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Zdalne zarzadzanie placowka oswiatowa
w ocenie dyrektorow

Remote management of an educational institution
as assessed by directors

Abstrakt: System szkolnictwa w Polsce przeszedl w okresie izolacji spotecz-
nej, spowodowanej pandemia COVID-19, przyspieszony proces wdrazania
rozwigzan edukacyjnych na odlegto$¢, zwigzany z zaangazowaniem wszyst-
kich podmiotéw - ucznidéw, nauczycieli, rodzicow i wtadz réznych szczebli.
Stosunkowo najmniej zbadane zostaly opinie dyrektoréw szkot na temat
szans i wyzwan, ktdére ta nadzwyczajna sytuacja postawita przed nimi. W ni-
niejszym tekscie przedstawione zostaty wyniki badania nad ta wtasnie grupa
podmiotéw systemu edukacji (Pyzalski, 2020).

Analiza wynikéw badania ankietowego unaocznita fakt niewystarczajacego
poziomu przygotowania szkét do nauczania online. Jako pozytywny efekt edu-
kacji zaposredniczonej dyrektorzy szkdt podkreslajg zaangazowanie nauczy-
cieli i ich wspotprace, stosowanie nowoczesnych metod i narzedzi edukacyj-
nych, préby angazowania uczniéw do samoksztatcenia i samoedukacji,
rozwijanie ich kompetencji, integrowanie szkolnego srodowiska. Wedtug re-
spondentéw zdalna edukacja ma szanse bytu w przysztosci tylko pod warun-
kiem rozwoju kompetencji cyfrowych nauczycieli i uczniéw, poznania nowych
narzedzi i rozbudowania bazy dydaktycznej. Rozw6j kompetencji kreatyw-
nych nauczycieli stanowi wedtug dyrektoréw szanse na powodzenie naucza-
nia online w przysztosci (Madalinska-Michalak, 2020).

Wedtug badanych staba strong ksztatcenia na odlegtos$¢ sg braki technologicz-
ne i przecigzenie nauczycieli dodatkowymi obowigzkami. Badani dyrektorzy
szk6t obawiajg sie negatywnych skutkéow edukacji zdalnej w postaci
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ostabienia relacji spotecznych, a przede wszystkim braku mozliwosci petnej
realizacji procesu wychowawczego.

Edukacja zdalna to ogromne wyzwanie logistyczne dla dyrektoréw szkoét oraz
codzienne mierzenie sie z problemami natury technicznej, technologicznej,
komunikacyjnej z nauczycielami, rodzicami i uczniami. Dla wielu z nich jest to
nieréwna walka, ktérg podejmujg, poniewaz sg odpowiedzialni za swoich
uczniow, pracownikéw oraz szkote.

Stowa kluczowe: nauczanie zdalne, edukacja na odlegtos$¢, pandemia, dyrek-
tor szkoty, kompetencje cyfrowe

Abstract: During the period of social isolation caused by the COVID-19 pandemic,
the education system in Poland underwent an accelerated process of implementing
distance education solutions, related to the involvement of all entities - students,
teachers, parents, and authorities of various levels. The opinions of school heads
about the opportunities and challenges that this extraordinary situation posed for
them have been relatively least investigated. This text presents the results of the re-
search on this group of entities in the education system (Pyzalski, 2020).

The analysis of the results of the questionnaire survey shows the fact that
schools are insufficiently prepared for online teaching. As a positive effect of
mediated education, school heads emphasize the involvement of teachers and
their cooperation, the use of modern educational methods and tools, attempts
to engage students in self-education and self-education, developing their com-
petences, and integrating the school environment. According to the respon-
dents, remote education has a chance to exist in the future only if the digital
competences of teachers and students are developed, learning new tools and
expanding the didactic base. According to principals, the development of cre-
ative competences of teachers is an opportunity for the success of online lear-
ning in the future(Madalinska-Michalak, 2020).

According to the respondents, the weaknesses of distance learning are techno-
logical deficiencies and overloading teachers with additional duties. The
surveyed school heads are concerned about the negative effects of remote
education in the form of a more general weakening of social relations, and
above all, the inability to fully implement the educational process.

Remote education is a huge logistical challenge for school principals and daily de-
aling with technical, technological and communication problems with teachers,
parents and students. For many of them it is an unequal struggle that they under-
take because they are responsible for their students, staff and the school.
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Wprowadzenie

Pandemia Covid-19 w Polsce zbiegta sie z trwaniem drugiego semestru nauki
w szkotach w roku szkolnym 2019/2020 oraz przeniosta sie na pierwszy
idrugi semestr nauczania w roku szkolnym 2020/2021. Wprowadzone re-
strykcje wymogty szybkie zmiany w sposobie nauczania, poczatkowo byt to
tryb zdalny, pdzniej hybrydowy. System szkolnictwa w Polsce byt stabo przy-
gotowany do takiej transformacji. Jednoczes$nie w trybie pilnym podejmowano
zaréwno dziatania administracyjne, jak i przystosowawcze na poziomie po-
szczegblnych szkot.

Problemy i wyzwania stanely przed decydentami o$wiatowymi, admini-
stracja o$wiaty, nauczycielami, uczniami i ich rodzicami oraz jednostkami
wspierajacymi nauczycieli. W efekcie trwajacej pandemii pojawito sie wiele-
przekrojowych raportéw i opracowan dotykajacych tematyki nauczania zdal-
nego oraz zmiany roli dyrektoréw w obliczu przej$cia z nauczania stacjonar-
nego w tryb zdalny (Pyzalski, 2020).

Obecnie praca dyrektoréw szkoét staje sie coraz bardziej ztoZona i zintensyfiko-
wana. Poddawana jest ona wiekszemu rozliczeniu za wyniki, jakie osigga szkota.
Jedna z zasadniczych funkcji dyrektoréw jest wspieranie organizacyjne uczenia sie,
wsparcie rozwoju potencjatu kadry pedagogicznej, reagowanie na realne problemy
szkoty oraz wypracowywanie rozwigzan dostosowanych do jedynych w swoim ro-
dzaju warunkéw istniejagcych w danej szkole (Madalinska-Michlak, 2015).

Przewodzenie szkole nabrato jeszcze glebszego znaczenia, poniewaz za-
réwno nauczyciele, jak i uczniowie znajduja sie w nieznanym, szybko zmienia-
jacym sie Srodowisku. COVID-19 zmienit sposéb Zycia i pracy, co ma daleko
idace konsekwencje. Wspoétczucie, troska o pracownikéw i Srodowisko szkol-
ne stato sie wazniejsze niz kiedykolwiek wcze$niej.

Praktycznie wszystkie szkoly nadal pracuja nad modyfikacja sposobu pracy
w krétko i dtugoterminowej perspektywie. Szybkos¢ reagowania na zmiany
jest teraz kluczowa, poniewaz wszystkie podmioty edukacyjne starajg sie
funkcjonowac i dziatac¢ jak dotychczas, ale jednocze$nie zmagaja sie z tym, co
dzieje sie w ich codziennym zyciu.

Przeprowadzone na potrzeby niniejszego opracowania badania dyrekto-
row przyniosto odpowiedz na pytanie: co w obecnej sytuacji jest wazne w kon-
taktach z nauczycielami, jakie rodzaje wsparcia powinien zapewni¢ dyrektor
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oraz jak powinny wygladac relacje szkolne z nauczycielami, rodzicami i ucznia-
mi. Zapewnienie wsparcia jest istotne niezaleznie od trwajacej pandemii, ale
w czasie kryzysu staje sie jeszcze bardziej pozadane. Liderzy, ktérzy troszcza
sie o potrzeby swojego zespotu, sa niejako pomostem w rozwijaniu w nich
zdolnosci do przystosowania sie i utrzymywania kontaktow w trudnych cza-
sach izolacji spoteczne;j.

Zarzadzanie zdalne szkola

W nauczaniu zapos$redniczonym, przywodztwo dyrektoréw jest procesem lo-
gistycznym, ktéry ma na celu takie przygotowanie nauczania i zorganizowanie
pracy swojej, nauczycieli i uczniéw, aby ten proces przebiegat bez zaktécen.
Rodzice znacznie bardziej obcigzeni nauczaniem wtasnych dzieci, potrzebuja
sprawnego organizatora, ktéry przeprowadzi ksztatcenie zdalne bez negatyw-
nych konsekwencji, z najwiekszg korzyscig dla uczniéw i bez obcigzenia ich
dodatkowa praca.

Dziatalno$¢ edukacyjno-wychowawecza, ktéra zostata przeniesiona do sieci
i realizowana przez nauczycieli, spowodowata znaczne ich przecigzenie. Od-
powiadaja oni obecnie nie tylko za proces edukacji, ale musza odpowiednio
wspiera¢ i motywowac uczniéw do pracy, a nie jest to tatwe, wymaga zastoso-
wania nowatorskich metod i technik nauczania. Aby proces edukacji przebie-
gat bez negatywnych konsekwencji dla srodowiska szkolnego, nieodzowne
staje sie wsparcie udzielone przez dyrektoréw, ktérzy sa odpowiedzialni za
konieczne zmiany, ktore nastgpity w szkole w efekcie zdalnego nauczania. Na-
wigzywanie kontaktu wirtualnego z rodzicami, wspétpracownikami i ucznia-
mi wymaga od dyrektoréw posiadania nowych kompetencji, ktére wczesniej
nie byty im potrzebne. Zmusza to do refleksji nad systemem ksztatcenia kan-
dydatéw na dyrektoréw i konieczno$cia wprowadzenia w kanon nauczania
wtasnie zdalnego prowadzenia zaje¢ i wyposazanie przysztej kadry menadzer-
skiej w kompetencje, ktére juz na state wejda do rzeczywistosci szkolne;.

W czasie, gdy na Swiecie plony zbiera pandemia koronawirusa, a z rynku
pracy dochodzg informacje o licznych zwolnieniach, rola dyrektora nabiera
jeszcze wiekszego znaczenia - to prawdziwy test jego umiejetnos$ci w zakresie
komunikacji, motywowania oraz empatii. Jak poradzili sobie dyrektorzy szk6t?

Wyniki raportéw dotyczacych zdalnej edukacji wskazujg, Ze szkoty oraz za-
rzadzajacy nimi dyrektorzy w miare dobrze poradzili sobie z wyzwaniami, jakie
przyniosta ze soba pandemia COVID-19. Zdaniem zarzadzajacych, pracownikom
zostaly, w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw, zapewnione odpowiednie za-
soby do realizacji zadan zawodowych oraz bezpieczne warunki pracy. Wedtug
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badanych dyrektoréw ich dzialania przyczyniaja sie do zapewnienia potrzeb
podstawowych, mentalnych i relacyjnych swoim podwtadnym (rys. 1).

Potrzeby relacji
Potrzeby przynaleinosci
i wspalnoty

Potrzeby mentalne
Potrzeba odpornosci
psychiczne]

Potrzeby fizyczne
Patrzeba pewnosei
i bezpieczenstwa

Rysunek 1. Potrzeby, ktére powinien zaspokoi¢ w obecnych czasach dyrektor

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: ,Piramida potrzeb A. Maslowa” (Pocztowski, 2018).

Nawigzujac do raportu z badan Zdalne nauczanie a adaptacja do warunkéw
spotecznych w czasie epidemii koronawirusa — w swojej opinii dyrektorzy sa sku-
teczni, poniewaz na konkretne, jednoznaczne potrzeby pracownikéw reaguja
szybko, sprawnie rozwiazujq zgtaszane problemy natury emocjonalnej, relacyjne;j,
technicznej, merytorycznej i organizacyjnej (Ptaszek i in., 2020;Librus, 2020).

Doswiadczenia tych kilku miesiecy zdalnego nauczania pokazuja, jak wiele
jest koniecznych i mozliwych dziatan, ktére powinni dyrektorzy zaczac reali-
zowac. Dzieki nim bedzie mozna wyeliminowa¢ zaobserwowane stabosci, ale
tez konstruktywnie wykorzysta¢ dobre praktyki i nieoczekiwane mozliwosci,
ktére pojawily sie w ostatnim czasie.

Nauka w trybie zdalnym unaocznita braki w infrastrukturze: tak w doste-
pie do szerokopasmowego Internetu, jak i w sprzecie niezbednym do pracy
nauczycielom oraz ich wychowankom. Powaznym problemem okazato sie tak-
ze cyfrowe wykluczenie czesci uczniow.

Szkoty bedg musiaty uwaznie przeanalizowaé sytuacje ucznidow nieuczest-
niczacych w edukacji na odlegtos¢: zidentyfikowac tych, ktérzy uchylali sie od
pracy zdalnej oraz tych, ktérzy nie mieli do niej dostepu. Pierwsza grupe trze-
ba zacheci¢ badz zdyscyplinowaé, drugiej natomiast zapewni¢ dostep do
ksztatcenia. Nalezy zadba¢ o wyposazenie szkét w urzadzenia, z ktorych
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mogliby korzysta¢ potrzebujacy uczniowie. Zapewnienie nauczycielom odpo-
wiedniego sprzetu i dostepu do sieci powinno by¢ priorytetem wtadz samo-
rzadowych i o§wiatowych (Biernat, 2020).

Wiekszo$¢ dyrektorédw i nauczycieli do pracy zdalnej z uczniami wykorzy-
stywata prywatny sprzet i we wtasnym zakresie ptacita za dostep do sieci
w celach stuzbowych. Jednym z rozwiazan, ktére nalezy wprowadzi¢ - nie tyl-
ko ze wzgledu na pandemie, ale takze ze wzgledu ma mozliwo$¢ upowszech-
nienia zaje¢ on-line - jest wyposazanie nauczycieli w sprzet komputerowy
z dostepem do Internetu lub stwarzajac dodatek za korzystanie z prywatnego
sprzetu. Niezbedne jest przeprowadzenie warsztatéw uzupetniajgcych kom-
petencje nauczycieli w zakresie nauczania zdalnego i wykorzystywania narze-
dzi cyfrowych (Czaplinski i in., 2020).

Dodatkowo bytoby wskazane, aby szkoty zdecydowaty sie na wybor jednej
dla danej placowki aplikacji, co utatwitoby organizacje nauczania zdalnego,
wymiane do$wiadczen miedzy nauczycielami oraz prace uczniéw. Poniewaz
w szkotach, ktérych przeprowadzono badanie tych platform byto kilka, na-
uczyciele posiadaja juz doswiadczenie pozwalajgce im na dokonanie takiego
wyboru w obrebie rad pedagogicznych. W tym wariancie wazne jest przemy-
$lane zaplanowanie rozktadu materiatu tak, aby zachowac priorytety, nieko-
niecznie za$ skupiac sie na drobiazgach czy kwestiach mniej istotnych z punk-
tu widzenia podstawowych celéw ksztatcenia (Jaskulska, Jankowiak, 2020).

Warto postarac sie o to, by zdalne nauczanie znalazto swoje miejsce w prak-
tyce edukacyjnej. Istnieje wiele mozliwosci dydaktycznych wigczenia go jako
uzupetnienie regularnych zaje¢ szkolnych, np. poprzez wykorzystanie metody
odwrdconej klasy czy realizowanie réznorodnych projektéw na platformach
cyfrowych wyposazonych w narzedzia do zespotowej pracy zdalnej. Ucznio-
wie musza by¢ w wiekszym stopniu przyzwyczajani do aktywnos$ci, samo-
dzielnej nauki i konstruktywnego wykorzystywania technologii informacyjno-
-komunikacyjnych na potrzeby uczenia sie. Zmieni sie tez zapewne podejscie
nauczycieli do TIK jako narzedzia pracy z uczniami. Wielu z nich dopiero wo-
bec konieczno$ci zdalnego prowadzenia zaje¢ odkryto mozliwosci, jakie daja
nowoczesne technologie. Wazne jest przedyskutowanie w radach pedagogicz-
nych wnioskéw z okresu zdalnego nauczania - dla pracy dydaktycznej, wycho-
waweczej, dla wspétpracy z rodzicami i dla rozwoju zawodowego nauczycieli
(Ptaszekiin., 2020).

Pandemia unaocznita, Ze tradycyjny model edukacji, oparty na przekazy-
waniu wiedzy i odtwarzaniu jej, nie przygotowuje do funkcjonowania w §wie-
cie pelnym wyzwan. Pojawienie sie wirusa SARS-CoV-2 wytracito znacznag
cze$¢ spoteczenstwa z rytmu szkolnej i uczelnianej rutyny. Transmisyjny mo-
del polskiego systemu edukacji pobudza myslenie nasladowcze i mechaniczne.
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Model relacyjny moze pobudzac i rozwija¢ myslenie refleksyjne i tworcze, ba-
zujace na wyobrazni. Takie myslenie umozliwia z kolei podejmowanie dziatan
wyprzedzajacych i aktywne ksztattowanie rzeczywisto$ci. Jego upowszech-
nienie wyposaza spotecznosci i spoteczeistwo w zdolno$¢ systemowej ada-
ptacji i transformacji, co staje sie wazng kompetencja przy nieprzewidywalno-
$ci i zmienno$ci otoczenia (Tanas, 2018, 2020).

Zarzadzanie w trybie zdalnym w czasie wprowadzonych
obostrzen zwiazanych z zagrozeniem epidemicznym
covid-19

Metoda i organizacja badan

Zrealizowane badania miaty charakter badan sondazowych i zostaty przepro-
wadzone za pomocg autorskiej ankiety internetowej wsrod dyrektoréow szkot
podstawowych. Formularz ankiety sktadat sie zar6wno z pytan zamknietych,
jak i otwartych, ktére dotyczyty miedzy innymi przygotowania dyrektoréw do
zarzadzania zdalnego, wprowadzania zmian w szkotach, wdrazania nowych
ustug edukacyjnych, proceséw, metod pracy, nowych form organizacyjnych
w szkotach, warunkéw ich pracy oraz wyzwan i trudnosci, z jakimi mierzg sie
podczas obecnie wykonywanych obowigzkéw stuzbowych. Ankieta interneto-
wa byta dobrowolna, anonimowa, a jej wypelnienie miato zaja¢ uczestnikom
badan okoto 15 minut. Badania przeprowadzono w lutym, marcu i kwietniu
2021 roku, a zatem w czasie, gdy szkoty musiaty reagowac na kryzys COVID-19
i organizowa¢ edukacje w formie ksztatcenia na odlegtos$¢. Zebrane dane zo-
staty poddane analizie iloSciowej i jakoSciowe;j.

Dyrektorzy szkét otrzymali link do ankiety za pomoca poczty internetowej
z zaproszeniem do udziatu w badaniach. Zaproszenie zawierato informacje
o autorze badan, pelny opis celu badania i tre$ci kwestionariusza, podkreslo-
no w nim takze dobrowolny charakter badania oraz skierowano prosbe o wy-
razenie $wiadomej zgody na udziat.

Sposréd 100 zaproszonych do badania dyrektoréow, ankiety wypeknito
20 os6b. Ogolny wskaznik zwrotu ankiet wynosit zatem 25%.

Charakterystyka badanych dyrektoréow

W grupie badanych osé6b znalazto sie 13 kobiet (65%) i 7 mezczyzn (35%), co
odzwierciedla strukture nauczycieli w Polsce, biorgc pod uwage ich ptec. Jesli
chodzi o wiek badanych, wiekszo$¢ z nich miata od 41 do 50 lat (52,6%) oraz
od 51 do 60 lat (42,1%). Najmniej liczng grupe stanowili uczestnicy w wieku
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od 31-40 roku zycia (5,3%). Dominujaca grupe stanowili dyrektorzy legity-
mujacy sie wyksztatceniem magisterskim - 84,2%, odnotowano réwniez na-
uczycieli z doktoratem (15,8%).

Wyniki badan - zarzadzanie w trybie zdalnym w opiniach dyrektoréw

Polska oswiata staneta przed wielkim wyzwaniem, jakim byta koniecznos¢
przeorganizowania pracy szkoét i placowek w zwiazku z wybuchem epidemii
koronawirusa na swiecie. Oczywisty brak doswiadczenia i szybko$¢ podejmo-
wania decyzji wptywaty na jako$¢ podejmowanych dziatan w ramach wdraza-
nej edukacji zdalnej. Z nowym wyzwaniem szkoty i placowki radzily sobie
w réznym stopniu. Jedni siegali po systemowe, kompleksowe rozwigzania,
wdrazajac platformy zdalnego nauczania, u innych obserwowaliSmy chaos
i brak spdjnych koncepcji na nowy rodzaj nauczania.

Z calg jednak pewnoscig zar6wno dyrektorzy, jak i nauczyciele podjeli nie-
bywaly wysitek zwigzany z rozwojem wtasnych kompetencji niezbednych
w planowaniu i wdrazaniu dziatan w ramach prowadzonego nauczania zdalne-
go. Jednym z najwazniejszych zadan w czasie ograniczenia funkcjonowania jed-
nostek systemu o$wiaty byl wyboér sposobu prowadzenia zaje¢ zdalnych
z uczniami. Szkoty siegaty po rézne rozwigzania, czes$¢ z nich byta rekomendo-
wana na stronie Ministerstwa Nauki i Edukacji. Wskazujac dyrektorom kierun-
ki dziatania, skupiono sie na mozliwych kanatach komunikacji z podlegta kadra.

W komunikacji z nauczycielami dyrektorzy najczesciej wykorzystywali:
email, tradycyjny telefon oraz czat w aplikacji nauczycielskie;j.

Telefon INIIEIENENGNGNE /2,9
e-dziennil N 159
rozmowa wideow aplikagjinavczyciela IS 57 -
czatw aplikaciinavczyciela NN 211
e-mail NI O 7
za pofrednictwermn strony internetowe) szkoty Ml 5.3

o 10 20 30 40 50 a0 70 30 90 100

Wykres 1. Sposoby komunikacji z podwladnymi w czasie izolacji spotecznej

Zro6dto: opracowanie wtasne.

Kolejnym wyzwaniem, przed jakim staneli dyrektorzy, byto wdrozenie
zdalnego zarzadzania szkotg. W wielu przypadkach kierujacy szkotami nie
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mieli doSwiadczenia w tym zakresie, nie stosowali do tej pory rozwigzan wy-
korzystujgcych nowoczesne technologie, np. pracy na dyskach w ,chmurze”.
Na tej ptaszczyznie dyrektorzy napotykali szereg trudnosci. Najwiekszym pro-
blemem dla dyrektoréw w zadanym zarzgdzaniu placowka byt Zle funkcjonu-
jacy Internet, brak informatycznego przygotowania do obstugi platform edu-
kacyjnych, utrudniony kontakt z organem prowadzacym oraz wadliwy sprzet.

aplikacja internetowa nie dziala poprawnie M 10,5
trudnogé obshugi sprzetu NN 18,5
wadliwy sprzet IS 3.6
awaria internetn NG 63,4
brak komunikacjiz nauczycielam: I 15.8
utrudniony kontakt z organem  IEEEEGEGEG— 368
brak przygotowania informatycznego NN 17,7
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Wykres 2. Trudno$ci w zdalnym zarzadzaniu szkota

Zrédto: opracowanie wiasne.

W zarzadzaniu i komunikacji z nauczycielami dyrektorzy najczesciej wyko-
rzystywali wtasny sprzet (laptopy osobiste) (wykres 3).

0 10 20 30 40 50 60 70 30

Wykres 3. Rodzaj sprzetu wykorzystywanego w zarzadzaniu zdalnym
szkota

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Natomiast jezeli chodzi o rodzaj tacza internetowego, to w zdecydowanej
wiekszosci jest to tgcze szkolne, ale jak wskazuje wykres 2 - niestety stabej
jakosci.

100 842

&0
60
40

0

szkolne prywatne

Wykres 4. Rodzaj tacza internetowego w zarzadzaniu zdalnym szkotg

Zro6dto: opracowanie wtasne.

W zarzadzaniu zdalnym dyrektorzy napotykaja szereg trudnosci i oczekuja
rowniez wsparcia, aby moc problemy przezwyciezy¢. [zolacja powoduje szereg
problemdéw natury psychicznej, emocjonalnej, technicznej i administracyjne;.

Do najczestszych trudnosci dyrektorzy zaliczali: brak pomocy technicznej,
brak przygotowania do pracy na platformach nauczycieli, uczniéw, brak
wsparcia psychologicznego, brak szkolen pracy na platformach edukacyjnych,
brak pomocy merytorycznej i rodziny w dobrym planowaniu obowigzkéw za-
wodowych i rodzinnych.

Pandemia zmienita szkolng rzeczywisto$¢. Dyrektorzy z dnia na dzien prze-
organizowali swdj warsztat pracy, dostosowali dotychczas stosowane przez sie-
bie metody pracy do nowej rzeczywistosci, szybko poznawali narzedzia pracy
zdalnej. Wszystko to wymagato wysitku, czasu, a przede wszystkim wsparcia.
Ponad 68% dyrektoréw liczyto na wsparcie ze strony bliskich, wzajemne wspar-
cie nauczycieli, uwazno$ci organu prowadzgcego i kuratorium oswiaty.

Pomimo pojawiajacych sie trudnosci i ,0samotnienia zarzadczego”, 54%
dyrektoréw ocenia skuteczno$¢ kierowania szkota dobrze lub bardzo dobrze
(wykres 5).



M. Lezucha - Zdalne zarzadzanie placéwka o§wiatowa w ocenie dyrektoréw 17

bardzozle [ 2.5

de [N 105

trudno powiedziec

dobrze |, -

bardzo dobrze || 4.6
0

L]
[
[

)
=
(]

10 20 30 40 50 60

Wykres 5. Ocena skuteczno$ci zarzadzania zdalnego szkota

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dyrektorzy w ponad 55% uwazaja, ze zdalne nauczanie wptyneto na sku-
teczno$¢ zarzadzania szkola. A przejawia sie to we wzbogaceniu formy zarza-
dzania, nowe wymagania w zakresie organizacji pracy placowki zwiekszyty
kompetencje dyrektoréw w diagnozowaniu, wprowadzaniu skuteczniejszych
rozwigzan dla racjonalizowania funkcjonowania szkoty w warunkach nietypo-
wych, wzmocnieniu ulegly wiezi miedzyludzkie, co wptyneto na jeszcze lepsza
organizacje pracy, dyrektorzy stali sie bardziej asertywni w dziataniu, zaktywi-
zowani zostali pracownicy do podejmowania innowacyjnych rozwigzan, powo-
tano nowe zespoty zadaniowe, jako wsparcie dla dyrektora i nauczycieli, wpro-
wadzane s3 nowe rozwigzania formalne, ktére beda skutkowaty poprawa
pozyskiwania $rodkow zewnetrznych dla szkoty. Niestety zdalne zarzadzanie
wedtug 29% dyrektoréw spowodowato réwniez utrate autorytetu dyrektora,
ostabienie relacji z pracownikami oraz konieczno$¢ cedowania znacznej czesci
zarzadzania szkotg na nauczycieli w kwestiach formalnych dotyczacych uczniéw.

W opinii zdecydowanej wiekszosci dyrektorow zarzadzanie zdalne nie jest
dla nich satysfakcjonujace (wykres 6).
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Wykres 6. Ocena satysfakcji dyrektorskiej z zarzadzania zdalnego szkotg

Zré6dto: opracowanie wiasne.

Brak satysfakcji w zarzadzaniu szkotg w trybie zdalnym wynika, zdaniem
dyrektoréw, z utrudnionego kontaktu zaréwno z kadrag nauczycielska, jak
i uczniami, poczucia braku wptywu na to, co sie dzieje z dzie¢mi i nauczyciela-
mi, wycofania niektérych nauczycieli, braku biezacego, ciagtego kontaktu
z podwtadnymi. Wedtug ankietowanych zwiekszona absencja pracownikéw
determinuje dezinformacje i utrudnione komunikowanie sie, natomiast brak
kontaktu z uczniem sprawia, ze szkota staje sie biurowcem, w ktérym tworzy
sie procedury i pisze sprawozdania.

Dyrektorzy zapytani o wptyw zdalnego zarzadzania na skuteczno$¢ ich
przywddztwa w szkole, w wiekszoSci odpowiedzieli, ze tak (70,6%). Wedtug
ankietowanych wzbogaceniu ulegly formy zarzadzania. Nowe wymagania
w zakresie organizacji pracy placowki zwiekszyty kompetencje w diagnozo-
waniu, wprowadzaniu skuteczniejszych rozwigzan i racjonalizowaniu funkcjo-
nowania szkoty w warunkach nietypowych. Ponadto udato im sie wzmocnic
wiezi miedzyludzkie, co wptyneto na jeszcze lepsza organizacje pracy. Jako
dyrektorzy stali sie bardziej asertywni w formutowaniu oczekiwan. Udato im
sie zaktywizowa¢ wiekszg liczbe pracownikéw do podejmowania innowacyj-
nych rozwigzan. Zwiekszyta sie ilo$¢ oséb chetnych do podejmowania nowych
inicjatyw na rzecz poprawy efektywno$ci pracy z uczniami. Wprowadzono
nowe rozwigzania formalne, ktére bedg skutkowaty poprawg pozyskiwania
$Srodkéw zewnetrznych dla szkoty.

Natomiast 29,4% jest zdania, Ze zdalne zarzadzanie wptyneto niekorzystnie
na ich przywddztwo edukacyjne, wyraznie spadt ich autorytet wérdéd pracowni-
kéw, ciezko jest o dobrg komunikacje i majg staby kontakt z pracownikami.
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Rysunek 2. Atuty zdalnej edukacji

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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W toku analizy danych wytoniono kategorie opisujace atuty i zagrozenia
zdalnej edukacji w czasie pandemii COVID-19. W$réd atutéw (rysunek 2) dy-
rektorzy wymienili nastepujace kategorie: ekonomia i higiena pracy, oszczed-
no$¢ czasu, innowacyjno$¢, kompetencje cyfrowe, mozliwo$¢ dotarcia do
uczniéw niemoggcych brac¢ udziatu w lekcjach stacjonarnych.

Wsrod zagrozen edukacji zaposredniczonej dyrektorzy wymienili: zwiek-
szajace sie ,kombinatorstwo” uczniéw po drugiej stronie, ograniczanie sie do
wiedzy internetowej, uzaleznienia od Internetu, wyalienowanie uczniéw i na-
uczycieli, nieprzygotowanie systemu, brak komunikacji, brak poufnosci,
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wyizolowanie, postawy aspoteczne, zbyt dtugi czas spedzany przed kompute-
rem, depresje, ograniczanie wiedzy, umiejetnos$ci uczniéw, mtodziezy, studen-
tow do sprawnego odszukiwania rozwigzanych zadan w sieci itp.; wyobcowa-
nie ludzi, izolowanie uczniéw, braki w edukacji i wychowaniu, relacje
z uczniami, brak mozliwo$ci pomocy uczniom wycofanym z réznych powodéw
z edukacji, znudzenie i przyzwyczajenie sie do niego, zle samopoczucie psy-
chiczne i brak odpowiedzialnosci nauczycieli (rysunek 3).

brak
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Rysunek 3. Zagrozenia zdalnej edukacji

Zré6dto: opracowanie wiasne.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze zdalna edukacja w okresie spotecz-
nej izolacji przyczynita sie do podniesienia kompetencji cyfrowych
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nauczycieli, twdrczego wykorzystywania metod i narzedzi aktywujacych
ucznidw do samoksztatcenia, przyczynita sie rowniez do ujawnienia wielu le-
kéw, obaw czy nasilenia stresu. Szczegdlnie mocno odnosi sie to do funkcjono-
wania psychospotecznego w zmienionej rzeczywisto$ci spotecznej: z jednej
strony zamkniecia w przestrzeni domu z najblizszymi cztonkami rodziny,
z drugiej - do wecielenia dotychczasowych dziatan i relacji do przestrzeni wir-
tualnej (Lukasik, Jagielska, Mroz, Koperna, 2020).

Podsumowanie

Pandemia COVID-19 boles$nie ukazata brak odpornosci w wielu waznych dzie-
dzinach Zycia zbiorowego oraz przygotowania na nieprzewidziane wydarze-
nia. Dotyczy to réowniez edukacji. Celem wzmocnienia pozycji dyrektoréw
w zdalnej szkole konieczne jest podjecie dziatan krotko- i dtugofalowych, kt6-
re powinny zmierza¢ do zapewnienia odpornosci na sytuacje nadzwyczajne.
Dotyczy to wzmacniania odpornosci systemu edukacji, wynikajgcego ze wzra-
stajacej niepewno$ci, ograniczenia przewidywalno$ci oraz ciagtych zmian.

Pierwszym dziataniem jest konieczno$¢ nastawienia sie szkoty na zmiany,
ktérych w wielu miejscach zabrakto. Doposazenie placéwek oswiatowych
w odpowiednie zasoby: dostepu do nowoczesnej technologii, materiatéw, fil-
mow instruktazowych, odpowiedniej liczby ekspertéow, z pomocy ktdérych
mozna skorzystac to kolejny wazny czynnik wzmacniania pozycji przywodcy
edukacyjnego. Sytuacja pandemii ujawnita znaczgce nier6wnosci w posiada-
niu i dostepie do takich zasobdw.

Drugim dziataniem powinno by¢ nastawienie na elastycznos¢ placéwek
edukacyjnych, czyli mozliwo$¢ ewoluowania instytucji, zmiana ich funkcji,
adaptacja do zmieniajacych sie wymagan oraz szybkie znajdowanie zastoso-
wania alternatywnych sposobéw dziatania. Dostepne sg innowacyjne pomysty
edukacyjne - stworzono nowoczesne platformy z materiatami edukacyjnymi
do pracy w domu.

Kolejnym dziataniem jest przewartoSciowanie dotychczasowych pewni-
kéw dotyczacych na przyktad kwestii doniostosci podstawy programowej,
sposobéw sprawdzania wiedzy czy, ogdlnie, hierarchii wartosci w dydaktyce
oraz zdolnos$¢ do wiaczania i daleko idacego integrowania wszystkich podmio-
tow uczestniczacych w procesach dydaktycznych. Wazna jest w tym kontek-
Scie zdolnos¢ budowania wspdlnoty celéw, wykorzystywania wiedzy, kompe-
tencjigrupijednostek. Koniecznejestkreowanie skutecznych sieci spotecznych,
stuzacych do przekazywania i odbierania informacji, wymiany dos$wiadczen,
ale takze tworzenia systemow wzajemnego wsparcia.
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Zdalna edukacja jest alternatywna dla nauczania stacjonarnego, dlatego
warto jest wspiera¢ nauczycieli w rozwijaniu kompetencji cyfrowych, przeja-
wiajace sie w podnoszeniu ich umiejetnosci korzystania z nowoczesnej tech-
nologii. Istotne w tym przypadku jest doposazenie szkét w sprzet i oprogra-
mowanie, czego zabrakto w szkotach w czasie izolacji spotecznej, a przejawem
s opinie dyrektoréw, ktérzy w pracy najczeSciej wykorzystuja swdj sprzet
i facze internetowe. Ponadto szczegdélnego wzmocnienia - gtdwnie wsrdd na-
uczycieli starszych - wymagaja kompetencje cyfrowe oraz kompetencje kre-
atywno-krytyczne (wyrazajace sie w innowacyjnosci i niestandardowosci, ta-
maniu stereotypdéw i rutyny w dziataniu w zmieniajacej sie szkolnej codzien-
nosci, co pokazata sytuacja pandemii) (por. kukasikiin., 2018, 2019).

Kolejnym dziataniem wzmacniajacym pozycje dyrektora w szkole jest
zmiana systemu wynagradzania nauczycieli i wprowadzenie klarownych kry-
teriow przyznawania dodatkéw motywacyjnych promujacych innowacyjnych,
zaangazowanych nauczycieli. Nauczyciele powinni by¢ wynagradzani zaleznie
od wykonywanych zadan, ktére obejmuja lekcje i inne zajecia z uczniami (Cza-
plinskiiin., 2020).

Z dokonanych analiz wynika, Ze szczeg6lnego wzmocnienia wymagaja
kompetencje w zakresie wspoétdziatania i wspotpracy w zespole nauczycieli
(por. Papieska, 2012) oraz taczace sie z nimi umiejetnosci komunikacyjne,
a takze pragmatyczne (majace swoje odzwierciedlenie w organizacji i plano-
waniu pracy). Ponadto wzmocnienia wymagajg umiejetnosci radzenia sobie ze
stresem, obnizania napiecia emocjonalnego, pokonywania lekéw, a zatem
umiejetnosci wchodzace w zakres kompetencji psychologiczno-pedagogicz-
nych (Nowak-Dziemianowicz, 2020). Te ostatnie maja szczegdlne znaczenie
zaréwno dla komfortu pracy, jak i zachowania réwnowagi psychicznej w sytu-
acji pandemii, bowiem ich brak moze skutkowaé pojawieniem sie depresji. Po-
nadto posiadanie tych umiejetnosci pozwoli nauczycielom udziela¢ odpowied-
niego wsparcia uczniom, ktérzy podobnie jak nauczyciele ponosza ogromne
straty spoteczne i psycho-emocjonalne w wyniku izolacji w czasie pandemii
koronawirusa (Lukasik, Jagielska, Mrdz, Koperna, 2020).
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