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1. Wprowadzenie

Istotnym elementem kierowania w ogéle, w tym réwniez kierowania szkota,
jest proces podejmowania decyzji kierowniczych. Cheac zrozumieé, jakie elementy
skladaja sie na 6w proces niektorzy autorzy termin ten interpretuja odpowiednio
szeroko - tak szeroko, ze staje sie on prawie synonimem stowa zarzadzanie.! Nie
ulega watpliwosci, ze wybér spoérod wielu mozliwosci - stanowigcy o istocie decyzji
- jest czescia sktadowa wszystkich faz i czynnosci kierowniczych. Niemniej jednak
ta kluczowa umiejetnosé ma swe wlasne reguly, ktére wykraczajg poza stand-
ardowe rozwazania dotyczace kierowania i obiegowe sgdy o tym procesie. Uwz-
gledniajac fakt, ze sprawnos¢ kierowania szkolg i organizacja caloksztaltu jej
dzialalnoéei jest w znacznej mierze funkcja prawidlowego podejmowania decyzji,

zagadnienie to podjeto w niniejszym artykule.

N
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Jego przedmiot ograniczony zostat do procesu podejmowania decyzji kierow-
niczych, z uwzglednieniem aspektu jego uspolecznienia. Ujete zostaly takie pod-
mioty decyzji, jak dyrektor, zespét kierowniczy, rada pedagogiczna, nauczyciele.
Takie ujecie jest konsekwencja zalozenia, ze waznym wskaznikiem podmiotowosci
zespotu nauczycielskiego jest stopien jego udzialu w podejmowaniu decyzji kie-
rowniczych. Racjonalnoéé decydowania jest wielorako uwarunkowana, gléwnie
za$ nalezy uwzgledniaé uwarunkowania zwigzane z ludZmi uczestniczacymi w
procesach decyzyjnych, a wigc podsystem spw::baczny.2 Uspolecznienie procesu
decydowania zapewnia &ci$lejsze dostosowanie organizacji do czynnikéw sytuacyj-
nych (otoczenia) oraz sprzyja wewnetrznej spéjnosci jej poszczegélnych elemen-
téw. Determinuje ono réwniez w znacznej mierze - co jest pierwotne w stosunku
do wymienionych nastepstw - sprawnos¢ procesu kierowania.”

W literaturze przedmiotu problemy podejmowania decyzji wiaza sig Scisle z
procesem komunikowania sig, méwi si¢ w niej o procesach informacyjno-decyzyj-
nych. Wybér najbardziej racjonalnego sposobu rozwiazania sposréd dostgpnych
mozliwoéci wymaga posiadania niezbednego zasobu informacji. Sprawia to, ze
informacje zalicza sie do podstawowych wyznacznikéw procesu decyzyjnego, bo-
wiem"... rozwigzanie problemu, przyjmujac zawsze forme decyzji, wymaga jego
konfrontacji z posiadang informacjg. W toku tej konfrontacji decydent ocenia
alternatywne dziatania, ustala potrzeby dalszej informacji, antycypuje skutki
poszczegdllnych alternatyw decyzyjnych itp."q

W kontekscie podjetego zagadnienia podejmowania decyzji kierowniczych
przez zespét nauczycielski i jego poszczegélne ogniwa, wazne staje sig zlokalizo-
wanie obszaréw decyzyjnych, opisanie sytuacji wymagajacych decyzji, okreslenie
rodzaju i zakresu informacji niezbednych do podjecia racjonalnej decyzji (dostoso-
wanie informacji do potrzeb podejmowania decyzji), sposobéw ich uzyskania i
analizy oraz ustalenie podmiotéw decyzji, procedury jej podjecia i przekazywania,
sposobéw wykonania i oceny trafnosci decyzji. Wymienione kwestie wiaza si¢ z
etapami procesu decyzyjnego, tj. przygotowaniem, podjeciem i wykonaniem decy-
zji. Rozpatrujac zagadnienie dokladniej przyja¢ mozna nastepujacy przebieg
procesu decyzyjnego: dostrzezenie sytuacji decyzyjnej, jej rozpoznanie, sformutlo-
wanie problemu decyzyjnego, przygotowanie decyzji, podjecie decyzji i jej przeka-
zanie, wykonanie decyzji i ocena trafnosci clecyzji.5

Zgodnie z okreéleniem J. Zieleniewskiego “decydowanie to dokonywanie
nielosowego wyboru wdziala niu. ® Wybér 6w dotyczy po pierwsze, celow dziatania,
po wtére za$, srodkéw i sposobéw dzialania (“wariantéw dzialania”) zmierzajgeych
do danego celu.” W &lad za tym, autor ten dzieli decyzje na takie, ktére dotycza
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celéw i takie, ktére dotycza wariantéw (Srodkéw i sposobéw) dziatania.

Szczegélnym rodzajem decyzji sa decyzje kierownicze. Dotycza one wykony-
wania funkeji kierowniczych oraz sa nakierowane na dzialania innych oséb. Sa
one zatem zwiazane z kierowaniem ludZmi, a wigc inspiruja dzialania zespolowe,
badz indywidualne.s

W. Flakiewicz wéréd faz (etapéw) procesu decyzyjnego wyréznia: przetworze-
nie stojacych do dyspozycji informacji, analiza informacji, rozwiazywanie proble-
mu, powziecie ostatecznej decyzji i przekazanie jej do realizs\cji.9 Szerzej 1
dokladniej ujmuje zagadnienie I.D. Bross.!? Zaréwno koncepcja W. Flakiewicza,
jak tez I.D. Brossa, zawieraja pewne wspélne elementy, co ilustruje rysunek 1.

PROPONOWANE
PROBLEMY ANALIZA "
— WARIANTY WYBOR 3 DECYZIA
(ZADANIA) INFORMACII ;
ROZWIAZAN

Rysunek 1. Etapy procesu decyzyjnego

Przenoszac powyzsza koncepcje faz procesu decyzyjnego na grunt szkoty,
uwzglednié nalezy:

— wielofunkeyjnosé tej instytucji, a co za tym idzie wielos¢ zadan o réznorod-
nym stopniu zlozonoSci;

— wielorakie interakcje (zwiazki) szkoly z blizszym i dalszym otoczeniem, co
powoduje, ze naplywajaca ilosé informacji jest bardzo duza i réznoraka, nie zawsze
potrzebna z punktu widzenia realizowanych zadan;

— mela korekte ewentualnych pomylek, co sprawia, iz odpowiedzialnosé za
podjete decyzje jest stosunkowo duza.

Powoduje to, ze wigkszos¢ decyzji jest w znacznym stopniu uzalezniona od
sytuacji, zaé rozstrzygane sprawy w wigkszoSci sa bardzo wazne, a konsekwencje
decyzji dotycza wielu oséb. Decyzje nie moga by¢ wigc oparte wylacznie na zasobie
wiedzy dyrektora, co J. Zieleniewski nazywa “decydowaniem jednoosobowym w
czystej formie”. W odréznieniu od takiego trybu decydowania, przygotowanie
wszelkich wazniejszych decyzji kierowniczych w szkole z reguly wymaga wspél-
dzialana pewnej liczby czlonkéw zespotu z dyrektorem na czele.
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Sg to sytuacje, w ktérych:

— decydowanie jednoosobowe opiera sig na zbiorowym rozpoznawaniu;

— decyzje zostajg powziete przez dyrektora po wysluchaniu opinii specjali-
stéw;

— decyzje podejmuje sie zbiorowo, “parlamentarnie”, zwykla wigkszoscig
gloséw.

Przyjecie powyzszych rozwigzan wynika stad, ze rosnie liczba sytuacji decy-
zyjnych zwiazanych z rozwigzywaniem zlozonych probleméw, przekraczajacych
mozliwoéci jednego, nawet bardzo kompetentnego kierownika. Mozliwe sg one
przy pelnym wspéldzialaniu kierownictwa z rada pedagogiczna i zespolem kie-
rowniczym.

2. Procesy informacyjne w zespole pedagogicznym

Analiza procesu kierowania zespolem pedagogicznym, w tym réwniez podej-
mowania decyzji, wymaga dokonania diagnozy komunikowania (porozumiewa-
nia) sie na plaszezyznie pionowej, a wiec “od géry do dotu” i “od dohu do géry” oraz
plaszczyznie poziomej, miedzy komérkami i osobami znajdujacymi si¢ na tym
samym szczeblu struktury organizacyjnej. Nalezy zatem okreélié sposoby (kanatly)
przekazywania informacji, stopien jej sformalizowania, ustali¢ bariery informa-
cyjne i dokonaé oceny sprawnosci przeplywu informacji.

Zasadniczymi sposobami porozumienia sie dyrektora z nauczycielami i od-
wrotnie jest informacja bezposrednia ustna i pisemna. Przekazywanie informacji
ustnej przez dyrektora odbywa sie najczeSciej osobiscie na zebraniach rady peda-
gogicznej (Sredni wskaznik rangi: szkoly mate - 2,81; szkoly duze - 3,05), osobiscie
w kontaktach indywidualnych (Sredni wskaznik rangi odpowiednio: 1,97 i 3,58)
oraz przez wicedyrektoréw (sr. wsk. rangi odp.: 3,00 i 3,53).

Dyrektorzy stosujg réwniez pisemny sposéb przekazywania informacji, ko-
rzystajac z tablicy ogloszen i ksiegi zarzadzen (tabela 1.). Istnieje zréznicowanie
sposob6éw przekazywania informacji miedzy dyrektorami szkét malych i duzych.
Ci pierwsi stosujg gléwnie takie sposoby przekazywania informacji, ktére umozli-
wiaja osobisty kontakt z nauczycielami, ci drudzy za$, takie sposoby, ktére
preferuja kontakty posrednie.

Do najczesciej stosowanych sposobéw uzyskiwania informacji od nauczycieli
naleza: osobiste kontakty indywidualne (r. wsk. rangi: szkoly male - 1,73; szkoly
duze - 2,60), posrednictwo wicedyrektoré6w (sr. wsk. rangi odp.: 2,50 i 2,58) i
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zebranie rady pedagogicznej (5r. wsk. rangi odp.: 2,50 i 3,44). Réwniez i w tym
zakresie wystepuje zréznicowanie miedzy dyrektorami poszczegblnych typéw
szkol, w podobnych proporcjach, jak przy przekazywaniu informacji do nauezycieli
(tabela 2.).

Cechg charakterystyczna kontaktow dyrektora z nauczycielami - zwlaszcza
w szkolach duzych - jest ich znaczne sformalizowanie. Mozliwosci nauczycieli sg
w tym zakresie oczywiScie znacznie bardziej ograniczone. Zupelnie inne sg zresztg
ich oczekiwania; wyrazaja oni dgzno&é do odformalizowania kontaktéw z dyrekto-
rem. Wéréd form przekazywania przez dyrektora zadan i innych zlecefi najbar-
dziej cenig oni rozmowy indywidualne z przelozonym (38,90% badanych nadato
tej formie najwyzsza range - 1). Stosowane przez dyrektoréw sformalizowane
kanaly przekazywania informacji nie s natomiast przez nauczycieli akceptowa-
ne. Ogloszenia pisemne, ksiega zarzadzen i radiowgzet jako kanaly informacyjne
uzyskaly najwyzszg range jedynie u - odpowiednio - 3,9 %, 8,4 %, 9,1 % badanych.

Rozpatrujac problem stymulowania pracy zawodowej nauczycieli okazuje
sie, ze w szkotach malych otrzymujg oni najczeéciej informacje dotyczace biezace]
pracy gléwnie na zebraniach rady pedagogicznej (5r. wsk. rangi - 2,22), od dyre-
ktora w kontaktach indywidualnych (sr. ws. rangi - 2,59), przez ogloszenia pisem-
ne (r.wsk. rangi - 2,93). W szkotach duzych natomiast najezesciej przez ogloszenia
pisemne (ér. wsk. rangi - 2,34), ksiege zarzadzen (ér. wsk. rangi - 2,67), na
zebraniach rady pedagogicznej (5r. wsk. rangi - 2,86).

Bardzo rzadko informacje przekazuje si¢ na zebraniach komisji, rzadko
czynig to réwniez inni czlonkowie zespotu kierowniczego i przewodniczacy komisji
rady pedagogicznej (tabela 3.). Wypowiedzi nauczycieli potwierdzily dostrzezone
prawidlowoéci w przeplywie informacji na linii dyrektor - zespét i zespét - dyrektor
oraz potwierdzily tendencje czesci dyrektoréw do sformalizowania kontaktéw z
pracownikami.

Jedna z podstawowych przestanek stwierdzonej u dyrektoréw tendencji
formalizowania przekazu informacji jest - jak sig wydaje - cheé utrwalenia swojej
dziatalnoéci w mozliwych do sprawdzenia, na przyklad w razie kontroli, dokumen-
tach. Oczekiwanie nauczycieli na pelne, bezposrednie i szybkie informowanie
wynika natomiast z braku peinego rozeznania w swojej sytuacji zawodowe].
Wystepujace niedoinformowanie jest znacznie wigksze u nauc zycieli szkét malych;
odczuwa je 39,53 % respondentéw z tych szkét i 33,08 % respondentow ze szkét
duzych. W kontekscie tego faktu stwierdzi¢ trzeba, ze takze dyrektorzy nie
posiadaja wystarczajacych informacji o wielu sprawach zwiazanych z funkcjono-
waniem szkoly. Wystepujace dysproporcje sa jednak tutaj odwrotne; z kolei dyre-
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ktorzy szkét duzych w wiekszym stopniu odczuwaja niedoinformowanie (67,56 7),
niz dyrektorzy szkoél malych, chociaz dotyczy to réwniez wiekszosci z nich
(63,15%). Rozmiary tego zjawiska sa niekorzystne z tego wzgledu, ze skoro
dyrektor sam posiada braki informacyjne, to nie moze w pelni pomagaé nauczy-
cielom w rozwiazywaniu ich probleméw zawodowych. Wystepuje bowiem wyrazna
korelacja miedzy przedmiotem niedoinformowania nauczycieli i dyrektoréw (ta-
bela 4.). Luki informacyjne u nauczycieli wystepuja przede wszystkim w odniesie-
niu do przepiséw oswiatowych, praw i obowiazkéw pracowniczych, spraw
socjalno-bytowych, dotycza one réwniez zagadnien metodycznych, zmian progra-
mowych, nowosci wydawniczych, zwlaszceza o charakterze poradnikowym, orga-
nizacji pracy w szkole, mozliwosci zakupu sprzetu i pomocy naukowych, form i
metod pracy. Niedoinformowanie czesci nauczycieli, zwlaszeza bez wymaganych
kwalifikacji pedagogicznych, dotyczy réowniez sposobdow organizowania wlasnej
pracy. Z tego powodu oczekuja oni oprocz zadan calosciowych, takze instrukcji
okreslajgcych sposoby 1 formy ich realizac)i, co jest mozliwe przede wszystkim w
kontaktach bezposrednich z dyrektorem.

Zakres niedoinformowania dyrektoréw jest znacznie szerszy. Poza problema-
mi nurtujacymi nauczycieli, wiele klopotow sprawia dyrektorom wspélpraca z
administracja oswiatowa, sposéb realizowania poszezegélnych funkeji kierowni-
czych, nieznajomosé stosunkéw nieformalnych panujacych w zespole. Zakres
wystepujacego u badanych oséb niedoinformowania powiazany jest scisle - zwia-
szcza u nauczycieli - z poziomem ich wyksztaleenia. Na uwage zastuguje réwniez
to, ze jest on wiekszy u dyrektoréw, niz u nauczycieli w odniesieniu do zagadnien
dotyezacych zmian programowo-metodycznych, organizacji doksztalcania i dosko-
nalenia nauczycieli, nowosci wydawniczych. Jest to z oczywistych wzgledow
szczegolnie niekorzystne, bowiem - jak juz zaznaczono - dyrektor jako “nauczyciel
nauczycieli” musi mie¢ o wiele szersze rozeznanie w problemach pedagogicznych
niz naucz;y'ciele.11 _

Odnoszac przedstawiona sytuacje niedoinformowania nauczycieli do wyni-
kéw badan wezesniejszych okazuje sie, ze jest ona aktualnie bardziej niekorzystn-
na. O ile bowiem wéwczas 14,5 % nauczycieli odczuwalo niedoinformowanie, o
tyle obecnie - jak juz powiedziano - az 34,27%.1% Wedlug nauczycieli gléwnym
dostarczycielem informacji winien by¢ dyrektor szkoly i nauczyciel metodyk. Duza
role przypisuja nauczyciele samoksztalceniu zorganizowanemu, wspomaganemu
systematyczna dzialalnoscia informacyjna biblioteki szkolnej.

Oczekiwania nauczycieli zwiazane z czestszymi i bardziej bezposrednimi

kontaktami z dyrektorem szkoly, wobec faktu ich stos unkowo duzego sformalizo-
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wania, zwlaszeza w szkotach duzych oraz znacznego niedoinformowania samych
dyrektoréw, nie sg spelnione. Powoduje to, ze nauczyciele szukaja pomocy w
rozwigzywaniu swoich probleméw zawodowych réwniez u inych oséb; kontaktuja
sie oni przede wszystkim z kolezankami 1 kolegami. Uwagi dotyczace wlasnej
pracy przekazuja oczywiscie takze dyrektorowi i wicedyrektorowi. Odbywa sie to
w przewazajacej mierze droga kontaktéw indywidualnych (63,2 % wypowiedzi
nauczycieli); wiele okazji stwarzaja réwniez zebrania rady pedagogicznej (36,67%
wypowiedzi nauczycieli). W trakcie tych posiedzen dominuja jednak sprawy
dotyczace catej szkoly, dzialalnosci zespolowej, a w mniejszym zakresie omawia
sie kwestie zwigzane z indywidualnymi potrzebami i oczekiwaniami nauczycieli.
Przedmiotem wymiany informacji jest rowniez praca rady pedagogiczne;j.
Informacje dotyczace usprawnien pracy zespolowej, uwagi krytyczne w tym za-
kresie przekazywane sa przez nauczycieli szkél malych najczesciej dyrektorowi
(6r. wsk.rangi - 1,50), kolezankom i kolegom (5r. wsk. rangi - 1,92) i wicedyrekto-
rowi ($r. wsk. rangi - 2,41). Nauczyciele szkél duzych natomiast przekazuja te
informacje przede wszystkim kolezankom 1 kolegom (5r.wsk.rangi - 2,23), dyre-
ktorowi (5r. wsk. rangi - 2,40) i wicedyrektorowi (5r. wsk. rangi - 2,41). Mimo réznic
wystepujacych miedzy szkolami obu typow, wiekszo$¢ uwag, propozycji i wnio-
skéw nauczycieli dotyczacych pracy rady pedagogicznej trafia do kierownictwa
szkoly. W mniejszym natomiast zakresie informuja nauczyciele kierownictwo
szkoly o wilasnych problemach zawodowych. Dyrektorzy szkél winni miec Swiado-
mosé tej sytuacji panujacej w zespole nauczycielskim. Przejawia sie ono w niedo-
informowaniu dotyczacym pracy poszeczegélnych nauczycieli, stosunkéw
nieformalnych miedzy poszczegélnymi nauczycielami, atmosfery panujacej w
zespole, sadow nauczycieli o dzialalnosci dyrektora i innych spraw. Bezprzecznie
utrudnia to rozwijanie wspélpracy kierownictwa z zespolem. Dlatego tez, aby
wykluezyé, czy przynajmniej sprowadzi¢ do minimum zakres niedoinformowania,
- dyrekecja winna dysponowac réznymi, niezaleznymi kanalami informacji. Szanse
taka stwarza miedzy innymi zréznicowanie form i metod pracy rady pedagogicz-
nej, szersze wykorzystanie zespolu kierowniczego, przewodniczacych komisji,
wynikéw kompleksowo prowadzonych kontroli i analiz pracy nauczycieli.
Przeprowadzone badania dowiodly, ze stosowane w zespolach nauczyciel-
skich sposoby (kanaly) przekazywania informacji sg raczej malo zréznicowane, a
w procesie komunikowania sie wystepuje wiele deformacji, polegajacych glownie
na przekazywaniu informacji spéznionych i ogélnych, nieokreslonych i nieczytel-
nych. Dodatkowe zaklécenia wystepuja wéwcezas, gdy w proces przeplywu infor-
macji, tj. jej gromadzenia i przekazywania, wprowadza sie zbyt duzo ogniw,



posrednich, badz tez proces ten sprowadza sie wylacznie na droge sformalizowana,
stosujac przede wszystkim ksiege zarzadzen, ogloszenia pisemne i pisemne spra-
wozdania. Wydluza sie w ten sposéb czas przebiegu, ogranicza prawdziwosé 1
pojemnosé, tj. zakres tresciowy, informacji. Nie oznacza to jednak, aby rezygnowa¢
z tych sposobéw komunikowania sie. Trzeba wszakze dazy¢ do réwnomiernego

poshugiwania sig informacja sformalizowana (pisemna) i niesformalizowang (ust-

na).

3. Proces podejmowania decyzji kierowniczych

3.1. Udzial zespolu nauczycielskiego w podejmowaniu decyzji

Podstawa zespolowego kierowania szkola jest wspoldziatanie w dwéch ukta-
dach: poziomym, miedzy nauczycielami, oraz pionowym, miedzy zespolem a
kierownictwem.? Jednym z aspektéw tego wspoldzialania, swiadezacym o sto-
pniu podmiotowos$ci nauczyciela i zespolu, jest wspétudzial w procesie kierowania.
Podmiotowosé owa rozumiemy zatem nie tylko jako “samodzielnosé i swobodg

14 ale réwniez jako wspolodpowiedzialnosé za losy zbiorowosci i szkoly,

dziatania
przejawiajaca sie w zespotowym dzialaniu.

Jak zatem przebiega wspélpraca w zespolach pedagogicznych, jaki jest ich
wspétudzial w kierowaniu? Wedlug 59,04 % badanych nauczycieli w zespotach
dominuje wzajemne zaufanie, szczerosé i pomoc. Pozostali wskazuja badz to na
izolacje niektérych nauczycieli (19,887% ), badz to na zupeina polaryzacje dazen
nauczycieli i skupienie uwagi tylko na wlasnych sprawach (20,05%). Na podobny
stopien zaangazowania czlonkow rady pedagogicznej wskazuja rowniez dyrekto-
rzy szkotl. Tylko 11,60% dyrektorow uwaza, ze wWszyscy nauczyciele chetnie wia-
czajg, sie do pracy zespolowej, 69,647 respondentéw twierdzi, ze postawg taka
przejawia wiekszoé¢ nauczycieli, a 14,287 dyrektorow przypisuje ja mniejszosci
nauczycieli. Postawy nauczycieli wobec pracy zespolowej i szkoly sa wyraznie
zréznicowane. Za niepozadany uzna¢ nalezy stan, w ktérym nauczyciele przeja-
wiaja postawe obojetna lub negatywna w sprawach szkoly. Te pierwsza dostrzega,
co prawda u mniejszosei nauczycieli, 57,14% dyrektorow; te druga zas - 40,17%
dyrektoréw.

Jakkolwiek uzyskane wyriki wskazuja, ze wigkszos¢ nauczycieli chetnie
wiacza sie do pracy zespolowej, to jeszcze zbyt wielu z nich przejawia postawe
ograniczonego zaangazowania, postawe obojetna lub tez postawg negatywna,
Stwierdzona sytuacja jest ze wszech miar niekorzystna zaréwno z punktu widze-
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nia optymalizacji dzialah zespolowych, jak réwniez wdrazania w szkotach konce-
peji kierowania aktywizujacego. Podobne wyniki uzyskal w swoich badaniach
S. Witek.!® Przyjmujac podobne kategorie zachowan nauczycieli wykazatl, ze
postawa wspélgospodarza odznacza si¢ 31,9% badanych, ograniczone zaangazo-
wanie wykazuje 45,4% nauczycieli, a pozostale osoby reprezentujg postawe obo-
jetng i negatywna (4,2%).

Dotychczasowe konstatacje ujawniaja koniecznoé¢é podejmowania przez dy-
rektoréw szkét odpowiednich zabiegéw aktywizujacych poszezegélnych nauczycie-
li i rade pedagogiczna w procesie kierowania. Stopien wykorzystania tego organu
w tym procesie zilustrowano w tabeli 5. Z danych w niej zawartych wynika, ze
wiekszosé dyrektoréw wykorzystuje rade pedagogiczna w procesie kierowania w
stopniu bardzo duzym (19,25%) i duzym (63,78% ). Znaczny jest jednak réwniez
odsetek badanych odwotujacych sie do pomocy zespolu w stopniu malym i bardzo
matym (14,70%).

Wykorzystanie rady pedagogicznej w procesie kierowania sprowadza si¢ do
jej wspétudzialu w planowaniu, organizowaniu, pobudzaniu i kontrolowaniu.
Analiza udzialu rady w procesie podejmowania decyzji, wykazala, Zze najczescie]
dotycza one dziatalnosci podstawowej (ok. 80% ), pomocniczej (ok. 10%) 1 regula-
cyjnej (ok. 10%). Udzial rady w procesie decyzyjnym sprowadza siedo dostarczania
dyrekcji przestanek do podejmowania decyzji. Ujety w trzech ogélnych przedzia-
tach przedmiot decyzji rozpatrywac nalezy zatem i w tym kontekscie, a przyjete
przedzialy traktowaé trzeba jako obszary probleméw decyzyjnych najezescie)
znajdujace sie w polu widzenia rady pedagogiczne).

Problemy decyzyjne wynikaja z caloksztaltu zainteresowan rady pedagogi-
cznej, a jej upostaciowieniem sa wnioski i uchwaly podejmowane w toku obrad
plenarnych rady. Uwzgledniajac podstawowe zadania rady, wyodrebniono wnioski
dotyczace spraw wychowawczych, dydaktycznych i opiekunczych, wspélpracy ze
srodowiskiem, pracy organizacjiszkolnych i mlodziezowych, zajec¢ pozalekeyjnych,
pracy rady pedagogicznej, funkeji kierowniczych i pomocniczych (gospodarczo-
administracyjnych) i innych spraw. Srednia liczba wszystkich wnioskéw podejmo-
wanych w szkole w roku szkolnym wynosi 30,45 (29,11 w szkolach malych, 32,34
w szkotach duzych). Na jednym zebraniu mniej wnioskéw podejmuje sie w szko-
tach malych (ér. liczba 3,32, przedzial od 0 - 8), niz w szkolach duzych (5r. liczba
3,94, przedzial od 0 - 13). Srednia liczba wnioskéw sformulowanych na jednym
zebraniu wynosi 3,60 i miesci sie w przedzialach wynoszacych dla szkél matych
1,42 - 5,57 i dla szkél duzych 1,60 - 6,85.
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Tabela 5. Udzial rady pedagogicznej w procesie kierowania szkola
(w opinii dyrektoréw)

Badania # lal Badania 7 lat Ra;
1974 - 1978 1986 — 1987 avem
Lp. | Stopien wyk tani o
E peANYROm Y | pacata Liczba Liczba
wypowie- | % wypowie- | % wypowie- | %
dzi dzi dzi
1. Ogétem 62 100.00 203 100.00 265 100.00
2 Bardzo duzy 12 19.35 30 19.21 51 19.25
3. Duzy 41 66,13 128 63.015 1609 63.78
4. Maly 7 11.30 bH 13.30 35 13.20
5. Bardzo maty 2 3.22 2 0.99 4 1.50
6. Zaden
(3 Bez odpowiedzi - - 6 295 6 2.7

Analiza tresci wnioskéw pozwolila stwierdzié, ze w przedmiocie pracy rady
pedagogicznej dominuja problemy dydaktyczno-wychowaweze dotyczace gléwnie
lekcji, rzadziej zas zaje¢ pozalekeyjnych.

Problemy te ujmuje sie przede wszystkim przez pryzmat pracy samej szkoty,
w mniejszym zakresie natomiast w relacjach wspolpracy szkoly ze srodowiskiem.
Wiele miejsca w pracy rady zajmuja sprawy zwiazane z realizacja funkgji kierow-
niczych oraz funkeji pomocniczych, natury gospodarczo-administracyjnej. Stosun-
kowo malo miejsca poéwiecaja rady problematyce autoregulacjiswojej dzialalnosci
oraz - co sie w tym 5cisle wiaze - doskonalenia zawodowego nauczycieli, zwlaszcza
milodych i niekwalifikowanych. Najmniej uwagi poswiecaja rady pracy organizacji
szkolnych i sprawom opiekunczym. Rady pedagogiczne szké! malych bardziej
nastawione sa na wspélprace ze srodowiskiem i regulacje dzialalnosci gospodar-
czo-administracyjnej szkoly (tabela 6.).

Analiza tresci wnioskéw wykazata brak kompleksowego ujecia problemoéw
dydaktyczno-wychowawczych przez badane rady pedagogiczne. Co prawda w
pracy rad dominuje problematyka dydaktyczna i wychowaweza, to jednak w
niewielkiej tylko czesci szkél rozpatrywana jest ona w calej swej zlozonosci, na
szerokim tle. Nie wszedzie uwzgledniane sg bowiem wielorakie uwarunkowania
procesu dydaktyczno-wychowawczego. Wiekszos¢ rad pedagogicznych koncentru-
je swoja uwage na pewnych wycinkach pracy dydaktyczno-wychowawczej szkoly,
przewaznie za$ w procesie dydaktycznym realizowanym na lekcjach i dziatalnosci
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wychowaweczej rozwijanej gléwnie w klasie szkolne;.

Tabela 6. Wnioski i uchwaly podjete przez rady pedagogiczne na zebraniach

plenarnych w ciagu roku szkolnego

lHos¢ wnioskow w sprawach (wskaznik % ): srednia | pree-
liceba daial
Typ —_— pracy - pospoda- | realiza- wiiio- | srednie)
ip. szkoly dydakty- wycho- opiekuit- :‘:: I?v organi- | rapc - l:d‘: res o) fun- skow na | liceby
h waw- ch énld-'w | zaci | ralekey)- S achmini- keji innveh jedno whio-
ey czych ey sk'l1||l ucnin- nvch t '.‘_;:“‘_. stracyy- | kierow- zebranie | skow
! wakich aea) uveh niczyeh
< 3
1088 | 2323 1650 | 332 | 1130 [ 350 | 888 421 | 789 [ 1578|530 [ 360 | 132
tem 6.85
49 _
2 | Mate | 2054 | 1567 450 | 1333|432 [ 528 404 |s28 1531|563 |332 | 1Y
3. | Duze | 2589 | 1732 | 214 | 046 | 267 [ 046 | 428 | 750 [1625] 503 | 304 [ 160-
6.85

Stosunkowo male zainteresowanie wykazuja rady praca organizacji ucznio-
wskich, organizacja zaje¢ pozalekcyjnych, praca swietlicy i problemami opiekun-
czymi.

Wyczerpujace oméwienie przedmiotu pracy rady pedagogicznej wymaga
okreélenia stopnia stanowczosci i szczegélowosci podejmowanych wnioskéw, a co
za tym idzie - mozliwosci i stopnia ich realizacji. Przeprowadzona analiza wyka-
zala, ze stopien szczegélowosci wnioskéw jest rozny - od bardzo szczegélowych, do
ogélnych, czy wrecz ogélnikowych. Dotycza one spraw badz to okreslonych jedno-
znacznie i stosunkowo prostych, badz tez zagadnien zlozonych. Znajduje to swoje
odzwierciedlenie w sformulowaniu wnioskow.

W przypadku pierwszym sa one w miare precyzyjne, w przypadku drugim
natomiast sa one nazbyt rozbudowane. Wiele wnioskéw dotyczy spraw oczywis-
tych, inne przyjmuja forme hasel.

Ze wzgledu na to, ze wnioski (uchwaly) sa decyzjami, badz tez przeslankami
decyzji, stopien ich szczegélowoéci powinien byé zdecydowanie wiekszy. Winny byé
one tak sformulowane, aby mozliwe bylo ich wdroZenie, a nastepnie przeprowa-
dzenie kontroli wykonania. Tymczasem sformulowania wielu wniosk6w nie umo-
zliwiaja wykonania zaréwno jednego, jak i drugiego. Ich podjecie staje sie
oczywiscie niecelowe.

Waznym elementem komunikatywnosci przyjmowanych wnioskow i uchwat
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jest jednoznaczne wyznaczenie ich adresata. Niezbedne jest okreslenie komu i w
jakim celu przekazuje si¢ wniosek, uchwale. Tymczasem okolo 30,00% podejmo-
wanych wnioskéw i uchwal pozostaje “zawieszonych w prézni”, nie wiadomo kogo
one dotycza i kto ma je wykonywaé. Wiele wnioskow adresowanych jest do 0séb i
instytucji spoza szkoly, np. nauczyciela metodyka, kuratorium, ministerstwa itp.
Jeszcze gorzej przedstawia si¢ sprawa wyznaczenia terminu realizacji., Wykona-
nie okoto 40,00% wnioskéw 1 uchwatl nie zostaje umiejscowione w czasie. Tak wige
prawie co trzeci wniosek nie ma adresata, a co drugi - terminu realizacji. Jakie s
zatem gwarancje wykonania takich decyzji i wnioskow? Zadne lub prawie zadne.
Wtedy bowiem, gdy nie wyznacza sie konkretnej osoby lub kilku oséb, zobowiazuje
sie tym samym niejako ogél nauczycieli do respektowania przyjetych ustalen, co
przy wnioskach szczegélowych powoduje najczesciej ich niewykonanie, a wnioski
ogdlne z kolei pozostuwia w sferze postulatéw. Prawidlowos¢ ta zostaje potwier-
dzona przez fakt, ze wiele wnioskéw - jako ogélne przypomnienie pewnych powin-
noéci, ustalen, czy faktéw - formutuje sie wielokrotnie, na kolejnych zebraniach.
Nie wyznaczenie terminu realizacji praktycznie przekresla szanse wykonania
okreslonej decyzji, wniosku czy uchwaly.

Nie sugerujac zbytniego zawezenia granic swobody manewru' ", niezbedne
staje sie precyzyjniejsze formulowanie przyjmowanych wnioskéw i uchwal oraz
wyznaczanie odpowiedzialnych za ich wykonanie, z jednoczesnym podaniem
terminu realizacji. Przekazywaniu i przyjmowaniu wnioskéw i uchwal towarzy-
szyé powinno zrozumienie szerszego kontekstu w jakim one tkwia. Przemawia za
tym to, ze “pracownik, ktéry nie zna szerszego kontekstu zleconej sobie pracy,
moze prace te rozumie¢ tylko bardzo powierzchownie (...) i moze ja wykonywacé

raczej jak automat”.!’

Zamykajac ten fragment rozwazan, przy pominieciu kwestii proporcji po-
szczegélnych probleméw podejmowanych przez zespél nauczycielski i dysfunkeji
w ich rozwiazywaniu, stwierdzi¢ nalezy, ze w swojej dzialalnosci uwzglednia on

wszystkie istotne z punktu widzenia pracy szkoly plaszczyzny.

3.2. Udzial zespohu kierowniczego w podejmowaniu decyzji

Jedna z waznych plaszezyzn wspolpracy dyrektora z rada pedagogiczna jest
zespét kierowniczy, bedacy jej ogniwem wylonionym w celu scislego i systematy-
cznego wspéluczestniczenia w procesie kierowania. W dazeniu do upodmiotowie-

nia rady pedagogicznej na uwage zasfuguje fakt, ze zespdl kierowniczy jest tym
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jej elementem, ktérego dziatalno&é najpelniej przejawia si¢ w realizacji funkeji
kierowniczych.

Stopien nasilenia wspétpracy dyrektoréw z zespotami kierowniczymi zobra-
zowano w tabeli 7. Wiekszosé dyrektoréw (52,25%) rozwija z nimi systematyczng
wspélprace. Jest ona wyznaczona calorocznym planem pracy, prowadzi si¢ takze
Jej dokumentacje. Znaczna czesé dyrektoréw (43,69%) wspélpracuje z kolektywa-
mi niesystematycznie, ale - jak to sami okreslaja - w wystarczajacym zakresie.
W przypadkach tych nie zawsze jest to dziatalnosé planowa i udokumentowana.
Analiza poréwnawecza pozwala stwierdzié, ze o ile wspélpraca tego rodzaju domi-
nowala w latach siedemdziesigtych, to aktualnie przewaza planowe i systematy-
czne rozwijanie dzialalnosci zespoléw kierowniczych. W strategii kierowania
zespolami nauczycielskimi dokonala sie istotna ewolucja. Dyrektorzy poprzez
uécislenie wiezi funkcjonalnej z zespotem kierowniczym, najwazniejszym bodaj

ogniwem rady pedagogicznej, umacniajg tym samym jej range 1 pozycje w szkole.

Tabela 7. Wspéipraca dyrektora szkoly z zespolem kierowniczym (w opinii

dyrektoréw)
Badania z lat Badania z lat R
1974 - 1978 1986 - 1987 em
Lp. | Stopief wspéipracy
Liczba Liczba Liczba
wypowie- | % wypowie- | % wypowie- | %
dzi dzi dzi
1. Ogélem 62 100,00 161 100,00 222 100,00
2. Systematyczna 18 20,50 08 60,87 116 52,25
3, | Niesystematyczmaale | o, 67.20 56 34,78 07 43,60
wystarczajaca
4. Poraz’na i nicwyslarcza- | ) 3 1,86 3 135
jqca
-3 Bez odpowiedzi 2 3,30 .| 4 2,49 6 2,71

Jakie sa - ogdlnie rzecz ujmujac - cele dzialania zespolu kierowniczego?
Wyniki badan pozwalaja sformulowaé je w dwéch kategoriach: ogélne) i szczego-
lowej. Cele ogélne sprowadzaja si¢ do rozszerzenie i umocnienia zespolowego
kierowania szkola, wdrazania nauczycieli do wspélkierowania i wspélodpowie-
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dzialnoSci za prace szkoly 1 rady pedagogicznej. Cele szczegolowe, utozsamiane
przez dyrektoréw z wykonywanymi przez kolektyw zadaniami, sprowadzaja sie
przede wszystkim do:

— kontroli, analizy i oceny realizac)i zadan szkoly, rady pedagogicznej 1
poszczegélnych nauczycieli, a takze innych pracownikéw szkoly;

— organizowania pracy szkoly jako calosci, a w tym m.in. organizowania
imprez 1 uroczystosci, koordynacji pracy dydaktyczno-wychowawcze), ustalania 1
przydzielania zadan, przygotowania zebran rady pedagogicznej, ustalania ich
programu, przygotowywania projektow wnioskow i1 uchwal;

— typowania nauczycieli i innych pracownikéw szkoly do nagréd i wyréznien,
typowania nauczycieli na studia;

— podejmowania decyzji w sprawach administracyjno-gospodarczych, podzia-
tu Srodkéw budzetowych na zakup pomocy dydaktycznych 1sprzetu, dokonywania
zmian uposazenia pracownikéw administracyjnych, udzielaniu zapomog itp.;

— planowania pracy szkoly i rady pedagogicznej m.in. przez ustalanie glow-
nych kierunkéw dzialania, formulowanie wytycznych do planu, uczestniczenie w
jego opracowaniu, a nastepnie zatwierdzenie;

— ustalenia tematyki zebran rady pedagogiczne) i tematyki hospitacyjnej;

— udzielania pomocy mlodym nauczycielom;

— rozwiazywania probleméw miedzyludzkich w zespole.

Mimo, ze wachlarz spraw rozpatrywanych przez zespol kierowniczy jest
szeroki i obejmuje w zasadzie caloksztalt pracy szkoly, to daje sie zauwazy¢ pewne
zachwianie proporcji miedzy czynnosciami kierowniczymi a dzialaniami wyko-
nawczymi. Potwierdza to sklonnosé wiekszosci dyrektoré6w do powierzania kole-
ktywom kierowniczym zadan biezacych, nie majacych wiele wspdlnego z istota
pracy tego organu. Nieprawidlowos¢ ta jawi sie szezegdlnie jaskrawo po dokonaniu
ilosciowej i jakosciowej analizy wnioskéow podejmowanych przez zespoly kierow-
nicze. Stosunek ilosci wnioskow dotyczacych realizacji funkeji kierowniczych do
ilo$ci wnioskéw podejmowanych “w sprawach innych” wynosi 1:1,87. Sposréd tych
pierwszych najwiecej wnioskéw dotyezy funkcji organizowania (39,39%) 1 pobu-
dzania (29,25%), mniej zas funkcji kontrolnej (17,687%) i funkcji planowania
(13,68%). Proporcje ilosciowe przyjmowanych wnioskow sa adekwatne do przed-
miotu pracy zespotu kierowniczego oraz calorocznego cyklu pracy szkoly. W duzym
uproszczeniu przyjaé¢ mozna bowiem, ze plany przygotowuje sie przed rozpocze-
ciem roku szkolnego, kontoli dokonuje sie w trakcie jego trwania oraz po jego
zakonhczeniu, natomiast funkcje organizatorskie i pobudzajace realizowane sa

biezaco, przez caly rok szkolny. Wnioski podejmowane w “sprawach innych”, jak
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wykazala analiza ich tresci, uzupelniaja co prawda postulaty badz decyzje kierow-
nicze, jednakze ich istote stanowia nie tyle czynnosci kierownicze, co czynnosci
wykonawecze czlonkéw zespolu kierowniczego. W mniejszym zakresie sa wiec one
adresowane do konkretnych wykonawcow spoza zespolu kierowniczego, a dotycza
gléwnie dzialan zespotlu jako calosci, badz jego poszczegélnych czionkéw. Zespél
kierowniczy podejmuje w tym przypadku dzialania wykonawcze, poza funkcjami
regulacyjnymi.

Analiza uzyskanych wynikéw pozwolila ponadto stwierdzi¢ istnienie dyspro-
poreji w liczbie podejmowanych wnioskow w dwéch przyjetych przedzialach (wnio-
ski “kierownicze” i “niekierownicze”) przez zespoly kierownicze szkol duzych i
matych. Stosunek liczby wnioskéw podejmowanych w tych przedzialach wynosi
dla szkét duzych 1:1,40, a dla szkél malych 1:2,10. W szkolach duzych dysfunkcjo-
nalno$§é w pracy zespolow kierowniczych wystepuje zatem w mniejszym zakresie.

Wiele zastrzezen budzi realizacja wnioskéw podejmowanych przez zespoly
kierownicze. Tylko w 23,0 % szkél ich realizacja jest calkowita. W pozostalych
szkolach (77,0%) stopien wykonania wnioskéw jest duzy. Pewnym wyjasnieniem
tego stanu rzeczy jest analiza stopnia szczegélowosci 1 stanowczoSci podejmowa-
nych wnioskéw. Okolo 20% zarejestrowanych wnioskéw i uchwal jest sformulowa-
nych bardzo ogélnie, wrecz ogélnikowo. Nie maja one ponadto wyznaczonego
konkretnego wykonawey i terminu realizacji. Trudno zatem o realizacje w ogéle
takich wnioskéw. Moga one najwyzej, po usciSleniu, stanowié przeslanki do
podejmowania decyzji przez dyrektora lub rade pedagogiczna. Tego rodzaju dzia-
lania sa réwniez nieekonomiczne. Zuzyty czas i energia czlonkow zespotu kierow-
niczego na zebranie informacji, przygotowanie propozycji rozwiazan, a takze
wreszcie samo posiedzenie okazuja sie bezcelowe.

Waznym wskaznikiem upodmiotowienia zespotu pedagogicznego jest znajo-
moséé przez nauczycieli wnioskéw, uchwal i decyzji podejmowanych przez zespol
kierowniczy oraz procedury dochodzenia do nich. Ot6z wspélpraca zespotu kierow-
niczego z radg pedagogiczna sprowadza sie miedzy innymi do konsultowania na
zebraniach plenarnych, badz tez podczas posiedzen komisji, wnioskéw i uchwal
podejmowanych przez zespél kierowniczy. W tym trybie konsultuje sie wiekszosc¢
decyzji kierowniczych (88,6% wypowiedzi dyrektorow). Wystepuje tez oczywiscie
sytuacja odwrotna - zespél kierowniczy ustosunkowuje sie do uchwal rady peda-
gogicznej, dbajac nastepnie o ich rytmiczna i pelna realizacje oraz systematyczna
kontrole wykonania. Sytuacja ta wyraznie podnosi range kierownictwa w zespole
oraz sprawia, ze wiekszosé nauczycieli jest w wystarczajacym stopniu zoriento-

wana w przedmiocie jego pracy. Stad nauczyciele dokonujac oceny wplywu zespolu
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kierowniczego na poziom pracy rady pedagogicznej i wspolzycie w niej, w przewa-
zajacej wiekszosci twierdza, ze jest on pozytywny lub raczej pozytywny.

Analiza materialu badawczego wykazala, ze zespél kierowniczy bierze udzial
we wszystkich wyodrebnionych sposobach podejmowania decyzji, tj. decydowaniu
jednoosobowym opartym na zbiorowym rozpoznaniu, powzietym po wyshuchaniu
opinii specjalistéow oraz decydowaniu zbiorowym, “parlamentarnym”. W jego
pracy wyraznie dominujg jednak dwa pierwsze sposoby podejmowania decyzji.
Rola zespotu kierowniczego sprowadza sie wéwczas do: wysuwania probleméw
(zadan), zebrania i przetwarzania danych (informacji), opracowania i przedklada-
nia dyrektorowi wariantéw rozwiazan (dzialan) z ewentualnymi sugestiami co do
wyboru oraz do akceptowania decyzji (sugestii) dyrektora. Jakkolwiek oddziatly-
wanie zespohu kierowniczego na dyrektora jest tutaj znaczne, to sama decyzja
podejmowana jest jednoosobowo. Nie oznacza to oczywiscie, ze dyrektor nie moze
wedhug wlasnego uznania modyfikowac celow i zadan oraz proponowanych sposo-
béw dziatania. Zespé6t kierowniczy moze wiec wplywaé na optymalizacje decyzji
(i najczesciej tak sie dzieje), ale nie jest to regula.

Inaczej przedstawia sie sprawa z decyzjami “parlamentarnymi”. Wystepuja
one “..wszedzie tam, gdzie pewnego rodzaju sprawy w rzeczywistosci bywaja
rozstrzygane na podstawie woli wiekszo$ci uprawnionych, wyrazanej w uchwytne;)

e Czy w pracy dyrektora z zespolem kierowniczym maja one miejsce?

formie
Bywaja, choé¢ rzadko, po zebraniu zespolu kierowniczego przekazywane radzie
pedagogicznej, badz innym komérkom organizacyjnym, wzglednie osobom, decy-
zje okre$lane jako “zbiorowe”, “kolektywne”. Z rozméw przeprowadzonych z dyre-
ktorami szkél wynika, ze podejmowano je wlasnie “na podstawie woli wigkszosci”
czlonkéw zespotu kierowniczego. Jednakze w szkole organem wylacznie upraw-
nionym do podejmowania decyzji kolektywnych jest rada pedagogiczna. Dyrektor
jest wtedy zobowiazany, i moze byé zmuszony, kierowa¢ dzialaniem zbiorowym

tak, aby zmierzalo ono do celéw oraz stosowalo srodki i sposoby, za ktorymi po

naradzie, wypowiedziala sie wiekszos¢ nauczyciell.

3.3. Egzemplifikacje. Préba syntezy

Zakres udzialu rady pedagogicznej i zespolu kierowniczego w procesie podej-
mowania decyzji w szkole okresla analiza sytuacji decyzyjnych 1 wynikajacych z
nich probleméw wymagajacych podjecia konkretnych sposobéw rozwiazania
(aneks 1.). Analizie poddano 226 sekwencji decyzyjnych, na ktore skladaja sie:
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diagnoza sytuacji inspirujacej decyzje, rodzaj decyzji i ograniczenia decyzji. Pod-
jeto réwniez prébe dokonania oceny skutecznosci (racjonalnosci) powzietych decyzji.

Z analizy uzyskanego materialu wynika, ze okolo 50% decyzji podjetych
zostalo w badanym okresie jednoosobowo przez dyrektora (tabela 8.). Przy czym
zdecydowana ich wiekszos¢ oparta byla na informacjach dostarczonych dyrekto-
rowi badz to przez pojedyncze osoby, badz to przez kompetentne zespoly. Znikoma
liczba przyjetych rozwigzan miala charakter tzw. decyzji jednoosobowych w czy-
stej formie, tzn. opartych wylacznie na zasobie wiedzy dyrektora. Na drugim
miejscu, pod wzgledem liczby, znajduja sie decyzje okreslane jako kolektywne.
Powzieto je w przewazajace]j wiekszosci na zebraniu zespolu kierowniczego, mialy
one jednak réwniez miejsce podczas posiedzenia okreslonej komisji rady pedago-
gicznej. W procesie podejmowania tego rodzaju decyzji bardzo duza role odgrywaly
rady i sugestie nauczycieli, w szerokim zakresie wykorzystywano takze informa-
cje spoza szkoly, np. ze srodowiska rodzinnego ucznia, komitetu rodzicielskiego,
inspektoratu o$wiaty i wychowania itp. Decydujaca role spelniat jednak dyrektor,
na nim de facto ciazyla odpowiedzialnosé za powziete decyzje. Ich tryb podejmo-
wania wskazuje jednak, z jednej strony, na stosowany przez dyrektora styl
kierowania, z drugiej za$, na range rady pedagogicznej i jej poszczegdlnych ogniw
organizacyjnych w procesie kierowania szkola. W odniesieniu do kwestii pierwsze]
stwierdzi¢ mozna, ze dyrektorzy wykazuja troske o duza partycypacje zespolow w
podejmowaniu decyzji; w odniesieniu do drugiej zas - wysoka range rady pedago-

gicznej 1 jej poszezegolnych ogniw w tym procesie.

Tabela 8. Sytuacje decyzyjne i rodzaj podejmowanych decyzji

Rodraj decvegi
I . - - - Razem
P- | Sywacje decyzyjne Jednoosobowe Kolckiywne Parlamentarne

Liczba % Liczba % Liczba % |icrba %
1. Ogolem 112 49.6 94 11.6 20 8.5 326 10000
2. Proste 38 16.8 2 0.9 : . 40 17.7
3. Posrednie hs 30,1 74 327 4 | B 146 64.6
4. Zlézone 6 273 18 7.9 16 7.4 40 1.7

Stosunkowo najmniej podjetych zostalo decyzji parlamentarnych, przy
udziale calej rady pedagogicznej, w toku jej zebrania.
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Rozpatrujac problem zlozonosci sytuacji decyzyjnych przyjeto trzy ich kate-
gorie:

— sytuacje decyzyjne proste, czyli wymagajace decyzji opartych na zasobie
wiedzy dyrektora, inspirujgce dzialania zrutynizowane;

— sytuacje decyzyjne o posrednim stopniu skomplikowania, tj. wynikajace z
nich decyzje wymagajaq informacji od nauczyciela, wychowawcy klasy, ksiegowe],
intendentki i innych oséb;

— sytuacje decyzyjne zlozone, czyli wymagajace decyzji opartych na informa-
cjach uzyskanych od wielu oséb lub instytucji.

Okazuje sig, ze wéréd podjetych decyzji dominujg te, ktére wynikaja z
sytuacji decyzyjnych o posrednim stopniu zlozonosci (64,6%); iloé¢ decyzji wyni-
kajacych z sytuacji prostych i zlozonych jest jednakowa (po 17,77). Decyzje
jednoosobowe wynikaja najczesciej z sytuacji o posrednim stopniu skomplikowa-
nia (30,1%) i z sytuacji prostych (16,8%), decyzje kolektywne - z sytuacji posred-
nich (32,7%) i z sytuacji zlozonych (7,9%), natomiast decyzje parlamentarne - z
sytuacji zlozonych (7,1 %). Istnieje zatem zalezno$¢ miedzy stopniem zlozonosci
sytuacji decyzyjnej a rodzajem podejmowanych decyzji.

Z punktu widzenia przedmiotu, tj. obszaru decyzyjnego, wyodrgbniono na-
stepujace decyzje: organizacyjne (34,3%), kierownicze, tj. zwiazane z poSrednim
oddzialywaniem dyrektora na pracownikéw (21,9%), administracyjne (14,6%),
gospodarcze (13,1%), dydaktyczne (6,67), wychowawcze (5,1%), opiekuncze (4,4%).
Dominujace okazaly sie decyzje organizacyjne i kierownicze, istotne miejsce
zajmuja takze decyzje administracyjne i gospodarcze. Nie stwierdzono istotnych
zaleznosci miedzy przedmiotem decyzji (obszarem decyzyjnym) a stopniem zlozo-
noéci sytuacji decyzyjnej oraz miedzy przedmiotem decyzji a jej rodzajem.

Do istotnych ograniczeh w podejmowaniu decyzji naleza migdzy innymi:

— przyjmowane terminy podjecia, badz realizowania zadania;

— wystepujaca w odniesieniu do wielu probleméw decyzyjnych luka informa-
cyjna; trudna sytuacja kadrowa; nieodpowiednie warunki lokalowe i baza mate-
rialna; niewielkie mozliwosci finansowe.

Wymienione ograniczenia maja bezposredni wplyw na wybdr wariantow
dziatania, czesto uniemozliwiaja podjecie racjonalnych decyzji, co powoduje wybér
wariantu mniej korzystnego. Ocena procesu decyzyjnego - z tego punktu widzenia
- wykazala, ze w badanych szkolach decyzji optymalnych (racjonalnych) podjeto
69,20%, decyzji zadowalajacych (czesciowo racjonalnych) podjeto 26,60%, a decyzji
nieracjonalnych - 4,20%.

Mimo stwierdzenia duzego zaangazowania rady pedagogicznej 1 zespolu
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kierowniczego w proces podejmowania decyzji, wystepuje niekorzystne zréznico-
wanie poszczegélnych decyzji ze wzgledu na ich przedmiot. O ile prawidiowoscig
jest, ze rada pedagogiczna i zespét kierowniczy partycypuja w podejmowaniu
decyzji kierowniczych, to za maly jest ich udzial w podejmowaniu decyzji dotycza-
cych funkeji podstawowych szkoly. Sytuacja taka jest odbiciem stanu sprowadza-
jacego sie do niewspéimiernie duzego - proporcjonalnie rzecz ujmujac -
zaangazowania dyrektora w sprawy nalezace do funkcji pomocniczych, giéwnie
gospodarczo-administracyjnych, kosztem spraw pedagogicznych.

4. Zakonczenie

Role zespotu kierowniczego i rady pedagogicznej w przygotowaniu i w podej-
mowaniu decyzji przedstawié¢ mozna nastepujaco:

1. Zadania (problemy) pojawiajace si¢ w procesie kierowania szkolg rozwia-
zywane sa badZ to jednoosobowo (dyrektor), badz kolegialnie (dyrektor i zespol
kierowniczy), a takze zespolowo, “parlamentarnie” (rada pedagogiczna);

2. Kierowanie jednoosobowe w procesie podejmowania decyzji, poza decydo-
waniem w czystej formie, opiera sie na wspélpracy dyrektora szkoly z zespolem
kierowniczym i rads pedagogiczna, ktére to organy dostarczajg mu przestanek do
podejmowania decyzji badz to w postaci uchwat i wnioskéw, badz tez w postaci
innych materialéw (opinie, oceny). Mamy wtedy do czynienia z decydowaniem
jednoosobowym opierajgcym si¢ na zbiorowym rozpoznaniu, albo decydowaniem
powzietym po wystuchaniu opinii znawcéw;

3. Zesp6t kierowniczy, badacy integralna czescig rady pedagogicznej, a zara-
zem nieformalnie wyodrebnionym organem doradczym dyrektora szkoly jest
waznym “lacznikiem” miedzy dyrektorem i radg pedagogiczna;

4. Rola kolektywu kierowniczego w realizacji funkeji kierowniczych sprowa-
dza sie gléwnie do dzialan majacych na celu optymalizacje decyzji podejmowanych
przez dyrektora, rzadziej do “parlamentarnego” decydowania wespét z dyrekto-
rem;

5. Rada pedagogiczna, obok dostarczania dyrektorowi przestanek do podej-
mowania decyzji, podejmuje w toku obrad samodzielne decyzje, z ktérymi musi
liczyé sie takze dyrektor.

Udziat rady pedagogicznej w procesie kierowania szkola, zwlaszcza zas w
procesie podejmowania decyzji, sprowadzié mozna do realizacji dwéch grup fun-
keji: decyzyjno-kontrolnych i doradezo-informacyjnych. Rada pedagogiczna jako
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najwyzszy organ zespolowego kierowania szkolg podejmuje uchwaly i decyzje
obowigzujace wszystkich pracownikéw, dzieci i mlodziez. Jest wige gléwnym
osrodkiem dyspozycyjnym, majacym réwniez uprawnienia do przeprowadzania
kontroli. Odnosi sie to zwlaszcza do spraw dydaktycznych, wychowawezych i
opiekunczych oraz dziatalnosci zespohu nauczycielskiego. Rada pedagogiczna sta-
nowi wzglednie autonomiczny podmiot regulacji wewnatrzszkolnej. Peini ona
jednakze réwniez wazna funkcje doradczg i opiniodawczg, jest organem konsulta-
cyjnym w odniesieniu do caloksztaltu spraw szkoly, ze szczegélnym uwzglednie-
niem dzialalnosci podstawowej. Jako organ doradezy rada pedagogiczna
przygotowuje, a nastepnie umozliwia dyrektorowi podejmowanie racjonalnych
decyzji dotyczacych spraw biezacych oraz perspektywic znycl'l.lg

Aneks 1.
A. Przyklady sekwencji decyzyjnych w szkole miejskiej
Przykiad 1.

W szkole mamy do czynienia z procesami decyzyjnymi, ktére majg rézny czas
realizacji od momentu powstania sytuacji decyzyjnej do chwili przekazania decy-
zji, czyli zlecenia. Dluzszy czas realizacji procesu decyzyjnego dotyczy czynnosci
kierowniczych i dzialan o znaczeniu pierwszoplanowym, a wigc podstawowym. Im
bardziej zasadnicze znaczenie dla funkcjonowania szkoly i realizacji jej zadan ma
wynik podjetej decyzji tym proces decyzyjny jest bardziej zlozony i dhuzszy. Decyzje
dotyczace biezacych spraw sg podejmowane zwykle w toku bardzo krétkiego
procesu decyzyjnego. Takich decyzji jest wiele, a nalezy do nich np. przydzielanie
zastepstw za nieobecnych nauczycieli. Sytuacja decyzyjna ma miejsce w momencie
powiadomienia wicedyrektora o nieobecnosci nauczyciela. Faza preparacji jest
stosunkowo krétka. Zebranie i analiza informacji nastepuje w czasie od 5 - 30
minut w zaleznoéci od ilosci 0séb nieobecnych. Informacje diagnozujaca i progno-
zujaca zazebiaja sie; dotyczg nastepujacych spraw: jakiego przedmiotu uczy
nauczyciel nieobecny, jaki jest jego rozklad zajeé¢, jacy nauczyciele mogg go
zastapié i czy w ogdle jest mozliwosé zastegpstwa? Zrédlem informacji jest gléwnie
plan lekcji oraz posiadana znajomosé wartosci pracy nauczycieli zastgpeow, ewen-
tualnie mozliwoséei znalezienia innej formy opieki nad klasg. Warianty decyzji do
wyboru dotyczg praktycznie kazdej lekcji oddzielnie. Zwykle wystgpuje od dwéch
do trzech, a nawet wiecej wariantéw. Jednakze ilos¢ wariantéw zalezy od czasu
jaki uptynat pomiedzy zaistnieniem sytuacji decyzyjnej, a rozpoczeciem realizacji
procesu decyzyjnego. Chodzi o to, ze znacznie wigcej jest mozliwosei wariantéw,
gdy nieobecnoéé nauczyciela jest zapowiedziana dzien wezesniej niz wtedy, gdy
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zapowiedz nastapila w danym dniu rano przed lekcjami. W pierwszym przypadku
np. dochodzg takie mozliwoéci jak zapowiedzenie klasie, aby przyszla pézniej, np.
na druga lekcje oraz zmobilizowanie innego nauczyciela do tego, by wcze$niej
przyszedt do szkoly. Do informacji prognozujacych nalezy m.in. uzyskanie od
nauczycieli potwierdzenia o przyjetym zastepstwie. Zdarza si¢ rzadko, ze nauczy-
ciel nie przyjmie zastepstwa i cykl decyzyjny trzeba powtérzyé. W opisanej sytuacji
hierarchizacja wariantéow odbywa sie wedlug subiektywnej oceny wicedyrektora,
rzadko zostaje skonsultowana. Podobnie ma sie rzecz z ostatecznym wyborem
wariantu. Zlecenie ma charakter polecenia. Caly proces decyzyjny odbywa sie
prawie wylacznie jednoosobowo. Jest to stuszne, gdyz decyzja musi by¢ podjeta
szybko, nie dotyczy powaznego zadania, nie jest zwiazana z jaka$ szczegdélng
sytuacjg problemows. Tego typu decyzje sg proste i na ogél trafne. Trafnosé decyzji
wynika np. stad, ze nie nastreczaja one wiekszych trudnosci osobie, ktéra czesto
wykonuje tego rodzaju kierownicze czynnosci organizacyjne. Zwiekszenie spraw-
nosci procesu decyzyjnego wiaze si¢ tu m.in. z umozliwieniem zaistnienia wigkszej
ilosci wariantéw. W tej szkole ma to praktyczny wyraz w odpowiedniej konstrukeji
tygodniowego rozkladu zajeé oraz przygotowaniu nauczycieli do tego by odpowie-
dnio wezesniej informowali o swej nieobecnosci. Wykonaweami decyzji sq nauczy-
ciele realizujacy zastepstwo i wychowawcy informujacy swoje klasy. Polecenia w

sprawie zastepstw sa przekazywane na pismie w zeszycie zastepstw.

Przykiad 2.

Przyklad ten dotyczy procesu decyzyjnego trwajacego dluzej niz poprzednio
opisany. Sytuacje decyzyjna wywolalo zachowanie Krzysia z klasy IV. Krzysiu
uderzyl Ewe i zagrozil, ze bedzie ja bil czesciej. Nie byl to pierwszy wybryk tego
ucznia. Pochodzi on ze $rodowiska zaniedbanego i kryminogennego. W stosunku
do chlopca podejmowano juz liczne dziatania wychowawcze w latach poprzednich.
Nowa w tym roku wychowawczyni uznala, Ze obecnie sga one malo skuteczne i
poprosila o pomoc w sprawie ustalenia wlasciwe) linii post¢powania wobec chto-
pca. Rozwigzaniem tego problemu zajely sie wspélnie trzy osoby: wychowaweczyni
klasy, pedagog szkolny oraz wicedyrektor.

Sytuacje decyzyjna, o ktérej mowa nalezaloby zaliczyé do typu niepewnych,
gdyz jakikolwiek z wybranych wariantéw wiaze sie jedynie z prawdopodobien-
stwem uzyskania pozytywnego wyniku i moze mieé kilka rozwigzan. Nikt nie jest
w stanie przewidzie¢ w stu procentach, czy podjete dzialania wychowawcze dadzg
efekty polegajace na wywotaniu korzystnych zmian w postawie ucznia. W takiej
sytuacji grupa oséb uczestniczacych w realizacji omawianego procesu decyzyjnego
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uznala, ze niezwykle wazne jest zebranie odpowiednich informacji o charakterze
diagnozujacym, a takze uzyskanie wszelkich mozliwych informacji prognozuja-
cych. Najpierw przeanalizowano dokladnie wszystkie informacje juz posiadane,
w tym orzeczenia PWZ i opinie lekarza psychiatry, materialy zebrane przez
poprzedniag wychowawczynie itp. Ustalono, ze informacja wymaga uzupelnienia.
Ponowiono wiec badania w poradni wychowawczo-zawodowej pod katem trudno-
§ci wychowawezych, przeprowadzono wywiad w domu rodzinnym na temat wa-
runkéw materialno-bytowych, w srodowisku zamieszkania - wéréd sasiadéw 1 w
RUSW m.in. na temat zachowania Krzysia, jego starszych braci i ojca. Uzyskano
takze opinie o ojcu z jego zakladu pracy. Po uzupelnieniu informacji ustalono jakie
dzialania mozna by podjaé aby uzyskaé efekty korzystne dla chlopea i klasy.
Starano sie wykorzystaé w tym momencie informacje prognozujace dotyczace
wlasnie tego jakie dzialania jakie moga da¢ rezultaty. Wykorzystano np. opinie
psychiatry i psychologa. Ustalono, ze istnieje siedem wariantéw rozwiazan, w tym
tak skrajny, jak pozostawienie chiopca samemu sobie i reagowanie na biezaco np.
drobnymi represjami. Polegaloby to na formalnym uznaniu iz caloscig spraw ma
zajaé sie tylko matka. Wybrano wariant zdaniem uczestnikéw procesu decyzyjne-
go najbardziej sprzyjajacy psychicznemu dowartosciowaniu chlopca, wiaczeniu go
w zycie klasy, okazaniu mu pomocy, zyczliwosci i przyjazni z jednoczesnym
roztoczeniem kuratorskiego dozoru nad rodzing. Wariant ten wymaga jednak
wielu systematycznych dzialan ze strony wychowawcy, pedagoga oraz innych
uczacych chlopca nauczycieli. Jest najtrudniejszy w realizacji, najbardziej zmud-
ny i czasochlonny. Nie dokonano czynnosci polegajacej na hierarchizowaniu wy-
pracowanych wariantéw wg jakiejs wczesniej okreslonej skali ocen.
Hierarchizacja, a nastepnie eliminowanie niektérych wariantéw, ocena stopnia
prawdopodobiehstwa realizacji oraz sam dobér wariantu zostaly dokonane w
wyniku dyskusji zainteresowanych. Caly proces decyzyjny oraz samo podjgcie
decyzji mialo charakter parlamentarny. Giéwnymi wykonawcami decyzji zostali
natomiast wychowawca i pedagog. Trafnosci podjetej decyzji nie mozna na razie
ocenié. Pewnej, etapowej oceny bedzie mozna dokonaé¢ pod koniec roku szkolnego.
W opisanym przypadku proces decyzyjny przebiegal poprawnie. Jedynie faza
wyboru w poszczegélnych krokach zostala w pewnym sensie niedoceniona i
zbagatelizowana.

Przykiad 3.

Dotyczy on podjecia decyzji w sprawie ustalenia terminu, warunkéw oraz
przebiegu konkursu szkolnego pod hastem: “Znam regulamin szkoly i kodeks
ucznia”. Rada Uczniowska w swoim planie pracy przyjela na kwiecien przeprowa-
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dzenie wspomnianego konkursu. Podezas zebrania Rady uczniowie umiescili
to zadanie w harmonogramie miesiecznym i przydzielili do realizacji sekcji
ds. Kodeksu Ucznia. Przewodniczaca i zastepca sekcji zwrdcili si¢ do wicedyrekto-
ra (jednoczeénie opiekuna samorzgdu) o pomoc w uzgodnieniu terminu, miejsca,
warunkéw konkursu oraz jego przebiegu. Zaistniala wiec sytuacja decyzyjna
pewna, gdyz w kazdym przypadku wynik dotyczyl zorganizowania konkursu i
wylonienia zwyciezcéw. Fazy procesu decyzyjnego zostaly zrealizowane w duzej
mierze przez uczniéw z sekcji ds. Kodeksu Ucznia. Informacje diagnozujace
znajdowaly sie w obrebie systemu i bazy informacyjnej szkoly. Chodzi o takie
informacje, jak: ilosé klas, tekst Kodeksu Uecznia 1 Regulaminu Szkoly. Nie bylo
wiec potrzeby podjecia specjalnych dziatan w celu uzupetnienia informacji. Zebra-
no takze informacje prognozujgce. Dotyczyly one np. zgody poszczegélnych repre-
zentacji klas na udzial w konkursie, mozliwosci wiekowych uczniéw, ilosci 0séb
uczestniczacych w charakterze kibic6w w celu poszerzenia i uzupeinienia wiado-
moéci, oceny efektéw wychowawezych jakie moze daé zrealizowanie konkursu itp.
W wyniku dyskusji uczniowie zglosili cztery propozycje programu konkursu i jego
regulaminu. Przygotowano wiec cztery warianty decyzyjne. Oceny tych warian-
téw dokonano biorac pod uwage np. fatwoéé i trudnosé proponowanych zadan,
mozliwosé zainteresowania publicznosci, atrakeyjnoié propozycji dla uczniéw 1
inne czynniki. Faza wyboru trwala stosunkowo krétko. Wybrany wariant byt
wynikiem decyzji parlamentarnej, w ktérej uczniowie odegrali gtéwng role. Decy-
zja oceniona zostala jako trafna. Konkurs zorganizowany zgodnie z przyjetym
regulaminem i programem cieszyl sie duzym zainteresowaniem, uczniowie wyka-
zali sie doskonala znajomoscia dokumentéw, kibice uwaznie przyshuchiwali sieg

wypowiedziom kolegéw.

Przyktad 4.

Przyklad ten dotyczy podjecia decyzji w sprawie opracowania regulaminu
szkoly. Chodzi tu o proces decyzyjny realizowany w pierwszym péiroczu i majacy
zasadnicze znaczenie dla funkcjonowania szkoly. Wybrano go dlatego, ze w chwili
obecnej, w drugim péiroczu jest juz mozliwosé dokonania dosé szerokiej oceny
trafnosci decyzji. Sytuacje decyzyjna stworzylo Zarzadzenie Ministra Edukacji
Narodowej zalecajace wprowadzenie w biezacym roku szkolnym nowego kodeksu
ucznia oraz opracowania do kofica grudnia 1988 roku wiasnego regulaminu kazdej
szkoly. Caly proces decyzyjny skladal si¢ w zasadzie z dwéch odrebnych czgsci.
Nalezalo bowiem podjaé decyzje w sprawie ustalenia trybu przygotowania regu-
laminu oraz w sprawie przyjecia ostatecznej wersji regulaminu. Pierwsza czes¢
dotyczaca ustalenia kto, kiedy i jak ma opracowa¢ propozycje regulaminu zostata
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zrealizowana w stosunkowo krétkim czasie. Podstaws informacji bylo stwierdze-
nie zawarte w omawianym zarzadzeniu, iz w opracowaniu regulaminu maja
uczestniczyé rodzice, uczniowie, nauczyciele i dyrektor szkoly. Ustalenie jak to ma
wygladaé w praktyce wymagato pierwszej decyzji. Decyzja w tej sprawie miala
charakter parlamentarny. Podjela ja rada pedagogiczna dokonujge wyboru z
trzech zaproponowanych przez rézne osoby wariantéw. Przyjeto propozycje, ktéra
w zalozeniu miala umozliwié szerokiej grupie oséb wypowiedzenie sie w przedmio-
towe]j sprawie. Przyjeto tez jednocze$nie odpowiedni harmonogram. Wykonawca-
mi decyzji bylo sporo oséb, z tym, ze duzy udzial przypadt tu dyrektorce szkoly i
wicedyrektorce, bedacej jednocze$nie opiekunem samorzadu. Dyrekcja szkoly
opracowala np. w oparciu o Kodeks Ucznia tezy do propozycji regulaminu. Tezy
te powielano dla uczniéw, nauczycieli i rodzicéw. Na ich podstawie swoje propozy-
cje do regulaminu przygotowali uczniowie klas IV - VIII, rodzice uczniéw wszy-
stkich klas oraz kazdy nauczyciel. Nastepnie zbierajac te rézne propozycje Rada
Uczniowska, Rada Pedagogiczna i grupa rodzicow wypracowaly swoje stanowiska
w sprawie tresci regulaminu. Opisane dzialania to zbieranie informac;ji diagnozu-
jacej i prognozujacej niezbednej do podjecia kolejnej decyzji w sprawie ostatecznej
wersjl regulaminu. W rezultacie opracowano po trzy warianty do poszczegélnych
punktéow projektu regulaminu. Nastepnie odbylo sie wspélne zebranie przedsta-
wicieli rodzicéw, rady pedagogicznej i uczniow, na ktérym przeanalizowano po-
szczegblne warianty (faza wyboru - poszczegélne kroki) i podjeto ostateczng
decyzje. Decyzja dotyczyla tego, ktére propozycje beda obowiazujace. Po trzech
miesigcach funkcjonowania regulaminu w szkole mozna ocenié trafnosc podjetych
decyzji.

Przyjeta wersja Regulaminu Szkoly na razie nie budzi zastrzezen. Dotad nie
bylo zadnych zasadniczych uwag co do jego tresci. Nieporozumienia jakie wyste-
powaly wynikaly ze zlej interpretacji Regulaminu Szkoly 1 Kodeksu Ucznia lub
braku znajomosci tych dokumentéw. Natomiast decyzja w sprawie trybu opraco-
wania regulaminu budzi watpliwosci jako bardzo pracochlonna i niedostatecznie
efektywna. Okazuje sie bowiem, Ze mimo iz wiele os6b uczestniczylo w sktadaniu
propozycji pewna grupa zna regulamin stabo lub Zle go interpretuje, w tym jest
réwniez stosunkowo duza liczba nauczycieli. Mozna postawié¢ dwie zasadnicze tezy
odnosnie wyjasnienia tego stanu rzeczy.

Teza 1. - proces decyzyjny (zwlaszcza w zakresie opracowania informacji progno-
zujacej oraz hierarchizowania wariantéw wedhug skali ocen) byt za krétki. Nale-
zaloby opracowang ostateczng wersje projektu podaé¢ do powszechnej wiadomosci
zadajac od mozliwie duzej grupy uwag do tej wersji. Nastepnie trzeba by znow w
gronie przedstawicieli zainteresowanych gremiéw ustali¢ ostateczng wersje. Ta-
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kie postepowanie grozi jednak nadmiernym wydhuzeniem procesu decyzyjnego.
Teza 2. - nalezalo przyjaé¢ zupekie inny wariant harmonogramu dziatan w zakre-

sie opracowania regulaminu, krétszy i bardziej efektywny.
B. Przyklady sekwencji decyzyjnych w szkole wiejskie]
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