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Nowadays, there is very often a need for modern leadership schools. The contemporary school is the
place where political, social, cultural, and economic pressures interact. Many changes taking place in
Polish schools are determined by the requirements of the educational policy of the state and the
influence of the European Union. In contemporary society, institutions should be managed in a way
that addresses a high competitiveness. One of the dimensions of contemporary management is
effective conflict resolution. In the educational context, what seems to be interesting is the way that
principals resolve conflicts among the teachers. The article presents those ways of conflict manage-
ment, the possible solutions and the directions of conflicts. It also presents issues concerning leader-
ship in the education context. To confirm the theoretical and practical approach to education man-
agement, the article presents the results of a study consisting in interviews with school principals.
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Wprowadzenie

W czasach dynamicznych przemian dokonujacych sie w wielu dziedzi-
nach zycia spolecznego, réwniez wspolczesna szkota podlega zmieniajgcym
sie¢ oczekiwaniom oraz postawom wszystkich kategorii 0os6b zaangazowa-
nych w zycie danej placowki - od kadry zarzadzajacej, przez pracownikéw,
az po tzw. interesariuszy. W przypadku szkét to wiasnie dyrektorzy zmaga-
ja sie z sytuacja wewnetrzng i zewnetrzng. Kontekst funkcjonowania pla-
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cowek oswiatowych mozna by nazwac , turbulentnym otoczeniem”?. Z kole-
i, dyrektoréw szkét coraz czesciej nazywa sie menedzerami, zwracajac uwa-
ge, ze nowoczesny dyrektor, aby sprawnie kierowa¢ placowka oswiatowa
musi odznaczaé sie zarowno wiedza z zakresu pedagogiki, psychologii, czy
socjologii, jak i kompetencjami w dziedzinie zarzadzania. Réwniez perspek-
tywa formalnoorganizacyjna jest znaczaca dla pelnienia funkcji dyrektora
placowki o$wiatowej. Dyrektor szkoly stanowi bowiem jednoosobowy or-
gan administracyjny?2.

Mimo zarezerwowania okreélenia ,menedzer” raczej dla kierownikéw
lokujacych sie w obrebie struktur gospodarczych?, z uwagi na zlozony oraz
wieloaspektowy charakter pracy i zarzadzania wspélczesnych dyrektorow
szkol, okredlanie ich menedzerami wydaje si¢ niekiedy zasadne. Obecnie
glowne zadania dyrektora sg rozlegle. Po pierwsze, jest to kierowanie dzia-
talnoscia szkoty lub placéwki oraz reprezentowanie jej na zewnatrz. O po-
prawnosci realizacji tego zadania decyduja takie czynniki, jak: znajomos¢
prawa o$wiatowego, organizacja pracy adekwatna do zalozen statutowych
szkoly, arkusza organizacyjnego, umiejetnos¢ planowania pracy szkoty,
wspotpraca ze srodowiskiem lokalnym, umiejetnosci promowania placéwki,
obieg dokumentéw i system informowania, klimat i atmosfera pracy. Po
wtoére, sg to: sprawowanie nadzoru pedagogicznego i kontrola wypelniania
obowiazku szkolnego (art. 19 ust. 1 UoSO) oraz kontrola wypelniania obo-
wigzku przedszkolnego nalezaca do dyrektora szkoly podstawowej (a nie
przedszkola) w obwodzie, w ktérym mieszka dziecko (art. 14 ust. 2 UoSO).
Kolejnym zadaniem jest sprawowanie opieki nad uczniami oraz stwarzanie
warunkéw sprzyjajacych ich harmonijnemu rozwojowi psychofizycznemu
poprzez realizacje aktywnych dzialaii prozdrowotnych, a takze realizacja
uchwal rady szkolnej oraz rady pedagogicznej, ktére zostaly podjete w ra-
mach ich kompetencji. Z kolei, dyrektor jako przewodniczacy rady pedago-
gicznej jest odpowiedzialny za: planowanie i organizacje rady pedagogicznej,
prowadzenie rejestru uchwat i kontrole ich realizacji, przestrzeganie prawa
i egzekwowanie przestrzegania go przez rade pedagogiczna, wstrzymywanie
wykonania uchwat, ktére sg niezgodne z prawem. Wreszcie, istotng funkcja
dyrektora szkoly jest dysponowanie S$rodkami, ktére zostaly okreslone
w planie finansowym szkoly oraz odpowiedzialnos¢ za ich prawidlowe wy-
korzystanie. Dalej, jest to wspéldzialanie z uczelniami wyzszymi oraz za-
ktadami ksztalcenia nauczycieli w celu organizacji praktyk pedagogicznych,

1Por. S. Banaszak, Zarzgdzanie oswiatq w turbulentnym otoczeniu, Studia Edukacyjne, 2013, 27.

2Por. art. 36 Ustawy o systemie o§wiaty z 7.09.1991 roku.

3 Por. S. Banaszak, Edukacja menedzerska w spoleczeristwie wspétczesnym. Studium teoretyczno-
empiryczne, Poznan 2011; tegoz: Menedzerowie w strukturze spotecznej, Poznari 2006.
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a takze odpowiedzialnoé¢ za wlasng organizacje oraz przebieg sprawdzianu
i egzaminéw zewnetrznych. Obowiazkiem dyrektora jest takze zapewnienie
bezpieczeristwa uczniom oraz nauczycielom w czasie zaje¢ organizowanych
przez placowke*.

Wida¢ wyraznie, ze praca dyrektora szkoly jest specyficzna i ztozona.
Wiaze sie z szerokim zakresem zadan i zobowiazan. Warto jednak zauwa-
zy¢, iz wéréd wymagan oraz oczekiwarn wobec 0os6b sprawujacych te funkcje
nie zostaly wskazane zadne predyspozycje psychologiczne i spoleczne, wy-
nikajgce bezposrednio z charakteru srodowiska pracy. Wéréd nieformalnych
oczekiwan czesto zaznacza sie, ze osobe te powinny charakteryzowac: cier-
pliwos¢, silna wola, a takze predyspozycje do nawigzywania prawidlowego
kontaktu z dzie¢mi, czy otwarto$¢ na wspélprace z nauczycielami oraz sro-
dowiskiem lokalnym. Wymagania te nie zostaly jednak nigdzie wskazane
w sposob sformalizowany. Analogicznie, nie sformalizowano réwniez wy-
mogow co do preferowanego stylu przywodztwa. Wystepujacy w przypad-
ku konkretnej placéwki styl kierowania jest subiektywna tendencja i wynika
z cech osobowosciowych oraz charakterologicznych danego dyrektora.

Przywoédztwo

Rola przywoédcy jest wywieranie wplywu na grupe, ktoérej przewodzi,
aby skutecznie realizowata postawione przed nia cele. W literaturze przed-
miotu definiuje sie przywoédztwo jako dobrowolny proces wykorzystania
wplywu do ksztaltowania celow grupy lub organizacji, motywowanie za-
chowan nastawionych na osiggniecie tych celéw oraz pomaganie w okreéla-
niu kultury grupy lub organizacji>. Przywodztwo jest wiec umiejetnoscia
przekonywania innych, aby zechcieli zmieni¢ w okreslony sposéb swoje
zachowanie. Zadaniem przywodcéw jest osiggniecie wyznaczonego im celu
przy pomocy zespolu grupowego.

Przywoédztwo jest zwigzane z procesem grupowym, nie moze odbywac
sie bez uczestnictwa innych oséb. Charakteryzuje je nieréwny podzial wia-
dzy, obejmujacy z jednej strony przywddce, z drugiej - innych cztonkéw: to
lider kieruje niektérymi dziataniami swoich podwladnych, jednak cztonko-
wie nie moga kierowa¢ poczynaniami przywodcy.

4 Por. D. Kurzyna-Chmiel, Podstawy prawne i organizacyjne oswiaty, Warszawa 2009, s. 131-
133.
5 Por. R-W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2006.
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Wymienia si¢ cztery podstawowe style przywoédztwa: autokratyczny,
demokratyczny, nieingerujacy oraz integracyjny. Styl autokratyczny opiera
sie na sile ekonomicznej. Lider dominuje nad cztonkami zespotu, ktérzy nie
sa dopuszczani do procesu decyzyjnego. Nie uzasadnia potrzeby realizacji
danego zadania. Pracownicy otrzymuja konkretne dyspozycje oraz sposoby,
jakimi majq zrealizowa¢ dane polecenie. Nie maja mozliwosci przejawiania
wlasnej inicjatywy. Wystepuje kontrola ze strony przelozonego oraz zada-
nie postuszenistwa. Cecha charakterystyczna tego stylu kierowania jest
wystepowanie duzego dystansu spolecznego pomiedzy przywédca a pra-
cownikami.

Styl demokratyczny (integratywny) charakteryzuje sie tym, ze pomimo
wystepowania podziatu na zadania kierownicze i wykonawcze, nie ma w tym
przypadku Scistego réznicowania na lideréw i podwladnych. Pracownicy
moga podejmowaé decyzje w sprawie wykonywanej pracy. Dysponuja
wiekszg samodzielnoscig oraz mozliwoscig przejawiania wlasnej inicjatywy.
Osoba spelniajaca role lidera utrzymuje kontakt z pracownikami, angazuje
ich w proces decyzyjny, bierze pod uwage ich spostrzezenia na temat reali-
zacji danych zadan.

Styl nieingerujacy czesto jest stawiany na réwni z bierng postawa przy-
wodcy. Lider nie przewodzi zespotowi, grupa jest pozostawiona sama sobie.
Z reguly, taki styl kierowania prowadzi do chaosu organizacyjnego oraz
braku realizacji zadan. Bardzo czesto pojawia sie organizacja nieoficjalna,
w wyniku czego wystepuja osoby nieposiadajace uprawnieni ze strony for-
malnoprawnej do pelnienia roli przywddcy, jednak w oczach pracownikéow
zyskuja zaufanie, staja si¢ nieformalnymi liderami z uwagi na predyspozycje
organizacyjne i osobowosciowe.

Styl integracyjny, nazywany réwniez kierowaniem przez integracje, po-
lega na tym, ze zesp6t pracowniczy utozsamia powodzenie swojego zakladu
pracy z wlasnymi korzysciami. Wystepuje wysoki poziom identyfikacji
Z miejscem pracy, zaangazowanie oraz wysoka motywacja do realizacji
celow®.

Z punktu widzenia rozwoju przywoédztwa edukacyjnego, zaakcentowa-
nia wymaga projekt realizowany od 2013 r. do chwili obecnej przez Osrodek
Rozwoju Edukagji, przy wspotpracy z Wydzialem Zarzadzania i Komunikacji
Spolecznej Uniwersytetu Jagielloriskiego, zatytulowany ,Przywodztwo i za-
rzadzanie w o$wiacie - opracowanie i wdrozenie systemu ksztalcenia i do-
skonalenia dyrektorow szkél/placowek”. Jego organizatorzy postanowili
utworzy¢ przestrzern do dyskusji i refleksji nad obecnym stanem, a takze

6 H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Poznari 1998, s. 126-127.
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perspektywami rozwoju sposobéw przygotowania i doskonalenia kadr kie-
rowniczych w o$wiacie. Jako gtéwny cel projektu wskazuje sie¢ wzmocnienie
systemu zarzadzania o$wiata poprzez wypracowanie rozwigzan w zakresie
ksztalcenia, rozwoju i wsparcia dyrektoréw. Przedmiotem projektu jest na-
tomiast poprawa i wzmocnienie systemu zarzadzania o$wiatg poprzez wy-
pracowanie rozwiazan w zakresie ksztalcenia, rozwoju i wsparcia. W jego
ramach realizowane sa badania dotyczace diagnozy kompetencji przywod-
czych, réwnoczesnie odbywaja sie takze konferencje, seminaria, szkolenia
i warsztaty przeznaczone dla praktykéw oraz teoretykoéw zarzadzania
o$wiata. Poprzez spotkania i dzialania badawcze wypracowywane sg spo-
soby przygotowania i wprowadzania w role dyrektora oraz formy doskona-
lenia dyrektoréw szkol. Nacisk kladziony jest na wymiane do$wiadczen
i ukazanie tzw. przykladow dobrych praktyk w zakresie przygotowania
i doskonalenia lideréw o$wiatowych na $wiecie’. Projekt ma charakter in-
terdyscyplinarny, stawia wyrazny nacisk na kompetencje przywédcze dy-
rektoréw. Zaznacza si¢ rowniez jego szeroki wymiar praktyczny.

Wiaczajac pojecie przewodzenia do analiz edukacyjnych, nalezy podkre-
sli¢ dwie kwestie. Po pierwsze, przywodztwo odréznia od zarzadzania jego
nieformalny charakter. O ile bowiem w przypadku zarzadzania wymagany
jest tytul do sprawowania wladzy oraz podporzadkowanie, ktére reguluje
stosunki kierownicze, o tyle w przypadku przywédztwa moéwi sie o dobro-
wolnym podleganiu danej osobie. Oznacza to takze, Ze przywédca moze
zostac¢ kto$ spoza oficjalnego kregu wladzy. Po wtére, charakter i specyfika
srodowiska szkolnego sprawiaja, ze wspodlczesne , zarzadzanie” szkolg musi
zawiera¢ elementy przewodzenia, a zatem i dobrowolnosci. Ow przymus
pojmujemy tu jako spelnienie wymagari samego systemu, jak i otoczenia
tego systemu. Wigzemy go z charyzmg i uznaniem dla dyrektora, co obok
wyposazenia w formalne narzedzia wptywu pozwoli skuteczniej i efektyw-
niej dziata¢ na rzecz spotecznosci szkolnej.

Konflikt organizacyjny i konflikt spoleczny

Konflikt to pojecie obecne w naukach spolecznych od wielu wiekéw,
mozna by je nazwaé wrecz klasycznym. Przenika wlasciwie wszystkie dys-
cypliny naukowe w tej dziedzinie. Réwniez zarzadzanie o$wiata czy peda-
gogiczne analizy systeméw o$wiatowych odnosza sie posrednio lub bezpo-

7 Por. http:/ /www.przywodztwo-edukacyjne.edu.pl/pl/ [dostep: 28.01.2015].
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$rednio do konfliktu jako zjawiska obecnego w codziennym zyciu tych in-
stytugji.

W szczeg6lnosci, rola menedzeréw w procesie narastania konfliktu i jego
rozwigzywaniu bywa zwykle akcentowana. Tak jest i w przypadku niniej-
szego opracowania, w tym ujecia empirycznego. Konflikt stanowi wazny
wskaznik radzenia sobie z organizacja pracy oraz motywowaniem podle-
glych pracownikéw. W pracy dyrektora szkoly umiejetnosé¢ diagnozowania
sytuacji konfliktowych oraz ich rozwigzywanie stanowi jeden z najwazniej-
szych elementéw funkcjonowania organizacyjnego.

Rozpoczniemy od przytoczenia, w jaki sposob konflikt definiuja popu-
larne stownikowe definicje. W Stowniku jezyka polskiego czytamy: , konflikt:
1) przedtuzajaca sie niezgoda miedzy stronami, 2) dziatania zbrojne bedace
wynikiem takiej niezgody, 3) réznica miedzy wartoSciami, postawami itp.,
ktérej nie sposéb usunacé”. Stownik wyrazow obcych Kopaliriskiego podaje
z kolei, ze konflikt to: ,antagonizm, sprzeczno$¢ intereséw, pogladow
(psych. potrzeb, motywéw); spér, zatarg; kolizja”. Etymologicznie termin
pochodzi od tacinskiego conflictus - ‘zderzenie’, od confligere - “zderzac sie;
walczy¢'.

Analizowane definicje, mimo ze bardzo trafnie ujmuja konflikt, nie mo-
wig nic o tzw. konflikcie spolecznym. W literaturze przedmiotu mianem
konfliktu spotecznego okresla sie konflikt, ktéry wystepuje co najmniej na
poziomie miedzyjednostkowym, a jego uwarunkowania nie wynikaja tylko
z indywidualnych cech jednostek lub grupy, lecz z wlasciwosci struktury
spolecznej. Kolejng cecha konfliktéw zaliczanych do grupy konfliktéw spo-
tecznych jest ich doniostos¢. Kryterium doniostosci konfliktu jest jednak
kryterium nieostrym, poniewaz $ciéle zalezy od branego pod uwage kontek-
stu, zaréwno przez uczestnikéw konfliktow, jak i jego zewnetrznych obser-
watoréw. Taki sposéb definiowania konfliktu spolecznego jest szeroki, gdyz
zgodnie z ta definicja do konfliktéw spolecznych mozna zaliczy¢ wszystkie
konflikty poza wewnetrznymi, ktére stanowia domene zainteresowar psy-
chologii. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wszelkie konflikty wewnetrzne moga
przerodzi¢ sie w konflikty interpersonalne, a wiec w te o charakterze spo-
tecznym, jak i odwrotnie8.

Wazna i klasyczng juz definicja konfliktu spolecznego jest definicja Le-
wisa Cosera. Amerykanski badacz okresla go jako swoista walke o wartosci
oraz laczy konflikt z dazeniem do rzadkich pozycji i wtadzy. Celem oponen-
tow w tej walce jest m.in. wyeliminowanie rywali lub ich unieszkodliwie-

8 Por. S. Banaszak, Edukacja menedzerska; tegoz, Wspotpraca a konflikt w organizacji, Humani-
zacja Pracy, 2003, 3.
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nie’. Podobnie postepuje Jan Szczepanski, zdaniem ktérego konflikt to pro-
ces, w ktérym grupa niszczy i eliminuje inne grupy badz jednostki dazace
do tego samego celul®. W tych ujeciach podkresla sie, ze kazda ze stron kon-
fliktu zmierza do wyeliminowania rywala, ktory przeszkadza jej w realizo-
waniu przyjetych wartosci. Dziatania kazdej strony skierowane sg bezposred-
nio przeciwko drugiej stronie. Takie ujecie konfliktu stanowi podstawowy
wyréznik konfliktéw w znaczeniu waskim, w przeciwienistwie do konfliktu
rozumianego w sensie szerokim, definiowanego jako stan sprzecznosci
(badZ niezgodnosci) miedzy stronami.

Przedstawicielem tego nurtu jest Ralf Dahrendorf, ktéry uzywa terminu
konflikt dla oznaczenia

kontestacji, konkurencji, sporéw, napie¢, jak i otwartych star¢ spotecznych. Wszelkie
relacje miedzy zbiorami jednostek, w ktérych istnieje niezgodno$é i zréznicowanie
celéw, to jest w najogdlniejszej formie, pragnienie podzielone przez obu rywali, aby
uzyskac to, co jest dostepne wylgcznie dla jednego z nich lub dostepne tylko cze-
Sciowo - s, w tym sensie relacjami konfliktu spotecznego. Ogélne pojecie konfliktu
nie implikuje Zadnych sadéw dotyczacych intensywnosci lub gwattownosci relacji
wywolanych przez zréznicowane cele. Konflikt moze przybiera¢ forme wojny do-
mowej, debaty parlamentarnej, strajku lub $cisle uregulowanych negocjacjill.

Ujecie Dahrendorfa uznawane jest za najszersze rozumienie pojecia kon-
fliktu spotecznego. Z tego powodu bywa czesto krytykowane. Mieszcza sie
w nim bowiem zaréwno ,konflikty” zbrojne, jak i ,konflikty” zwigzane
z codziennymi wyborami dokonywanymi przez jednostki.

Trzeci spos6b definiowania konfliktu akcentuje stany napiecia psychicz-
nego wystepujace miedzy stronami, wyrazajace sie¢ wrogoscia lub otwartym
antagonizmem. Niezaleznie od wszelkich uwarunkowan obiektywnych,
konflikt pojawia si¢ wowczas, kiedy wystepuje stan psychicznego napiecia
i/lub strony traktuja sie jako przeciwnicy. Na przyktad, Kenneth Boulding
definiuje konflikt jako sytuacje wspéizawodnictwa, w ktorej strony maja
$wiadomos¢ niezgodnosci potencjalnych przysztych pozycji i pragna zajac
takie pozycje, ktore sa niezgodne z zyczeniami drugiej strony. Réwniez Pa-
mela Shockley-Zalabak ujmuje konflikt akcentujac role czynnikéw psychicz-
nych, traktujac konflikt jako proces wystepujacy wtedy, gdy jednostki, mate

9L. Coser, The Functions of Social Conflict, New York 1966.
10]. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, Warszawa 1970.
11 R. Dahrendorf, Class and Class Conflict in Industrial Society, [w:] Elementy teorii socjologicz-
nej. Materialy do dziejow wspotczesnej socjologii zachodniej, red. W. Derczyniski, A. Jasiriska-Kania,
J. Szacki, Warszawa 1975, s. 429.
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grupy lub organizacje postrzegaja lub doswiadczaja frustracji w dazeniu do
osiggniecia celu lub zatatwieniu sprawy!2.

Ostatecznie mozna, za Januszem Muchg, wyodrebnic¢ trzy typy wzajem-
nie komplementarnych definicji konfliktu. Konflikt jest w nich ujmowany
jako: 1) uklad interakcji, 2) rodzaj psychicznego napiecia, 3) strukturalna
niezgodnos¢ intereséw lub celéw stron. Autor przedstawil takze swoja defi-
nicje konfliktu, w ktérej traktuje konflikt jako

wszelkie zachowania czy oparte na nich stosunki, wynikajace z realnej czy tez po-
zornej sytuacji konfliktowej (rozumianej jako ograniczonos¢ débr), skierowane przez
dang grupe na realizacje przez dang grupe jej intereséw, napotykajgce przeciwstaw-
ne dziatania innych grup?.

Wida¢ wyraznie, ze polski socjolog na plan pierwszy wysuwa realizacje
grupowych intereséw oraz przeciwdziatanie innych grup spotecznych. War-
to w tym miejscu takze doda¢, iz ujecie to, zwlaszcza z punktu widzenia
nauk o edukacji, jest niezwykle ciekawe, poniewaz zawieraja si¢ w nim: spo-
teczne wartosci transferowane w procesie wychowania i socjalizacji od grup
spotecznych w kierunku jednostki oraz - odnosnie dyrektoréw placéwek
o$wiatowych - koniecznoé¢ kierowania konfliktem w znaczeniu edukowa-
nia podlegltych pracownikéw do konfliktu.

Konflikt jest zjawiskiem o charakterze na wskro$ spotecznym. Organiza-
Cja, miejsce pracy, jako przestrzenie spotecznych stosunkéw, rodza konflikty.
Jest jednak zadaniem dyrektoréw, przywoédcéw ich wczesne rozpoznawanie
oraz niedopuszczanie do eskalacji zjawiska. Zadanie to zawiera w sobie istot-
ny element codziennej pracy o charakterze edukacyjnym: przekazywanie
podwladnym okreslonych wartoéci organizacyjnych oraz norm, propago-
wanie postaw wobec 0s6b, grup oraz sytuacji konfliktowych, ktére beda
pomagac rozwigzywac problemy, a nie je wznieca¢ i wzmagac.

Dyrektor a rada pedagogiczna:
specyfika sytuacji konfliktowych w srodowisku szkolnym

Bardzo duze, wrecz rewolucyjne zmiany w statusie dyrektora szkoty na-
stapily ponad dwadziescia lat temu, wraz z uchwaleniem 7 wrze$nia 1991 r.
Ustawy o systemie o$wiaty. Jednocze$nie, z wprowadzeniem tego doku-
mentu dyrektor szkoly uzyskal znacznie wigekszy zakres autonomii, jak tez

12 A. Stabon, Konflikt spoteczny i negocjacje, Krakéw 1995.
13 J. Mucha, Konflikt i spoteczeristwo. Z problematyki konfliktu spotecznego we wspotczesnych teo-
riach zachodnich, Warszawa 1978, s. 25.
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poszerzono mu zakres jego odpowiedzialnosci i uprawnienr. Obecnie kazdy
dyrektor szkoly wykonuje bardzo wiele zadan, do realizacji ktérych po-
trzebne sa zréznicowane kompetencje. Przede wszystkim, dyrektor jest kie-
rownikiem zaktadu pracy, przetozonym wszystkich pracownikéw (nauczy-
cieli oraz pracownikéw niepedagogicznych). Odpowiada takze za procesy
nauczania w szkole, sektor finanséw publicznych. Dyrektor szkoly jest row-
niez organem administracji publicznej oraz osoba sprawujaca nadzor peda-
gogiczny.

Jest takze kierownikiem zespolu nauczycielskiego i przewodniczacym
rady pedagogicznej. W $wietle oczekiwari wobec wspoélczesnej szkoty, kie-
rownik nie ma jedynie spelnia¢ formalnej roli przetozonego, lecz przede
wszystkim by¢ liderem - przywdédca zespolu. Nowoczesne zarzadzanie
ukierunkowane jest na minimalizacje dyrektywnych metod oddzialywar na
rzecz stosowania integratywnego stylu zarzadzania, ktéry stwarza warunki
dla realizowania przez pracownika wtasnej podmiotowosci, dla zaangazo-
wania znacznej czeéci swego potencjalu osobowego w dzialalnosé szkoty.
Przywodca takiej kategorii charakteryzuje sie wysokim autorytetem osobi-
stym, co przejawia sie tym, ze w oddzialywaniach wzgledem nauczycieli
wykorzystuje nie tylko sankcje stuzbowe, lecz réwniez formy komunikacji
oparte na wzajemnym szacunku i sympatii.

Jednym z niezwykle istotnych aspektéw dotyczacych roli przywdédcy jest
zarzadzanie konfliktami. Konflikty pojawiaja sie¢ w kazdej grupie spotecznej,
w tym grupie pracowniczej. Sposoby ich rozwigzywania warunkuja dalsza
prace zespotu pracownikéw, charakter wspoétpracy, komunikacji oraz jakos¢
motywagji do realizacji zadan.

Gléwnym dokumentem prawnym okreslajacym specyfike zarzadzania
konfliktami w szkole jest Ustawa o systemie o$wiaty. Zgodnie z nig, rola
dyrektora jest przeciwdzialanie wystapieniu sytuacji konfliktowych w szko-
tach, np. poprzez organizacje zaje¢ profilaktycznych prowadzonych przez
specjalistow, ktére podejmuja tematy przyczyn, mechanizméw i sposobow
rozwigzywania konfliktéw. Moga one by¢ pomocne w unikaniu konfliktéw,
ztagodzi¢ ich przebieg, czy utatwic rozwigzanie (art. 1 pkt. 16 UoSO). Dyrek-
tor szkoly nabywa réwniez umiejetnosci negocjacji i mediacji, ktére sa nie-
zbedne w sytuacji, kiedy strony konfliktu poprosza o pomoc w roli mediato-
ra (art. 39 ust. 1 pkt. UoSO). Wreszcie, obowiazkiem dyrektora jest dbalos¢
o rozwigzywanie konfliktow, takze z udzialem uczniéw, w szkole i to
w réznych relacjach (dyrektor - rodzic, nauczyciel - uczen, uczen - uczen
itp.) (art. 39 ust. 1 UoSO). Aspekty efektywnego zarzadzania szkola, prze-
ciwdzialania i rozwigzywania sytuacji konfliktowych, a tym samym dbatos¢
o wysoka jakos¢ funkcjonowania szkoly, sa réwniez zawarte w Rozporza-
dzeniu Ministra Edukacji Narodowej z 30 kwietnia 2013 r. w sprawie zasad
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udzielania i organizacji pomocy psychologiczno-pedagogicznej w publicz-
nych przedszkolach, szkotach i placéwkach. Dodatkowo, jednym z gléwnych
obszaréw dziatari, wskazanych jako priorytetowe w rzadowym programie
»~Bezpieczna i przyjazna szkota” na lata 2008-2013, jest obszar ,rozwigzywa-
nie sytuacji konfliktowych”14.

Szkota jako swoiste miejsce pracy ma specyficzng kulture organizacyjna.
Na jej charakter skiada sie funkcjonowanie rady pedagogicznej oraz rola
dyrektora szkoly jako jej kierownika. Rada pedagogiczna w naturalny spo-
s6b dzieli si¢ na podgrupy. Tworzenie podgrup z jednej strony $wiadczy
o istnieniu wiezi, realizacji potrzeby przynaleznosci, wyrazaniu sympatii
wzgledem siebie i checi wspdtpracy, z drugiej natomiast prowadzi réwniez
do powstawania podzialow, ktére moga generowac konflikty.

U podloza przyczyn powstawania sytuacji konfliktowych w radzie pe-
dagogicznej moze wystepowac wiele uwarunkowan. Jedng z mozliwosci jest
dyrektor zarzadzajacy w sposob autokratyczny, a dodatkowo w usposobie-
niu nadmiernie restrykcyjny i niesprawiedliwy wzgledem pracownikéw.
Taka postawa znaczaco dezorganizuje komunikacje, czesto prowadzi do
ukrywania lub otwartego manifestowania wzajemnej niecheci, wystepowa-
nia zachowan destruktywnych dla procesu grupowego, takich jak denun-
cjowanie, wzajemne oskarzanie, czy prézniactwo spoleczne.

Inng przyczyna wystepowania konfliktow jest wysoki poziom niezado-
wolenia z realizacji celéw, odczuwany przez rade pedagogiczng. Wystepo-
wanie wysokiego poziomu niezadowolenia réwniez wigze si¢ z autokra-
tycznym, restrykcyjnym stylem zarzadzania, w ktérym pracownicy nie
moga zglasza¢ swoich uwag i otwarcie prezentowaé pogladéw. Rosnacy
poziom frustracji w takich zespolach pracowniczych czesto nie jest wyraza-
ny wprost, lecz poprzez réznego rodzaju tematy zastepcze, wzajemne rosz-
czenia i pretensje.

Kolejnym, istotnym uwarunkowaniem konfliktéw w radzie pedagogicz-
nej jest problematyka zwigzana z wypaleniem zawodowym. Nauczyciele
stanowig grupe szczegodlnie narazong na wystepowanie tego rodzaju obja-
woéw. Wsroéd cech charakterystycznych, towarzyszacych osobie przezywaja-
cej stan wypalenia zawodowego, znajduja sie postawy wycofania oraz nega-
tywizm. Kazda z nich w znaczny sposéb dezorganizuje efektywna prace,
komunikacje i kooperacje z innymi pracownikami. Z uwagi na przezywane
przez nauczyciela silne napiecie emocjonalne jest on szczegélnie podatny na
udziatl w sytuacjach konfliktowych>.

14 Por. Uchwata nr 172/2008 Rady Ministréw z 19 sierpnia 2008 r. w sprawie przyjecia
rzadowego programu na lata 2008-2013 , Bezpieczna i przyjazna szkota”.

15 E. Maksymowska, M. Werwicka, Konflikty w szkole. Niezbednik dyrektora, Warszawa 2009,
s. 75-76.
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Kazde miejsce pracy jest bezposrednio ksztaltowane przez doswiadcze-
nia, oczekiwania i postawy oséb, ktére je tworza - zaré6wno pracownikéw,
jak i kadry kierowniczej. Podobnie bywa w przypadku szkoty, w ktérej na-
uczyciele i dyrektor z reguly maja Scisle uksztaltowane przekonania oraz
system wartoéci. Tworzy to swoista kulture organizacyjng szkoly. Geert
Hofstede ujmuje kulture organizacyjna jako zbiorowe zaprogramowanie
umystéw wszystkich cztonkéw organizacji i to wiasnie kultura odréznia
czlonkow jednej firmy od drugiej. Zdaniem holenderskiego badacza, kultura
organizacji to takze jej psychologiczne aktywal®.

Zjawisko kultury organizacyjnej, zawierajace w sobie postawy i do-
$wiadczenia wszystkich pracownikéw oraz specyficzne rytualy szkoty, mo-
ze stanowi¢ przestrzen rozwoju, jak réwniez tto dla powstawania konfliktow.
W przypadku szkoly istotne znaczenie moga mie¢ takie wymiary, jak: stosu-
nek nauczycieli do dyscypliny wobec uczniéw, aktywnos¢ samorzadu
uczniowskiego, dzialalnos¢ wolontariatu, czy organizacja wycieczek. Zarze-
wiem konfliktéw moga stac sie preferowane formy komunikacji (z uczniami,
rodzicami uczniow itp.). Elementem kultury organizacyjnej szkoty jest réw-
niez charakter relacji pomiedzy nauczycielami a dyrektorem, np. w formach
dystans - bliskoé¢, rywalizacja - zyczliwosé, a takze stosunek do samo-
ksztalcenia i doskonalenia zawodowego!”.

Nalezy podkresli¢, ze kulturowe podloze sytuacji konfliktowych w szko-
le czesto moze by¢ niezrozumiate dla oséb postronnych. Jest to zwigzane
z przekonaniami i systemem zinternalizowanych wartosci wszystkich os6b
tworzacych sie¢ spoleczng w $rodowisku szkolnym. Doéwiadczenia, prze-
konania, oczekiwania i wartosci stanowig wymiary, ktére moga scala¢ gru-
pe, lecz réwniez prowadzi¢ do wystapienia konfliktéw. Ujawniaja sie szcze-
golnie w sytuacjach trudnych i niejednoznacznych, wyraznie zaznaczajac
wystepujace w danej grupie sprzecznosci.

Dyrektor placowki o§wiatowej wobec sytuacji konfliktowych.
Zwiad badawczy

Konflikt oraz - przede wszystkim - zarzadzanie konfliktem we wsp6t-
czesnej szkole to zjawiska wymagajace konfrontacji z zywym organizmem,
jakim jest szkota. Innymi stowy - zdecydowano sie u zrédta sprawdzi¢, jakie

16 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, przekl. M. Durska, Warsza-
wa 2000; Por tez. G. Hofstede, Culture’s Recent Consequences, [w:] Socjologiczne i psychologiczne
problemy organizacji i zarzqdzania, red. S. Banaszak, K. Doktor, Poznan 2007, s. 11.

17 E. Maksymowska, M. Werwicka, Konflikty w szkole, s. 16-17.
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uwarunkowania i jaki przebieg miewaja konflikty w placéwkach oswiato-
wych. Wspomniana konfrontacja nie ma charakteru pelnego badania zjawi-
ska. Stanowi ona zwiad badawczy lub, jak to ma miejsce w ujeciu Stefana
Nowaka (2007), badanie pilotazowe. W tym sensie prezentowane rezultaty
maja jedynie charakter wstepnego oszacowania, wstepnego ogladu zjawiska.
Tym samym, nie dokonano zadnych zabiegéw generalizujacych. Gléwnym
celem jest zgromadzenie informacji stuzacych konfrontacji z teoretycznymi
koncepcjami konfliktu, a takze ustawowymi wymogami formulowanymi pod
adresem dyrektoréow placowek oswiatowych. Posrednio, akcent postawiony
zostal na to, by prezentowany, wstepny pomiar pozwolil trafniej uja¢ zjawi-
sko we wlasciwych, szerszych badaniach nad konfliktem w systemie edukagji.

W celu szerszego ujecia podjetego problemu przeprowadzono wywiady
z dyrektorami szkél. Badana grupa liczyla 7 osob: 5 kobiet i 2 mezczyzn.
Wszyscy byli kierownikami publicznych szkét podstawowych. Staz pracy
jako dyrektor szkoty wynosit u kazdej z nich minimum 12 lat. Zastosowa-
na technika badawcza byl wywiad poglebiony, natomiast gtéwne pytania
dotyczyly:

Pytanie 1: Czy wséréd rady pedagogicznej w Pani/Pana szkole w ostat-
nich dwoéch miesigcach wystapily konflikty? Jesli tak, jaka byla ich liczba
oraz czego dotyczyty?

Pytanie 2: Jakie sg Pani/Pana zdaniem skutki dla funkcjonowania rady
pedagogicznej wynikajace z wystapienia konfliktu?

Pytanie 3: W jaki sposob zarzadza Pan/Pani konfliktem w radzie peda-
gogicznej? Jakie dziatania, metody, rozwigzania Pan/Pani stosuje w takiej
sytuacji?

Pytanie 4: Czy z perspektywy swoich lat pracy zauwaza Pan/Pani
zmniejszenie badZ intensyfikacje sytuacji konfliktowych z radzie pedago-
gicznej?

Pytanie 5: Jakie sa Pana/Pani zdaniem - w ogélnym ujeciu - powody,
uwarunkowania tworzenia sie konfliktéow w radach pedagogicznych?

Od wszystkich respondentéw na wymienione wyzej pytania uzyskano
odpowiedzi.

W wypadku pytania nr 1, trzech na siedmiu dyrektoréw stwierdzito, ze
w czasie ostatnich dwoéch miesiecy w radach pedagogicznych ich szkoty
wystapity konflikty. Wér6d wskazywanych powodoéw wystapienia konfliktu
pojawialy sie: niejednoznaczne wskazywanie zastepstw, problemy z ustale-
niem terminéw rad pedagogicznych, ocenianie zachowania uczniéw, pro-
blematyka dodatkéw motywacyjnych, trudnosci z przeptywem informacji
pomiedzy nauczycielami oraz niedostateczna znajomos¢ biezacych zmian
w prawie o$wiatowym przez niektérych nauczycieli.
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Pytanie nr 2 dotyczyto skutkéw dla funkcjonowania rady pedagogicznej,
ktére wynikaja z wystapienia konfliktu. Celowo nie ukierunkowano tego
pytania na obligatoryjne wskazywanie skutkéw negatywnych i pozytyw-
nych. Uzyskane odpowiedzi wyraznie wskazujg, ze skojarzenia dyrektorow
w zakresie tej problematyki sa zwigzane glownie z negatywnym wymiarem
konfliktu: pieciu na siedmiu dyrektorow wskazato wylgcznie ujemne konse-
kwencje tego zjawiska. Wsrod wytypowanych nastepstw konfliktu wska-
zZywano: znaczne pogorszenie atmosfery i efektywnosci pracy rady, podziat
grupy na tzw. obozy, czesto burzenie harmonogramu pracy szkoly oraz
szeroko pojeta dezorganizacje i spowolnienie pracy zespotu. Dyrektorzy
podkreélali rowniez, ze konflikty czesto niepotrzebnie odwracaja uwage od
gtéwnych zadan nauczycieli, co w konsekwencji powoduje trudnoéci z re-
alizacja celéw edukacyjnych i wychowawczych. Dwoéch dyrektorow wskaza-
o réwniez pozytywne, ich zdaniem, skutki konfliktu w radzie pedagogicz-
nej, typujac: poprawe komunikacji i wyrazenie wzajemnych oczekiwan
(wzgledem dyrektora i innych nauczycieli) oraz - w dalszej perspektywie -
poprawe pracy zespolu pracowniczego.

Na pytanie nr 3 odnosnie sposobéw rozwigzywania konfliktéw w radzie
pedagogicznej, stosowanych przez respondentéw, zdecydowana wiekszos¢
dyrektoréw jako podstawowa forme oddzialywari wskazata identyfikacje
i omoéwienie Zrédla konfliktu, poprzez wspoélng dyskusje z rada pedago-
giczng. Badani podkreslali, ze krok ten jest szczeg6lnie istotny, po pierwsze
z uwagi na dokladne, precyzyjne rozpoznanie komplikacji, natomiast z dru-
giej strony pozwala na poznanie réznych spojrzeri na ten sam problem. We-
dlug dyrektoréw, kolejnym krokiem jest opracowanie, wspoélnie z rada pe-
dagogiczna, wnioskéw wynikajacych z dyskusji. Stanowia one fundament
dla wskazywania sposoboéw rozwigzania problemu, metod postepowania,
sposoboéw wdrazania ich do realizacji, wskazanie os6b odpowiedzialnych za
kolejne dzialania itp. Z wywiadéw z dyrektorami wynika takze, ze szcze-
golnie waznym aspektem dla prawidlowej realizacji wyzej wymienionych
sposobow postepowania w sytuacjach konfliktowych jest fakt, aby zaré6wno
w czeéci ukierunkowanej na wskazywanie wnioskow, jak réwniez tej doty-
czacej metod i konkretnych sposobéw dziatania brata aktywny udzial rada
pedagogiczna, aby nie wynikato to jedynie z dyrektywnych dyspozycji dy-
rektora.

Odnosnie pytania nr 4, trzech dyrektoréw uznalo, ze zauwaza zwiek-
szenie sie liczby sytuacji konfliktowych z radzie pedagogicznej. Kolejne trzy
osoby ocenily, iz liczba tego typu sytuacji ulegla zmniejszeniu, natomiast
jedna nie zauwazyla znaczacych zmian w tym zakresie na przestrzeni swo-
ich lat pracy. Czes¢ respondentéw, ktéra nie zauwaza intensyfikacji konflik-
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tow podkreslala, ze utrzymaniu takiej sytuacji pomaga jasna i czytelna orga-
nizacja pracy szkoly oraz jednoznaczne okreslenie zadan. Roéwniez pomoc-
na, zdaniem osob badanych, jest stabilna sytuacja finansowa oraz zaanga-
zowanie nauczycieli w prace dydaktyczno-wychowawczg i doskonalenie
zawodowe. Co istotne, dyrektorzy zwracali uwage, ze zwiekszenie liczby
konfliktow w radach pedagogicznych moze by¢ spowodowane czestymi
zmianami prawa o$wiatowego (np. w ciagu roku szkolnego), poniewaz jest
to zwigzane z nakladaniem dodatkowych zadan na nauczycieli, czeSciowq
dezorganizacja ich dotychczasowych sposobéw pracy, a takze trudnosciami
w relacjach nauczyciel - rodzic.

Pytanie nr 5, dotyczace wskazania powodéw i uwarunkowan tworzenia
sie konfliktéw w radach pedagogicznych, miato charakter uogélnienia, tzn.
nie dotyczylo konkretnej placowki, ktéra reprezentowat dany dyrektor, lecz
bylo préba oceny tego zjawiska w szerszym kontekscie. Wsrod gtéwnych
powodoéw dyrektorzy wskazywali m.in. nieprawidlowo zaplanowang prace
placowki w zakresie np. rocznego planu pracy szkoly, kiedy nie zmienia sie
0sob odpowiedzialnych za realizacje zadan. Kolejnym wskazanym uwarun-
kowaniem byl blednie opracowany kalendarz roku szkolnego, w znaczeniu
braku informacji o planowanych dziataniach nauczycieli, w tym oczekiwan
wobec nich ze strony dyrektora szkoty. Respondenci zauwazyli, Ze réwniez
zte zarzadzanie dorazng organizacjg pracy szkoly (np. brak planu zastepstw
tymczasowych, dyzuréw itp.) oraz nieréwnomierny podzial obowiazkow
wérod nauczycieli moga sta¢ sie bezposrednimi przyczynami konfliktow.
Dyrektorzy wskazywali rowniez za znaczenie blednego przeptywu infor-
magcji, zaréwno na linii dyrektor - nauczyciel, jak i nauczyciel - nauczyciel,
a takze nadmierng ingerencje rodzicéw w prace szkoly (nie nalezy tego jed-
nak myli¢ z kompetencjami rady rodzicow). Respondenci wéréd uwarun-
kowan konfliktéw podkreslali takze niedostateczng znajomos¢ prawa oswia-
towego wsrdd niektérych nauczycieli, a takze zbyt czesto zmieniajace sie
przepisy prawne, co skutkuje obcigzeniem szkoty duza iloéciag dokumentagji.
Osoby badane zwrécily ponadto uwage na istotne znaczenie postawy dyrek-
tora jako Zrodia ewentualnych konfliktéw, podkreslajac znaczenie adekwat-
nego stosowania motywacji zewnetrznej i wewnetrznej (pochwaty dla na-
uczycieli, nagrody, dodatki motywacyjne) oraz zaniedbanie omawiania
realizacji powierzonych nauczycielom zadan, a takze wdrazanie wnioskéw
z realizacji w dalszej pracy dydaktyczno-wychowawczej i organizacyjnej
szkoly.

Przeprowadzone wywiady z dyrektorami szkot na temat specyfiki za-
rzadzania sytuacjami konfliktowymi w radach pedagogicznych pozwolily
wysuna¢ kilka interesujacych wnioskow.
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Wyraznie zaznacza sie fakt, ze dla wiekszosci dyrektoréw system skoja-
rzeniowy dotyczacy skutkéw wystepowania konfliktow ma charakter pejo-
ratywny: czesto spontanicznie typuja wylacznie negatywne konsekwencje
tego zjawiska. By¢ moze zasadne byloby poszerzenie oferty doskonalenia
zawodowego dla dyrektoréw, ktéra bylaby ukierunkowana na zarzadzanie
konfliktem poprzez intensyfikacje jego pozytywnych skutkéw dla organiza-
qji pracy zespotu, takich jak: poprawa spojnosci grupy, obnizenie wystepuja-
cego napiecia emocjonalnego, rozwdj nowych idei i zwiekszenie aktywnosci
grupy, zmiany organizacyjne.

Nastepnie, dyrektorzy uwazaja, iz priorytetowym krokiem, ktéry nalezy
podja¢ w sytuacji konfliktowej w radzie pedagogicznej jest szczegélowa
identyfikacja zrodla konfliktu, a nastepnie wspélpraca z nauczycielami
w celu wypracowania metod postepowania i sposobéw jego rozwigzywania.
Deklarowane wypowiedzi respondentéw sa obiecujace, poniewaz wskazane
przez nich formy rozwigzywania konfliktéw sa - w ogélnym rozumieniu -
uwazane za najbardziej skuteczne. Precyzyjne okreslenie Zrédla konfliktu
jest niezwykle istotne i wymaga szczegélnej uwagi, poniewaz w sytuacji
wysokiego napiecia emocjonalnego (a takie przezywa kazda jednostka
i grupa w sytuacji konfliktowej) bardzo tatwo o pomytke i tym samym bted-
ne ukierunkowanie oddzialywan zaradczych. Z drugiej strony natomiast,
zaangazowanie nauczycieli w rozwigzywanie konfliktu daje im wysokie
poczucie sprawstwa, zwieksza stopien identyfikacji z grupg, a takze poziom
odpowiedzialnosci za rozwigzanie trudnej sytuacji. Warto jednak podkre-
sli¢, ze rowniez dyrektor musi w tej sytuacji podjac¢ okreslony typ zachowan
- wystepowac w roli bezstronnego mediatora i obiektywnego komentatora.
W przeciwnym wypadku - opowiedzenia si¢ na samym poczatku (chocby
za pomocg komunikacji niewerbalnej) po ktorejs ze zwasnionych stron -
moze dodatkowo ten konflikt zaogni¢ i utrudnic jego rozwigzanie.

Co interesujace, respondenci zwracaja uwage na specyfike prawa oswia-
towego jako zZrédla konfliktéw. Mowa jest o niedostatecznej znajomosci bie-
zacego prawa przez niektérych nauczycieli, co sprzyja wzajemnym antago-
nizmom, z uwagi na niekompatybilnos¢ interpretowania przez nich ré6znego
rodzaju sytuacji o charakterze edukacyjnym i wychowawczym. Dyrektorzy
zwracaja uwage na szczegllne zwiekszanie sie w tym kontekscie ryzyka
wystapienia sytuacji trudnych, kiedy prawo o$wiatowe jest modyfikowane
i w konsekwencji zmiany organizacyjne dla szkét s3 wprowadzane w trakcie
roku szkolnego.

Bardzo zaznacza sie réwniez fakt, ze dyrektorzy wyraznie umiejscawiaja
poczucie kontroli na wystepowanie ewentualnych konfliktéw wtasnie w oso-
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bie dyrektora. Jego postawa, spos6b komunikacji z nauczycielami, oraz pre-
ferowany styl zarzadzania moga stanowi¢ albo znaczace Zrédto konfliktow,
albo w istotny sposéb mie¢ charakter profilaktyczny. Nieprawidlowe zarza-
dzanie dorazna organizacjg pracy szkoly, a takze nieréwnomierny podziat
obowigzkéw wéréd nauczycieli moga stac sie bezposrednimi przyczynami
konfliktéw. Mozna przypuszczaé, ze to wilasnie demokratyczny styl zarza-
dzania ma po pierwsze najbardziej prewencyjny charakter wzgledem wysta-
pienia sytuacji konfliktowych, a po drugie - w sposéb najbardziej skuteczny
pozwala nimi zarzadza¢. Pomocna jest w tym zakresie jego charakterystyczna
specyfika, ktéra pomimo wystepowania podzialu na zadania kierownicze
i wykonawcze, podkresla brak scistego réznicowania na lideréw i podwtad-
nych. Pracownicy moga podejmowac decyzje, zglasza¢ swoje spostrzezenia,
dysponuja wieksza samodzielnoécig oraz mozliwoscia przejawiania wlasnej
inicjatywy. Osoba bedaca formalnym liderem utrzymuje kontakt z pracow-
nikami, angazuje ich w proces decyzyjny, uwzglednia uwagi na temat reali-
zacji zadan.

Zakonczenie

Przeprowadzony zwiad badawczy pozwolit na identyfikacje wstepnych
tendencji dotyczacych zarzadzania konfliktem w radach pedagogicznych.
Wyraznie wskazal, ze sami dyrektorzy jako Zrédlo potencjalnego konfliktu
wskazuja przede wszystkim sposéb zarzadzania szkola, obejmujacy konkre-
tyzowanie celéw, organizacje pracy, czy forme przeptywu informacji. Od
jakosci funkcjonowania tych obszaréw w poszczegélnych placéwkach moze
zaleze¢ czestotliwos$¢ wystepowania sytuacji konfliktowych.

Co szczegolnie istotne, jako Zrédlo konfliktow wskazywane jest rowniez
prawo oswiatowe i zwigzane z nim niejasnosci oraz niedostateczna jego
znajomo$¢ przez niektérych nauczycieli. Szczegélnym utrudnieniem i po-
tencjalnym zarzewiem wystgpienia konfliktow jest rowniez fakt, iz prawo
oswiatowe bywa modyfikowane w trakcie roku szkolnego, co powoduje
zmiany organizacyjne w szkotach. Wniosek ten moze by¢ szczegoélnie istot-
ny w kontekscie profilaktyki konfliktow w radzie pedagogicznej z punktu
widzenia ustawodawcy.

Przeprowadzone badania pilotazowe oraz plynace z nich wnioski i im-
plikacje praktyczne stanowia inspiracje dla pogtebienia problematyki zarza-
dzania konfliktem w placéwkach oswiatowych w przyszlosci w ramach
szerszych, bardziej pogtebionych badan.
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