastepujace: sformalizowane zasady
dzialania, zasadnicza rola wartosci jako wyznacznika dziatalnosci szkoly, specyfika

procesu ksztalcenia i jego efektow oraz charakterystyka pracownikéw.
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Dziatalno$¢ szkot w Polsce jest uregulowana przez panstwo i nawet szkoly nie-
publiczne sa poddawane kontroli pafstwowej. Najwazniejsze akty prawne normu-
jace prace szkol to: Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r.o systemie os$wiaty, Ustawa
z dnia 26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela wraz z nowelizacjg z 18 lutego 2000 r.
w sprawie stopni awansu zawodowego oraz Ustawa z dnia 19 lutego 2004 1. o sys-
temie informaciji o$wiatowej. Towarzyszy im szereg rozporzadzen. W sumie akty
prawne bardzo szczegélowo wyznaczaja obowigzki urzedow samorzadu teryto-
rialnego, dyrektoréw szkoét 1 nauczycieli. Dodatkowo szkoty musza dostosowacé si¢
do zarzadzen organdéw prowadzacych, a takze sq kontrolowane przez organy nad-
zoru pedagogicznego. Oznacza to, ze przepisy regulujg zaréwno misje szkoly
i programy nauczania, jak tez zasady ich funkcjonowania, poczynajac od wymo-
gow dotyczacych zatrudnienia kadry pedagogicznej, przez jej ocene, zasady awan-
su i wynagradzania. Dyrektor szkoly, pomimo formalnej autonomii, jest zwiazany
w istocie szeregiem narzuconych mu ograniczen (Bednarska-Wnuk, 2011). Stwarza
to sytuacje, w ktorej ewentualne inicjatywy dotyczace zmian w sposobach zatrud-
niania, oceniania czy wynagradzania sq istotnie ograniczone. Warunki kontraktu
psychologicznego pomiedzy pracownikami a szkola nadal sq relacyjne, tj. gwarantu-
ja stabilno$¢ 1 bezpieczenstwo, cho¢ w wigkszosci organizacji publicznych ewoluuja
w kierunku transakcyjnym (Frackiewicz-Wronka, Austen, 2015). Z punktu widzenia
biezacego zarzadzania szkolq istotne znaczenie ma arkusz organizacyjny szkoty, za-
twierdzany corocznie przez organ prowadzacy. Stanowi formalna decyzj¢ dotycza-
cg, struktury organizacyjnej 1 programowo-pedagogicznej oraz obsady personalnej
wszystkich gtéwnych i calorocznych dzialan w kolejnym roku szkolnym. Jest pod-
stawg, opracowania tygodniowego rozkladu zajeé, co rodzi okreslone konsekwencje
dla zatrudnionych pracownikow.

Pomimo wysokiego poziomu formalizaciji pracy szkoly, wyjatkowa i fundamen-
talng role¢ w jej funkcjonowaniu odgrywaja wartosci, ktérym podporzadkowany jest
proces ksztatcenia i wychowania w szkole. Formalnie w wielu dokumentach o$wia-
towych oraz ustawie z 1991 r. indywidualny rozwéj czlowieka jest zasadniczym
celem 1 wartosciag w edukacji. Jak zaznacza M. Bottery (1992), nie tyle chodzi tu
o warto$ci biurokratycznie wyznaczone przez administracje szkolna, ile o wartosci,
ktore realnie traktujg czlowieka i jego rozwoj jako sprawe najwazniejszg. Dlatego
zarzadzanie w szkole powinno by¢ w wyjatkowy sposéb oparte na etosie, rozu-
mianym jako wspdlna wizja i podzielanie wspélnych wartosci przez pracownikéw.
Znaczenie wartosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest doceniane poprzez role
przypisywang kulturze organizacyjnej. Wyniki badan wskazuja duze réznice pomie-
dzy szkotami, jesli chodzi o dominujacy typ kultury. W tzw. typowych szkotach
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najcze$ciej wskazywano na wystgpowanie kultury Apollo® (39,5%), ktora cechuje
si¢ konserwatywnym, skostnialym, malo podatnym na zmiany charakterem, nato-
miast kultura Ateny, zwana tez kultura pracy zespolowej, wskazywana byla zale-
dwie przez 25,3% badanych. Dla poréwnania, zgota odmienne wyniki uzyskano
w tzw. dobrych szkotach, uczestniczacych w projekcie, aktywnych w swoich §rodo-
wiskach i do§wiadczonych w dzialaniach innowacyjnych. Dominowata tutaj kultura
Ateny —38,6%, podczas gdy kultura Apolla— tylko 24,3% wskazani (Dworczak, 2010,
s. 235-2306)

Istotnym wyznacznikiem zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole jest specyfika
procesu ksztalcenia. Na potrzeby niniejszej analizy, dokonujac pewnych uproszeczen,
warto ograniczy¢ si¢ do wspomnienia o niealgorytmicznosci procesu, wplywie cha-
rakterystyki uczacych si¢ na efekty ksztalcenia i odroczeniu w czasie ujawnienia si¢
rzeczywistych efektow ksztalcenia. Wymienione cechy maja duzy wplyw na mozli-
wos¢ kontroli realizacji celow, oceny pracy nauczycieli 1 ich motywowanie. Pomimo
wzglednej statosci programu ksztalcenia 1 powtarzalnosci tematéw lekeji, w istocie
praca nauczycieli wymaga od nich duzej elastycznosci i nie zawsze duzy naktad pra-
cy nauczyciela przynosi spodziewane efekty. Efekty nauczania czesto uzaleznione
sq od srodowiska, z ktorego wywodzg si¢ uczniowie, i ich postaw. Ponadto dyspo-
nujemy do$¢ utomnymi metodami pomiaru efektéw ksztatcenia, ktére koncentruja
si¢ na aktualnej wiedzy ucznia i niekoniecznie odzwierciedlaja jego przygotowanie
do zycia oraz determinuja powodzenie na rynku pracy. Przywolany wyzej rozwdj
indywidualny, jako zasadniczy cel ksztalcenia, jest takze kategoria bardzo trudno
mierzalna

Na specyfike zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole wplyw ma takze charak-
terystyka najliczniejszej grupy pracownikow, tj. nauczycieli. Statystyczny nauczyciel
w Polsce ma 42 lata, wyksztalcenie wyzsze i jest kobieta (83% zatrudnionych). Po-
nad polowa osiggnela najwyzszy stopien awansu zawodowego. Przecigtne wynagro-
dzenie nauczyciela w Polsce wynosi 3913 zt brutto, to jest o 63 zt mniej niz $red-
nia krajowa. Jednak ponad polowa zatrudnionych nauczycieli zarabia ok. 5000 zt
(Szymanski, 2015). Wedlug raportu poswigconego nauczycielom w Polsce jest to
grupa zawodowa generalnie zadowolona z jakosci swojej pracy (92%), lubiaca swoje
zajecie i gotowa poleci¢ innym szkole, w ktérej pracuje. Tak wysoki stopien utoz-
samiania si¢ ze swoja pracq ma zwigzek z motywami wyboru zawodu. Dla kobiet
gléwnym motywem byla pielegnowana od dzieciistwa pasja do nauczania i cze-

2 Wedlug typologii stworzonej przez Ch. Handy’ego, ktory wyrdznil cztery typy kultury:
Zeusa (wladzy), Apolla (rél), Ateny (zadan) i Dionizosa (wolnosci). Podstawsa ich wyodrebnienia
byly odmienne poglady, normy i zasady zachowania (Handy, Aitiken, 1986).
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sto tradycje rodzinne. Jedynie mezczyzni czgdciej trafiali do zawodu przypadkowo,
a niskie zarobki sq dla nich gléwnym problemem. I cho¢ nauczyciele deklaruja
wspoldziatanie z kolegami i otrzymywanie wsparcia z ich strony, to praca zespo-
towa jest dla nich nadal wyzwaniem (Raporr..., 2014). Swiadczy to o zmianie, gdy?
wezesniejsze badania wskazywaly raczej na wystepowanie kryzysu relacji interper-
sonalnych w szkole (Elsner, 2010). Cechy, ktére obecnie wyrdzniaja nauczycieli, to:
wysokie kwalifikacje, motywacja wewnetrzna, wysoka satysfakcja z pracy i wysoka
autonomia obowigzkow oraz raczej niska samoocena wynikajaca z niedoceniania
ich pracy. W odniesieniu do nauczycieli mozna zastosowa¢ okreslenie, ze cechu-
je ich niska osobista elastyczno$¢, ktéra definiuje si¢ jako zdolnos$¢ do adaptacii
na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy (Frackiewicz-Wronka, Austen, 2015).
Wigkszo$¢ z nich z oporami zaakceptowalaby zmiang pracy, co w cz¢sci wynika
z motywow wyboru zawodu.

Postrzeganie gtéwnych probleméw ZZL w szkole

Celem badania jest stwierdzenie, jakie obszary ZZL w szkotach, w opinii nauczy-
cieli, wymagaja zmian szczeg6lnie. Do realizacji celu wykorzystano metode sondazu
diagnostycznego. Jako material badawczy do analizy postuzyly wypowiedzi nauczy-
cieli na temat: ,,Wprowadzenie jakiego narzedzia ZZL w Twojej szkole byloby naj-
bardziej przydatne”. Nauczyciele mieli wskazaé tylko jeden obszar ZZI., ktérego
zmiana przyniostaby w ich szkole najwigksze korzysci z punktu widzenia realizacji
zadan placéwki. Swoja wypowiedZ krétko uzasadniali. Warto dodad, ze realizacja
tego zadania indywidualnie w domu, a nastepnie wspélna ocena wypowiedzi pisem-
nych i dyskusja plenarna konczyly zajecia z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktére odbywaly si¢ w ramach studiéw podyplomowych z zarzadzania o§wiata.

Material badawczy zostal zgromadzony w 2015 roku w Poznaniu oraz Pile;
a wigc uczestniczacy w badaniu nauczyciele reprezentowali placowki edukacyjne
zarowno miejskie, jak i wiejskie z terenu Wielkopolski. Byly to gléwnie jednostki
publiczne, ale byly tez pojedyncze osoby zatrudnione w placowkach spotecznych
i prywatnych. Grupe badawcza stanowili nauczyciele przedszkoli, szkot podstawo-
wych, gimnazjow 1 szkél Srednich, aspirujacy do objecia stanowisk kierowniczych
w placowkach edukacyjnych. Trudno zatem o stwierdzenie, Ze sa to przecigtni
nauczyciele, gdyz raczej jest to grupa oséb ambitnych, zaangazowanych w pra-
ce szkoly, majacych mniej lub bardziej sprecyzowana wizje dziatalnosci placéwki
o$wiatowe;.

Zgromadzony material badawczy zostal w pierwszej kolejnoséci poddany anali-
zie ilo$ciowej dla uzyskania rozkladu czestotliwosci wskazywanych obszaréw ZZL.
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W drugim etapie zastosowano analize jako$ciows treSci wypowiedzi dla zobra-
zowania charakteru zdiagnozowanych probleméw i sugerowanych rozwiazan.
W tabeli 1 zestawiono obszary ZZL, ktore byly wskazywane przez nauczycieli, jako
wymagajace poprawy w poszczegolnych osrodkach oraz w calej badanej grupie.
Z zestawienia tego wynika jednoznacznie, ze dominujacym zagadnieniem wskazy-
wanym jako wymagajace zmian jest motywowanie. W sumie ponad 70% badanych
odczuwa potrzebe doskonalenia systemu motywacyjnego. Jednak mylitby sie ten,
kto zakladalby, Ze chodzi tu wylacznie o sprawe wysokosci zarobkéw. Blizsza ana-
liza wypowiedzi wskazuje, ze najwigcej propozycji dotyczylo potrzeby zmiany roli
dyrektora, jego postawy i kompetencji w zakresie motywowania, w dalszej kolej-
nosci wymieniano sposoby przyznawania dodatku motywacyjnego dla nauczycieli,
ale réwnie czesto wskazywano takze inne kwestie zwigzane z niematerialnym mo-
tywowaniem do pracy.

Na drugim miejscu wérod zagadnien ZZ1 wymagajacych udoskonalenia w szko-
le, zdaniem nauczycieli z Poznania i okolic, byta kwestia rekrutacji i doboru pra-
cownikéw. Z kolei nauczyciele z Pily i okolic sygnalizowali potrzebe rozwigzania
probleméw dotyczacych oceny pracownikéw. Po zliczeniu wszystkich odpowiedzi
okazalo sig, ze na drugim miejscu jest ocena pracownikow oraz dobér nowych kadr.
Jednak niedostatki w tych obszarach ZZI. zauwazane sq rzadziej niz w motywo-
waniu. Pozostale obszary, zwlaszcza wspieranie rozwoju zawodowego, wymagaja
zmian zdaniem mniejszos$ci, jednak zostang one uwzglednione takze w analizie ja-
kosciowej wypowiedzi.

Tabela 1. Obszary ZZL wskazywane przez nauczycieli jako wymagajace zmian

Wyszczegolnienie Poznan Pita Razem

liczba %
Motywowanie, w tym: 26 29 55 70,52
— wzrost aktywnosci dyrektora szkoty 15 12 27

— doskonalenie systemu przyznawania dodatku

motywacyjnego 4 8 12
—inne 7 9 16
Ocena pracownikéw 5 4 9 11,54
Rekrutacja i dobor 7 2 9 11,54
Wspieranie rozwoju 2 2 4 5,12
Inne - 1 1 1,28
Razem 40 38 78 100

Zré6dlo: badania whasne
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Wuyzwania w obszarze motywowania pracownikow

Z racji swojego pedagogicznego wyksztalcenia nauczyciele sg do$¢ dobrze zorien-
towani w zagadnieniach motywacji i motywowania. Moze dlatego zwrdcono uwa-
ge na niedostatki tego aspektu kierowania personelem w szkole. Jako pracownicy
oczekuja oni, ze zarzadzajacy szkola beda mieli Swiadomosé, iz ,,kazdy podwiadny
na poczatku swej drogi zawodowej byl zmotywowany, gdyz duzy wplyw na niego
miata motywacja wewnetrzna”. Znaczenie motywaciji wewnetrznej bylo podkreslane
takze w wielu innych wypowiedziach, przykladowo: ,,Zarobki zaleza od wyksztal-
cenia i stopnia awansu, a o jako$ci pracy decyduje wylacznie motywacja wewnetrz-
na nauczyciela”; ,,Wynagrodzenie jest za wykonana prace, a nie za jej poziom. To
od wewngtrznej motywacji nauczyciela zalezy, na jakim poziomie beda prowadzone
lekcje, przedstawienia teatralne, zajecia kot zainteresowan”; ,,Motywacja wewnetrz-
na jest, moim zdaniem, najwazniejsza dla dobrej pracy nauczyciela. Efekty jego pra-
cy majg przeciez wplyw na ksztaltowanie mtodych ludzi, a osiagnigcia ucznidéw stajg
si¢ osiagnigciami nauczyciela. To daje wielka satysfakeje”.

Jednak jedna z nauczycielek napisata: ,,Dla wickszosci z nas gléwnym czynni-
kiem motywujacym sa nadal pienigdze”. Potwierdzeniem tych stow jest fakt, ze spo-
$r6d wypowiedzi dotyczacych motywowania w szkole, 15,4% odnosito si¢ do za-
sad przyznawania dodatku motywacyjnego. Kilka dotyczylo tez kwestii ptacowych.
Na wynagrodzenie nauczycieli sklada si¢ placa zasadnicza i za prace w godzinach
ponadwymiarowych oraz dodatki: za staz, za wychowawstwo 1 motywacyjny. Zgod-
nie z Kartg Nauczyciela (rozdz.5, art. 29 do art. 42¢), dyrektor szkoly podejmuje
decyzje indywidualne w stosunku do kazdego nauczyciela. Ma on mozliwos¢ za-
stosowania wobec nauczycieli kilku bodzcéw finansowych: zwickszong stawke wy-
nagrodzenia zasadniczego, nazywana przez nauczycieli dodatkiem motywacyjnym,
oraz nagrody dyrektora szkoly, kuratora o$wiaty 1 Ministra Edukacji Narodowe;.
Moze zadecydowaé takze o przyznaniu srodkéw na delegacje czy sfinansowanie
réznych form szkolenia. Podstawy prawne do ustalania dodatku motywacyjnego
okresla Karta Nauczyciela, rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu
z 31 stycznia 2005 r., a takze wytyczne organdéw prowadzacych szkoly.

Wypowiedzi nauczycieli odnoszace siec do poprawy systemu motywowania moz-
na podzieli¢ na nastgpujace grupy:

czynigce odpowiedzialnym za motywacje nauczycieli przede wszystkim dyrek-
tora szkoly;

koncentrujace si¢ na kwestii sprawiedliwego przydzielania dodatku motywa-
cyjnego;

eksponujace inne konkretne aspekty zarzadzania lub wypowiedzi bardzo ogélne.
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Najwigcej nauczycieli w swoich wypowiedziach dotyczacych udoskonalenia sys-
temu motywacyjnego w szkole wskazalo osobe dyrektora szkoty, ktérego umiejet-
nosci motywacyjne decydujg o poziomie zmotywowania zespotu. Wynika to z ob-
serwowanych nieprawidlowosci, co ilustruja nastepujace przyktadowe wypowiedzi:
»Motywujac, dyrektor popelnia wiele bledow, co wplywa niekorzystnie na atmosfe-
r¢ wérdd nauczycieli 1 ma przelozenie na ich prace”, ,,Dyrektor szkoly zaprzestata
konsultacji z liderami zespoléw przedmiotowych na rzecz konsultacji z gronem
najblizszych nauczycieli” lub ,,Jednych dyrektor zarzuca mnéstwem zadan, innym
przydziela duzo mniej, a dodatek motywacyjny jest na korzys$¢ tych drugich”. Wy-
powiedzi w podobnym tonie byto wiele, co wyjasnia, dlaczego kwestia uzdrowienia
systemu motywowania stala si¢ tematem wiodacym.

Pomimo duzej liczby wypowiedzi odnoszacych si¢ do roli dyrektora w moty-
wowaniu pracownikéw, do$¢ trudno jest wskazaé konkretne zakresy jego zadan,
gdyz przewaznie ograniczaly si¢ one do stwierdzen, ze: ,,Dobry kierownik placow-
ki o§wiatowej ma wiele mozliwosci stworzenia skutecznego systemu motywowania
swoich podwiadnych” lub ,,0d stylu zarzadzania instytucjq i zespotem zalezy spo-
s6b motywaciji do pracy”. Wsréd bardziej skonkretyzowanych wypowiedzi wyod-
rebni¢ mozna nastgpujace watki wraz z przykladowymi wypowiedziami:

odnoszace si¢ do partycypacii nauczycieli w zarzadzaniu szkola: ,,Wspoétudzial
kadry pedagogicznej w kierowaniu placowka dziala pozytywnie na samooceng na-
uczycieli 1 generuje pozytywne myslenie, a to przeklada si¢ na kontakty miedzy-
ludzkie i wzrost checi do aktywnego uczestnictwa w zyciu placoéwki”; ,,Wazne jest,
aby przy tworzeniu systemu byli obecni pracownicy, aby sami mogli proponowac
kryteria”;

sposobu formulowania zadan: ,,Powierzanie zadan do samodzielnego roz-
wiazania badz zlecanie zadan trudnych podnosi prestiz pracownika w §rodowisku’;
»okonkretyzowane cele wzmacniajag motywacj¢ do dziatania; cele trudne sg lepszymi
motywatorami niz cele tatwe do osiagniecia”. Do refleksji zmusza tez opinia: ,,Zda-
rza sie, ze dyrektor wyraza swoje niezadowolenie z pracy nauczyciela, zapominajac
o tym, ze nie werbalizuje swoich oczekiwan”;

indywidualnego podejscia do motywdw poszczegdlnych pracownikéw: ,,Mto-
dzi nauczyciele potrzebuja wsparcia dyrektora i1 jego pochwaly. Dla bardziej do-
$wiadczonych, stojacych wysoko na drabinie awansu zawodowego, wazniejsze staja
si¢ jasno okreslone cele oraz dogodny czas pracy”; ,,Dyrektor musi jednych zache-
ci¢, innych troche «popchnacr, kolejnych systematycznie kontrolowac”;

wplywu dyrektora na atmosfer¢ w zespole: ,,Dyrektor stworzyl wiele do-
kumentéw, ktére normuja sytuacje pracownikow, szczegélnie w kwestiach bhp
i przepiséw organizacyjnych. Jednak traktujemy si¢ nawzajem jak konkurenci, a nie
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wspolpracownicy”, ,,Biorac pod uwagg istotnos¢ dobrej atmosfery w pracy, nalezy
identyfikowac i eliminowaé Zrédla stresu oraz zapewni¢ czyste i przyjemne §ro-
dowisko™;

wlasciwego nadzoru pedagogicznego: ,,Dyrektor stawia jasne wymagania do-
tyczace celu hospitacji, a jej oméwienie odbywa si¢ w terminie 1-2 dni i rozmowa
przeprowadzana jest w sposob godny” lub ,,Nie sg prowadzone hospitacje, a dyrek-
tor buduje swoje zdanie na podstawie gloséw zastyszanych od innych”.

Warta przytoczenia jest tu jedna z dojrzalych wypowiedzi: ,,Wlasne przemy-
$lenia prowadza mnie do wnioskow, ze pozadanymi przez nauczycieli formami
motywujacymi bylyby jeszcze: mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji
w ustalonych kwestiach, zlecanie prac na kierowniczym stanowisku, np. koordyna-
cja projektu, udzielanie pisemnych pochwal lub czgstsza ocena pracy, podkreslajaca
atuty pracownika”. Uzupelnia to opinia, ze: ,,Nauczyciele wola pochwale udzielong
w gabinecie dyrektora niz omawianie ich zaslug w obecnosci Rady Pedagogicz-
nej”. Zwrbécono tez uwage na specyfike motywacji w szkole, z ktorej wynika, ze
nauczyciele albo sa stuzbistami wywiazujacymi si¢ z zadaq, albo z pasja podchodza
do swoich obowiazkdw.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 1, dla wielu nauczycieli istotne znaczenie
dla uzdrowienia systemu motywacyjnego w szkole ma wprowadzenie klarownych
regul przyznawania dodatku motywacyjnego. Kwestic t¢ podnoszono niemalze
w kazdej wypowiedzi i czgsto rozpatrywana byla w kontekscie roli dyrektora szkoty
ijego postawy. Powszechna byla opinia, ze: ,,Nauczyciel, ktory pracuje na wysokim
poziomie i otrzymuje taki sam dodatek (motywacyjny), jak nauczyciel nie wktadaja-
cy tyle czasu i po$wigcenia w swoja prace, nie czuje si¢ zmotywowany do dalszego
intensywnego dzialania na rzecz placéwki”. Powtarzaly si¢ opinie, ze: ,,Niejasne za-
sady przyznawania dodatku motywacyjnego czesto sa zrodlem niesnasek 1 nieporo-
zumieft wéréd pracownikéw”. Warta odnotowania jest opinia, ze: ,,Dodatek w prze-
liczeniu na konkretne pieniadze nie stanowi zbyt duzego wzrostu wynagrodzenia,
ale dowartos$ciowuje on prace nauczyciela w sensie gléwnie moralnym”. Za sytuacje
demotywujaca nauczyciele uznawali tez taka, w ktorej ,,obecnie funkcjonuje system,
wszystkim po réwno, czyli sprawiedliwie, co — moim zdaniem — jest najgorsza me-
toda, poniewaz nie motywuje aktywnych 1 nie dostrzega si¢ tego, ze sa nauczyciele,
ktérzy nie powinni nic dosta¢”. W wielu wypowiedziach podkreslano ,,frustracje
spowodowang niedostrzeganiem zwiazku swojego wynagrodzenia z jakoscia §wiad-
czonej pracy i poziomem zaangazowania”. Trzeba zauwazy¢, ze podobne opinie
wyrazali nauczyciele zaréwno z placéwek publicznych, jak i niepublicznych.

Propozycje nauczycieli dotyczace zasad przyznawania dodatku motywacyjnego
byly bardzo rézne. Poczynajac od partycypacyjnego systemu uzgadniania kryteriow
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oceny i punktacji, przez samooceng osiagnie¢. Akcentowano, ze ,,musi by¢ opraco-
wany jasny, konkretny i przejrzysty regulamin przyznawania dodatku”. Kto$ napisat:
,»INa podstawie ankiety przeprowadzonej wérdd nauczycieli powstal regulamin przy-
znawania dodatku motywacyjnego”. Kolejna propozycja to ,,kwestionariusz moty-
wacyjny dla kazdego pracownika, w ktérym sam zainteresowany opisywaltby swoje
inicjatywy, sukcesy, przedsigwzigcia”. Niektore propozycje zawieraly bardzo kon-
kretne wykazy kryteriéw, odpowiadajacej im skali punktowej, a nawet zasad oblicza-
nia wysokosci dodatku. Jedna z propozycji bylo uwzglednienie konkretnej formuty
obliczania wysokosci dodatku: ,,iloraz tacznej liczby procent dodatku dla wszyst-
kich nauczycieli w szkole przez sume punktéw zgromadzonych przez wszystkich
nauczycieli dalby warto$¢ 1% motywacyjnego na dany rok szkolny”. Inna koncep-
cja to, ze ,,dzielenie dostepnych §rodkéw przez sume punktéw uzyskanych przez
wszystkich nauczycieli pozwoli ustali¢ warto$¢ jednego punktu”. Wsréd kryteridw
przyznawania dodatku motywacyjnego przewaznie powtarzaly si¢ pozycje zawarte
w Karcie Nauczyciela, tj.: wyniki nauczania, nowatorstwo w pracy dydaktycznej,
osiagniecia wychowawcze i opickuricze, dodatkowe zajecia na rzecz szkoly. W wielu
wypowiedziach pojawialy si¢ konkretne propozycje punktacji okreslonych dzialan,
np. za organizowanie wymiany uczniéw migdzy szkotami, przewodniczenie zespo-
fowi przedmiotowemu, cztonkostwo w zespole ewaluacyjnym, organizowanie lub
pomoc przy organizacji konkursu szkolnego albo miedzyszkolnego czy organizo-
wanie imprez klasowych itd. Te propozycje uzmystawiaja, jak wiele dodatkowych
dzialan podejmujq w szkole nauczyciele i jak bardzo pragna by¢ za to doceniani.
Jakkolwiek w wielu szkotach rady pedagogiczne zatwierdzily stosowne regulaminy,
to nie jest to powszechna praktyka, a takze ich przestrzeganie budzi wiele emocji.
Przyktadowo ilustruje to takie zdanie: ,,\W placowce, w ktérej pracuje, pomimo ist-
niejacych kryteriow przyznawania $rodkéw finansowych, sa one dzielone zgodnie
z zasada — kazdemu tyle samo”, lub jeszcze bardziej bulwersujace stwierdzenie:
wPani dyrektor wyréznia tylko swoich ulubiencéw”. Podsumowujac ten fragment
rozwazan, nalezy zauwazy¢, ze znaczna cze¢$¢ nauczycieli oczekiwalaby bardzo spa-
rametryzowanego systemu przyznawania dodatku motywacyjnego.

Wsrédd innych propozycji poprawy sposobéw motywowania nauczycieli wyrdz-
ni¢ mozna propozycje wdrozenia koncepcji zarzadzania przez cele i lepsze wyko-
rzystywanie pracy zespotowej. Ich wspolnym przestaniem jest autonomia nauczy-
cieli. Jesli chodzi o ZPC, to zwlaszcza akcentowano mozliwos¢ powiazania celéw
dlugofalowych szkoly z celami pracownikow, gdzie ,,wyznaczenie celéw jest bodz-
cem motywujacym do dzialania, przy czym pracownik ma swobod¢ w decydowa-
niu o sposobie ich osiagni¢cia” oraz ,,Ustalenie wspolnych celéw wymagaé bedzie
od kazdego duzo pracy, ale dzigki temu kazdy bedzie wiedzial, w jaki sposob jego
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dzialania maja przyczyni¢ si¢ do ich realizacji. Swoboda w sposobie realizacji celéw
da wicksze poczucie odpowiedzialnodci za swoja prace”. Propozycje podkreslajace
znaczenie zgranego zespolu, ktérego czlonkowie wzajemnie si¢ motywuja, akcen-
towaly miedzy innymi: ,,Forma pracy w zespole zadaniowym pozwala na wymiang
doswiadczen 1 dzielenie si¢ wiedza, sprzyja nauce nowych umiejetnosci”. Zwracano
uwagg, ze praca zespolowa zaspokaja wiele potrzeb nauczycieli i przynosi im sa-
tysfakcje. Pozostate wypowiedzi dotyczace motywowania byly bardzo ogélne, ale
na podkreslenie zastuguje to, iz w wielu z nich podnoszono znaczenie motywacji

wewnetrznej nauczycieli.

Doskonalenie oceny pracownikéw

Propozycje usprawnienia systemu oceny pracownikéw zglosilo proporcjonalnie
mniej nauczycieli, ale co trzeba odnotowad, takze przy rozpatrywaniu systemu mo-
tywacyjnego zagadnienie oceny pracownikéw czesto si¢ pojawialo. Nauczyciele
wskazywali zaréwno na motywacyjng funkcje oceniania (§wiadomosé oczekiwan
i informacja zwrotna o stopniu ich spelnienia inspiruje do samodoskonalenia), jak
i funkcje administracyjna (wykorzystanie wynikéw do rozdzialu dodatku motywa-
cyjnego). Wirdd tych, ktérzy uwazali, ze ich placowkom najwicksze korzysci przy-
niostoby udoskonalenie systemu oceny, mozna wyrdznic takich, ktorzy eksponowali
formalne wymogi zwiazane z ocenianiem, nowatorow, ktoérzy proponowali nowe
rozwigzania, oraz osoby, ktore raczej przytaczaly na podstawie literatury wymogi
dotyczace systemu oceny pracownikow. Zajmiemy si¢ wylgcznie dwiema pierwszy-
mi grupami.

Ocena pracy nauczyciela jest jednym z wymogdéw formalnoprawnych, stawia-
nych przed dyrektorem kazdej placowki oswiatowej. Przepisy® precyzuja, kto moze
wnioskowa¢ o oceng¢ nauczyciela (dtuga lista, poczynajac od organu prowadzace-
go szkole, przez rade rodzicow, do organéw sprawujacych nadzoér pedagogiczny
i samego dyrektora). Co istotne, z takim wnioskiem o oceng moze wystapi¢ sam
zainteresowany i czesto to czyni, gdyz ,,jest ona potrzebna nauczycielowi przy ubie-
ganiu si¢ o stopien awansu zawodowego, a takze przy zgloszeniach do konkursu
na dyrektora szkoly”. Doprecyzowana jest kwestia termindéw ocen; zasadniczo moze
by¢ ona dokonywana w dowolnym czasie, ale nie wezesniej niz rok od poprzedniej
oceny. Ustalony jest tez zakres czasowy, w trakcie ktérego dyrektor powinien doko-
na¢ oceny nauczyciela (3 miesiace). Co wigcej, przepisy precyzuja, ze przedmiotem

3 Reguluja to zapisy w Karcie Nauczyciela, ustawa o systemie o$wiaty oraz rozporzadze-
nie MEN z 2012 roku.
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oceny jest wylacznie stopien realizacji ustawowych zadan nauczyciela, a informacje
niezbedne do dokonania oceny nauczyciela dyrektor powinien uzyska¢ w wyniku
realizacji czynnosci i zadan zwiazanych z nadzorem pedagogicznym. To dos¢ nie-
spotykane w innych organizacjach rozwiazanie z pewnos$cia mozna uznac za spe-
cyficzng ceche ZZL w szkole. Wydaje sig, ze tak sformalizowana ocena w istocie
prowadzi do tego, co napisala jedna z nauczycielek: ,,Niestety, stabi nauczyciele nie
otrzymujq negatywnych ocen; nauczyciel jest mato kreatywny, nie angazuje si¢ w zy-
cie szkoty, nie wspolpracuje, nie wychodzi poza ramy programu, ale otrzyma oceng
pozytywna, poniewaz np. dobiera odpowiednie formy i metody pracy”. Swiadomi
tego nauczyciele proponowali, aby ten formalny system wzbogacic¢.

Proponowano uzupelnienie obecnego formalnego systemu oceng okresowa,
ktéra dotyczylaby wszystkich pracownikéw. Iustruje to wypowiedz: ,,Proponowa-
tabym ocen¢ okresowsa raz na dwa lata, aby rocznie oceniano kilka oséb. Dzigki
temu kazdy bedzie musial wykaza¢ si¢, co zrobil i jak pracowal. Zmobilizuje to
wszystkich do pracy”. W propozycjach podkreslano, ze ocena jest potrzebna za-
réwno dyrektorowi, jak i pracownikom, przy czym sugerowano, zeby oceng objaé
caly personel placowki. Wsrod korzysci dla dyrektora wymieniano mozliwosé wy-
korzystania jej przy wnioskach o nagrody organéw nadrzednych oraz przyznawaniu
dodatkéw motywacyjnych i nagréd dyrektora szkoly. Zwracano tez uwagg, ze dyrek-
tor uzyskuje ,,obraz posiadanych przez nauczycieli kompetencji” i na tej podstawie
moze ,,projektowac programy szkoleniowe kadry i polityke personalng”. Wszyst-
ko to kreuje ,,pozytywny obraz dyrektora, co ma duzy wplyw na atmosfere pracy
w szkole”. Jesli chodzi o nauczycieli, podkreslano, ze stosowanie obiektywnych kry-
teribw przyczyniloby si¢ do ,,wzrostu zaangazowania 1 poczucia satysfakcji z pracy”.
Myslac o motywacyjnych funkcjach oceny, kto§ napisal: ,,Placéwka bedzie cieszyé
si¢ wickszym prestizem, gdyz jest szansa na wyréwnanie pracy nauczycieli, a tym
samym spojnos¢ dziatan”.

Sugerowano wprowadzenie czytelnego arkusza oceny, w ktérym bylyby szcze-
gotowo wypisane réznorodne oczekiwania wobec pracownikéw. Oto przykladowo
wybrane niektore z nich: ,,...prowadzenie tablicy informacyjnej dla rodzicéw, pro-
wadzenie kolezeniskiej rady szkoleniowej, organizowanie warsztatéw dla rodzicow,
wizyty u partnerow §rodowiska lokalnego...”. Szczegdlowos¢ tej propozycii ujaw-
nia, jak bardzo nauczyciele oczekujg docenienia ich dodatkowego zaangazowania
w pracg swojej placéwki. Ale byly tez bardziej kompleksowe propozycje wdrozenia
przedstawionego powyzej ZPC lub oceny 360 stopni. ,,Bardzo podoba mi si¢ ocena
pracownikéw metoda 360 stopni. Uczen, jego rodzic, przedstawiciele srodowiska
lokalnego tez powinni mie¢ mozliwo$¢ oceny nauczycieli. Specyfika pracy nauczy-
ciela jest powodem do zastosowania wlasnie takiego narzedzia”. W innym miejscu
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zwraca si¢ uwage, ze ocena 360 stopni ,,wzmacnia §wiadomos$é, ze przetozony
nie jest jedynym zrédlem oceny i informacji zwrotnej oraz stwarza mocny impuls
do otwartej komunikacji w szkole” oraz ,,Nauczyciele mogliby dowiedzie¢ sig, jak sa
odbierani przez innych, co pozwoliloby im na podjecie dziatan zwiazanych z samo-
rozwojem”. Chociaz wyrazono takze obawy, ze jedynie dobrzy nauczyciele nie beda
si¢ obawia¢ takiej metody oceny, ,,pozostali mogg zachowac¢ si¢ réznie”.

Profesjonalizacja rekrutacji i doboru pracownikéw

Glownie stuchacze z Poznania i okolic odczuwali niedostatki w obszarze pozyski-
wania nowych pracownikéw, co zapewne nalezy powigzac z wigksza konkurencja
na rynku pracy. Dyrektor szkoly zatrudnia pracownikéw pedagogicznych oraz ad-
ministracyjno-obstugowych. Nauczyciele sa zatrudniani w zalezno$ci od posiadane-
go stopnia awansu zawodowego na umowg o pracg na czas okreslony lub nieokre-
slony oraz na podstawie mianowania. Cala procedura i wymogi formalne zostaly
uregulowane szczegblowo. W odniesieniu do spraw wynikajacych ze stosunku pracy
dyrektor szkoly podejmuje decyzje na podstawie: Ustawy z dnia 26 stycznia 1982 r.
Karta Nauczyciela, Ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, oraz artykutu 7
Ustawy z dnia 21 listopada 2008 1. o pracownikach samorzadowych w odniesieniu
do zatrudniania pracownikow niepedagogicznych na stanowiskach urzedniczych
w szkole. Wczesniejsze badania wskazywaly, ze w rekrutacji wykorzystuje si¢ gléw-
nie kontakty osobiste dyrektora, a doboér ogranicza si¢ do ubogiego zestawu technik
(Piwowar-Sulej, 2009).

W przeprowadzonym badaniu doceniano znaczenie wlasciwego doboru pracow-
nikéw, takiej instytucii, jak szkola, co ilustruje poglad: ,,W szkole, jak w zadnej innej
instytucji, najwazniejszy powinien by¢ wiasciwy wybér pracownika, gdyz nauczycie-
la chroni Karta Nauczyciela i w praktyce bardzo trudno go zwolni¢”. Obecny stan
praktyk zatrudniania nauczyciele czesto oceniali bardzo krytycznie: ,,O zatrudnieniu
nowych pracownikow, zaréwno pedagogicznych, jak i niepedagogicznych, decyduje
nepotyzm i kumoterstwo. Nie twierdze, ze zatrudniane osoby nie maja kwalifikacji
okreslonych przepisami, ale przyczyny ich przyjecia wskazuja na to, ze nie s naj-
lepszymi kandydatkami”. Powtarzaly si¢ opinie o bardzo uproszczonej procedurze
doboru, jak przyktadowo: ,,W mojej szkole dyrektor ogranicza si¢ jedynie do analizy
dokumentéw: CV 1 listu motywacyjnego oraz rozmowy kwalifikacyjnej, ktora prze-
prowadza samodzielnie”, ,,Obecnie gtéwne zrodlo rekrutacii to: kontakty osobiste,
rekomendacje personelu i oferty przychodzace do szkoly”, ,,Bardzo cze¢sto rekruta-
cja zajmuje si¢ tylko dyrektor, (co) powoduje, ze pracownik wybierany jest na jego
zasadach i wedlug jego wlasnych upodoban”.
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Wsréd propozycji zwrdcono uwage na potrzeba doprecyzowania wymagan, ko-
misyjne ocenianie kandydatéw oraz wykorzystanie wickszej liczby narzedzi diagnozy
kompetencji. Nauczyciele wskazywali, Ze — obok wymogéw formalnych — nalezy
ustali¢ liste dodatkowych kompetenciji wskazujacych na predyspozycje do wyko-
nywania zawodu oraz takich, ktorymi zatrudnieni nauczyciele ,,zbuduja wizerunek
placéwki, ktéry bedzie przyciagal kandydatow na uczniow”, ,,Im lepiej opracujemy
kryteria oceny kandydatow oraz im lepszymi narzedziami bedziemy dysponowac,
tym wicksze prawdopodobienistwo, ze caly proces bedzie skuteczny”. Jak wynika
z wezesniej przytoczonych wypowiedzi, sprzeciw budzi jednoosobowe przeprowa-
dzanie rozméw kwalifikacyjnych. Dlatego powtarzaly si¢ opinie podobne do na-
stepujacych: ,,Postulowalbym powolanie komisji rekrutacyjnej” lub ,,Powolujac
specjalng komisje rekrutacyjna w szkole, mozna opracowaé zestaw okreslonych
kompetencji, dajacych gwarancjg, ze oceniana osoba posiada kompetencje pozada-
ne do pracy z uczniami” oraz ,,Nalezaloby zaprosi¢ do wspdlpracy wicedyrektora,
kadrowsa 1 na przyklad nauczyciela uczacego danego przedmiotu”. Jak juz wspo-
mniano, zalecano takze wzbogacenie wykorzystywanych narzedzi diagnostycznych.
Po pierwsze, postulowano lepsze wykorzystanie rozmowy kwalifikacyjnej: ,,Chcial-
bym podczas rozmowy dowiedzieé si¢, jak nauczyciel bedzie cheial rozwija¢ ciekawo$é
u ucznidéw zwigzana z jego przedmiotem” czy ,,Wsrdd pytan powinno byé, ile swoje-
go wolnego czasu nauczyciel jest gotowy poswieci¢ na prace ze szkolng mtodziezg”.
Byly tez rézne propozycje wykorzystania innych metod oceny kandydatéw, miedzy
innymi: ,,Kandydaci na nauczycieli powinni by¢ poddani testom kompetencyjnym
sprawdzajacym ich przydatnos$é do zawodu”, ,,Chciatbym, aby kandydat na nauczy-
ciela przeprowadzit kilka lekcji pokazowych... wprowadzitbym testy psychologicz-
ne badajace predyspozycje czlowicka ubiegajacego si¢ o stanowisko”. Podsumo-
wujac, nalezy podkreslié, ze sami nauczyciele zauwazyli mozliwo$¢ zaadaptowania
w szkole wielu narzedzi doboru pracownikow, stosowanych w przedsiebiorstwach.

Wuyzwania w dziedzinie wspierania rozwoju pracownikow

Zaskakujaco najmniej nauczycieli uznato, ze konieczne sa zmiany w zakresie rozwo-
ju zawodowego pracownikéw w szkole. Jest to o tyle dziwne, ze w wypowiedziach
na inny temat, obecny system rozwoju zawodowego byl krytykowany, podobnie
jak system nadzoru pedagogicznego i system szkolen. Podsumowuje je opinia, ze
,»O osiagnieciu stopnia nauczyciela mianowanego wickszos$¢ dystansuje si¢ od zycia
szkoly 1 nie podejmuje dodatkowych prac, wychodzac z zalozenia, Ze teraz mlodzi
powinni si¢ wykazac”.

Aktualna procedura awansu zawodowego nauczycieli naklada na dyrektora szko-
ty bardzo wazne obowiazki. Do kazdego etapu procesu awansowego nauczycieli
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zostaly przypisane zadania dyrektora szkoly, ktére mozna podzieli¢ na formal-
noprawne i merytoryczne. Dyrektor miedzy innymi zatwierdza plan rozwoju za-
wodowego nauczyciela, wystawia ocene dorobku zawodowego, wchodzi w sklad
komisji kwalifikacyjnej, ktéra ocenia spelnienie wymagan na dany stopien awan-
su. Warunkiem nadania nauczycielowi kolejnego stopnia awansu zawodowego jest
spetnienie okreslonych prawem wymagan kwalifikacyjnych, migdzy innymi odby-
cie wymaganego okresu stazu na danym stanowisku, uzyskanie pozytywnej oceny
dorobku zawodowego oraz akceptacja komisji kwalifikacyjnej po przeprowadzo-
nej rozmowie lub zdanie egzaminu przed komisja egzaminacyjna. Dyrektor szkoty
na mocy decyzji administracyjnej awansuje nauczyciela, ale nauczyciele oczekuja
od dyrektora o wiele wigcej.

Wisréd zgloszonych propozycji usprawnien wickszos¢é odnosita sie do coach-
ingu. Jedna z osob napisata: ,,Pracowatam w czterech przedszkolach i poznalam
réznorodne sposoby zarzadzania. Przymus i zacheta najczesciej nie integrowaly oraz
niekorzystnie wplywaly na atmosfere w placowce. Aby wszyscy pracownicy identyfi-
kowali wilasne cele z celami placowki, warto zastosowaé perswazje. Perswazja racjo-
nalna moze przybiera¢ rézne formy od konsultacji, akceptacii, negocjacji do inspi-
rowania 1 coachingu”. Propozycje koncentrowaly si¢ raczej na przytaczaniu korzysci
coachingu: ,,wspiera zmiany zwigzane z rozwojem”, ,koncentruje si¢ na rozwigza-
niach, a nie na szukaniu przyczyn niepowodzent”, ,,moze znaczaco wplynac¢ na mo-
tywacje”, ,,stworzenie bezpiecznej, nieoceniajacej nauczyciela relacji, koncentracja na
terazniejszosci 1 przyszlodci, stymulowanie do rozwoju wlasnego potencjatu”.

Na uwage zastuguje propozycja, ktorej autor dostrzegal zwigzek pomiedzy
wprowadzaniem innowacji w szkole a procesem awansu zawodowego, pod warun-
kiem ze dyrektor szkoly wlasciwie nim pokieruje. Wedlug niego, ,,wprowadzanie
innowacji w szkole wymaga wspoldziatania nauczycieli. Nauczyciele starajacy si¢
o uzyskanie kolejnego stopnia chetnie podejmuja sic dodatkowych dziatan i rownie
skwapliwie biora udzial w szkoleniach. Oczywiscie kazdy tworzy wlasny plan roz-
woju”. Tu wlasnie pojawia si¢ mozliwos¢ lepszego wykorzystania indywidualnych
wysitkéw poszczegdlnych nauczycieli. Jest nia powigzanie planéw indywidualnego
rozwoju nauczycieli z dobrem szkoly, pod warunkiem Ze taka wizja zostala wcze-
$niej wypracowana.

Podsumowanie

Celem rozwazan artykulu bylo poznanie gléwnych probleméw ZZL w szkole 1 wi-
zji ich rozwiazania z punktu widzenia samych nauczycieli. Rozwazania prowadzono,
uwzgledniajac specyfike pracy szkél. Badania nie maja charakteru reprezentatyw-
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nego, a zbyt maty udziat szkét 1 przedszkoli niepublicznych uniemozliwil ustalenie
ewentualnych réznic. Analiza zgromadzonego materialu badawczego upowaznia
jednak do wysnucia kilku podsumowujacych t¢ diagnoze wnioskéw:

Najpowazniejszym problemem polskiej szkoly jest najczesciej wskazywany sta-
by system motywowania nauczycieli. Jednak nie mozna stwierdzi¢, ze nauczyciele
nadmiernie eksponowali znaczenie materialnych motywatoréw. Dobitnie ilustruje
to jedna z wypowiedzi: ,,Jezeli miatbym pracowaé z ludzmi, dla ktérych to narze-
dzie (chodzi o dodatek motywacyjny) jest jedynym motywatorem, to nie widzial-
bym siebie w roli dyrektora takiej placéwki”. Stopienr szczegéltowosci zgltaszanych
propozycji uswiadamia wielos¢ zadan nauczycieli i ogrom poczucia niedocenienia
tych, ktérzy bardzo angazuja sie¢ w pracy. Przy okazji ujawniono tez wiele zjawisk
wymagajacych wyeliminowania ze szkét (nepotyzm, kumoterstwo czy uprzedzenia
osobiste). Okazuje sig, ze dotychczasowe zabezpieczenia w postaci konkursowej
obsady stanowisk dyrektorskich czy wymogu ukonczenia studiow z zakresu zarza-
dzania szkola moga by¢ malo skuteczne, jesli brakuje monitoringu sytuacji i badania
opinii nauczycieli.

Uczestniczacy w badaniach nauczyciele zdecydowanie opowiadali si¢ za kla-
rownoscig 1 jawnoscia zasad przyznawania dodatku motywacyjnego: nie réwno dla
wszystkich, ale wedlug zasad wypracowanych wspoélnie przez caly zespét. Ujawnito
si¢ tez dazenie do parametryzacji osiagniec. Wiele wypowiedzi eksponowalo moty-
wacyjne oddzialywanie atmosfery w pracy, za ktérg odpowiedzialnym czyniono dy-
rektora szkoly, eksponujac jego role menedzerskie, a nie — jak we wezesniejszych ba-
daniach — kierownictwo pedagogiczne (Elsner, 2010, s. 6). Wieloaspektowo$¢ pracy
nauczyciela, jak i malo wymierny charakter ich zasadniczej dzialalnodci sprawiaja,
ze duza role zaréwno w motywowaniu, jak i ocenianiu pracownikéw, ma podejscie
zblizone do ZPC. Nauczyciele chcieliby mie¢ precyzyjne okreslone zadania, by¢
z nich rozliczani, tak aby ci, ktorzy robig wigcej, bardziej si¢ angazuja, zostali doce-
nieni i mogli uzyska¢ réwniez zastuzona satysfakcje w postaci nagréd, wyrdznien
czy dodatku motywacyjnego. Mozliwo$¢ wykorzystania instrumentéw ZZL zostala
takze dostrzezona w zwigzku z pozyskiwaniem pracownikéw. Pomimo precyzyj-
nego obwarowania wymogow zwiazanych z zatrudnianiem, nauczyciele krytycznie
odnosza si¢ do obecnych praktyk rekrutacji i doboru, postulujac zaadaptowanie
wielu instrumentow diagnozy kompetencii stosowanych w przedsigbiorstwach. Po-
twierdzaja to wyniki podobnych badan (Bednarska-Wnuk, 2011).

W éwietle powyzszych wynikéw mozna stwierdzié, ze uczestniczacy w badaniu
nauczyciele odczuwali niedosyt wykorzystania narzedzi i technik ZZIL w szkole,
co potwierdzilo postawiona hipoteze. Wiele propozycji, np. parametryzacja osia-
gnie¢, ZPC, czy rozbudowanie systemu oceny okresowej, nawiazuje do praktyk
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biznesowych. Mozna zatem przypuszczad, ze nauczyciele nie obawiajq si¢ tych in-
strumentdw i nie dostrzegaja zagrozen zwiazanych z ich wdrozeniem, na co wska-
zywaly tez wczedniejsze badania (Bednarska-Wnuk, 2011).

Przeprowadzone badania potwierdzily nadal slaby stopien profesjonalizacii
zarzadzania szkola pomimo konkursow na stanowisko dyrektora. W czesci moze
to wynika¢ z niskich zarobkéw dyrektorow szkot oraz braku mozliwosci dalszego
awansu (Bednarska-Wnuk, 2011). Nie bez znaczenia jest stwierdzona we wczesniej-
szych badaniach nieche¢¢ dyrektoréow do zaprezentowania si¢ spotecznosci szkolnej
jako osoby uczacej si¢ (Elsner, 2010 s. 12). Brak odpowiednich kompetencji dyrek-
toréw do kierowania zespolami pracowniczymi stanowi istotng batier¢ poprawy ja-
kosci ZZL w szkolach. Dlatego istotnym warunkiem szerszej implementacji narze-
dzi Z71. do szkoly i tym samym wyeliminowania wielu sygnalizowanych patologii
jest umocnienie roli tematyki ZZL w programie ksztalcenia przyszlych dyrektoréw
(dla stuchaczy byl to pierwszy kontakt z wiedza z zakresu ZZL) oraz dalsze szko-
lenia doskonalace kompetencje dyrektoréw juz po ich powotaniu. Od badaczy na-
tomiast nalezy oczekiwa¢ systematycznego monitorowania sytuacji w szkole, gdyz
sprawnos$¢ organéw administracyjnych okazuje si¢ czesto zawodna.
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Challenges Facing Human Resource Management in Schools:
Teachers’ Perspective
Summary

The goal of this article is a diagnosis of the main personnel management problems
in Polish schools. Achievement of this objective required special focus on the spe-
cifics of personnel management in the Polish school system as well as the need
for a thoughtful introduction of HRM instruments. This article identifies the most
important challenges facing HRM in schools on the basis of an analysis of teachers’
comments on the main problems in employee management. Mostly, they relate to
the motivation system and methods for awarding incentives, although issues of de-
velopment of employee assessment and the professionalization of recruitment and
selection were also mentioned.
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Ekonomicznego w Poznaniu. Zajmuje si¢ problematyka edukacyjna na poziomie
makroekonomicznym (polityka edukacyjna, edukacja ustawiczna, ksztaltowanie
przedsigbiorczosci), jak i mikroeckonomicznym (zarzadzanie i rozwéj zasobéw ludz-
kich, ekonomizacja szkolenia pracownikow).
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