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Kierowanie jakakolwiek organizacia wymaga gruntownej
znajomosci tej organizacji zarowno w szczegétach, jak i w ca-
fosci. Jak kierowca maszyny winien zna¢ wszystkie kotka
i tryby maszyny, ktéra kieruje, wiedzie¢, jaka jest ich wza-
femna zaleznos¢ czy stosunek, a obok tego zdawaé sobie
sprawg, co dana maszyna ma wytwarzaé, oraz potrafic naj-
doktadniej skontrolowac, jaka ma wydajnosé — tak tez i kie-
rownik organizacji musi rozumieé jej strukture, a nawet po-
trafi¢ ja w granicach swej kompetencii skorygowaé oraz czu-
wac nad sprawnoscia jej pracy.

Szkota jest skomplikowang organizacja, w skiad kté-
rej bezposrednio wchodzi dziatwa oraz nauczyciele, a po-
srednio rodzice oraz przelozone wladze szkolne. Kierownik
szkoly jest jednostka, ktora zyciem tej organizacji kieruje,
odpowiada za jej dzialalnos¢ i reprezentuje ja nazewnatrz.
Aby tym zadaniom sprosta¢, musi on obok potrzebnej wie-
dzy ogélnej i zawodowej posiada¢ pewne cechy charakteru,
nieodzowne na tem stanowisku, jako to: zdolnosé planowa-
nia i wykonywania czynnosci uplanowanych, umiejetnosé bez-
stronnego oceniania i nalezytego spozytkowania podwiad-
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nych sobie wspotpracownikow, tatwosc wspolzycia z otocze-
niem przy wystarczajacej odpornosci na takie wplywy, ktore
z wytycznemi kierunkami wiasnych jego zamierzen koliduja,
wreszcie energje w zarzadzaniu obok poczucia potrzeby kar-
nodci. Wspélistnienie wszystkich tych cech i nalezyte ich
ustosunkowanie w jednym cztowieku sa trudne; stad tez kie-
rownictwo do latwych rzeczy nie nalezy. Jakkolwiek nie
mozna mniemaé, iz cechy, potrzebne dobremu kierownikowi,
mozna nabyé przez przeczytanie ksigzki, o tem traktujacej,
to jednak zdanie sobie sprawy z najwazniejszych dziedzin
pracy kierownika moze by¢ nie bez korzysci dla tych chocby
jednostek, ktére pewna ilo§¢ potrzebnych wilasciwosci po-
siadaja.

W tej mysli dzialajac, datem w niniejsze] ksigzeczce wy-
raz swym zapatrywaniom na najwazniejsze problematy Kie-
rownictwa szkota.

Zasadniczo biorac, kierowanie tym czy innym typem
szkoty jest bardzo podobne. Réznice wynikaja dopiero przy
stosowaniu przepisow, rzadzacych poszczegOlnemi rodzaja-
mi szkoh. Ksiazka niniejsza bierze pod uwage przede-
wszystkiem ustroj i organizacje szkoly powszechnej — i do
potrzeb tej szkoly jest przystosowana. Scislej jeszcze ogra-
niczajac jej przydatnos¢, nalezy dodac, ze uwzglednia ona
przedewszystkiem warunki i potrzeby publicznej szkoly po-
wszechnej; do stanu prawnego tych bowiem szkot przysto-
sowatem wiele uwag.

Z tego powodu powoluj¢ si¢ niekiedy na odpowiednie
przepisy prawne; dla oszczednosci czasu i miejsca w tekscie
uzylem nastepujacych oznaczeri skroconych:

Dz U. Rz.: Dziennik Ustaw Rzeczypospolitej Polskiej.

Dz. U. M.: Dziennik Urzedowy Ministerstwa Wyznar
Religijnych i Oswiecenia Publicznego.
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Min. W. R. i O. P.: Ministerstwo Wyznan Religijnych
i O$wiecenia Publicznego.

U. O. S. S.: Ustawa o stosunkach stuzbowych nauczy-
cieli z dn. 1 lipca 1926 r., (Dz. U. Rz. Nr. 92, poz. 542)
w brzmieniu rozporzadzenia Prezydenta Rzeczypospolitej
z d. 15 lipca 1927 r. (Dz. U. Rz. Nr. 67, poz. 592).

R. W.: Rozporzadzenie Ministra W. R. i O. P. z d. 22
grudnia 1926 r. w sprawie wykonania postanowien ustawy
z dn. 1 lipca 1926 r. o stosunkach sluzbowych nauczycieli
(Dz. U. Rz. Nr. 131, poz. 787).

R. R. P.;: Rozporzadzenie Min. W. R. i O. P. z dn. 25
czerwca 1923 r., zawierajace regulamin dla Rad Pedagogicz-
nych publicznych szkét powszechnych (Dz. U. M., Nr. 13
z roku 1923, poz. 109).

R. K.: Rozporzadzenie Min. W. R. i O. P. z dnia 25
czerwca 1923 r., zawierajace regulamin dla kierownikow pu-
blicznych szk6t powszechnych (Dz. U. M., Nr. 13 z r. 1923,
poz. 110).
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" PRACA NAUCZYCIELSKA KIEROWNIKA.

Skoro tylko zaczynamy mowi¢ o pracy kierownika szko-
przedewszystkiem musimy pomys$le¢ o tej wainej i ko-
nej funkeji, ktora powinna by laczona z kierowaniem
‘szkota — t. j. 0 osobistej pracy nauczycielskiej kierowni-
Aczkolwiek i praktyka zyciowa i obowigzujace przepisy
wsze kierownika zmuszaja do tej pracy, to jednak prze-
iadczenie o glebokiej racji wewnetrznej tego prawa i zwy-
u nie jest wéroéd wszystkich kierownikéw tak ugruntowa-
jakby tego wazno$¢ sprawy wymagata, a spos6b organi-
wania sobie i wypetniania obowiazkéw nauczycielskich nie-
sze dos¢ racjonalnie wybrany.

Istotnie, przy ukiadaniu podziatu nauczania w poszcze-
ch klasach — czy tez w zakresie poszczegblnych przed-
t6w — kierownik czesto napotyka trudnosci nastepujace:
inej strony chciatby objac nauke okreslonego przedmiotu,
jest jego specjalnoscia, lub klasy, ktora systematycznie
dzi i uwaza za ,,swoja”’; z drugiej strony — skiad oso-
grona nauczycielskiego jest taki, ze badz wzgledy po-
 (np. lepsze przygotowanie teoretyczne jednego z na-
yeieli), badz negatywne (np. nieprzydatnos¢ wychowawcza
h nauczycieli do okreslonej klasy) kazg mu ze swej checi
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rezygnowac. Ogolnego sposobu rozstrzygnigcia podac tu,
oczywiscie, nie mozna — musi kierownik w kazdym poszcze-
g6lnym przypadku rozwazyé wszystkie za i przeciw. Nie mo-
ze wige z jednej strony dopusci¢ do tego, by, objawszy na-
uczanie przedmiotu, do ktérego niema odpowiedniego przy-
gotowania, prowadzit go w sposob mato skuteczny, gdyz
wtedy nietylko przyniostby taka szkode, jaka wyrzadza kazdy
nieodpowiedni nauczyciel powierzonym mu dzieciom, ale
i dyskredytowalby w opinji grona swe stanowisko, tracac mo-
ralne prawo do udzielania rad i wskazéwek podwladnym si-
tom. Nie wolno jednak — z drugiej strony — kierownikowi
upatrzy¢ sobie okreslonego przedmiotu lub klasy i za wszelka
ceng trwaé¢ przy ich prowadzeniu, jezeli stosunki osobowe
wsrod grona ukladajg sie tak, Zze zaspokojenie checi kierowni-
ka nie wysztoby na pozytek szkole.

Jezeli bardzo wazng jest rzecza, by kierownik wywia-
zywat si¢ ze swych obowiazkéw nauczyciela czy wychowawcy
danej klasy w sposob ze wszech miar wzorowy, to zupeinie
bez znaczenia jest okoliczno$¢, jakiego uczy przedmiotu lub
ktora prowadzi klas¢. Pod tym wzgledem zdarza si¢ jednak,
niestety, spotyka¢ czasem nieuzasadnione mniemanie, jakoby
kierownikowi ,,nie wypadato” obejmowac¢ nauki i wychowaw-
stwa w najnizszych klasach, lub tez uczy¢ pewnych przedmio-
tow, cho¢by np. gimnastyki czy tez $piewu — wychowaw-
stwo natomiast najwyzszej klasy lub nauczanie jakiego$§ bar-
dzo ,,pierwszorzednego’” przedmiotu ma podnosi¢ kierownika
w oczach nauczycieli, uczniéw i rodzicow. Ze takie mniemanie
jest niegodne rozumnego cziowieka wogéle, a pedagoga, jako
znawcy tych rzeczy, w szczeg6lnosci — nie trzeba diugo udo-
wadnia¢: wszystkie przedmioty nauczania s3 w jego cafo-
ksztalcie programowym réwnie wazne i potrzebne — co za$
do roli kazdego z nich w szczeg6Inosci, to trudno ja wyzna-
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czyé w jakiej$ wyraznej kolejnosci, podobnie jak nie datoby
sie rozstrzygna¢ takiego np. pytania: co wazniejsze dla zycia
ludzkiego — oddychanie, krazenie krwi czy trawienie? Na-
uczanie za§ w jego stadjach poczatkowych, w klasach naj-
nizszych, zawiera tyle swoistych trudnosci, lekcewazonych
tylko przez bardzo plytkich obserwatoréw czy wykonawcow,
ze ich poznanie i umiejetne przezwycigzenie — wreszcie zna-
czenie tego nauczania, jako fundamentu dalszych etapow —
napewno i co do swej trudnosci i co do roli nie ustepuje pra-
cy nad dzie¢mi starszemi.

Chodzi teraz o okreslenic ilosciowe pracy kierownika,
jako nauczycicla. W naszem publicznem szkolnictwie po-
wszechnem sprawa ta byta uregulowana rozporzadzeniem Mi-
nisterstwa W. R. i O. P. z d. 24 marca 1924, Nr. 3261/]
(Dz. Urz. Min. W. R. i O. P. Nr. 9 z r. 1924, poz. 83), roz-
§ 19 R. W,, pozwala na udzielanie znizki godzin poszczeg6l-
nych przypadkach prawo uwzglednienia szczeg6lnie trudnych
warunkéw i — co za tem idzie — ewentualnej nadzwyczaj-
nej znizki godzin lekcyj, — dopiero wysokim instancjom
szkolnym, bo Kuratorjom. Obecnie obowigzujaca ustawa
o stosunkach stuzbowych nauczycieli jest pod tym wzgledem
liberalniejsza, a mianowicie jej art. 37, zinterpretowany w
§ 19 R. W. pozwala na udzielanie znizki godzin poszczegol-
nym nauczycielom (a wigc i kierownikom, gdyz ustawa
wszystkie prawa i obowigzki nauczycieli rozcigga na kierow-
nikéw) — inspektorowi szkolnemu, o ile znizka ta miesci si¢
w ramach organizacji szkoly. Sadze, Ze przyznanie tej zniz-
ki moze by¢ formalnie zalatwione poprostu przez fakt za-
twierdzenia przez inspektora szkolnego planu lekcyjnego
(podziatu godzin). W ten sposéb iloSciowe wyznaczenie pra-
¢y nauczycielskiej kierownika odbywa si¢ przedewszystkiem
wewnatrz szkoly, gdy sam kierownik przygotowuje projekt
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podziatu oddzialéw i przedmiotéw nauki migdzy personel na-
uczycielski i przedstawia go inspektorowi szkolnemu do za-
twierdzenia (R. K., § 3, p. 11), przyczem i Rada Pedagogicz-
na szkoly powotana jest do wspétpracy (R. R. P. § 10, p. 12).

Na zakoriczenie tych rozwazaf o pracy nauczycielskiej
kierownika wypada doda¢, ze nie moze ona byé¢ uwazana,
jako jego funkcja drugorzedna. Zycie, niestety, czesto usi-
tuje zepchna¢ obowiazki nauczycielskie kierownika na szary
koniec: jaki§ pilny interes administracyjny, nagta sprawa
stuzbowa, dorazna konferencia w szkole czy poza szkota,
wreszcie wizytacja inspektora — wszystko to nieraz przypa-
da na te godziny, gdy kierownik wlasnie winien by¢ w klasic
i uczy¢. Niezawsze mozna te przeszkody usunaé, nie we
wszystkich przypadkach zatatwienie sprawy odlozy¢; jed-
nak kierownik, dbaly o dobro szkoly i swoj autorytet, wtedy
tylko z prowadzenia lekcji we wiasciwe] godzinie moze zre-
zygnowac, kiedy w jego wtasnem rozumieniu i w opinji oto-
Czenia istotnie pilnos¢ i waga sprawy zmusza go do tego.

O tak elementarnej rzeczy, jak koniecznosé przygoto-
wywania si¢ do lekcji — mowié nie bede.
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KIEROWANIE PRACA NAUCZYCIELL

Nie jest tatwa rzecza wymieni¢ i wyszczegolni¢, na
czem polega ta wielka i najpowazniejsza bodaj dziedzina pra-
cy kierownika, jaka jest kierowanie praca podlegiych nau-
czycieli. Zanim si¢ o to pokusze, chce wspomnie¢ o kilku
ogolnych zasadach, ktére na kazdem stanowisku kierowni-
czem obowiazuja.
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Pierwsza rzecz — to jasne zdawanie sobie przez kie-
rownika sprawy, do jakiego celu on zdaza i w jakiem tempie,
Nikt nie moze spodziewac si¢, by w ciagu roku potrafil ra-
dykalnie przeksztalci¢ szkol¢ pod wzgledem chocby formal-
nego poziomu organizacyjnego, by uboga jednoklaséwka za-
mienita si¢ naraz na zasobng siedmioklaséwke; gdy jednak
prac¢ roztozy na szereg lat, to przy sprzyjajacych warunkach
i takiego przeksztalcenia moze si¢ doczekac. Dalem tu
umyslnie przyktad bardzo jaskrawy; ale jakikolwiek sobie za-
kreslimy cel, to zawsze i koniecznie musimy pomysle¢ o eta-
pach, ktore trzeba przebywa¢, aby go osiagnaé, i przewidziec
czas, jaki na to przebywanie bedzie konieczny.

Gdy mamy wytkniety cel i przewidziany czas na jego
osiagnigcie — musimy wysitki, potrzebne do jego urzeczy-
wistnienia, zorganizowac. Niech np. chodzi o zalozenie czy-
telni szkolnej. W szkole, cho¢ z trudnoscia, moznaby zna-
lezC odpowiednie pomieszczenie, brak natomiast ksigzek, cza-
sopism, dziatwa do czytania nie jest wprawiona, jest zato
nauczyciel, ktéry umie prowadzi¢ bibljoteke, bo to juz sku-
tecznie w innej szkole robit; s3 tez narzedzia do oprawy ksig-
zek, lecz w danym momencie niema kto uczy¢ introligator-
stwa. Oto konkretne warunki. Co6z ma robi¢ kierownik, je-
zeli cel: zorganizowanie czytelni — uznal za wazny, aktual-
ny i osiggalny. Plan bedzie np. taki: 1) Zdobycie $rodkow
na ksigzki i pisma — mozna zacza¢ od pism, np. ,,Plomyka”.
Kto da pienigdze: Opieka Szkolna czy same dzieci? 2) Za-
prawienie dzieci do czytania: mozna zacza¢ od prenumeraty
pisemka, czytania na lekcjach; potem przej$é do samodziel-
nego czytania przez dzieci, co wymagac¢ bedzie wigkszej ilo-
sci egzemplarzy; 3) Zdoby¢ site nauczycielska, ktora uczy-
laby introligatorstwa; 4) W koricu roku przy pomocy nau-
czyciela dzieci oprawia roczniki pism; 5) W nastepnym roku
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planujemy zakup ksiazek, gdyz dzieci juz zasmakowaly w
czytaniu; ksiazki sprowadzimy nicoprawione (znaczna rozni-
ca ceny!), oprawimy w szkole; 6) Wydawanie ksiaZzek po-
prowadzi nauczyciel - bibljotekarz; 7) Nastepnie techniczng
strong (wydawaniem, zapisywaniem, kontrola) zajmag sig¢
dzieci, ktore si¢ tego nauczyly; nauczyciel - bibljotekarz be-
dzie tylko ogélnym kierownikiem czytelnictwa i doradca.

Kierownik musi tez w bardzo wielu przypadkach ulo-
zy¢ i zastosowaC podziaf pracy. Juz w takiem nawet do-
raznem przedsigwzigeiu, jak wystawienie jakiego$ obrazka
scenicznego w szkole: kto$ jeden zajmie si¢ rezyserja, inny
dekoracjami i kostjumami; moze si¢ zdarzy¢, ze przedstawie-
nie urozmaicone jest Spiewami i taicami — i tem kto§ po-
kierowa¢ musi. Trzeba nadto urzadzi¢ sale, rozesta¢ zapro-
szenia czy bilety wstepu, prowadzi¢ rachunki kosztéow i t. d.,
i t. d. Wszystkiego tego nie dokona jedna osoba: trzeba
wigc zaprojektowac podzial czynnosci, uwzgledniajac najroz-
maitsze aktualne okolicznosci, jako to uzdolnienia, zamito-
wania, checi, moznos$¢ rozporzadzania czasem przez poszcze-
; go0lne osoby, ktore zamierzong prace maja wykonac.

Przy kierowaniu pracg innych ma zatem kierownik do-
sy¢ do roboty zarowno przy planowaniu, jak i wykonywaniu.
Dlatego tez winien z koniecznosci unikac¢ zbyt drobiazgowego
wnikania w szczeglly pracy, ktérg komu$ powierzyl. Jezeli
wielka jest omylka i lekkomys$inoscia ze strony kierownika
brak dozoru tam, gdzie go istotnie potrzeba, to réwnie pra-
wie wielkim brakiem byloby zbyt szczegélowe czy dokuczli-
we wgladanie w wykonywanie prac, powierzonych innym, je-
zeli tylko prace te ida naogoét dobrze. Jak we wszystkiem,
tak i tutaj konieczne jest zachowanie nalezytego umiaru, i to
Scisle dostosowanego do aktualnych warunkéw. Trzeba pa-
migtac, ze dzialalno$¢ kierownicza musi by¢ czujna, a dy-
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skretna; ze wymierzenie pracy kazdemu wspoluczestnikowi
winno by¢ dostosowane do jego sil, i ze jezeli tylko nie mamy
do czynienia z osobnikami, jaskrawo odbiegajacymi od prze-
cigtnej ludzkiej normy, to skuteczniejsze jest z reguly usza-
nowanie ich samodzielnosci, niz zbytnie ,,deptanie po pietach”.
Kierownik, ktéry w przeswiadczeniu, ze sam wszystko lepiej
potrafi zrobi¢, niz ci, ktérym te prace mogtby powierzy¢,
cheiatby osobiscie wszystko wykona¢ — niech sie nie tudzi,
by mogt w ten sposob naprawde osiagna¢ dobre wyniki. Go-
nigc za szczegOlami, wgladajac w drobiazgi, dokuczajac —
chocby bezwiednie — swojem wscibstwem, a okazujac w ten
Sposob brak zaufania do sumiennosci czy umiejetnosci swych
wspotpracownikow, zatraci napewno moznosé objecia catosci,
nie potrafi wytworzy¢ odpowiedniej atmosfery solidarnosci,
wreszcie wyekspensuje swe sity na wyreczanie innych, rujnu-
iac w dodatku wiasny plan podziatu i organizacji pracy. <
Zatrzymatem si¢ tak diugo nad zlemi skuskami przesad-
nie troskliwego kierownictwa nie dlatego, by byto ono bar-
dziej nieudolne czy szkodliwe, niz jego przeciwiefistwo, t. j.
kierownictwo niedbate. Ale to ostatnie dyskwalifikuje kie-
rownika w sposéb dla wszystkich widoczny i niewatpliwy,
a nadto jest najczesciej wyraznym przejawem choroby albo
ziej woli. Dlatego tez kierownik niedbaly bywa predko zde-
maskowany — i jest rzecza jego wiladzy zwierzchniej wy-
ciagna¢ stad nalezyte konsekwencje. Natomiast kierownik
przesadnie troskliwy daje si¢ pozna¢ dopiero przy bardzo do-
kladnem wniknieciu w sposéb jego pracy, a czesto nawet
uchodzi za wzor; nie mozina zreszty zaprzeczy€, ze jest on
z reguly cziowiekiem wielkiej pracowitosci i najlepszej woli.
Najczesciej dla postronnego obserwatora dopiero stwierdze-
nie bezskutecznosci jego pozornie dobrej pracy stanowi symp-
tomat, pobudzajacy do czujnosci w obserwacji. Procz tego
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zdarza sie czgsto, ze kierownik, ktéry, stojac na czele mniej-
szej organizacji, zupeinie skutecznie speinial swe zadania,
postawiony na czele organizacji wigkszej — gubi si¢ w jej
szczeg6tach, nie bedace zdolny do opanowania catoSci. Zanim
przeto kierownik mniejszej organizacji pokusi si¢ o objecie
stanowiska w warunkach bardziej skomplikowanych, winien

sam krytycznie oceni¢, czy nowym obowigzkom sprosta.-

Wskazowke, niezawsze zreszta pewna, winno mu da¢ po-
czucie wiasne: jesli w dotychczasowych tatwiejszych warun-
kach pracowatl z takim wysitkiem, ze o krok dalej rozciggala
si¢ dziedzina niedostepnych jego zainteresowaniom i wiado-
mosciom zagadniefi, — niech bedzie ostrozny z porzucaniem

dotychczasowego stanowiska na rzecz trudniejszych obo-
wigzkow!

Jezeli od powyzszych ogolnych rozwazan przejdziemy
do blizszego tematu, t. j. do spraw kierowania praca nauczy-
cieli w szkole powszechnej, to odnajdziemy tu zaraz te naj-
blizsze i najpospolitsze cele — nauke dziatwy; dostrzezemy
uplanowanie etap6w, jakie przeby¢ mamy w ciggu poszcze-
gblnych lat nauki; ujrzymy wreszcie podzial pracy pomiedzy
poszczegdlnych nauczycieli oraz organizacje pracy przez gru-
powanie dzieci w pewne komplety. Jezeli chodzi o role kie-
rownika, to ogélne ramy dla swej pracy ma on wyraznie za-
znaczone: czy chodzi o programy nauki poszczegolnych
przedmiot6w oraz o ilo§¢ godzin dla kazdego z nich, czy o ilos¢
nauczycieli w zaleznosci od liczby uczeszczajacych do danej
szkoly dzieci, czy wreszcie o ilo§¢ oddzialow, klas czy kom-
pletow lekcyjnych — na to wszystko s3 odpowiednie normy

o

i no. Ale sa to tylko ramy, ktore wypetni¢ trzeba zywa tre-
‘§cig. Tak wigc: :

g 2o a) Co do programéw nauki — uplanowac podziat ma-
: terjalu nauczania kazdego przedmiotu w danym komplecie
jeci na poszczegélne czgsci roku (najezgsciej na poszcze-
~ golne miesiace). Takiego podziatu w zaleznosci od organiza-
i szkoly, od aktualnych warunkéw dokona kazdy nauczy-
co do tych przedmiotow i kompletow, ktore bezposrednio
dotycza. Kierownik dopilnuje, aby ta praca zostala doko-
ana we wiasciwym terminie i przez wszystkich nauczycieli.
Prace te musi kierownik skontrolowac, jezeli zauwazy biedy,
je poprawic; przytem, oczywiscie, sposob tego dopilnowa-
‘nia oraz wskazania bledow i doprowadzenia do ich poprawy
‘musi by¢ bardzo taktowny, przyjazny, lecz — gdy tego po-
trzeba — stanowczy. Naturalnie, ze takim moze byC tylko
~ wtedy, gdy kierownik, dzigki swej wiedzy, dos$wiadczeniu
‘i wogo6le umiejetnosci ulozenia stosunkéw, posiada wsrod gro-
na nauczycielskiego nalezyta powage i umie wywieraé we
‘wilasciwy sposob wplyw.

, Nalezy tu podnies¢, ze dobrze obmyslony podzial ma-
- terjatu naukowego jest warunkiem koniecznym i nicodzownym
¥ ' tego, by czas byl nalezycie wykorzystany, a poszczegélne
- przedmioty tworzyty logiczny cigg, nietylko kazdy oddzielnie,
. ale i wzajemnie si¢ wspierajac i dopeiniajgc. Nie mozna wigc
3 dowolnie i bez porozumienia z nauczycielami innych przed-
¢ miotéw zmienia¢ porzadku, w jakim przechodzi¢ si¢ bgdzie
. poszczegllne czeSci materjatu.

e prawne, od ktorych z reguly kierownikowi odstapi¢ nie wol-

W szkolach o wysokiej organizacji takie uzgodnienie
rozktadu materjatu poszczegélnych przedmiotow powinien w
pierwszym rzedzie przeprowadzi¢ wychowawca danej klasy.
W takim razie kierownikowi szkoly przypadnie w-udziale
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tylko przejrzenie dokonanego juz podzialu materjatu ze
wszystkich przedmiotéw — no i zawsze ewentualna interwen-
cja, o ileby dostrzegt jakie$ niedopatrzenia czy niezgodnoscei.
Na to za$, by uzgodnienia rozkladéw mogli dokonywac wy-
chowawcy, musi ich kierownik odpowiednio przygotowa¢ i wy-
szkoli¢ — czego inaczej nie dokaze, jak tylko polecajac im
te prace po odbyciu odpowiedniej konferencji. Gdyby ktos
mniemal, ze szkolenie w tym kierunku wychowawcow jest
nieprodukecyjne, bo predzej i latwiej] moina samemu tego
uzgodniania i przejrzenia dokona¢, niz innych nauczy¢ — to
mu odpowiem, ze tak by¢ moze w istocie w poczatkach, gdy
po raz pierwszy do tego przystepujemy; ale wloZony trud
optaci sie w przyszlych latach, a nadto zaprawia on wycho-
wawce klasy do wezuwania sig w cato§¢ programu i do orjen-
tacji, jakie prace maja do wykonania oddane jego opiece
dzieci.

Juz z tego, co wyzej powiedziano, wynika jawnie nie-
mozno$¢ zastosowania przy podziale materjatu nauki goto-
wych schematdw, jakie siec w do$¢ znacznej ilosci pojawity.
W istocie — jezeli ujednostajnienie nauki daje si¢ pomyslec,
a nawet konieczne jest do przeprowadzenia w tych luZznych
ramach, jakie wyznaczaja obowiazujace programy, to dalsze,
szczegolowsze przeznaczanie na oddzielne drobniejsze okre-
sy czasu takich czy innych dziatléw bez uwzgle¢dnienia warun-
kow, w jakich dana szkola pracuje, byloby zupeinem zabija-
niem indywidualnosci nauczyciela i podcigganiem wszystkich
klas pod jeden strychulec, niezaleznie od ich liczebnosci, od
uzdolnienn dzieci, od tempa ich rozwoju. Nauczyciel, ktéry
zadania swe rozumie, a godnos¢ ceni — nie pozwoli sobie na
odpisanie gotowego podziatu materjalu, bo wie, Ze co rok
dla kazdej klasy musi ten materjal nieco odmiennie rozkla-
dac i dzielic.
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b) W zaleznosci od liczby dzieci, zapisanych do szkoly,
ustawa okresla jej stopier organizacyjny, a co za tem idzie b
ilos¢ sit nauczycielskich. Jesli liczba dzieci jest niewielka, to
i ilos¢ nauczycieli mata: sa to szkoly o niskiej organizacji, w
ktorych niema moznosci dobierania nauczycieli o wyrobionej
specjalnosci, gdyz z koniecznosci musza oni uczyc najrozmait-
szych przedmiotow i w rozmaitych kompletach, Szkoly 2, 3
i nawet 4-klasowe nie moga jeszcze pozwalaé sobie na nale-
zyte skupienie przedmiotéw nauki w rekach specjalistow. Im
wigcej nauczycieli jest w danej szkole, tem tatwiej przepro-
wadzi¢ takie skupienie. Zbyt daleko posunieta specjalizacja
niehjest jednak do zalecania, a to dla wzgledéw nastepuja-
cych.

Szkota — a w szczegolnosci szkota powszechna, gro-
.madzqca nie miodziez jeszcze, a dziatwe — a nadto obejmu-
jaca najszersze warstwy ludnosci, nietylko uczy, ale nadto —
a nlelwet przedewszystkiem — wychowuje. Na to, by zadanie
tgkle spetni¢, musi szkofa dazy¢ do najscislejszego wspotzy-
t:‘la_l Tlauczycieli z dziatwg. Gdy klasa oddana jest w zupetno-
sei jednemu nauczycielowi, ktory w niej prowadzi wszystkie
przedmioty, to moznos¢ wzajemnego poznania sie wychowaw-
¢y i wychowankow jest nieporéwnanie wigksza. Dlatego tez

~ dla celow wychowawczych korzystniej jest, by klasa miata

jednego tylko nauczyciela, zwlaszcza, gdy chodzi o dzieci
najmtodsze, ktorych psychika jest zawsze dalsza od ustroju
duchowego ludzi dorostych, a ktére ponadto maja jeszcze do
pokonania wilasne oniesmielenie w stosunku do nauczycieli.
Ot6z biorac pod uwage, ze dla celéw wychowawczych ko-
rzystniej jest oddawaé klase jednemu tylko nauczycielowi,
przyczem wskutek matego zakresu wiedzy materjalnej, jaka
ma by¢ tym dzieciom udzielona, moze bez trudnosci uczy¢
wszystkich przedmiotéw ten sam nauczyciel — organizujemy
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nauke w miodszych klasach w ten wiasnie nieskomplikowany
spos6b. Jesli za§ chodzi o oddzialy wyzsze (od IV lub V po-
czynajac) — to tam decydujemy si¢ na specjalizacjg, na czem
zyska nauka, a oddzialywanie wychuwawue niewiele straci,
gdyz dzieci juz si¢ zzyly ze szkolg, poddaly si¢ jej wplywowi,
tak ze wiasciwy ich wychowawca klasowy, obcujgc z niemi
nie przez caly czas, a tylko przez kilka godzin tygodniowo,
moze dostatecznie zna¢ swych wychowankow i kierowac
nimi.

W wysoko zorganizowanych szkolach miejskich, licza-
cych nieraz po kilkanascie oddziatow, moznaby w mys$1 tych
zasad tak podzieli¢ pracg wsérdd poszczeg6lnych nauczycieli,
by zasada jednoosobowosci nauczyciela dla dziatwy miodszej,
a specjalizacji dla wyzszych znalazia jak najszersze zastoso-
wanie. Na to, by ja racjonalnie rozwina¢, musiatby jednak
kierownik rozporzadza¢ tak starannie dobranem gronem, by
w niem nie zabraklo specjalistow do kazdego z poszczegdlnych
przedmiotéw nauki. W praktyce rzadko si¢ to zdarza, gdyz
wcigz jeszeze odczuwamy brak nalezycie wyszkolonych nau-
czycieli do nauczania w klasach wyzszych. Kierownik moze
uwazaé sie za szczg$liwego, jesli znajdzie w gronie nauczyciel-
skiem przynajmniej kilka osob, ktére w dziedzinie okreslonej
specjalnosci otrzymaty odpowiednio wysokie wyksztalcenie.
Majac jednak takie sily, kierownik ma obowigzek wykorzysta-
nia ich w nalezyty sposob, powierzajac im prowadzenie od-
powiedniego przedmiotu we wszystkich wyzszych klasach, lub
tez — o ile to nie jest mozliwe — grupujac w ich rgkach przed-
mioty pokrewne. Zle wigc gospodaruje sitami kierownik, kt6-
ry. np. nauczycielowi, majacemu studja przyrodnicze, daje kil-
ka godzin przyrody, a nadto kaze mu uczy¢ w réznych klasach
polskiego, rachunkéw i $piewu. Jesli w przypadku poszcze-
g6élnym ten nauczyciel nie moze by¢ wykorzystany catkowicie
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do nauczania przyrody, to niech dopetni swe lekcje przez nau-
czanie np. geografji; gdyby za$ i to nie wystarczyto — niech
obejmie jakies inne przedmioty w tej klasie, gdzie jest wy-
chowawca.

Ci nauczyciele, ktérzy nie posiadajg specjalnego przy-
gotowania do okreslonych przedmiot6w, o ile nie s3 zajeci cal-
kowicie w oddziatach nizszych, gdzie specjalizacji niema, nie
powinni jednak by¢ zatrudnieni bez tadu i sensu przez przy-
dzielanie najrozmaitszych przedmiotow. Przeciwnie — kie-
rownik powinien zna¢ ich upodobania i uzdolnienia i stara¢
si¢ uzytkowac te zalety tak, by z biegiem czasu przez dluzsza
praktyke i wskutek osobistych zainteresowan wyrobili sie cmli
w kierl_mku okreslonym. Znana to zresztg z praktyki szkolnej
1zecz, ze sa np. tacy nauczyciele $piewu czy innej jakiej spe-
cjalnodci, ktérzy mimo, ze studjéw wiasciwych w tej dzie-
dzinie nie odbywali, prowadza dany przedmiot z doskonatym
skutkiem, znajdujac nadto w tej pracy szczegblne zadowolenie.

c¢) To, co dotychczas przytoczyli$my, nie jest jeszcze
kierowaniem codzienna, a podstawowa praca nauczycieli; jest
to dopiero kierowanie uplanowaniem tej pracy. Na tem jednak
dziedzina wspolnych uplanowan sie nie koriczy. Wtasciwie—
nie koriczy si¢ ona nigdzie, ani nie skoriczy sie nigdy, bo nie-
ma takiej szkoly, ktéra miataby doskonata, wykoriczong we
wszystkich szczegétach i nie wymagajaca dalszego rozwoju
organizacje; zawsze wiec praca nad doskonaleniem planéw
W kierunku, jaki wykaze zywa praktyka i teoretyczne ujecie,
odbywac sie musi. Méwigc o tej pracy planowania, poruszam
tylko najogélniejsze dzialy. Dotychczas oméwitem: podziat
materjalu naukowego oraz podziat klas i lekcyj migedzy nau-
czycie]?. Potrzeby dnia powszedniego wymagaija nadto upla-
nowania prac nadzorczych i pomocniczych oraz wychowaw-
czych, jako to: dyzurbw migdzylekcyjnych, organizacji ucze-
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szczania dzieci na nabozenstwa; czynnosci, zwiagzanych z dzia-
lalnoscia (lub organizowaniem) harcerstwa, kooperatywy
szkolnej (sklepiku), bibljoteki uczniowskiej i nauczycielskiej,
samorzadu uczniowskiego i t. p.; wreszcie uplanowania wy-
cieczek szkolnych, organizacji nadzoru nad czystoscia szkoty
i mlodziezy, nad jej stanem zdrowotnym.

Cala ta ogromna praca musi by¢ podzielona migdzy
poszczegblnych nauczycieli, a to tak, by wyzyskane zostaly
jak najlepiej ich uzdolnienia, by nikt nie zostat nad miar¢
swych sit obciazony, a nadewszystko — by grono nauczy-
cielskie mialo mocne przes§wiadczenie, ze zadne wzgledy
sympatji, pokrewiefistwa czy towarzyskie — nic wogole po-
za istotnemi przyczynami, od ktérych zalezy najlepsza wydaj-
no$¢ pracy, — nie zawazyto na decyzji kierownika, czasein
nawet z koniecznosci niedogodnej dla poszczeg6lnych nau-
czycieli. Wedtug Regulaminu dla kierownikow (§ 3 p. 7) —-
rozdziatlu tych wszystkich czynnosci dokona kierownik na
podstawie opinji Rady Pedagogicznej.

d) Jak juz wspomniatem, plany kierowania pracg nau-
czycieli — czy, jesli kto woli, kierowanie planami ich prac
zawodowych — trudno wyczerpa¢. To, co jedna szkola uwa-
Za za pelny rozwoéj, inna ocenia jako stan niezbyt pomysiny.
Dla jednego kierownika jest np. marzeniem zorganizowanie
pracowni rob6t recznych; inny, ktérego szkota pracowni¢ te
posiada — pragnie ja przystosowac do wytwarzania pomocy
naukowych. Dlatego nie kuszac si¢ 0 wyczerpanie nastrecza-
jacych si¢ w zyciu mozliwo§ci — wspomne jeszcze tylko
o dwoch dziedzinach,

Jedna — to doksztalcanie si¢ whasne nauczycieli. Ja-
kiez tu srodki moze mie¢ do dyspozycji kierownik i w czem
si¢ do ich wyzyskania przyczyni¢? Niezaleznie od tego, czy
pod' reka jest bibljoteka, czy jej niema — czy jest moznos¢
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udzialu w organizacji odpowiednich kurséw, czy latwo do-
prowadzi¢ mozna do zwiedzania i badania innych szkot —
niezaleznie od wszystkich tych, bardzo zreszta waznych oko-
licznosci — kierownik musi umieé¢ wytworzy¢ atmosferg, kto-
raby kazala i uczyta wykorzysta¢ skromniejsze czy obfitsze
mozliwosci takiego doksztalcania sic. Nalezy z prawdziwa
radoscia i duma stwierdzi¢, ze w Polsce ten ped do doskona-
lenia si¢ zawodowego wsrod nauczycielstwa istnieje i nie
stabnie. Jezeli liczba wykwalifikowanych nauczycieli podnio-
sta si¢ w ciggu 10-lecia (1918 — 1928) bezwzglednie oraz
procentowo w nieprawdopodobny wprost sposob, to na to
ztozyl sig¢ caly szereg przyczyn, wiec i poczucie potrzeby nau-
czycielstwa, i nacisk wladz, i organizowanie przez te wtadze
kursow, i troska wsrod nauczycielstwa niewykwalifikowanego
0 jutro, o kawatek chleba. Ale ze poza przymusowemi kwa-
lifikacjami nauczycielstwo dokonalo ogromnej pracy samo-
ksztalceniowej, Ze dzi§ w wielu zapadtych zakatkach spotka-
my nauczyciela, ktéremu nieobce s3 nietylko przepisane pro-
gramy i przystosowane do nich metody, ale i wiele mysli czy
chwytéw, wybiegajacych poza przecigtna poprawnos¢ — to
juz jest zjawiskiem o tyle niezwyklem, ze bez udzialu po-
wszechnego pedu do doskonalenia si¢ zawodowego zrozu-
mie¢ tego nie mozna. Kierownik, ktoryby tego pedu nie pod-
trzymal, bytby narazony na to, Ze fala przesztaby nad jego
gtowa, ze wkrotce utracitby i powage wsréd grona i zaufa-
nie u wiadz.

Obecnie w catej niemal Polsce zorganizowane s t. zw.
konferencje rejonowe. Teren, ktéry kazda taka konferencja
obejmuje — liczba uczestnikéw, biorgcych w niej udziat —
czestos¢ konferencyj — ich porzadek dzienny — sg dosy¢
rézne, mimo, iz obecnie juz sa ramy, w ktore konferencje te
zostaly ujete przez wladze szkolne. Konferencje te daly ogé-
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towi nauczycielskiemu tak wiclkie korzyéci, tak podniosty

_poziom nauki, Ze nie waham sie stwierdzi¢, iz sa one jednym
z najwazniejszych czynnikdw postepu szkolnictwa. Ale w wy-
jatkowych tylko przypadkach kierownik szkoly ma to narze-
dzie catkowicie w swoich rekach, najczesciej za$ jest on tylko
jednym z uczestnikbw. Mogloby sie zdawaé, ze wtedy rola
jego, jako kierownika szkoly, konczy sie, i Ze nie ma on nic
wiecej do zrobienia, niz kazdy z nauczycieli, bioracych w kon-
ferencji udzial.

Twierdze, iz takie mniemanie jest z gruntu btedne. Bo

najprzéd — co do udzialu poszczegélnych oséb, to nie jest -

on i nie moze by¢ ze strony wszystkich uczestnikéw jednaki:
sa jednostki bierne, ktére musza by¢ do pracy wciggane, sa
tez inicjatorzy i wykonawcy, ktérzy prace zbiorowa prowadza
i podtrzymuja. Nie chodzi tu, oczywidcie, o licytowanie sie
w ilosci pomystéw czy liczbie faktycznie przeprowadzonych
lekcyj praktycznych, napisanych referatébw i t. p. Znamy
zresztg wszyscy takie jednostki, ktére chorobliwie daza do
przewodzenia, rozwijaja goraczkowsa nieraz dzialainoéé¢, na-
wet wktadaja w nig wiele pracy wiasnej, a jednak istotnymi
przodownikami nie s3. Taktowny, dbaly o swa szkole kie-
rownik zbierze z konferencji tre¢ i znajdzie na niej wska-
z6wki, ktére u siebie w szkole zastosuje; wyzyska dobry
przyktad dla jego nasladowania, ustrzeze za$ siebie i innych
od bledow, ktére mu w calej oczywistodci widziana lekcja
czy wystuchany referat uwidocznily. Wogodle, biorac udziat
w wigkszem zgromadzeniu, kierownik musi pamietaé, ie
i tam ma pole do wykazania walorw, ktére go uprawniaja
do zajmowania przodujacego stanowiska.

Jesli za$§ kierownik znajdzie si¢ w tem uprzywilejowa-
nem potozeniu, Ze jest zarazem przewodniczacym konferencji,
to, oczywiscie, rola jego, ale i odpowiedzialnoé¢, niepomiernie
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wzrasta, Poprostu — ma on tu do czynienia z nowem, odreb-
nem stanowiskiem kierowniczem — i tu znowu wszystkie

ogollne zalety i warunki kierownicze powinien wykazac.

Tyle ogblnych uwag o tej dziedzinie pracy kierownika,
ktora nazwalem ,doksztalcaniem si¢ nauczycieli”. Jak w ca-
lej tej ksigzce, tak i tu nie pretenduje do wyczerpania przed-
miotu rozwazan, gdyz wielka r6znorodnosé¢ warunkow stwa-
rza w rozmaitych os$rodkach najprzerdzniejsze mozliwosci, ja
za$ ograniczam si¢ do bardzo typowych przypadkéw.

Ostatnia kwestja z dziedziny ,,planowania prac” nau-
czycieli, ktora tu chce poruszy¢, jest niezwyklej wagi i wy-
chodzi nieco poza ramy wewnetrznego Zycia szkoly, jednak
jest z niem — a szczegoblniej z zadaniami wychowawczemi
szkoty w §cislym zwiazku. Chce tu méwic o stosunku szkoty
do rodzicow dziatwy szkolnej. O tem, ze stosunek szkoly
do rodzicow nie moze by¢ obojetny, ze wychowanie dziatwy
nie da si¢ pomys$le¢ bez wspbipracy domu ze szkola — mo-
wig wszystkie podreczniki pedagogiczne, glosza regulaminy
szkoine, przewiduja to ustawy. Niemniej jednak praktyka zy-
ciowa nie wykazuje, by tej sprawie poswigcono tyle czasu
i uwagi, ile jej sie nalezy. Juz do szczeliwych przypadkow
nalezy to, gdy kierownik osobi$cie potrafi utrzymac nalezyty
kontakt z rodzicami, gdy droga zetknie¢ z poszczegblnymi
rodzicami i przez zebrania rodzicielskie wyrobi sobie mir i po-
wazanie. Jest to dziedzina trudnej a cichej i czesto niepozor-
nej pracy, ktéra tatwo uchodzi oka wladz szkolnych, a i przez
grono nauczycielskie' czesto jest niedoceniana lub traktowa-
na jako obowigzek wylacznie kierownika, do ktérego wpiywu
chetpie apeluje ten nauczyciel, co nie pomyslat czy nie po-
trafit sam przyczyni¢ si¢ do wlasciwych stosunkéw z rodzi-
cami. Z drugiej strony — niejeden kierownik, umiejetnie
uktadajacy swoje stosunki z rodzicami, nie kwapi sig, by
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wciggnac do zywej wspotpracy nauczycieli, a to albo wsku-
tek blednego przeswiadezenia, Ze tu jego osobisty wplyw
wystarcza, albo — co gorzej — rezerwujac dla siebie te dzie-
dzing z pewnem wyrachowaniem czy obawa, by przez bliskic
stosunki nauczycieli z rodzicami nie utracic¢ cho¢ czastki tego
autorytetu czy wptywu, jaki sobie wérod spoteczernstwa miej-
scowego wyrobit.

Jezeli tu raz jeszcze podkreslam, ze takie rezerwowanie
przez kicrownika dla siebie catej tej wielkiej dziedziny pra-
cy we wszystkich szczegdtach jest w razacej sprzecznosici
z ogOlnemi zasadami kierownictwa, ze przeciwnie — musi
i tu by¢ podziat i organizacja obok uplanowania, to robi¢ to
dlatego, iz zyciowo przypomnienie tych zasad uwazam w
tem miejscu za szczegélnie wazne, gdyz praktycznie dzie-
dzina ta bywa az nazbyt czesto zaniedbywana. Tymczasem
wszystkie Srodki oddzialywania, a wigc omawianie spraw po-
szczegolnych uczniéw, zebrania rodzicow dziatwy, uczeszcza-
jacej do poszczegélnych klas, ogdlne zebrania rodzicielskie,
scisty kontakt z Opieka Szkolna (Rada Szkolna Miejscowg) —
wszystko to powinno i musi stanowi¢ pewna catosé, a wobec
tego wymaga szczegotowego uplanowania co do czasu i po-
dziatu czynnosci, naturalnie w zaleznosci od warunkéw danej
szkoty. Utozeniem takiego planu musi si¢ zaja¢ Rada Peda-
gogiczna (patrz R. R. P. § 10, p. 8), ustalajac terminy i ra-
mowe porzadki dzienne tych konferencyj, wktadajac wykona-
nie poszczegolnych prac na wiasciwych swych czlonkéw. Co
do terminéw, to R. K. (§ 3, p. 11) zawiera postanowienie,
przepisujace co najmniej 2 zebrania rodzicow rocznie. Z na-
tury rzeczy te terminy obowiazkowych zebran wigza si¢ z po-
dzialem roku; moznaby wigc twierdzi¢, ze takie zebrania mu-
sza si¢ odbywa¢ co najmniej raz w kazdem pétroczu. W za-
leznosci od poziomu organizacyjnego szkoly s3 one albo ogél-
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nemi zebraniami, a wtedy odbywaja sie pod przewodnictwem
kierownika, albo tez zebraniami klasowemi; w tym ostatnim
przypadku moze przewodniczy¢ na nich albo kierownik, albo
wiasciwy wychowawca klasowy.

e) Kierownik szkoly musi pamictaé, ze jesli z jednej
strony jest on przetozonym kazdego z grona nauczycieli, to
z drugiej strony — grono to, zebrane na posiedzeniu Rady
Pedagogicznej, stanowi wazny organ szkolny, i Ze on, chociaz
przewodniczy Radzie Pedagogicznej, to jest jednak zarazem
wykonawcg jej uchwal. Dlatego tez kierownikowi nie wolno
ani lekcewazy¢ tych uchwat, skoro juz zapadna, ani z drugiej
strony dopuszczac do zbyt pospiesznego czy nieoglednego ich
zapadania.

Prawda, Ze regulamin dla Rad Pedagogicznych umozli-
wia kierownikowi wstrzymanie wykonania uchwaty Rady Pe-
dagogicznej; jednakze z natury rzeczy jest to Srodek ostatecz-
ny i zgota wyjatkowy, obostrzony tem, ze w przypadku ta-
kim kierownik winien zlozy¢ inspektorowi szkolnemu w ter-
minie do 3 dni umotywowane sprawozdanie. Lepiej wiec
uchwale takiej zapobiec, niz ja p6zniej odrabiac.

Pr6cz bardzo doktadnej znajomosci regulaminu dla Rad
Pedagogicznych i najskrupulatniejszego przestrzegania jego
postanowiert — co. jest rzeczg samo przez si¢ jasna i koniecz-
na — musi kierownik, jako przewodniczacy Rady, posiadac
umiejetno$¢ kierowania obradami oraz cechy i zalety, ktére
zapewnilyby mu nalezyta role, wplyw i znaczenie. A wiec —
z jednej strony — winien pamigtaé, Zze ma do czynienia z cia-
tem zbiorowem i powaznem, ktérego obrady nie sa czcza for-
malnoscia, lecz istotnym i powaznym czynnikiem rozwoju
i nalezytego funkcjonowania szkoly. Jesli wiec nie wolno
kierownikowi dopusci¢ do obnizenia poziomu obrad przez
niedol¢zne przewodniczenie, przez tolerowanie wprowadza-
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nia do nich elementu prywatnych porachunkéw czy sympatyji,
wreszcie zbytecznego gadulstwa czy tez odbiegania od te-
matu — to z drugiej strony — nie moze kierownik prowadzic¢
obrad w spos6b, krepujacy swobodne wypowiedzenie sig
cztonkéw Rady, nawet radykalnie r6zniacych sie od jego oso-
bistych pogladow, o ile tylko niema w tych glosach elementu
jawnej prywaty czy zlosliwosci, udaremniajacej zbiorows pra-
c¢ Rady. Przewodniczacy musi swym taktem i spokojem
goérowac nad poszczegéinymi cztonkami obrad; zdania swego
nie wypowiadaé przedwczeénie i zbyt pohopnie, pilnowaé pb-
rzagdku obrad i tre§ci przeméwien: wogole, tak obrady pro-
wadzi¢, by wpoié w uczestnikéw obrad przekonanie, Ze ich
zdania s traktowane z calg uwaga i bezstronnodcia. W ta-
kiej atmosferze dopiero zyskuje przewodniczacy catkowite
moralne prawo do bronienia swego stanowiska i pogladu, je-
sli sa one odmienne od przekonar wiekszosci méweodw, oma-
wiajacych dang sprawe; w takiej tez atmosferze tatwiej prze-
kona o stusznoici swego zdania, o ile przytoczy dostatecz-
nie wazkie argumenty, a posiada takie zaufanie obradujacych,
ze nie moze by¢ posadzony o forsowanie omawianej uchwaty,
dla wzgledéw osobistych. W kazdym za$§ przypadku kierow-
nik moze rzucié na szale opinij czy gloséw swe zdanie wtedy
dopiero, gdy uzna, ze zachodzi potrzeba, by wystapit nietylko
jako przewodniczacy, t. j. kierujacy porzadkiem obrad, lecz
i jako czynny cztonek ciata obradujacego, majacy z tego ty-
tutu takie samo prawo do wypowiadania sie i glosowania,
jak i inni czlonkowie Rady Pedagogiczne;.

Tyle o duchu prowadzenia obrad. Jesli chodzi o techni-
ke przewodniczenia, to naleZy uwaza¢, by kaida sprawa,
umieszczona na porzadku obrad, byta:

1) Nalezycie zreferowana, t. i- jasno przedstawiona od

strony istotnej i formalnej. Referuje sprawe z reguly wnio-
skodawca.

e 5.
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2) Odpowiedn. przedyskutowana. Umiejetnie prowa-
dzacy obrady przewodniczacy nie pozwoli na rozpraszanie

lub nadmierne przecigganie dyskusji lub na niewlfasciwy jej -

ton czy kierunek; z drugiej strony dbac bedzie o to, by nie
byla prowadzona jednostronnie lub zbyt pobieznie. Moga by¢
wreszcie i takie sprawy, ktore dyskusji nie wymagaja, o czem
tez nalezy pamietac.

3) We wlasciwy spos6b zatatwiona. Zatatwienie po-
lega¢ moze albo na przyjeciu do wiadomosci, albo na po-
wzigciu merytorycznej uchwaly. W kazdym przypadku za-
latwienie winno by¢ uwidocznione w protokéle obrad.

Obowigzki kierownika, zwigzane z przewodniczeniem
Radzie Pedagogicznej, nie zaczynaja si¢ jednak i nie koricza
na samem posiedzeniu Rady. Musi on bowiem przed posie-
dzeniem utozy¢ i przemysle¢ porzadek obrad. Prawda, ze re-
gulamin dla Rad Pedagogicznych przewidzial ramowo porza-
dek obrad na posiedzeniu zwyczajnem; niemniej jednak ten
porzadek ramowy musi by¢ wypelniony realng i aktualng tre-
scig, dobrany tak, by byt ilosciowo i jakoSciowo wykonalny
i interesujacy. Przewodniczacy musi umiarkowac ilosciowo
i dobra¢ jako$ciowo tematy obrad, aby uczestnikéw ani niemi
nie przesyci¢, ani nie wypusci¢ z wrazeniem pustki. Tem
wigksza uwage zwréci¢ trzeba na nalezyte utozenie porzadku
obrad posiedzen nadzwyczajnych.

Ale i po posiedzeniu, précz dopilnowania nalezytego
i terminowego sporzadzenia protoko6tu, kierownik ma tez wie-
le do czynienia. Jako wykonawca uchwal, musi on pilnowac
i dopilnowa¢ wykonania powzigtych uchwat. Niektére z nich
obciaza go osobistg praca; inne — wymagaja sprawdzenia,
czy poszczeg6lni czlonkowie Rady wykonywaja te prace, do
ktorych zostali zobowigzani.

Kierownik musi przeto nieraz zajrze¢ do protokétu po-

siedzenia, by skontrolowaé, czy ifjak gehwaly zostaty wyko=
ausiy.
im, 27 s 35T
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nane. A nawet w przypadku laktycznego wykonania — musi
obserwowac, jakie ono dato wyniki; moze bowiem zajs¢ po-
trzeba uzupetnienia, a niekiedy nawet zmiany uchwaly, kt6ra
Wprowadzona w czyn, nie wytrzymata préby zycia, - ;
Pozostaju.jcszczc Zwroci¢ uwage na rol¢ kierownika
przy tym Punkcm obrad, ktory przewidziany jest w porzadku
pos::edzema ZwycCzajnego, a nosi nazwe ,,sprawozdania kiero-
wnika ze stanu Wychowania i nauczania w szkole”. Nie sa-
dzg¢, by punkt ten koriczyt si¢ na referacie kierownika i by IIIL
wymagat dyskusji. Na to jednak, by dyskusja ta byla istotnije
wolna od zadraznien,, by nie ostabila autorytetu kierownika
oraz aby przyniosia istotny pozytek szkole, musi by¢ Sprawo-
ow;'-ednio skonstruowane i wygloszone.
eguly kierownik i
podno.sié ani dodatnich, aJ};i zw{aszcza‘:jzﬂ;}‘r‘:l}lzi;z::rz‘;zz
w tafk!ej formie, ani w takich intencjach, ktore godzityby w
ambicje !ub goc.inoéé Poszczegolnych nauczycieli, Nie znaczy
to, by kierownik udawat, ze brakow, wynikajacych z win
poszczegolnych nauczycieli, nie zauwazyl; niema jednak 0)-(
ti:ZEby uwydatnia¢ wobec calego grona jakichs wad Iub ga—
médbaﬂ, wyniktych z jednostkowych Przypadkow. Inny efekt
osiagnie kKierownik, ktéry zawiadomi Rade Pedagogiczna, iz
np.. wyniki nauczania Przyrody w oddziale V 83 zbyt ma{e’——
a inny, gdy opowie, ze, bedac na lekeji tego przedmiotu i w
t%rm oddziale, zauwazyl, iz nauczyciel, p X, nie przygotowat
S1¢ do lekcji lub nieudolnje ia prowadzit, W pierwszym przy-
padku Rada Pedagogiczna moze zastanowic sie, jakie $rodki
na?teéy przedsiewzia¢ dla podniesienia poziomu danego przed-
miotu w tej klasie; oméwic¢, czy klasa ta wogole jest staba
c?y tez szwankuje tylko z tego przedmiotuy i dlaczego? W dru:
81m przypadku — Rada nie ma nic do powiedzenia (bo tej
lekcji mikt poza kierownikiem i danym nauczycielem nije wi;l
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dziat) — i nie ma nic do zaradzenia, bo na zaniedbania ko-
legi zadnego regulaminowego srodka, ktérymby rozporzadzata,
nie posiada. Ma natomiast moznos$¢ wplywu kolezenskiego —
ale ten wywrze¢ moze tylko przy pierwszym sposobie posta-
wienia sprawy przez kierownika. Robienie uwag, ganienie
zaniedban nalezy, niestety, do smutnych obowiazkéw kiero-
wnika, o ile zachowanie si¢ poszczegdlnych nauczycieli tego
ze wzgledu na dobro szkoly wymaga — jednakze terenem do
tego nie moze by¢, oczywiscie, posiedzenie Rady Pedago-
gicznej,

Krétko méwige, kierownik w swem sprawozdaniu poin-
formuje wszystkich cztonkéw Rady o stanie nauczania i wy-
chowania i wezwie do pomocy w podnoszeniu szkoty pod te-
mi wzgledami. Do zdawania sobie sprawy ze stanu calej
szkoty ma bowiem prawo kazdy nauczyciel — a kierownik,
jako jedyna osoba, obejmujaca caloksztalt tych spraw, ma
obowiazek wszystkich wspotpracownikow o tem powiado-
mi¢. Moze zato kierownik wymagaé, by Rada, zorjentowana
co do stanu szkoty, obmyslita i uchwalita §rodki, zmierzajace
do ulepszenia istniejacego stanu. Jezeli sprawozdanie kiero-
wnika wywola taka wiasnie dyskusje, to bedzie ona najlep-
szym dowodem, Ze Kierownik utrafit w nalezyty ton i ze po-
ruszyt istotnie aktualne i domagajace si¢ oméwienia sprawy.

f) Dotychczas zajmowali$my si¢ przewaznie omawia-
niem tej czesci , kierowania praca nauczycieli”, ktoéra stanowi
funkcje organizacyjne kierownictwa. Wyobrazamy sobie, iz
w tej dziedzinie wszystko zostalo nalezycie obmys$lone i upla-
nowane: materjal nauki podzielony na poszczegélne miesiace,
klasy i przedmioty nauczania obsadzone przez poszczeg6inych
nauczycieli, podzial dyzuréw i opieka nad poszczeg6lnemi
dzialami wychowawczemi, nad czytelnictwem, wychowaniem
fizycznem i t. p. utozone i zapewnione, plan doksztalcania
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nauczycieli utozony, srodki, zapewniajace wspotdziatanie do-
mu ze szkolg, obmyslone. Réwnoczesnie rozpoczal si¢ nor-
malny bieg zycia szkolnego, ptynie dzien za dniem powszed-
nim, praca weszla w zwykle, codzienne tozysko.

Jakze wyglada ten dzien powszedni kierownika, ogla- .

. dany od strony zagadnienia, ktére rozwazamy, t. j. co ma on
do czynienia w zakresie ,kierowania praca nauczycieli”?

Przedewszystkiém — wykonania wszystkich prac upla-
- nowanych dopilnowaé. A wigc — by lekcje rozpoczynaty sie
i koriczyty we wiasciwej porze. Aby nauczyciele stawiali sie
na czas, dyzurowali podczas pauz, przebywali w szkole do
wilasciwej godziny. By przy nauce przestrzegali programu
i stosowali si¢ do Sporzadzonego podzialu materjatu. Aby
bibljoteka, harcerstwo, kooperatywa, dozywianie dziatwy,
chor szkolny funkcjonowaly nalezycie. Aby konferencje i lek-
cje metodyczne odbywaty sie. Aby rodzice byli informowani
i weiggani do wspbltpracy:*by ci z nich, co sie sami zglosza,
byli przyjeci, a ci, co zostali wezwani — istotnie stawili sig.

- Dalej — zarzadzi¢ zmiany dorazne uplanowan, wywo-
tane czasowemi koniecznoscians.” A wiec — zorganizowad za-
stepstwo za nieobecnego nauczyciela, zarzadzi¢ zmiane po-
rzadku lekcyj w zwigzku np. z kapiela dzieci szkolnych, prze-
nies¢ nauke do innej klasy wskutek zajecia danej sali na
SzCzepieni€ ospy i t. p.

Nast¢pnie — wnika¢ w tok prac, obserwowac¢ ich prze-
bieg, w przypadku spostrzezenia wad wykonania wskazywac
i doradza¢, gdy za$ dostrzeze wady czy braki w orgapizacji ~—
zaradzi¢ bezzwlocznie lub zanotowac je w pa_mﬂ;?'i tem,
by na najblizszem posiedzeniu Rady Pedagogicznej ‘Poddac
takie sprawy oméwieniu i poprawi¢ ujawiione w Zyciowem
zastosowaniu bledy projektow. Ktére z takich bledéw wyma-
8aja niezwlocznej interwencji i zaradzenia, a ktére moga by¢
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tolerowane do chwili zbiorowego oméwicnia, o tem zadecy-
duje kierownik w zaleznosci od wagi i naglosci sprawy: tak
wigc np. sam natychmiast zarzadzi powigkszenie liczby dy-
zurujgcych nauczycieli, jesli spostrzeze, ze dotychczasowy
nadzor i opieka s3 w danych okolicznosciach niedostateczne;
gdy zas zauwazy, ze czytelnictwo wsréd dziatwy nie rozwija
si¢ w nalezyty sposob — zanotuje to sobie, by podda¢ spra-
we pod obrady Rady Pedagogicznej. I znowu, jak w catej
pracy kierowniczej, jest rzecza osobistej umiejetnosci wy-
odrebnic¢ te kategorje spraw, ktore powinny by¢ zalatwione

" przez proste zarzadzenie, od takich, ktére wyimagaja wnosze-

nia na Radg. Zar6wno ten kierownik, ktory zbytnig pohop-
noscig do osobistego decydowania usuwa Radg¢ od wspotpra-
¢y, jak i ten, co przez obawe decyzji odwleka pilng sprawe —
blgdzy. Poszanowanie kompetencji Rady Pedagogicznej obok
gotowosci ponoszenia odpowiedzialnosci za swoje wlasne de-
Cyzje — oto sg cechy dobrego kierownika.

g) W zakres prac ,,dnia powszedniego” kierownika
wchodzi wreszcie i ten obowiazek, ktérego wypetnienie na-
strgcza najwigcej trudnosei i jest odpowiedzialnym probie-
rzem jego wartosci juz nietylko jako administratora, lecz prze-
dewszystkiem — pedagoga. Mysle tu o hospitacjach, doko-
nywanych w szkole. *)

Wyrazu ,hospitacje” uzywam dla odréznienia od Wi
zytacyj”, dokonywailych przez przedstawicieli wladz szkol-
nych, w danej szkole niezatrudnionych. Nie prébuje uzasad-
ni¢ jakiemis wywodami jezykowemi uzywania tych dwu r6z-

*) Znizka iloSci godzin lekeyjnych, przewidziana dla kierowni-
ka szkoly, uzasadniona jest przedewszystkiem i w gléwnej mierze
tem, ze winien on hospitowac klasy swej szkoly. Nie jest to wigc
funkcja dodatkowa, czy nadzwyczajna dia kierownika, lecz wiasnie
praca dnia powszedniego.

Zasady Kierowania Szkolg. 3
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nych termindéw; wprowadzam je poprostu dla wygody odréz-
niania. Mimo niewatpliwych podobiefistw hospitacyj i wizy-
tacyj, mimo iz w zatozeniu ich lezy ten sam cel gltowny, maja
one jednak Zyciowo tak powazne roznice zabarwienia, Ze
uwazam za potrzebne wprowadzenic tu dwu réznych nazw.
W czemze lezy podobierfistwo celow, srodkéw i formy
hospitacyj i wizytacyj? Sadze, ze giownym ich celem jest
przyniesienie korzysci przedewszystkiem temu, kto jest
objektem hospitacji, t. j. szkole, klasie lub nauczycielowi. Nie
waham si¢ tego celu postawi¢ na pierwszym planie i miej-
scu, aczkolwiek i takie zalozenia, jak poznanie podwladnego,
za ktorego prace ponosi si¢ odpowiedzialno$¢, jak interwen-
cja w wypadku niewtasciwego stosunku wychowawcy do wy-
chowankéw i odwrotnie, jak poznanie dobrej metody z za-
miarem przeszezepienia jej gdzie indziej — wszystko to $3
rowniez cele godziwe i wazne. Co do $rodkéw — to i ho-
spitacja i wizytacja wogéle ma jeden gtowny $rodek: przyj-
rzenie si¢ pracy szkolnej w jej peinym biegu oraz zarzadze-
nia, wynikajace z tej obserwacji. Formy hospitacji i wizy-
tacji sg do siebie tem podobne, ze w jednych i drugich bie-
rze udziat osoba, ktorej obecnosci normalna, zwykla organi-
zacja nauki nie przewiduje. Osoba ta jest wigc w tej orga-
nizacji jednostka mniej lub wiccej obcg; jej obecnosé, uza-
sadniona dostatecznie wzgledami wyzszej natury, dla samego
toku nauki nie jest aktualnie konieczna ani potrzebna; co
wigcej — tatwo normalny przebieg nauki znicksztalca.
Nietrudno jednak spostrzec i réznice migdzy wizyta-
cjami a hospitacjami. Co do celéw — to wizytacja moze
(cho¢ nie musi) miec niekiedy na widoku i cele formalno-
prawne, jak np. konieczno$¢ zdobycia materjatu do wysta-
wienia przepisanej ustawa oceny pracy nauczyciela; lub tez
takie cele, ktore tylko posrednio daza do przyniesienia ko-
rzysci objektowi wizytowanemu, gdyz narazie daja jedynie

— 35, —

materjat do poréwnan roznych szkot lub roznych sit nau-
czycielskich, wreszcie roznych metod i ich wynikéw. $rod-
ki wizytacji sa zazwyczaj o wiele skromniejsze, niz hospita-
cji, gdy chodzi o obserwacje, gdyz swoboda dysponowania
czasem przez wizytujacego jest znacznie mniejsza, a stad
jego obserwacja zawiera wiecej elementu przygodnosci i jest
bardziej fragmentaryczna; natomiast zarzadzenia, wynikaja-
ce z obserwacji, moga i§¢ wskutek wizytacji o wiele dalej,
niz naskutek hospitacji. Wreszcie co do formy, to wizytacja
przy najdelikatniejszem nawet dokonywaniu — musi wy-
twarzaC warunki o wiele dalej odbiegajace od normalnego
przebiegu nauki, niz to mozna osiggna¢ przy hospitacji.

Z powyiszego zestawienia cech wizytacyj i hospita-
cyj wynika jasno wielkie znaczenie tych ostatnich. Daza
one, jak widzimy, do tego samego celu, co i wizytacje, lecz
gdy wizytujacy, nawet gdyby swe cele ograniczyt wylgcznie
do rozsiewania korzysci dla wizytowanych szkét, musi roz-
proszy¢ swg dzialalno$é na obszernym terenie, to hospitujacy
kierownik ma skromny obszar, natomiast nieporéwnanie wie-
cej okazji i czasu do roztoczenia swego dobroczynnego
wplywu. Wplyw hospitujacego na prace nauczyciela moze by¢
oparty na duzo obfitszym materjale, zdobytym nadto nie do-
rywezo, lecz przez dluzsze i systematyczne obcowanie, i to
w warunkach — o ile potrafi taki nastroj wytworzy¢ — mo-
zliwie mato odbiegajacych od normalnych. Kierownik, kt6ry
nie wyzyska tych warunkéw dla urobienia grona — nie moze
si¢ spodziewa¢, by szkole postawit na wysokim poziomie
i miat prawo poczuwania si¢ do odpowiedzialnosci za jej stan.

Po tych ogdlnych rozwazaniach o znaczeniy i wplywie
hospitacyj przechodze do oméwienia sposobu i metody do-
konywania ich. Kierownik musi dba¢ o poziom kazdej kla-
sy; pod tym wiec katem bedzie planowat swe hospitacje.
W oddziatach nizszych hospitacja klasy polaczy si¢ tem sa-



LSt

mem z hospitacja nauczyciela; w oddziatach wyzszych szkot
wyze| zorganizowanych zbadanie stanu klasy wymaga ho-
spitowania kilku nauczycieli.

Aczkolwick w zaleznosci od warunkéw miejscowych
i potrzeb chwili moze tu by¢ rozmaita kolejnos¢ i porzadek
hospitowania, trzeba przyja¢ za gtowna zasad¢ — hospitacje
wszystkich klas, powt6rzona podczas roku szkolnego co
najmniej czterokrotnie. Ponizej takiej ilosci kierownik zej§cé
nie powinien.*)

Hospitacja klasy nie powinna by, poza wyjatkowemi
przypadkami, niespodziewana. Nauczyciel, ktorego lekeje
ma odwiedzi¢ kierownik, niech wie, ze to nastapi. Jesli kie-
rownik wielokrotnie podczas roku dokladnie hospituje kla-
8¢, Zadne zaniedbanie nie ukryje sie przed jego okiem: wszak
z praktyki wiadomo, ze nawet nie bywajgc na lekcjach —
kierownik z codziennego obcowania z nauczycielami i dzieé-
mi, z opinji kolegéw, z roznych dochodzacych do niego
szczegolow wyrabia juz sobie pewne pojecie o wlasciwo-
Sciach danego nauczyciela. Ale znaé z cudzych opowiesci
jest to niewatpliwie zbyt malo, tem bardziej, ze wszystkie te
uboczne wiesci, chocby nawet tworzyly do$¢ wierny obraz,
nie daja moznosci ani zaradzenia brakom, ani wykorzystania
zalet nauczyciela. Dopiero osobisty wglad w stan nauki, w
uzywane metody, w stosunek do dzieci, dalej stwierdzenie
przygotowania si¢ ogélnego i szczeg6towego nauczyciela do

*) Posrednia wskazowka jest tu regulamin dla Rad Pedago-
gicznych. Z 5 obowigzkowych posiedzen zwyczajnych, na ktérych
w porzadku obrad znajduje sie sprawozdanie kierownika ze stanu
wychowania i nauczania w szkole, tylko to posiedzenie, ktore odbywa
si¢ na poczatku roku szkolnego, moze w tym punkcie nie opiera¢ sie na
hospitacjach. Na innych posiedzeniach sprawozdanie to musi nie-
watpliwie za punkt wyjScia mie¢ wlasne spostrzezenia kierownika,
poczynione przez niego podczas hospitacyj.
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lekeyj, przejrzenie zeszytow, rozkladu materjatu, sposobu pro-
wadzenia dziennika, poznanie klasy pod wzgledem rozwoju
umystowego, stanu zdrowotnego, karnosci, porzadku — oto
co da kierownikowi moznos$¢ nietylko zorjentowania sie co
do wartosci nauczyciela, ale i zdobycia podstawy do szero-
kiego oméwienia wszystkich tych kwestyj, a nawet prawo mo-
ralne do udzielenia wskazowek. Im dokiadniej kierownik
wniknie w zalety i wady, w potrzeby i usposobienie klasy, tem
ciekawsze i obfitsze znajdzie pole do rozwazan i oméwien
swych spostrzezen.

Jak wspomniatem, hospitacja klasy, prowadzonej przez
jednego nauczyciela, jest najmniej skomplikowana. Kie-
rownik, obecny na paru lekcjach, poznaje zarazem i dzieci
i nauczyciela. Jezeli nawet na poczatku dzieci lub nauczyciel
s3 obecnoscig kierownika skrepowani, to osmielaja sie dos¢
szybko, a madto rownomiernie — gdy tymczasem w klasie,
gdzie uczy kilku nauczycieli, dzieci przystosuja si¢ do ho-
spitujacego wczesniej, zmieniajacy si¢ zas nauczyciele — po6z-
niej. Zachowanie si¢ i udziat hospitujacego w lekciji sa zrazu
bardzo spokojne i omal ze bierne; dopiero po pewnym cza-
sie, w miar¢ nasuwajgcej si¢ potrzeby, hospitujacy moze
przej$¢ do czynniejszego zaznaczenia swego pobytu w klasie.
Badz w formie pogawedki z dzieémi, badz przez przeprowa-
dzenie czesci — czy nawet calej lekcji, badZ przez odpyta-
nie, przez zarzadzenie za poSrednictwem nauczyciela pracy
pisemnej, przez polecenie zaspiewania krotkiej piosenki, przez
zarzgdzenie krétkiej przerwy, poswieconej najprostszym ¢wi-
czeniom cielesnym — i t. d., i t. d. — kierownik mozZe ba-
da¢, poucza¢ przyktadem, uzupetnia¢ braki, dawaé wska-
zowki, osmiela¢ lub uspokaja¢ — jednem stowem — doko-
nywac tego wszystkiego, co mu jest potrzebne do wyczer-
pujacej obserwacji i jako podstawa do zarzadzen, ktore po
hospitacji wyda. Nie wolno mu oczywiscie: 1) zachowaniem




si¢ swojem w jakikolwiek sposob obnizy¢ autorytetu nau-
czyciela i 2) pozosta¢ catkowicie biernym az do kotica, gdyz
to wzbudzitoby co najmniej zdziwienie, jesli nie pozostawito
uczucia obcosci u dziatwy.

Hospitacja majnizszych klas musi trwac przynajmniej
2 — 3 godziny. Byloby bardzo pozadane, aby byty to po-
prostu 3 po sobie kolejno nastepujace lekcje, w kazdym za$
razie nie moze by¢ rozciagnieta tak, by za kazdym przyjsciem
dzieci na nowo przystosowywaly si¢ do obecnosci hospitujg-
cego. Po kazdej lekcji bezposrednio nalezy z nauczycielem
omowic jej przebieg, podzieli¢ si¢ swemi wrazeniami, wy-
stuchac jego pogladu. Jezeli z jakich§ przyczyn nie mozna
tego dokona¢ natychmiast po ukoriczeniu lekcji — trzeba
tego samego dnia znalezé czas na przedyskutowanie widzia-
nych lekcyj. Bezposrednios¢ wrazen, dwustronnie odniesio-
nych, t. j. u hospitujacego i hospitowanego, jest tu tak waz-
na, a znika po tak krotkim czasie, ze dyskusji odklada¢ na
dzien nastepny poprostu nie wolno.

Sposéb omawiania widzianej lekeji z nauczycielem,
ktory ja prowadzit, musi byé oczywiscie w zaleznosci od in-
dywidualnosci obu tych os6b bardzo rozmaity. Mozna jed-
nak przyja¢ jako zasade, ze nauczyciel winien opowiedziec:
jaki byt temat lekcyj, jaki byt jej tok, czy przeprowadzenic
wypadito zgodnie z obmyslonym planem, czy uwaza cel za
osiagniety, wzglednie w jakiej mierze. Hospitujacy ze swej
strony potwierdzi, cho¢by samem swojem zachowaniem sig,
czy wzglednie to zostalo mu zreferowane §cisle, potem za$
podniesie, jesli je ma, watpliwosci co do obranego tematu
I przeprowadzenia lekeji, byé moze, poprosi o dodatkowe
wyjasnienia. Co do ¢wiczef pismiennych — ich porzadku,
doboru, korekty, co do pisma dzieci, ich zachowania sig¢, czy-
stosci, uzdolnien, stanu zdrowotnego, wreszcie co do sze-
regu innych zagadnien — hospitujacy poruszy to, co uwaza
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za wymagajace omdwienia badz ze wzgledu na zauwazone
braki, badz tez jako zastugujace na uwage wskutek wybitnie
dobrego stanu. Wogoéle kierownik musi przy omawianiu lek-
cji zacza¢ od podnoszenia jej stron dodatnich, chocby ich
byto niewiele. Zasadg¢ te nalezy przyjaé dlatego, ze zazwy-
czaj w sklonnosciach $wiadka lekcji, jakim jest tu hospitu-
jacy, lezy usposobienie do krytykowania, do reagowania na
strony ujemne, przy pewnem niedocenianiu trudnosci, jakic
nastrecza faktyczne prowadzenic lekeji; krotko mowiac, zna-
ne twierdzenie, ze ,fatwiej krytykowaé, niz robi¢” nie jest,
niestety, pozbawione stuszno$ci. Trzeba wigc, by hospitujgcy
pamigtal, Ze po lekcji musi podnies¢ jej zalety, a wowczas
nastawienie jego uwagi podczas ickcji z koniecznosci doko-
na si¢ i w tym kierunku.

W szkole kierownik jest zwierzchnikiem nauczyciela,
ale nie jego wladza. Wiadza ta, w osobie inspektora szkol-
nego, ma w reku dalej idace $rodki reagowania na braki nau-
czyciela; kierownik za$ w granicach wiasnej kompetencji jest
przedewszystkiem instruktorem. Précz tego codzienne obco-
wanie z nauczycielem wytwarza z koniecznosci takie sto-
sunki, ktore organicznie nie znosza wybitnych rozdzwiekow.
Musi wigc kierownik pamietaé, ze jego rola zwierzchnika
i instruktora wymaga przy hospitacji odpowiedniego taktu
i umiejetnosci obejécia sie. Sposob zachowania si¢ w klasie
i spos6b wypowiedzenia uwag po lekcji jest wiec niestycha-
nie wazny. Mysle tu przedewszystkiem o samym sposobie
odnoszenia si¢ do nauczyciela. Czy nauczyciel jest lepszy,
Czy gorszy, starszy, czy mlodszy, czy wreszcie nawet jawnie
nieudolny — trzeba by kierownik uszanowat w nim czlowie-
ka, trzeba by umiat tchnaé przekonanie, ze wszelkie nawet
niepochlebne oceny, nawet przykre uwagi wyplywaja nie
z niecheci czy irytacji, lecz z glebi przekonania, a za cel maja
nie dokuczenie lub zlekcewazenie, lecz troske o dobro szkoly
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i wiare w moznos$¢ poprawy. Inaczej méwiac — kierownik
musi zdoby¢ u podwladnych sobie nauczycieli petne zaufanie
i wiare w czysto§¢ swych intencyj, a te zdobywa si¢ tylko
przez czyny, nie za§ przez same stowa. Jesli wogoéle kierow-
nik ma w sobie glebokie poczucie odpowiedzialnodci i spra-
wiedliwosci, jesli jego postepowanie nie daje powodu do po-
sadzenia go o stronnos¢, o nieuzasadnione sympatje czy an-
typatje, wogole o powodowanie sie wzgledami ubocznemi —
protekcji, przyjazni, pokrewienistwa — wowczas najbardziej
ambitny, a nawet ki6tliwy nauczyciel pozwoli sobie niepo-
rbwnanie wiecej powiedzie¢ i wystucha uwag duzo spokoj-
niej i chetniej, niz gdy kierownik, ktéremu brakuje powyz-
szych cech, uczyni mu stuszna nawet uwage i to w sposob
nie draznigcy. Dlatego to hospitacje i nieddigczne od nich
omawianie lekcyj uwazam za Jkamieni probierczy wartosci
kierownika, bo ich skuteczno$¢ zawista nietylko od skrupu-
latnoéci dokonywania, ani samej czestosci hospitacyj, ani me-
todycznego wyksztalcenia kierownika — lecz od tego, czy
obok wszystkich tych warunkow kierownik jest nietylko for-
malnym, lecz i istotnym moralnym wzorem i duchowym przy-
wodea grona nauczycielskiego.

Jezeli tyle trudnosci nastrecza hospitacja klasy majpro-
Sciej zorganizowanej, t. j. o jednym nauczycielu, to przy ba-
daniu oddzialéw wyzszych, gdzie uczy kilku nauczycieli, spra-
wa komplikuje si¢ tem bardziej. Tu prdcz hospitowania lek-
cyj wszystkich nauczycieli i przeprowadzenia z nimi odreb-
nych oméwiei — hospitujacy musi wytworzy¢ sobie sad,
jakie wyniki daje praca zespolu tych os6b. Moga sie bowiem
wydarzy¢ takie przypadki, gdzie uzywane przez réznych na-
ucieli metody — kaZda w swoim rodzaju dobra — tak dale-
ce nie harmonizuja ze sobg, ze dzieci na dwu po sobic na-
stepujacych lekcjach musza nastawiaé swe wysitki w bardzo
rozmaity spos6b. Moze tez zajs¢ taki np. zbieg okolicznosci,
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ze klasa otrzymata zespdl nauczycieli naogdt dobrych, lecz
nieco przecigzajacych dziatwe; te male przeciazenia w po-
szczegblnych przedmiotach moga w sumie da¢ taka prace,

ktéra przerasta sily dzieci.

Wynika stad, ze po hospitacji wszystkich nauczycieli
danej klasy, procz oméwieri lekcyj z kazdym poszczeg6lnym
nauczycielem, zachodzi potrzeba odbycia malej konferencji
z nimi wszystkimi, .a to réwniez dla zorjentowania wycho-
wawcy hospitowanej klasy. Ten to wychowawca jest istot-
nie w trudnem potozeniu: odpowiada za stan klasy, a nie ma
mozno$ci i sposobnosci naocznego przekonania si¢ o przebie-
gu lekcyj, udzielonych przez kolegéw; sad o ich pracy i sto-
sunku do dzieci otrzymuje zawsze tylko przez informacje sa-
mych uczacych, a wigc z koniecznosci jednostronne. Relacja
kierownika moze wiec wyswietlic wychowawcy niejedna
przyczyne takich czy innych trudnosci, jakie w pracy nad
swymi wychowankami napotykat.

Jasng jest rzecza, ze skuteczne przeprowadzenie takiej
»matej konferencji” jest trudne i ze musi byé bardzo dobrze
obmyslone. Hospitujacy poznat klase i dostrzegt braki, ktére
chce usungé. Musi wiec w umiejetnej formie przedstawic
swoje spostrzezenia i przeprowadzi¢ dyskusje, ktéra dopro-
wadzi¢ musi do uchwalenia $rodkéw, zdazajacych do popra-
wy niedociggnie¢ czy bledéw. Naturalnie, zaréwno przy
przedstawieniu sprawy, jak i podczas dyskusji nie moze kie-
rownik pozwoli¢ sobie ani nikomu z obecnych na jakies wy-
cieczki osobiste, na momenty drazhwe dotyka]qce kogokol-
wiek z uczestnikow, a jednoczefm:e — nie wolno mu poming¢
czy zamilcze¢ takich okolicznosci, ktére dla dobra sprawy
musza by¢ wzigte pod rozwage. Te same wiec wlasciwosci
charakteru kierownika, ktére podkreslatem jako konieczne,
gdy mowitem o sposobie odnoszenia sie do hospitowanego
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pojedyriczego nauczyciela — musza tu wystapié, i to w spo-
tegowanej mierze.

Przewiduje tu mozliwo$¢ powstania u czytelnika pew-
nych watpliwosci i postaram sie na nie odpowiedzie¢. — Jak-
to? — powie czytelnik — kierownicy s tylko stabymi, utom-
nymi ludzmi, ktérych w masie nie bedzie staé na te skarby
wiedzy, cierpliwosci, taktu, rozwagi, pracowitosci i wiely,
wielu innych zalet, ktére im jako nicodzowne i konieczne
narzuca autor ksiazki. Gdyby wreszcie przyja¢, ze kierowni-
¢y — to kwiat i wyb6r nauczycielstwa, ze istotnie zalety ta-
kie posiada¢ powinni, to czy, majac do czynienia z gromada
nauczycielstwa, nieraz mato wyszkolonego, czesto bardzo
zgryzliwie usposobionego, niezawsze wzajem sympatyzujg-
Cego, zapracowanego, skapo uposazonego — moga kierowni-
cy tak wysoko utrzymaé poziom stosunkow szkolnych? A je-
sli praktyka czestokroé jaskrawo odbiega od tych pieknych
teoryj, to czy warto je tworzy¢? Czy jest jaki$ cel rozsadny
W operowaniu tym Swiatem fikcyj i urojen?

Owszem, cel jest i racja jest. Najprzod nie sg niemo-
zliwe takie warunki, w ktérych wytworzenie tych wysoko war-
tosciowych stosunkow kierownika do nauczycieli i odwrotnie
nie byloby osiagalne. Odwrotnie — wszyscy znamy szkoly,
gdzie naogot tak sie whasnie te stosunki ukiadaja, jesli nie we
wszystkich szczegotach, to w ogolnej linji. Ze procentowo
obecnie liczba takich nszczesliwych” szkot nie jest wielka, to
prawda; niema jednak zadnej rozsgdnej przyczyny, dla ktorej
nalezatoby uwaza¢ stan obecny za tyle zaawansowany, zeby
dalszy postep nie byt mozliwy i prawdopodobny. Powtdore —
ksiazka jest tylko wyrazem pogladow autora na role kierowni-
ka szkoty, nie za$ statystycznem zestawieniem czy wywodem
wprzecietnej”, obrazujacej prace kierownika, ani tez wierng
reprodukcja czy spisem tej pracy w pewnej okreslonej szkole.
Po trzecie — zaden podrecznik dydaktyczny nie operuje sto-
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sunkami, realnie istniejagcemi; przeciwnie, kazdy omawia wa-
runki raczej idealne, a jest rzecza czytelnika przenies¢ prze-
Czytane wskazowki na teren rzeczywistosci i przystosowacé je
do aktualnych koniecznosci. Podrecznik, ktéry przedewszyst-
kiem szeregowalby trudnosci wykonania, nie ma celu; prze-
ciwnie, ksigzka, ktéra nie zapomina o ciezkich warunkach
pracy, lecz zarazem wskazuje na sposoby jej ulepszenia, moze
przynies¢ taki pozytek, jaki wogole ze studjowania dziet teo-
retycznych mozna osiagnaé. Jak najlepsza nawet dydaktyka
nie kazdego uczyni dobrym nauczycielem, bo do tego trzeba
szeregu osobistych warunkow i uzdolniefi, tak i niniejsza
ksiazka nie pretenduje do nauczenia kazdego sztuki dobrego
kierowania szkola, niemniej jednak ma za cel dla pewnej ka-
tegorji interesujacych si¢ tym przedmiotem os6b uszerego-
wac¢ w pewnym porzadku rézne dziedziny ich pracy.

h) Korczae dziat, dotyczacy kierowania praca nauczy-
cieli, winnismy zda¢ sobie jasno sprawe, do czego wszystkie
le prace i zabiegi zmierzajg. Niedo§é jest bowiem wszystko
zorganizowa¢, uruchomié, czuwaé nad porzadkiem, wytwo-
rzy¢ wlasciwa atmosfere wsrod nauczycieli, a nalezyte sto-
sunki z rodzicami. Trzeba zawsze i przedewszystkiem pamie-
tac, ze szkota ma do czynienia z dziatwg, ze dla niej istnieje;
ze praca nauczycielska przedewszystkiem wychowanie i wy-
ksztafcenie tej dziatwy ma na celu. Dziatwa ma prawo i po-
winna znalez¢ w szkole nietylko miejsce pobierania nauki, ale
i sprzyjajace wszechstronnemu swemu rozwojowi warunki.
»Obowigzek szkolny” — t. j. koniecznos¢ uczgszczania do
szkolty — musi by¢ potaczony z ,,checia szkolng” — z tem,
by ogot dziatwy zzyt sie ze szkota, by szed! do niej z ochota,
a przebywat z radoscia.

Wytworzenie tych warunkow, w ktorych szkota bedzie
swa dziatwe pociagac, jest istotnym drogowskazem dla kie-
rownika przy kierowaniu praca nauczycieli — a i swoja wia-
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sna. Czy chodzi o organizacj¢ nauki, 0 podziat materjatu
nauczania, o obrady grona, o hospitacje klas — wszystko to
zdazaé musi do jednego celu: do zapewnienia dziatwie mo-
zliwie najlepszych warunkéw nauki, najmilszej atmosfery pra-
cy, najpomyslniejszego rozZwoju.

Organizujac prace nauczycielska, kierownik zbliza sie
do tych celéw; hospitujac klasy — poznaje dziatwe, poznaje
poszczegolne dzieci, ich whasciwosci, zalety i wady, uzdol-
nienia, che¢ do pracy. Przez zetknigcie z rodzicami, z opo-
wiadan dzieci, z ich wygladu, zachowania i t. p. — poznaje
ich warunki domowe, stan zdrowia, stopien rozwoju —
wezystko to, czego znajomos§¢ moze mu ulatwi¢ wytworzenie
sobie pogladu na aktualne potrzeby szkoly, jako catosci,
a zarazem bliskie osobiste i jednostkowe poznanie jak naj-
wiekszej ilodci dzieci, za ktorych bytowanie w szkole ponosi
odpowiedzialnosc.

Kierowanie praca nauczycieli, najlepiej nawet uplano-
wane, nie moze by¢ dokonane w nalezyty sposob przez kie-
rownika, ktéry swej dziatwy nie zna i nie rozumie, do kto-
rego rzesze dziecigce nie maja szczerego przywiazania i ser-
decznego zaufania, w ktorym widzialyby tylko zwierzchnika,
a nie oddanego im zarazem opiekuna.

Rozsadek, rozum, do$wiadczenie muszg by¢ potaczone
Z sercem, z uczuciem.

Sa zreszta takie dziedziny pracy, gdzie zainteresowanie
kierownika dziatwa ma okazje i moznosc wyraznego wystapie-
nia i uzewnetrznienia sig, gdzie dziatwa fe jego opieke do-
strzeze i odplaci za nig szczerem iczuciem. Te dziedziny —
to opieka nad potrzebami materjalnemi i duchowemi dziatwy.

Szkola powszechna, ogarniajaca najszersze rzesze dzia-
twy, skupia tez (a nieraz przewaznie) dzieci biedne czesto
pozbawione najelementarniejszych potrzeb ciala i duszy. Przy-
chodza wigc i dzieci chore, glodne, obdarte, wyroste w wa-
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runkach, gdzie nedza pozbawia ciepla rodzinnego, lepszego
stowa, pieszczoty; gdzie brak $érodkéw nie pozwala mysied
o jakichkolwiek rozrywkach — albo gdzie poziom moralny
i tu;wslt)wy ydomu”, z ktérego przychodza, dal im zakoszto-
wafc rozrywek, o ktérych powinne zapomnie¢. Nie wystarczy
da¢ tym dzieciom najlepsza naukg i opieke¢ na pauzach. Bez
wniknigcia w ich dole i bez jej ulzenia — nie ma szkota moz-
nosci majprymitywniejszego ich wychowania.

Jakkolwiek tak daleko siega¢ nie mozna, by taka dziatwe
nakarmic, odzia¢ i domowe jej warunki zmieni¢, bo na to an*i|
Srodkow materjalnych szkota nie posiada, ani sit moralnych
nie zawsze jej starczy — musi jednak uczyni¢ wszystkie wysit-
ki, by doli tych dzieci ulzy¢. A wigc — zorganizowaé przy
pomocy organizacyj spolecznych dozywianie dziatwy. Butka
i kubek mleka, otrzymane przez dziecko w szkole za mala
optata, a przez najbiedniejsze dzieci darmo—wigcej nieraz na
samej nawet skutecznosci nauczania zawaza, niz wielkie udo-
skonalenia metodyczne. Znam dalej przypadki, gdy szkola
uzyskiwata dla swej biednej dziatwy pewng ilos¢ obuwia czy
odziezy. Wreszcie jaka$ ilos¢ podrecznikéw, zeszytow i t. p.,
rozdana najbiedniejszym, umozliwi im nauke.

Cala ta dziedzina opieki spofecznej nad dzieckiem, jak
wspomniatem wyzej, nie nalezy do bezposrednich zadan szko-
iy,_ lecz szkola musi dla wlasnych nawet swych celow pobu-
dzi¢ organy opieki spolecznej do nalezytej dziatalnosci i stac
sig ‘poérednikiem przy wykonywaniu tej opieki. I tu lezy nowa
serja trosk i obowigzkow kierownika szkoly — bo od jego
inicjatywy, taktu, umiejetnosci wzigcia si¢ do sprawy zalezy
powodzenie i rozwoéj tej akcji, ktora zreszta zrealizuje i po-
prowadzi przy pomocy zorganizowanych sit nauczycielskich.

' Jak moze wyglada¢ opieka nad potrzebami materjal-
nemi 'dziatwy. Jej potrzeby duchowe zaspokoi szkota przez
organizacje zabaw, uroczystosci, obchodéw, przez urzgdzenie
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Swietlicy, gdzie dziatwa ma teren do towarzyskiego obcowa-
nia; czytelni, gdzie znajdzie i polubi ksiazk; czy pisemko; bo-
boiska, gdzie wsrod gier i zabaw spedzi z korzyscig czas na
powietrzu; wycieczek, dajacych okazje poznania badz pigk-
nosci okolic blizszych czy dalszych, badz tez ciekawych dziet
ludzkiej wynalazczosci i wytworczosci.,

Jakkolwiek i tu kierownik szkoty nie dokona tych prac
osobiécie, lecz zawsze przy pomocy i udziale nauczycieli oraz
innych os6b czy instytucyj, ktore uda mu si¢ weiagna¢ w orbi-
te zainteresowan szkola i dziatwa, to przeciez wszystkie te
zabiegi czynia go widocznym dla dziatwy, a dziatwe —
dla niego. Stad mozno$¢ poznania, zrozumienia, wzajemnego
zblizenia; stad nawiazanie tych tysiacznych nici, ktore wiaza
caly organizm szkolny i czynia go zywym i milym. Nie wy-
starcza wyrozumowana potrzeba mitosci ku dzieciom ani te-
oretycznie pojeta wspotpraca z gronem nauczycielskim; tylko
wspdlne przezycia, udziat w radosciach i troskach, pokonywa-
nie i przezwyciezanie trudnosci — wiaza i cementuja szkole,
a kierownika czynig jej glowg i sercem.

ROZDZIAL 111

KIEROWNIK, JAKO ADMINISTRATOR MAJATKU
SZKOLNEGO.

Jezeli od sprawy ,,rzadu dusz”, ktéra zajmowalismy sig¢
poprzednio, przejdziemy do strony materjalnej, do zarzadza-
nia majatkiem szkoty, co stanowi tez niewatpliwy obowiazek
kierewnika, to znajdziemy tu przedewszystkiem olbrzymia
rozmaito$¢ warunkéw, w jakich moze si¢ znalez¢ kierownik
szkoly. Sa tu i prawdziwe ,,szkoly - nedzarze”, bez wiasnego
dachu, a nieraz pod dachem dostownie dziurawym, czasem
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pf):]licszczolle nkatem” czy z taski, nie majace niekiedy praw-
nie zabezpieczonego nietylko na czas dhuzszy, ale i na chwile
obecng pomieszczenia; bez pomocy naukowych — a nawet
bez moznosci ich przechowania, gdyby si¢ pojawily; — o
umeblowaniu niedostatecznem i nad wyraz lichem; jednem
stowem, wiodace swWOj Zywot w oplakanych warunkach ze-
wngtrznych. Sa z drugiej strony ,,szkoly - bogacze”, pomie-
Szczone w doskonatych budynkach, zaopatrzone we wzorowe
instalacje, obszerne boiska, wlasne ogrody, doskonate mie-
szkania; wyposazone w bibljoteki i pracownie, z bogatemi
zbiorami, z wzorowem umeblowaniem.

; Jak w zyciu jednostki dobrobyt jest waznym czynni-
kiem, ktérego rola powinna by¢ nalezycie ceniona, lecz nie
jest podstawa osobistego szczescia i uzdolnienia, tak i dla
szkoty — warunki zewnetrzne, a szczegOlniej pewna minimal-
na ich znos$nos¢, stanowia bardzo wiele, ale nie s3 strona
najistqtniejsza. Umiejetnosé¢ przystosowania si¢ do realnych
warunkow nie moze zastania¢ poczucia potrzeby podniesie-
nia ich do wyzszego poziomu, natomiast winna chroni¢ od
zrjiechgceuia, od bezradnego opuszczenia rak, od zaniedba-
ma codziennych staran o to, by z posiadanego warsztatu
pracy wyciagna¢ wszystko, co on daé¢ moze.

Stad tez wynikaja obowiazki kierownika do troskliwego
opiekowania sie majatkiem szkoly — duzym czy matym, ja-
kikolwiek on bedzie. Na majatek ten sktadaja sie: pomieszcze-
nie szkoly, jej umeblowanie, pomoce naukowe, bibljoteki;
dalej grunty szkolne, budynki mieszkalne, ogrody, boiska;
kancelarja szkolna, ksiggi i akta. Opieka nad tem wszystkiem
musi by¢ nietylko typu biernego, t. J- nie moze polegaé tylko
na chronieniu od zniszczenia, zaginigcia czy uszkodzenia, ale
!nusi by¢ réwniez czynna, t. j-dazy¢ do najintensywniejszego
| najracjonalniejszego ich wyzyskania, do kompletowania
1 przysparzania.
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Wykonywanie tej opieki wymaga znowu tych samych
wlasciwosci od kierownika i podobnej drogi postgpowania,
o jakich mowiliSmy w poprzednim dziale. A wigc: planu po-
stgpowania, zorganizowania tej opieki przez odpowiedni po-
dziat pracy, umiejetnego nadzoru nad wykonywaniem tego
planu, krytycznego wnikania w ujawnione braki (planowe
czy organizacyjne), wreszcie ich naprawy.

Co do pomieszczenia szkoly, to kierownik musi dbac
o mozliwa estetyke catego budynku oraz poszczegblnych po-
mieszczen. A podstawg estetycznego wygladu musi by¢ pe-
dantycznie przestrzegana i wzorowa czystos¢. Nie potrzebuje
zapewne powtarza¢, ze inne wyniki osiggniemy pod tym
wzgledem w dobrym budynku wiasnym szkoly, a innemi za-
dowoli¢ si¢ musimy w lichem wynajetem pomieszczeniu, lecz
w obu kraficowych przypadkach — a i we wszystkich po-
érednich — musi by¢ uczynione wszystko, €O sie¢ w danych
warunkach da osiagnaé. Osobiste zamitowanie kierownika
do czystosci i dbatosci o mig jest pierwszym warunkiem i naj-
wazniejszym czynnikiem, wywierajacym wptyw decydujacy
na czysto§¢ i porzadek w szkole, na przestrzeganie i utrzymy-
wanie jej przez nauczycieli, przez stuzbe szkolna i wreszcie
dziatwe. Trudno byloby wymienic i wyszczego6lnic te zabiegi
i czynnosci, ktore kierownik wykonaé musi dla osiggni¢cia
tego celu — mozna natomiast uja¢ ja od strony negatywnej:
gdzie sam kierownik pozwala sobie zjawiC si¢ w szkole w nie-
porzadnem, brudnem i zaplamionem ubraniu, gdzie na jego
stoliku lub biurku — czy wreszcie w jego gabinecie — jest
kurz, nietad i nieporzadek, tam mozna z pewnoscig zgory
przewidzie¢, ze i szkofa pod wzgledem czystosci bedzie Zzle
sig prezentowac.

Osobna uwaga nalezy sig¢ sprawie pomocy naukowych.
Kierownik musi pamigtac, co ma; wiedzie¢ — w jakim stanie;
zdawa¢ sobie sprawg — jakich pomocy najdotkliwiej brak;
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uplanowa¢ — jakim sposobem i w jakiej kolejnosci je zdo-
byé. Co do posiadanych juz pomocy: zabezpieczy¢ ich naj-
lepsze przechowanie, umozliwi¢ najskuteczniejsze wykorzy-
stywanie; dopilnowaé, by istotnie byly one uzywane. W wiel-
kich organizacjach szkolnych kierownik moze odda¢ nadzor
? piecz¢ nad pomocami jednemu z nauczycieli; pozyteczne
jest utworzenie wykazu pomocy wedlug poszczegélnych dzia-
fow. Trzeba wdrozy¢ nauczycielstwo, aby do wykazu tego
zagladato przy opracowywaniu lekcyj. Wykaz, o ktorym
wspominam, jest, oczywiscie, czem$ odr¢bnem od inwentarza
pomocy, ktéry to inwentarz stanowi jedna z ksiag kancelarji
szkolnej i stuzy do zupelnie innych celéw, w szczegélnosci
do skontrolowania calosci majatku szkoly.

. Bibljoteki szkolne — zaréwno nauczycielska, jak i ucz-
niowska — wymagaja z reguly powierzenia ich jednemu
z nauczycieli, ktéry musi opiekowaé si¢ niemi zaréwno pod
wzgledem technicznym (katalogi, wydawanie ksiazek, czu-
}vanie nad ich caloscia, zakup, inwentaryzacja i t. p.), jak
i wydajnoscig czytelnictwa (statystyka, w szczegélnosci in-
tensywnos¢ obrotu i poczytno$¢ ksigzek; dob6r i porada i t.
d'.). W szkole o liczniejszem gronie nauczycielskiem znajdzie
S!-Q n.ja_]czelgéciej taki mitosnik ksiazki, ktéry si¢ temi zagadnie-
niami zainteresuje, stopniowo swa wiedze¢ w tym kierunku
!Jogh;bi i zastosuje; w ten sposéb, przy ogélnym nadzorze
1 pomocy kierownika, ktory sobie pozostawi troske o $rodki
mate'rjalne, moze byC rozwigzana ta niezwykle doniosta spra-
w.a, jaka jest obudzenie i podtrzymanie zamilowania do ksigz-
ki, a wreszcie wciagnigcie starszej dziatwy szkolnej do czyn-
nego udzialu w organizacji czytelnictwa.

. Dbatos¢ o nalezyte utrzymanie i troska o przysporze-
nie boisk, ogrodéw szkolnych, budynkéw mieszkalnych i go-
spodarczych, wreszcie gruntéw szkolnych winna byé taka
sama, jak w odniesieniu do pomieszczen szkolnych. Potrzeb-

Zasady Kierowania Szkolg, 4



ny tu jest i nadzor nad stuzba, i wciagniecie do wspolpracy
nauczycieli, i umiejetnos¢ zainteresowania wladz szkolnych
czy samorzaddw, wreszcie nalezyte wychowanie dziatwy
szkolnej w poszanowaniu dla dobra publicznego, w zamito-
waniu porzadku i estetyki, w poczuciu, iz stanowi ona zywy,
obywatelski sktadnik i czastke szkoty, do ktorej uczeszcza.

Wyszczegolniajac majatek szkoly, wliczytem do niego
kancelarj¢ szkolng wraz z aktami i ksiggami. Warto$¢ tego
majatku nie da si¢ oceni¢ inwentarzowo, t. j. w prostej za-
leznosci od poniesionych wydatkow; jest ona zupelnie inna.
Przedewszystkiem wigc zawiera kancelarja szkolna materjaty,
stanowigce dokumenty dokonanej przez szkote pracy, a to
w postaci dziennikow lekcyjnych, katalogéw klasyfikacyj-
nych oraz ksiggi protokotéw posiedzen Rady Pedagogicznej.
Dalej — biezace akta, t. j. korespondencje ze stronami, a wiec
wladzami, urzgdami, innemi szkotami i poszczegélnemi oso-
bami. Korespondencja ta winna by¢ zachowana i uporzadko-
wana, rejestrowana zas musi by¢ w dzienniku podawczym,
gdzie w odpowiednich rubrykach notuje si¢ jej tres¢ i date.
Nast¢pnie kancelarja szkolna zawiera inne ksiegi, obrazujace
stan i majatek szkoly, jako to: metryke szkolng, inwentarz
majatku, ksiggi rachunkowe, kronike wydarzes i t. p.

Jak wida¢ z powyzszego, kancelarja szkolna ma warto$¢
biezaca, uzytkowa, ma tez i wartos¢ historyczna. Dlatego na
jej doktadne, porzadne prowadzenie nalezy zwréci¢ baczna
uwage. Nie jest ona coprawda sama dla siebie celem, ale jest
tak waznym $rodkiem, przy ktérego pomocy dokonywa sie
administracja szkoly, ze kazde zaniedbanie musi si¢ dotkliwie
odbi¢ na sprawnem funkcjonowaniu szkoly, ktora wszak nie
jest izolowanym od zycia zakltadem, lecz komérka w uktadzie
spolecznym, powiazang z tysiacami innych komoérek, organi-
zacyj i jednostek. Zjawiska, zachodzace w danej szkole, jak
np. frekwencja, stan zdrowotny, sprawa repetentow, jak wy-
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petnianie obowiazku szkolnego — nietylko sa wazne, jako
objawy lokalne, lecz maja wigksze jeszcze znaczenie, jako
daty statystyczne, sktadajace si¢ na obraz przebiegu tych zja-
wisk na szerszym terenie, jako objawy spofecznic donioste.
Takie za$ ksiegi, jak katalogi klasyfikacyjne ,jak ksiegi glow-
ne uczniéw — stanowia nadto Zrodio waznych dokumentow
osobistych dla uczniow szkoly, i to nietylko aktualnie do niej
uczeszczajacych, ale nieraz — po wielu latach — dla daw-
nych jej wychowankow.

Zatrzymalem si¢ tak diugo nad samg rola kancelarji
szkolnej (nie wdajac si¢ oczywiscie w szczegoly techniki jej
prowadzenia) dlatego, ze praca nad jej dbatem i akuratnem
prowadzeniem, jest koniecznoscig, niezawsze u nas nalezycie
doceniona. Zdarza si¢ nawet styszeC i takie zdania, ze sta-
ranne prowadzenie kancelarji — to zamilowanie do ,papier-
kow” czy ,kawatkow” — Zze to pachnie ,biurokratyzmem”,
rzecza wstretna dla prawdziwego pedagoga. Opinja to lek-
komyslna — raczej usprawiedliwienie nictadu i nier6bstwa,
niz wyraz glebokiego przekonania. Ze samo poprawne, a na-
wet wzorowe prowadzenie kancelarji szkolnej nie stanowi
jeszcze o wysokiej wartosci kierownika — na to zgoda; ze
kierownik, ktory z chwila zatatwienia danego . kawatka”
uwaza sprawe¢ za wyczerpang, niezaleznie od istotnego jej
przebiegu i Zyciowych konsekwencyj, nie zastuguje na miano
ani pedagoga, ani wogole obywatela, to tez racja. Z tego
jednak, ze przerost skionnosci do formalizowania i namigt-
no$¢ do zbednej pisaniny jest wada, nie wynika bynajmniej,
by wolno bylo wpada¢ w druga ostatecznos¢ — wstret do
uzywania tych $rodkéw notowania i porozumiewania sig,
ktore w skomplikowanej organizacji wspdtczesnego Zycia
odgrywaja niezbedna, powszechnie znana i niezastapiona
role.
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Musi wiee kierownik szkoly poswigci¢ prowadzeniu
i nalezytemu utrzymaniu kancelariji szkolnej tyle czasu i uwa-
gi, ile ich te czynnosci zazadaja nato, by kancelarja byta
istotnem i skutecznem narzedziem w administracji szkoly —
oraz, by w niej odczyta¢ mozna byto historj¢ rozwoju i od-
tworzyC obraz pracy szkoly. Oczywiscie, ze nalezy unikac
pod tym wzgledem przesady; tem bardziej, ze wedlug posta-
nowien regulaminu, kancelarje prowadzi osobiscie kierownik
szkoly. Pomoc poszezegolnych nauczycieli ogranicza sie tu
do prowadzenia dziennikow lekcyjnych wraz z wykazami frek-
wencyjnemi (wszyscy nauczyciele), katalogow klasyfikacyj-
nych i Swiadectw uczniowskich o postepach (wychowawcy
klasowi) i ksiegi protokotow posiedzenn Rady Pedagogiczne;
(sekretarz Rady). Ale i w tych dziatach 0golny nadzoér nale-
zy do kierownika.

ROZDZIAL 1V.

STOSUNEK KIEROWNIKA DO WLADZ.

Gdy przebiegniemy mysla poruszone dotychczas dzie-
dziny pracy kierownika, to zauwazymy fatwo, iz mimo ich
roznorodnosci — zamykaja sie one w ramach terytorjalnie
szczuptych, t. j. jesli nie wiasnego ,,podworka szkolnego”, to
Co najwyzej — promienia zasiegu szkoty. Tak tez, zgrubsza
biorge, by¢ musi. Kierownik szkoty (pomijajac jego dziatal-
nos¢ obywatelska) przedewszystkiem musi troszczy¢ sie
0 swg szkole, gdyz ona jest ta organizacja, ktéra iego pieczy
zostata powierzona.

Ale to konieczne zacie$nienie obrebu bezposredniej dzia-
talnosci nie powinno i nie moze by¢ rozumiane, jako zaskle-
pienie si¢ w ramach swej szkoly. I to nietylko co do tak oczy-
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wistych rzeczy, jak metody nauczania czy poczynania wycho-
wawcze: tutaj jest rzecza dla kazdego jasna i zrozumiata, iz
kierownikowi nie wolno pod groza szybkiego upadku jego
szkoly poprzestawac na doswiadczeniu pedagogicznem i dy-
daktycznem, jakiego mu dostarczy¢ moze wlasna szkola, ze
tu i lektura dziet i czasopism, i — w miar¢ moznosci — zwie-
dzenie innych szk6t, i porozumienie z sas’adami — kierowni-
kami sa konieczne i nieodzowne. Te prawdy sa niesporne
i przez wszystkich rozumiane.

Mniej popularny, lecz bezwzglednie prawdziwy i ko-
nieczny dla ogélnych celébw szkolnictwa bedzie poglad, iz
wyjrzenie kierownika poza ramy ,wilasnego podworka” —
moze i musi sie odby¢ przez wiasciwe utozenie stosunku kie-
rownika do wtadz szkolnych — no i, oczywiscie, tych wiladz
do kierownika.

Wiasciwe ulozenie tego stosunku — powiedzmy to wy-
raznie — nie jest i nie moze by¢ tatwe. Kierownik szkoly jest
osoba z natury rzeczy o dwoistych wlasciwosciach: jest i mu-
si by¢ nauczycielem — i w tym charakterze stosunek swéj do
dzieci szkolnych i do innych nauczycieli uktada¢ ma w spos6b
taki, jaki na niego naklada przynaleznos¢ do stanu nauczy-
cielskiego; lecz zarazem jest tych kolegow przelozonym —
i jest organem wykonawczym zamierzen czy zarzadzen wiadz
szkolnych. Stosunki miedzy wladzami i podwladnemi, nawet
przy najlepszej checi i wierze obu stron, nie moga zawsze
uktadac sie w sposob idylliczny, co wynika chocby z tej wta-
sciwosci, ze wladze, majac na widoku cele og6lniejsze i szer-
sze, nieraz zmuszone sa do wydawania takich zarzadzen, kt6-
re interesom czy zamiarom poszczegélnych jednostek (0sob
czy calych zbiorowisk, np. szkét) nie dogadzaja. Dzieje sie
tak na wszystkich szczeblach i stopniach organizacyjnych:
najstuszniejsze i w najlepszej wierze wydane zarzadzenie
(nauczyciela czy kierownika), cho¢by np. racjonalne usado-




wienie dzieci w lawkach klasy, czy przydzielenie woZnym
szkolnym okreslonego pietra do utrzymywania porzadku —
wywotuje czesto niezadowolenie, kwasy, sprzeciwy, niecheci.
To samo moze zachodzi¢ i z pewnoscia zajdzie niekiedy w
stosunku do zarzadzen inspektora szkolnego czy tez wladz
wyzszych wzgledem szkoly czy poszczegdlnych nauczycieli.

Kierownik -— uwazam te teze za niesporng — musi by¢
lojalny. Znaczy to, ze nie ma on pr:'twa ustosunkowywac sie
do zamierzen whadz zgdry podejrzliwie czy nicufnie, ze winien
przyjmowa¢ je jako konieczne czy potrzebne, nawet gdyby
mu osobiscie nie dogadzaly. Co wigcej — podobne stanowi-
sko musi ujawnia¢ nazewnatrz, musi tych zarzadzen broni¢
przed opinjg nauczycielska, o ile ona napastliwie si¢ do nich
odnosi. Nie sa to zreszta obowiazki szczegélne kierownika
szkoly; takie same ma kazdy przetozony, wykonywajacy za-
rzadzenia wladz wyzszych, w stosunku do swych podwiad-
nych. Dla kierownika szkoly te obowiazki sa o tyle trudniej-
sze, ze wszystko to odbywa si¢ w delikatnej, nie znoszacej
kwasow i niecheci, atmosferze stosunkow szkolnych, gdzie
przy ustawicznem, codziennem i wielokrotnem ‘stykaniu sig
z kolegami, najczesciej w $rodowisku niewielkiem, zamknie-
tem w sobie fatwo narazi¢ si¢ badZ na zarzut zbytniego
lojalizmu — badZz potrzebna rdéwnowage i objektywizm
utracic.

Tem mniej bedzie miat kierownik trudnosci w odpo-
wiedniem nastawieniu si¢ psychicznem, we wiasciwem usto-
sunkowaniu si¢ do zarzadzen wladz, im beda one dla niego
zrozumialsze, im ich celowos§¢ bedzie dla niego jasniejsza.
Strate cennego nauczyciela na rzecz innej szkoly — strate
bolesna, dotkliwa, czesto psujaca dobrze pomyslang organi-
zacje pracy — zniesie tatwiej, gdy zrozumie nieodzownos¢
jego przeniesienia na inna placowke. Zmiang obwodu szkol-
nego, obciazajaca szkole wielka iloscia dzieci, powodujaca

e —— <

R T il 4

ciasnote i przecigzenie klas — gdy wniknie w interesy lud-
nosci i dziatwy, dotychczas zmuszonej do przebywania zbyt
dalekiej drogi do szkoly — a w innym przypadku pozbawio-
nej moznosci pobierania nauki w wyZej zorganizowanej szko-
le. Obcigzenie nauczycieli wielka iloscia godzin i dzieci —
gdy si¢ dowie o niemoznosci uzyskania wigkszej liczby eta-
tow nauczycielskich.

Przykiadow takich mozna da¢ bardzo wiele. Oczy-
wiscie, mozno$¢ rozumienia koniecznosci wszystkich niemi-
tych zarzadzen nie lezy wylgeznie w reku kierownika. Jego
wiadza bezposrednia, ta, ktéra ma moznosc i okazje zetknig-
cia sie z nim, winna da¢ mu mozno$¢ spojrzenia na sprawy
jego szkoly z szerszego punktu widzenia. Inspektor szkolny
badz przy sposobnosci wizytacji, badZ na konferencjach nau-
czycielskich, na zjazdach kierownikéw, w swych okolnikach
i pismach niewatpliwie da mu moznos¢ wnikniecia w przy-
czyny poszczegolne czy ogolne wydawanych zarzadzen, nie-
jedna watpliwos¢ usunie, niejedno dotkliwe posunigcie wy-
jasni. Méwiac ,niejedno” — czynie to §wiadomie. Bo z pe-
wnoscia nie wszystkie takie przypadki beda wytlumaczone
i jasne — a to najpierw dlatego, ze w nawale pracy nie
wszedzie najpracowitszy i najgorliwszy inspektor we wiasci-
wym czasie dotrze, powtdre za$ dlatego, Ze i on niektére za-
rzadzenia wykonywa¢ musi bez osobistego przeswiadczenia
o ich racjonalnosci, lecz jedynie w poczuciu lojalnosci stuz-
bowej, podtrzymywanej wiara w ich celowos¢, cho¢by w da-
nym momencie niezupetnie dla niego jasna i wyrazna. Kie-
rownik, ktéryby tej wiary nie miat, bedzie w potozeniu o wie-
le trudniejszem, jezeli nie wprost niemozliwem. Nie chce
przez to bynajmniej powiedzie¢, ze lojalizm jego ma przejsc
w stuzalczo$é czy tez zdusi¢ wszelki krytycyzm, a nawet —
niezaleznos¢ opinji czy sadu. Poprostu sadze, ze dla kazdej
jednostki tworczej, dla kazdego organizatora pracy innych —
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a tym kierownik by¢ musi — jest nicodzowng pewna doza
eptymizmu, bez ktérej nie potrafi ani popchnaé¢ pracy w za-
mierzonym kierunku, ani zwalczy¢ trudnosci i przeciwnoscei,
jakie w tej pracy napotka.

Ten wiasciwy i poprawny stosunek bierny do wiadz
szkolnych i ich zarzadzer, o ktérym méwilem wyzej, nie wy-
czerpuje charakteru i zakresu stosunkéw wzajemnych kiero-
wnika szkoly i tych wladz. Trzeba jednak umie¢ utozy¢ bier-
na strone stosunkéw w taki spos6b, by mozna zajac i postawe
czynnqg — by inicjatywa kierownika w sprawach badz prze-
dewszystkiem wlasnej szkoty, badz w szerszym zakresie, by-
la przyjmowana przez wiladze szkolne chetnie i rozwazana
powaznie, by przynosita korzys¢, aby byta owocna.

Czy wiec chodzi¢ bedzie o zdobycie dla szkoly odpo-
wiedniego mauczyciela, o $rodki na pomoce naukowe, na bi-
bljoteke, o pomoc lub poparcie w zatozeniu ogrodu szkol-
nego, o delegowanie nauczyciela na potrzebne dla niego stu-
dja zawodowe — o wszystkie te cele, ktérych osiggniecie kie-
rownik uwaza za potrzebne czy konieczne dla swej szkoty —
wszedzie tu powinien on cheie¢ i umieé¢ przekonaé czynniki,
od ktérych decyzia w tych sprawach zalezy, o stusznosci
swych zadafi, o mozliwosci ich zaspokojenia i swej umiejet-
nosci nalezytego wykorzystania tego przedmiotu czy $wiad-
czenia, o ktore zabiega. A trzeba pamigtaé, ze we wszystkich
takich sprawach poczatek jest najtrudniejszy; gdy zas kiero-
wnik, zdobywszy dla swej szkoly pewne rzeczy, wykaze
umiejetnos¢ dobrego ich wyzyskiwania, to o dalsze zdobycze
tatwiej, bo zyskuje on zaufanie, ten najwazniejszy czynnik
dalszego powodzenia.
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ZAKONCZENIE.

W 1927 roku wyglositem przez radjo odczyt p. t. ,,Obo._
wiazki i rola kierownika szkoly”. Od tego czasu zrozumie-
nie waznoséci roli kierownika szkoly, a w szczegblno$ci uSwia-
domienie sobie wéréd og6lu kierownikow, we wtadzach
szkolnych, w spofeczeristwie wreszcie — tego, Ze kierownik
szkoly jest pierwszorzednym czynnikiem dalszego postepu
i rozwoju szkolnictwa, niewatpliwie wzrosto. Niemniej jed-
nak — wspomniany mé6j odczyt na aktualnosci nie stracit.
Wypowiedziane tam mysli sa jakby streszczeniem obecnej
ksigzki — czy tez odwrotnie, ksiazka niniejsza jest ich roz-
winieciem. Dlatego sadze, ze nie moge lepiej jej ukorczyé,
niz przez dostowne powtdrzenie tego, co moéwitem w tym
odczycie. ktory tez w nastepnych wierszach pomieszczam.

(Odczyt wygloszony przez radjo dn. 19 listopada 1927 r. o obowiaz-
kach i roli kierownika szkoly).

Przedewszystkiem siéw pare o tem, o jakich szkolach
mys$limy, méwiac o kierownikach? Czy tylko o powszechnych,
gdzie tak wyraznie brzmi urzedowy tytut ich przewodnikdéw,
czy tez i o innych szkotach — s$rednich, zawodowych, semi-
narjach — gdzie ci ludzie nazywaja sie dyrektorami lub prze-
lozonymi?

Poniewaz sadze, ze rodzaj obowiazkow kierownika kaz-
dej z tych szkoét jest jednaki, cho¢ zakres w szczegdtach rozny,
mozna jednym tchem wymieni¢ obok siebie kierownikéw, dy-
rektoréw, przetozone. Kr6tko méwiac, kierownicy wszystkich
szko6t stanowi¢ winni, przy catem zachowaniu swych cech in-
dywidualnych, pewien psychiczny typ.
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W przysztosci, z biegiem rozwoju badan psychotechnicz-
nych i poradnictwa zawodowego, bedzie mozna zapewne kan-
dydatéw na kierownikow skutecznie z duzym st;:)pni'cm praw-
dopodobieristwa bada¢, czy wymaganiom, jakie im to stano-
wisko postawi, odpowiadaja: w jakiej mierze inicjatywa, ener-
gja, zdolnos¢ orjentacji, zdolnosci analizowania i syntetyzo-
wania — i inne cechy, potrzebne w odpowiedniej mierze i stop-
niu, uzdalniajg ich do podolania trudnym obowiazkom. Inne-
mi slowy, mozna bedzie okresli¢ w jakiej mierze dany osobnik
odpowiada temu typowi psychicznemu, ktéry uznany zostanie
za normalny, wzorowy dla kierownika szkoty.

Wréémy jednak do Scislejszego naszego tematu.

Przedewszystkiem — ustalmy to wyraznie — kierownik
szkoly musi by¢ nauczycielem. I to nietylko w przeszlosci —
winien by¢ nim réwniez aktualnie w okresie, gdy zostat kie-
rownikiem. Oczywiscie, ilo$¢ lekcyj musi on z koniecznosci
mie¢ ograniczong — bo wigkszo$¢ czasu pochiona mu inne
obowigzki —— ale nie wolno mu odsuna¢ si¢ od czynnego nau-
Czania, przesta¢ wyczuwac ten zwigzek z mlodzieza, jaki po-
wstaje i trwa tylko przez bezposrednie z nig zetkniecie — i to
nie w charakterze odlegtego przelozonego, ale codziennego
doradcy i przewodnika.

Obowiazki kierownika ogarniaja wiele dziedzin. Dla
pewnego uporzadkowania i usystematyzowania podzielimy je
przedewszystkiem na dwie grupy: obowiazki poza szkola
i obowiazki wewnatrz szkoty.

Pierwsza grupa obejmie: reprezentacje szkoly naze-
wnatrz i stosunki z wladzami, z innemi szkotami, z réznemi
organizacjami spolecznemi.

Do drugiej grupy zaliczam: kierowanie praca poszcze-
golnych nauczycieli oraz przewodniczenie Radzie Peda-
gogicznej; dbatos¢ o tad, punktualnosé, czysto$¢ i porzadek;
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a jako wynik poprzednich usifowan — wytworzeni¢ atmos:flla'—
ry wzajemnego zaufania dziatwy czy miodziezy, nauczycicil,
rodzicoéw i kierownika.

Dla kierownikéw szkét prywatnych, majacych pod t)’rm
wzgledem polozenie uprzywilejowane, dodac 'naleiy nie~
zmiernie wazny, cho¢ trudny obowiazek — dobor personelu
nauczycielskiego. :

Przechodze do rozpatrywania poszczegolnych grup 1 ro-
dzajow obowigzkow kierownika.

Reprezentacja szkoly nazewnatrz — to nietylko wysfl;?
powanie w chwilach podniostych i uroczystych B ale rowniez
cheé i gotowos¢ osltoniecia szkoly od ztych wptywow, ?rzykrcf_
Sci i krzywd, jakie ja skadkolwiek spotka¢ moga. W srodowi-
skach takich, jak mniejsze miasta, miasteczka, osady, wsie —
to umiejetnos¢ zachowania powagi swego stanowiska p_)otqczo-
na z gotowoscig do pracy spolecznej, do pmmicnif)waufa wply-
wem whasnym i calej swej szkoly na ciemniejsze i ubozsze du-
chem otoczenie.

W stosunkach z wiadzami winien kierownik, obok szcze-
roéci i dbatosci o dobro swej szkoly, zachowa¢ — przy catem
poszanowaniu zwierzchnikow — takt i umiarl'cowa-me oraz
poczucie godnosci swego stanowiska. Wszelkle_cf.ek{y ze-
wnetrzne, obliczone na olénienie, oraz przedstawienie szkoly
w sztucznie korzystnem $wietle, procz tego, ze sa zwykle de-
maskowane, przynosza jeszcze inng, powazniejsza i d{ugt.)-
trwalsza szkode — bo jesli tej sztucznosci nie dostrzn:ztf
zwierzchnik, to nie ujdzie ona z pewnoscig oka nauczycu?h
i dzieci, a wtedy powaga i zaufanie do kierownika przepadaja
bezapelacyjnie.

Jesli szkola nalezycie rozumie swe zadania wycl}?wa\wtr-
cze, musi w dzieciach wyrabia¢ solidarno$¢, umieje¢tnosc i)_fma
gromadnego, $wiadoma potrzebe wspotdziatania i podzn;#u
pracy. Jedna z lepszych po temu okazyj sa proby wspoldzia-



lamf} z innemi szkotami, Czy to na gruncie zbiorowych wy-
stapieri uroczystych, czy wspolnego wykonania pcwni:j pracy
Iu'b przedsiewzigcia. Jedli za$ chodzi o szkoty rdznych ty-
POW — to i tu wspoidziatanie kierownikow potrafi powiaz;;té
gronla nauczycielskie w pracy nad zagadnieniami dydaktycz-
nemi czy wychowawczemi, obchodzacemi kazdego pedagoga
Konflcrencje specjalistow poszczegoblnych przcdmiotéwbnau-‘
cfzama,. lekcje praktyczne, referaty — wypadaja duzo Zywiej
ciekawiej i skuteczniej, jesli grupuja liczniejsze zespoly niil
pracownikow jednej szkoty. ’

{ T[.) sa dodatnie, pozytywne sposoby uktadania stosun-
kéw z innemi szkotami. Z organizacyj spofecznych, jakie
S?k(}}fl spotyka w swem zyciu, najblizsze, a czesciowo orga-
nicznie z nia zwigzane sa zebrania rodzicow, Rady Opiekun-
c{:e, Kofa Przyjaciét, czy wreszcie Opieki Szkolne. Rézny jest
niewatpliwie skfad, rézne role i uprawnienia tych organizacyj.
Ale jedno jest im wszystkim wspoélne: to sa organy zaintere-
sovf!a.ﬁ spolecznych zyciem i potrzebami szkoly — a w reku
umiejetnego kierownika — instrumenty, na ktorych potrafi
on wygrac i zharmonizowaé najpiekniejsze melodje, ozdabia-
lac i utatwiajac twarde nieraz zycie szkoly. I tu jednak, obok
:?trz'eienia godnosci wiasnej, trzeba pamigtac¢ o gotowosci stu-
zema czynem i radg — i o tem, ze ten instrument falszywie
zadzwigezy, gdy bedzie chodzito:nie o dobro szkoly, lecz
0 osobiste korzysci kierownika.

. Bardzo sa wazne dotychczas wymienione obowiazki kie-
rownika, ale ustepuja bodaj co do SWego znaczenia pracy je-
go “Te‘_wnqtrz szkoly. Im wyzsza jest organizacja szkoly, im
liczniejsze grono nauczyciclskie i wickszg ilo$¢ klas — tem
obowiazki te sg trudniejsze i bardziej skomplikowane. Same
tylko czynnosci administracyjne i gospodarcze wymagaja, na-
\:ve_t w okresie ustalonego toku nauki w porze normalnej, po-
swigcenia im duzej ilo§ci czasu. Co6z dopiero méwi¢ o po-
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czatku roku szkolnego, t. j. 0 momencie puszczania w ruch
calego mechanizmu szkolnego, dalej o okresach klasyfikacji,
o zakoficzeniu roku! Dlatego tez jest niezbedng rzecza ulo-
zenie sobie pewnego rodzaju kalendarza prac, w ktorym zna-
lazlyby sie zgéry wyznaczone terminy na zapisy do szkoly,
uktadanie tygodniowego planu lekcyjnego, konferencje klasy-
fikacyjne, sprawozdania statystyczne i inne okresowo wyma-
gane, ukiadanie budzetu szkolnego — wogoéle wszystkie w
okre$lonych terminach przypadajace, dajace si¢ zgory prze-
widzie¢ czynnosci. Taki kalendarz przyda sig¢ i doswiadczo-
nemu wieloletniemu kierownikowi, zwiaszcza jesli go bedzie
poprawial i udoskonalal, wpisujagc w trakcie roku szkolnego
dodatkowo te prace, ktérych poprzednio nie przewidzial. Tem
bardziej potrzebny on jest kierownikowi miodemu, $wiezo
obejmujacemu swe obowigzki, lub takiemu, ktéry przeszedt
do szkoly wyzej zorganizowanej.

Czas, nie obcigzony w kalendarzu prac czynno$ciami
perjodycznemi, uzyje kierownik na codzienng, systematyczng
prace szkolna jako nauczyciel, wychowawca mtodziezy i prze-
wodnik grona nauczycielskiego — wreszcie jako nadzorca fa-
du i porzadku, nie méwigc juz o tych obowiazkach poza szko-
13, o jakich poprzednio wspominatem.

Jako nauczyciel i wychowawca miodziezy, kierownik
musi bacznie czuwa¢ nad sobg, aby w wyrobieniu fachowem
przewyzsza¢ podwtadne mu sity, a w stosunku do mlodziezy
zachowac $wiezo$¢ uczucia obok wlasciwej powagi; aby nie
postrachem, lecz szacunkiem zdoby¢ postuch i poszanowanie
u dziatwy.

Przechodze teraz do najtrudniejszego z trudnych zadan
kierownika. Jest nim odpowiednie ustosunkowanie si¢ do
grona nauczycielskiego. Ilez to razy doskonali nauczyciele,
Swiatli i zacni ludzie, na stanowiskach kierowniczych nie po-
trafili sprosta¢ zadaniom przewodniczenia zespotowi nauczy-
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cielskiemu — dla braku dostatecznej energiji, dla nieumiejet-
nosci egzekwowania stusznych swych zadan, czy wreszcie,
gdy w zespole nauczycielskim spotkali silne indywidualnosci,
nie harmonizujace z ich wlasnemi pogladami. Z drugiej stro-
ny — iluz to mlodych nauczycieli zwichneto swa droge rozwo-
ju, gdy trafili na kierownika despotycznego, a zawodowo nie-
dos¢ wyrobionego lub skostniatego w rutynie, albo suchego
wykonawce przepiséw, lub — co najgorzej — zawistnego
0 swoj stuzbowy autorytet, podejrzliwego, dokuczliwego nad-
zorce.

Zachowanie umiaru jest zawsze rzecza nadzwyczaj
trudng. Dlatego tez zdarza sie spotkac dwa typy kierowni-
kow, odchylajacych sie w jedna lub druga strong od tej linji,
ktéra powinna cechowac¢ kierownika wilasciwego. Jedno z tych
odchylern — to kierownik zbyt kolezefiski, zbyt staby i po-
btazliwy dla zespotu nauczycielskiego: cztowiek lubiany, lecz
niezbyt szanowany, a przez swg slabo$¢ — szkodliwy.
W szczedliwym przypadku, gdy grono nauczycielskie sklada
si¢ wylacznie z ludzi o charakterach zacnych, o wrodzonem
poczuciu obowigzkowosci, gdy niema w niem nikogo o skion-
nosciach do intryg — taki kierownik, dopoki stan pomyslnego
zespolu nauczycielskiego trwa, nie rujnuje szkoly, lecz bardzo
rzadko i w tych nawet warunkach posuwa ja naprzéd. Wy-
starczy jednak, by wsréd nauczycieli znalazl si¢ osobnik
0 mniejszej wartosci, by cala praca szkolna zostala zahamo-
wana, a szkola staczala si¢ na poziom coraz to nizszy.

Drugie odchylenie od typu wiasciwego kierownika — to
czlowiek dotknigty przerostem poczucia wlasnego znaczenia,
Nie uznaje on poza sobg nikogo wséréd otoczenia, kto mogtby
mu doréwna¢ w wiedzy potrzebnej czy umiejetnosci zarza-
dzenia. Energiczny — gdy chodzi o jego autorytet — am-
bitny i pewny siebie — dobrze, gdy ogranicza si¢ do formal-
nego wydawania polecen i zarzadzen, gdy mniej si¢ wtraca
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do spraw nauczania i kierunku wychowawczego, ktore rozu-
mie tylko jednostronnie, a najczedciej powierzchownie.

Otoczony potulnem a niewyrobionem gronem potrafi
nadac szkole pozory wartosci. Gdy wéréd zespolu nauczy-
cieli napotka silniejszy charakter — rozpoczyna walkg, nie
przebierajac w $rodkach; w walce tej zapomina o losach
szkoly, ktéra kieruje.

Pozwolitem sobie w tem miejscu na dos¢ jaskrawa cha-
rakterystyke i to o charakterze negatywnym — wskazalem
przez przyktady, jakim kierownik by¢ nie powinien. Nie wy-
starcza to jednakze do okreslenia, na czem polegaja jego obo-
wigzki w stosunku do nauczycieli.

Musi on hospitowac ich-lekcje, pilnowaé przestrzegania
programu, przeglada¢ prace pismienne dzieci, dzienniki lek-
cyjne, pilnowaé regularno$ci i punktualnosci godzin lekeyj,
organizowac¢ zastepstwa w przypadku nieobecno§ci nauczy-
ciela. Musi dalej kierowa¢ obradami Rady Pedagogicznei,
uktadac porzadek dzienny tych obrad, wykonywa¢ uchwaty
Rady. Hospitacji nie moze kierownik ograniczy¢ do biernego
tylko udziatu przez pobyt na lekcji. Jezeli nawet podczas
samej lekcji nie bedzie brat w jej przebiegu czynnego udzia-
tu — co zalezy od wielu bardzo okolicznosci: wieku i tempe-
ramentu nauczyciela i kierownika, fachowej znajomosci przed-
miotu u jednego i drugiego, celu szczegélnego hospitaciji i t. d.
i t. d. — to musi po lekcji podzieli¢ si¢ z nauczycielem wra-
zeniami, jakie odniost z hospitacji. I tu wiasnie jest najtrud-
niejsze lecz wdzigczne pole do odpowiedniego nastawienia
stosunkow wzajemnych, Powazny i sprawiedliwy, lecz bez-
wzglednie zyczliwy ton takiej rozmowy, podczas ktorej kie-
rownik musi wykazac¢ calg swa dobra wole i zdolnosé ocenia-
nia dobrych stron, cho¢ nie moze zamykaé oczu i na braki
lekeji — to podstawa do zyskania zaufania, do pretendowa-
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nia o role doradcy nauczyciela nie tylko z urzedu lecz
i z wyboru.

Zdarza sig¢ czasem, ze kierownik po odbyciu szeregu
hospitacyj u poszczegélnych nauczycieli zwoluje posiedzenie
Rady Pedagogicznej i omawia na niem wyniki tego przegladu.
Moznaby sadzi¢, ze jest to sposob nietylko dopuszczalny, ale
nawet przewidziany przez urz¢dowe rozporzgdzenia — a mia-
nowicie przez regulamin dla Rad Pedagogicznych, ogloszony
w Dzienniku Urzedowym Ministerstva W. R. i O. P. Regu-
lamin ten w § 4 przepisuje porzadek dzienny zwyczajnego
posiedzenia Rady Pedagogicznej, wérod punktow tego porzad-
ku znajdujemy ,sprawozdanie kierownika ze stanu wycho-
wania i nauczania w szkole”. Sadze, ze sprawozdanie to nie
moze i nie powinno dotyka¢ takich szczegéiow, jak oddzielne
lekcje, — chocby dlatego, ze przy omawianiu kazdej zhospi-
towanej lekcji zosobna — zainteresowanym bytby tylko kie-
rownik i dany nauczyciel; reszta czlonkéw Rady bez zadnej
dla siebie korzysci marnowataby ten czas. Natomiast przy
sprawozdaniu wobec Rady Pedagogicznej kierownik powinien
poruszy¢ te dobre strony i te niedomagania, ktoére majg ogol-
niejsze znaczenie i ktorych omowienie posunie w pozgdanym
kierunku poziom nauczania czy wychowania.

A teraz co za obowiazki ma kierownik, gdy chodzi
o utrzymanie fadu i porzadku w szkole? Sa to tez rézne dzie-
dziny i dziaty. Lad — to jest i punktualnos¢ w pracy i skoor-
dynowanie wysitkow poszczegolnych nauczycieli i wychowaw-
cow, i dbatos¢ o zewnetrzny porzadek, i troska o nalezyte zao-
patrzenie szkoly w dobra materjalne, — to wychowanie mio-
dziezy w poszanowaniu praw wiasnych i cudzych, w poczu-
ciu $wietosci dobra publicznego. Lad — to wynik niezliczo-
nych zabiegéw i troskliwych przewidywan, to zewnetrzny wy-
ktadnik wewnetrznej wychowawczej treSci szkoly. Trzeba
wigc kierownikowi mysle¢ i o dzwonku, oglaszajacym poczg-
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tek i koniec lekeji, i 0 dyzurze nauczyciela na pauzie, i o tem,
by milodziez nie miata dni cigzkich, w ktére upadalaby
pod nawatem pracy. Trzeba zapobiec takim wypadkom, jak
brak opatu lub ciasnota w klasach. Trzeba pomoce naukowe
Zfiﬂbyé, przechowywac i zorganizowa¢ ich celowe uzytkowa-
nie. Trzeba wpoi¢ w dziatwe poczucie potrzeby porzadku;
trzeba nauczyé szanowaé lawki, $ciany, mapy, zeszyty. Trze-
ba wychowa¢ calg szkole w ten spos6b, by organicznie nie
znosiia nieporzadku, zametu i brudu.

Dobre to wszystko — powiecie — lista tych obowigz-
kow jest niezmiérnie dluga, a kto wie, czy catkowicie wyczer-
pana. A gdzie sa te wszystkie niezliczone przeszkody, ktére
W Zyciu kierownik spotka? Czy znajdzie szczesliwie dobrany
zespot nauczycielski, mozliwy budynek szkolny, znoéne zao-
patrzenie w meble i pomoce, jak pomiesci¢ nadmiar dzieci,
c%y, zyjac czesto wéréd ciemnego, czasem niechetnie usposo-
bionego otoczenia, kierownik bedzie mogt i miat sity nietylko
w szkole pracowad, ale i poza nig? Jakze wreszcie w platani-
nie tak r6znorodnych prac, trosk i zaje¢ znalezé te nié prze-
wodnig, kt6ra okresla nie poszczegélne obowiazki, ale wy-
znacza role kierownika?

Odpowiadam. Kierownik jest uosobieniem zbiorowej
Swiadomosci tego zespotu, ktéry stanowi szkote. Odczuwa
kazdy brak materjalny i btad moralny poszczegdlnej czesci.
On czuje gtéd biednego dziecka, co bez $niadania przyszio
na lekeje, rado$¢ nauczycielki, do ktérej dzi§ wiasnie usmiech-
nat si¢ ponury dotychczas chiopiec, smutek klasy, ktorej prze-
padta wskutek ziej pogody zdawna planowana wycieczka.
On wie, ze ten nauczyciel, ktéremu zachorowala zona, nie mo-
ze dzi§ dobrze prowadzi¢ lekcji. Jego neka rozmowa, jaka
bedzie miat z biedna matka, ktérej musi powiedzie¢ o kra-
dziezy, popelnionej przez jej syna. Dumny jest z tego, ze
na popisie gimnastycznym jego szkola najlepiej sie zaprezen-
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towala. Martwi go, ze zdolny i ambitny nauczyciel tak nie-
fortunnie poprowadzit lekcje podczas wizytacji. Miat z nim
sam drobne utarczki, ale zna jego warto§¢ — tymczasem
obawia si¢, Ze zla ocena pracy, jaka moze dostaé, gotowa
ostatecznie zniecheci¢ go do pracy.

Wiem, ze bywaja tacy kieronicy. Takich oby byto

jak majwiecej. AT
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