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1.10.1_Przywództwo Brighouse’a
Co sprawia, że efektywni dyrektorzy potrafią wybrnąć z trudności  i że dobrze układa się im praca

Dyrektor potrzebuje kompetencji menedżerskich i przywódczych, a wśród nich trzy uważam za podstawowe:
· wykorzystanie czasu    
· delegowanie zadań i uprawnień
· zdolność zarządzania zmianą i zaprowadzania zmiany 
(…) 

Ksenofon tak opisuje przymioty, jakimi powinni odznaczać się Greccy generałowie:
„pomysłowi, energiczni, ostrożni, zdeterminowani, by osiągnąć cel i roztropni, wrażliwi i odporni, bezpośredni i sprytni, gotowi zaryzykować wszystkim i o wielką grać stawkę, hojni i zachłanni, ufni
 i podejrzliwi”  
Chodzi o to, że muszą radzić sobie ze źle określonymi problemami i niejasnymi sytuacjami. Jeśli to potrafią, poczują się swobodnie na swoim stanowisku. Nie doświadczą „samotności szefa”, a przeciwnie, zbudują więzi z innymi ludźmi i będą tak zajęci, że nie starczy im czasu, by odczuć samotność. 
Jak więc rzeczywiście gospodarują czasem skuteczni dyrektorzy? Czy tę grupę wyróżniają jakieś wspólne w tym względzie właściwości? Moim zdaniem tak, a jeśli tak, to jakie? (…) 
Wykorzystanie czasu

Nie przejmuj się tymi wszystkimi teoriami, co wpływa na dobre kierowanie zespołem – powiedziała mi koleżanka. – Po prostu przyjrzyj się co robi nauczycielka w przedszkolu. Kontroluje i ocenia postępy swoich podopiecznych w “słuchaniu ze zrozumieniem”, “mówieniu”, “czytaniu” i “pisaniu”, co pozwala jej zorientować się, czy myślą i czy się uczą. Jeśli potrafimy postąpić tak samo w stosunku do naszych zespołów – kontynuowała z uśmiechem – nasza praca będzie postępować jak należy. 
Nigdy nie zapomniałem słów mojej koleżanki. Im więcej o nich myślałem, tym bardziej sensowne wydawały mi się; zdałem sobie sprawę, jak łatwo przychodzi zaniedbać którąś z tych czterech czynności, a stanowią one dobrą wskazówkę, na ile właściwie dyrektor wydatkuje swoje bogactwo – czas. 
Czas na pomyślenie
Po pierwsze, rzuca się w oczy błędne pojmowanie “czasu na pomyślenie. Jak powiedział mi pewien dyrektor: „Myślę cały czas, w każdej chwili, kiedy nie śpię. Gdy chcę zebrać rezultaty myślenia, poświęcam wieczór na pisanie lub na dyskusję z kolegami. Stąd biorą się moje lub nasze wspólne decyzje, w jakim kierunku podążać lub jak rozwiązać problem. 
Po drugie, jeśli sprawdzić, co się robiło przez cały dzień, to okaże się, że można to podzielić na słuchanie, mówienie, czytanie I pisanie. Większość naszych czynności, poza snem, z reguły obejmuje jedną lub więcej 
z owej czwórki
Po trzecie, i to jest dla skutecznego dyrektora niewątpliwie najistotniejsze, jedynie czytać i pisać można samotnie, aby mówić i słuchać, potrzebni są inni ludzie. Pewnie dlatego inna dobra dyrektorka powiedziała mi z przekonaniem: „Nigdy nie siadam do komputera, żeby na przykład przeczytać pocztę między ósmą rano a wpół do piątej po południu i nie wykonuję wówczas żadnej roboty papierkowej. Zajmuję się tym, kiedy jestem sama: przed ósmą i od czwartej trzydzieści. Czas, gdy pracuje szkoła jest zbyt cenny. Wszyscy są na miejscu. Jest to zatem czas dla uczniów, pracowników, rady szkolnej i innych członków szeroko rozumianej naszej społeczności.” I dodała, że gdyby złapała się na tym, że porzuciła tę zasadę i siedziała 
w tym czasie za swoim biurkiem, to wiedziałaby, że wstąpiła jako dyrektorka na bardzo śliską drogę.
Drogocenny czas
Wartość czasu jest wielka, że dla niektórych rozumne i efektywne jego wykorzystanie stanowi kluczową umiejętność, jaką dyrektor powinien doskonalić. Dlatego konstrukcja słuchanie, mówienie, czytanie, pisanie jest tak pożyteczna, pomaga bowiem uniknąć marnotrawienia samotnie czasu w trakcie szkolnego dnia. To dlatego niektórzy znani mi dyrektorzy mają gabinety wspólne z zastępcami: dzieląc pomieszczenie, dzielą się przemyśleniami i wspólnie decydują, jak rozwiązywać bieżące trudne sprawy. I wcale to nie znaczny, żeby napotykali trudności, kiedy muszą spotkać się z kimś. W szkole obecność członków kierownictwa przydaje się wszędzie i zawsze przydaje się ich pomoc.
Jak więc postępują skuteczni dyrektorzy??
Dwa niebezpieczeństwa i lekarska przestroga 
Nim omówię pokrótce pięć głównych form wykorzystania czasu, powinienem zwrócić uwagę na dwa niebezpieczeństwa i na medyczne ostrzeżenie. 
Pierwsze niebezpieczeństwo jest oczywiste. Oto każdy dyrektor, marny i świetny, w pełni uświadamia sobie, jak pokawałkowany jest jego dzień pracy: przerzuca się od jednej czynności do drugiej, czasami 
w ogromnym tempie. Efektywni dyrektorzy widzą tę tendencję, ale bronią się gorączkową bieżączką. Wiedzą, że być może tego dnia nie uda się znaleźć czas na realizację wszystkich planowanych zamierzeń, ale w ciągu tygodnia – tak. Zakłócenia są nieuniknione, na dłuższą metę jednak, można obronić się przed nimi. 
Drugie, okaże się, że jeśli podsumować godziny przeznaczone na owe pięć form, to przekroczą one 100% czasu pracy, a to dlatego, że tę samą porcję czasu skuteczny dyrektor wykorzystuje dwakroć lub trzykroć, dzięki wyrobionej kluczowej umiejętności załatwiania spraw jednocześnie, a nie w porządku liniowym: jedną po drugiej. Oczywiście nie wszystkie zadania da się tak wykonać, ale część z nich na pewno. W czasie „porannego obchodu” klas mogą jednocześnie załatwić sprawy z interesantami i wpływać na nauczycieli, by pracowali zgodnie z ogólnym kierunkiem działania szkoły. Możliwości jest mnóstwo, niektórymi zajmę się dalej. 

Ilościowe badania budżetu czasu, a wykonano ich dużo, mogą przydać się adwokatom, architektom  
i księgowym jako podstawa do wyliczenia należnego honorarium, ale są nieprzydatne, a wręcz niebezpiecznie mylące, kiedy chce się mierzyć czas wydatkowany przez dyrektora szkoły.  I tak dochodzę do „minister zdrowia ostrzega…”. Napisałem „niebezpiecznie mylące”, ponieważ poważnym problemem dotykającym skutecznych dyrektorów szkół jest ich oddanie pracy. Są przekonani, że gdyby komuś lub na coś poświęcili więcej czasu, to ich samoocena byłaby lepsza. Szybko więc nabywają poczucia winy, że niewłaściwie wydatkują czas. Lekiem na poczucie winy jest twierdzenie, że niezależnie od tego, jakimi zasadami kierują się gospodarując czasem, to aby pracować efektywnie, muszą korzystać z czasu wolnego, i to nie, żeby w spokoju pomyśleć, ale żeby odetchnąć i nabrać sił. 

 

Pięć form wydatkowania czasu 

Pierwsza: pokaż się

W każdej instytucji ważny jest poranek, a już szczególnie w szkole, bo każdy ruch i słowo nauczyciela może wpłynąć na uczniowską dyspozycję do uczenia się. Przeżywasz załamanie? Musisz zrobić zakupy? Popsuł ci się samochód? Twoje rodzone dziecko źle się czuje? Mimo tego dobry nauczyciel znajdzie chwilę, żeby sympatycznie przywitać kolegów i uczniów. Wie bowiem, że to, jak odnosi się do swojej klasy, może wpłynąć na samopoczucie wielu uczniów w ciągu całego dnia. Stara się więc, żeby nie wyglądać na zajętego własnymi, ciężkimi myślami, żeby nie okazać złego humoru, ani co gorsza, wrogości. To samo dotyczy dyrektora. Wielu dyrektorów podstawówek zajmuje co rano miejsce przed szkolnymi drzwiami, by dzieci mogły zobaczyć, jak sympatycznie witają wchodzących.  
- To także okazja dla rodziców, żeby mnie dopaść – powiedziała filozoficznie pewna dyrektorka. - To, jak postępuje i myśli większość rodziców pomaga mi przyciągnąć tych niewielu kłopotliwych, którzy bez tego biegaliby za mną po szkole, żeby na mnie właśnie wyładować swoje życiowe frustracje. Także w tym celu ja lub mój zastępca żegnamy pod koniec dnia wychodzące dzieci
Odnoszący sukcesy dyrektor dużej szkoły średniej z południowego Londynu robi coś podobnego. Przez pół godziny, od ósmej piętnaście stoi w wejściowym holu szkoły, by każdy wchodzący nauczyciel mógł zamienić z nim parę słów i ewentualnie umówić się na rozmowę w ciągu dnia.  - i zawsze zadbam o to, żeby tę rozmowę przeprowadzić jeszcze tego samego dnia. To moja interpretacja zasady otwartych drzwi, bo
 w moim gabinecie pojawiam się tylko, aby odbyć zebranie, poza tym w czasie dnia szkolnego nigdy mnie tam nie ma. 
Dyrektorzy dobrze wiedzą, że im mniej czasu spędzają w gabinecie, tym lepiej.

Obchód szkoły
Tej samej regule bycia dostępnym służy ogromnie pożyteczny zwyczaj codziennego obchodu szkoły. Oznacza to odwiedzenie wszystkich bez wyjątku pomieszczeń nauczycielskich, rozmowę z personelem stołówki, woźnymi, ale także z pedagogicznym personelem pomocniczym i pracownikami administracji. Mówiąc o codziennym obchodzie, nie mam na myśli codziennych spotkań z tymi wszystkimi ludźmi, a jedynie, że czas na codzienne spotkania jest zaplanowany I regularnie wykorzystany na ten cel właśnie. Pewien dobry dyrektor wynalazł odmianę tej metody: „w ślad za”.  Polega  ów wariant na tym, że dyrektor przynajmniej raz w semestrze przez cały szkolnych dzień towarzyszy paru wybranym uczniom. Powiada, że wciągu takiego dnia, można wiele dowiedzieć się, czym przejmują się dzieci, a jednocześnie można przeprowadzić planowe, formalne hospitacje lekcji

„Pokaż się” jest także widomym znakiem, że dyrektor pośredniczy między swoją szkołą jako organizmem, a światem zewnętrznym. Powinien więc, on i inni członkowie kierownictwa szkoły być widziani w okolicznych instytucjach, sklepach, na pobliskich ulicach. Odwiedzają ludzi „ważnych dla szkoły”, 
a jednocześnie dowiadują się, czym żyje lokalna społeczność. „Pokaż się oznacza także”, że nie należy kryć się w schronie, że skłonność do unikania jasnych odpowiedzi i zwlekania szkodzi. Szkoła to takie osobliwe miejsce, w którym ludzie szybko orientują się, czy odkładanie decyzji wynika z potrzeby głębszego zajęcia się problemem lub poszukiwania konsensu, czy też ma zamaskować brak moralnego kręgosłupa dyrekcji 
i niedostatek konsekwencji w działaniu. Lepiej też nie skupiać się zanadto na negatywach i na wypominaniu porażek. Dyrektor „niewidzialny” w społeczności szkolnej, który zamyka się w gabinecie lub całymi dniami załatwia sprawy „na mieście” ryzykuje utratą zaufania podwładnych.  
„Bycie widzianym” w opisanych wyżej formach zająć może 25 do 30 godzin tygodniowo. 

Druga: Oni są jak skaldowie 

Słowo „skald” pochodzi z ludowej tradycji skandynawskiej i określa wojownika-poetę, który przed walką recytował wiersze i opowieści towarzyszom broni.  Opowieści zawsze miały pozytywną wymowę 
 i przypominały ludziom a dawnych czynach bohaterskich i nadchodzących zwycięstwach. W angielskiej kulturze dzięki Szekspirowi mamy odpowiednik czegoś takiego: przemówienie króla przed bitwą pod Azincourt. To samo tyczy się dyrektorów szkół; ci najlepsi mają w sobie coś z owych skaldów. 
“Wyniki tegorocznej matury są najlepsze od czasu, gdy wprowadzono ‘nową maturę’, a sprawdzian przeprowadzony w klasie drugie każe przypuszczać, że matura przyszłoroczna będzie jeszcze bardziej udana.”

Odprawy dla nauczycieli są okazją, by wspomnieć, jak doskonale skutkują dyżury nauczycielskie na korytarzach podczas przerw I dodać z nutką przeproszenia: „wiem, że nie tylko dyżurujący nauczyciele świetnie radzą sobie z uczniami, ale chciałem jednak wspomnieć o tym, co uderzyło mnie, gdy podczas przerwy obchodziłem szkołę.”

Trzecie: nauczają, uczą się sami i sprawdzają przez większość czasu 

Jedno z badań (The Price Waterhouse Coopers) nad kierowaniem szkołą pokazuje, co dzieje się, jeśli dyrektor sam nie prowadzi lekcji. Coś takiego nie powinno mieć miejsca.  Wiarygodność dyrektora dla nauczycieli bierze się po części z jego biegłości w nauczaniu i profesjonalnego zainteresowania kwestiami dydaktycznymi – nauczaniem, uczeniem się, kontrolą i oceną.
 - Jeśli nie jestem postrzegany jako rozumny praktyk, to po prostu w oczach nauczycieli nie zasługuję na zaufanie – tak wyłożył mi tę kwestię pewien dyrektor – gdyśmy rozmawiali o potrzebie bycia widzianym, kiedy trzeba zająć się uczniami na boisku, lub wziąć zastępstwo w piątek w trzeciej klasie. Dyrektor może okazywać zainteresowanie nauczaniem na rozmaite sposoby.
Regularne lekcje?
Inna sprawa, jak dyrektorzy spełniają obowiązek nauczania. Raczej nierozsądnie byłoby stale prowadzić jakiś przedmiot w jakiejś klasie. O ile miałoby to sens w maleńkiej szkole z dwoma lub trzema nauczycielami, to w dużej szkole dyrektor byłby wciąż odciągany od lekcji ze szkodą dla uczniów. Mnie najbardziej podoba się rozwiązanie przyjęte przez dyrektorkę, która razem ze swoimi zastępczyniami przeznaczyła trzy wtorki i środy w semestrze na hospitacje lekcji. Omawianie hospitacji i porównywanie notatek podnosi wiedzę zespołu kierowniczego, co pozwala wyrobić sobie trafniejszy osąd o nauczycielach, także o tym, jak ma pracować ich szkoła. Inna dyrektorka prowadzi systematyczny, choć krótki kurs dla uczniów szóstej klasy po to ,żeby „szybko poznać uczniów po imieniu, upewnić się, że znają tradycję szkoły, którą przejmują, a kiedyś wzbogacą.”

Od dzieci młodzieży do dorosłych 
Jedna rzecz uczyć dzieci, zupełnie inna – dorosłych. Jak każdy dobry nauczyciele, dobry dyrektor jest wspaniałym mentorem, wykorzystując „ aktywne słuchanie”.
Rozmowy z nauczycielami mają wykazać, co w ich pracy jest dobrego, a co dałoby się upowszechnić w szkole. W ten sposób pobudza się wśród nauczycieli zawodową ambicję. Dyrektorzy ułatwiają więc wizyty w innych szkołach i interesują się ich wynikami. Gdy uczą sami, wiedzą, że stają się wzorem prezentacji, wyjaśnień i odpytywania. Dodajmy, że skuteczni dyrektorzy wolą zadawać celne pytania, niż spieszyć 
z udzielaniem pochopnych odpowiedzi, choćby nawet kusiły. 

“Przepytywanie” daje okazję dyrektorowi, by pokazać się nauczycielom w roli ucznia.  Okazywanie szacunku dla wiedzy przedmiotowej nauczyciela specjalisty, ale i pedagogicznej, jest czymś zwykłym. Zadaniem dyrektora jest połączyć tę wiedzę z tym, co dzieje się poza szkołą i w ten sposób umożliwić nauczycielom dojrzenie sensu całości misji szkoły. Dyrektorzy mogą sami prowadzić badania i zachęcić zespół do ich kontynuacji. Szperają w poszukiwaniu książek i artykułów, które pasowałyby do zainteresowań poszczególnych nauczycieli i udostępniają im  je. Ustalają, że funkcję prowadzących zebrania będą kolejno pełnić doświadczeni nauczyciele. Interesują się zmianami w systemie sprawdzianów zewnętrznych, zasadami przeprowadzanie wizytacji I korzystaniem z pomocy doradców metodycznych 
i ODN.  W ten sposób dobrzy dyrektorzy w praktyce realizują w stosunku do swego zespołu „ocenianie kształtujące” i czynnie uczestniczą w nadzorowaniu postępów  uczniowskich. Na te czynności poświęcają dwie do dziesięciu godzin tygodniowo. 
Czwarta: w wieczory, weekendy i święta pracują, utrzymują kontakty towarzyskie, wypełniają obowiązki rodzinne 

Pisać i czytać najlepiej samotnie, a więc w dnie wolne od szkoły. Srogim sprawdzianem tego są listy w poczcie elektronicznej. Dodajmy do tego lawinę papierów i strony internetowe do przeczytania, a okaże się, że każdy dyrektor musi wypracować sobie jakiś system, by nie zginąć pod tym wszystkim, a przeciwnie „widzieć szerzej i dalej”, stawiając jednocześnie czoła codziennym obowiązkom. Pewna pani dyrektor utrzymuje, że nigdy w ciągu szkolnego dnia nie włącza komputera. 

Roztropne i zręczne dzielenie się władzą zaprowadzi cię daleko, trzeba jednak tę umiejętność doskonalić. W rzeczy samej delegowanie uprawnień jest niezbędne, jeśli chcesz pozostać przy zdrowych zmysłach. 

Piąte: poświęcają dwie godziny tygodniowo na pozaplanowe pomaganie i wspieranie 
Jednym z najczęściej pomijanych aspektów skutecznego kierowania wiąże się z „elementem osobistym”; nie chodzi tu o nawiązywanie do tego, co szczególnie obchodzi podwładnego, ale o interakcję bardzo osobistą, akty życzliwości i wsparcia. 
Jeśli nie znasz dobrze swoich podwładnych, przegrasz. Dlatego początkującym dyrektorom przychodzi tak trudno kierować skutecznie pracownikami. Dlatego ci, którym przeznaczone jest zostać świetnymi dyrektorami poświęcają miesiące przed objęciem na zapoznanie się z fotografiami swoich przyszłych podwładnych i ich teczkami personalnymi. Dzięki temu są w stanie w lot objąć funkcję. Znam pewną dyrektorkę, która sięgnęła nawet po zdjęcia uczniów pierwszej i ostatniej klasy, gdyż „ to od nich zależy, jak postrzegany będzie mój wpływ na szkołę w pierwszym roku pracy”. Można dowodzić, że to już nadmiar ostrożności, ale trudno podważyć jej rozumowanie, zamiary i oddanie szkole. 

Ta ostatnia  i najważniejsza forma wydatkowania czasu jest pochodną poświęcenia się dyrektora ludziom 
i zrozumienia, że każdy chce czuć się kimś wyjątkowym. Pamiętać, więc trzeba o urodzinach i zadbać 
o tych, którym przydarzy się coś niedobrego w życiu prywatnym. Krótki liścik, słowo podziękowania rzucone w przelocie podtrzyma ducha zespołu. Pewna dyrektorka powiedziała mi, że w szufladzie biurka trzyma kartki pocztowe na przeróżne okazje i zawsze w piątek robi „przegląd następnego tygodnia” pod kątem zdarzeń w życiu personelu. Czasami wystarczy e-mail! Najskuteczniejsi z dyrektorów przyznają, że tak właśnie postępują, ale dbają o to, by w odbiorze adresatów dobrych słów, słowa owe brzmiały spontanicznie. A to wymaga opracowania systemu, aby uniknąć podejrzeń, że ma się wśród pracowników swoich faworytów i pariasów. Tak więc, skoro to jest pięć głównych form wydatkowania czasu przez efektywnych dyrektorów, jakie jeszcze umiejętności są im potrzebne, by trwać w psychicznym dobrostanie. Pierwsza wiąże się z potrzebą delegowania uprawnień, czyli władzy. 

c.d. n …

Tim Brighouse ex history teacher, ex headteacher, ex kurator,  ‘Tsar’ of  London Education since 2003-2008, Professor London University. 
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