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Wstep

Wybdr tematu dysertacji nie sprawit mi wigkszego problemu, bowiem kwestie
zwigzane z zarzadzaniem przedszkolem ze wzgledow zawodowych sa mi bardzo bliskie
| tym bardziej stat si¢ inspiracjg do rozpoznania zagadnien kultury organizacyjnej przed-
szkola. Wizja przedszkola z perspektywy kultury organizacyjnej jest mato zbadana a na-
wet odlegla, zauwaza si¢ brak badan naukowych w tej dziedzinie edukacji. Podjecie tego
tematu pracy doktorskiej wyptyneto stricte z checi odkrycia tajnikéw zagadnien mi¢dzy
innymi takich jak: cechy osobowe dyrektora, kultura organizacyjna przedszkola. Zycie
codzienne i kultura organizacyjna przedszkola widziana w perspektywie badawczej, oka-
zaty si¢ wymiarem godnym poznania naukowego. Obserwowane przejawy kultury, nio-
sgce wiedz¢ na temat zycia przedszkola, staty si¢ cennym zrodtem informacji i materia-
fem badawczym dajagcym mozliwo$ci budowania kultury organizacyjnej w przedszkolu,
staty si¢ takze wyzwaniem zmierzajagcym do podjecia proby odkrycia zaleznosci cech
osobowych dyrektora i ich znaczenia w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola.

Wspotczesny $wiat, peten wyzwan, oczekiwan wobec jednostek 1 grup spotecz-
nych stawia przed systemami edukacyjnymi coraz nowsze zadania. Oczekiwania wobec
jednostek edukacyjnych to wyksztatcenie mtodego pokolenia przygotowanego do pehnie-
nia najrozniejszych zadan, potrafigcego wpasowac si¢ w istniejaca rzeczywistos¢ spo-
teczng i kulturows, a rownoczesnie wdrazanie do aktywnego, kreatywnego wspotuczest-
nictwa w transformacji oraz rozwoju tego $wiata. Wraz z rozwojem spotecznym i podno-
szeniem si¢ poziomu zycia, nastepuje ekspansja cywilizacji i kultury, w tym kultury or-
ganizacyjnej, w roznych dziedzinach egzystencji cztowieka.
Kultura organizacyjna uznawana jako system wzorow myslenia i dziatania, wzorzec za-
tozen, stymulator zachowan jej cztonkdéw coraz powszechniej wechodzi w obszary eduka-
cyjne. Zagadnienie kultury organizacyjnej, wielokrotnie opisywane przez réznych auto-
row, stanowi cenne zrodlo poszukiwan zwigzanych z kulturg organizacyjng przedszkola.

Problematyke te podejmowali miedzy innymi: Czestaw Sikorski', Robert Geisler?, Jozef

1 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pracownikéw,
wyd. C.H. Beck, Warszawa 2002.

2 R. Geisler (red.), Kultura organizacyjna uniwersytetu opolskiego, Wydawnictwo Uniwersytetu Opol-
skiego, Opole 2012.



Penc?, Lidia Zbiegien-Macigg*, Roman Dorczak®. O kulturze organizacyjnej rézni auto-
rzy pisza jako o sposobie zarzadzania, majacej Scisty zwigzek z relacjami miedzyludz-
kimi, wérod nich sa miedzy innymi Bogdan Nogalski®, Andrzej K. Kozminski, Dariusz
Jemielniak’. Pojecie kultury organizacyjne;j jest wieloaspektowe i obejmuije kilka katego-
rii zjawisk, a jej wazng rolg w organizacji zycia spolecznego szkoty, innowacyjnosc¢
uznaja miedzy innymi: Jolanta Szempruch®, Wiadystaw Kobylinski®, Ricky W. Griffin'?,
Kim S. Cameron, Robert E. Quinn'!. Badanie kultury organizacyjnej w edukacji stato si¢
zarowno waznym zadaniem, wspierajgcym prawidlowe funkcjonowanie instytucji, jak
I kwestig konieczng do wprowadzenia zmian zwigzanych z planowanym podniesieniem
jakosci pracy.

Na tej podstawie mozna sgdzi¢, ze coraz wicksza wiedza 0 kulturze organizacyj-
nej firm i swiadomo$¢ organdow zarzadzajacych instytucjami ma bezposredni zwigzek
z ich sukcesem na rynku pracy, rowniez w dziedzinie edukacji.

Przemiany kulturowe, spoteczne w spoleczenstwie XXI wieku spowodowaly
zmiang w postrzeganiu przedszkola jako jedynie placowki opiekunczej. Dostrzezono
inng, istotng rolg tej instytucji, jaka jest edukacja przygotowujaca dziecko do dobrego
startu zwigzanego z naukg w szkole. Transformacja kulturowa przedszkola uzalezniona
jest zarowno od sytuacji spoteczno-politycznej panstwa wspotfinansujgcego oswiate, jak
rowniez, W duzej mierze, od reform edukacyjnych oraz nauczycieli i dyrektoréw, ktorzy
te zmiany realizuja, budujac tym samym kultur¢ organizacyjna przedszkoli. Obserwo-
wana duza konkurencja wsrdd przedszkoli 1 §wiadczonych przez nie ustug w dobie nizu
demograficznego nakazuje coraz wigkszg dbatos¢ o jakos¢ oferty edukacyjnej placowek.

Celem przeprowadzonych badan byto wzbogacenie wiedzy dotyczacej budowania

kultury organizacyjnej przedszkola. Prowadzone badania pozwolity na poznanie typow

3. Penc, Strategie zarzqdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997.

4 L. Zbiegien-Macigg, Kultura organizacji — identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999.

5 R. Dorczak, Zarzqdzanie w edukacji — wyzwania i mozliwosci [W:] Zarzqdzanie publiczne, ,,Zeszyty Na-
ukowe Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellofiskiego” 2009, Krakow, nr 2(6).

® B. Nogalski, Kultura organizacyjna — duch organizacji. Biblioteka Menedzera i Stuzby Pracowniczej,
Oficyna Wydawnicza Os$rodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998.

" AX. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, wyd. 2, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011.

8 J. Szempruch, Nauczyciel w zmieniajqgcej sie szkole Funkcjonowanie i rozwéj zawodowy, Wydawnictwo
Oswiatowe FOSZE, Rzeszoéw 2001.

® W. Kobylinski, Podstawy organizacji i kierowania w oswiacie, Wydawnictwo SOP, Warszawa 1996.

10 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2021.

11 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujqgcych,
Wolters Kluwer, Warszawa 2015.



osobowosci dyrektorow w przedszkolach, majacych roézne cechy osobowe. Przeprowa-
dzone badania mialy na celu zebranie opinii od nauczycieli, rodzicow w przedszkolach
oraz pracownikéw organu prowadzgcego i cztonkow samorzadu lokalnego. Kwerenda
badawcza skoncentrowata si¢ wokot znaczenia komponentu poznawczego, emocjonalno-
motywacyjnego i behawioralnego charakteryzujacego dyrektora w relacjach z nauczycie-
lami, rodzicami, organem prowadzacym i samorzadem. Interpretacja badan zmierzata do
pokazania zalezno$ci relacji dyrektora z nauczycielami, rodzicami, organem prowadzg-
cymi i cztonkami samorzadu lokalnego w kontekscie jego cech osobowych a kulturg or-
ganizacyjng przedszkola.

Prezentowana rozprawa doktorska sktada si¢ z trzech czgsci.

Cze$¢ pierwsza to teoretyczny kontekst rozwazan obejmujacy zagadnienia zwig-
zane z cechami osobowymi dyrektora, zarzadzanie placowka o§wiatows i kulturg organi-
zacyjng przedszkola.

Cechy osobowe dyrektora w konteksécie kultury organizacyjnej przedszkola
uznaje si¢ za cechy indywidualne. Rozwazania dotyczace cech osobowych w dualizmie
roli dyrektora i nauczyciela uznawanego jako lidera edukacyjnego, ktore predysponujg
go na dyrektora: temperament, uzdolnienia organizacyjne, przywodcze, komunikatyw-
nos$¢ i inne, pokazane sg w literaturze przedmiotu, migdzy innymi przez Czestawa Plewke
i Henryka Bednarczyka®2. Zdaniem wielu autoréw dyrektor powinien rozwijaé¢ swoje Ce-
chy i talenty osobiste, by sprawnie zarzadza¢ placowka, poniewaz sita efektywnego za-
rzadzania tkwi w umiejetnym delegowaniu zadan pracownikom. Miarg skutecznosci za-
rzadzania jest posiadanie takich cech jak: kompetencje kierownicze, dobre rozpoznanie
srodowiska 1 potrzeba posiadania wysokiej motywacji dziatania. Zaprezentowana na
gruncie polskim typologia osobowosci przez Jarostawa Jankowskiego®® daje nowe spoj-
rzenie na cechy osobowe dyrektora, dostarcza standaryzowane narzedzie do badania typu
osobowosci sposrod 16 zaprezentowanych.

Kolejne zagadnienie rozpatrywane w tej cze$ci rozprawy to zarzadzanie, ktore jest
uznawane za caly zestaw dziatan zmierzajacych do osiggnigcia zalozonego celu, a istota

funkcji zarzadzania jest: formutowanie, planowanie, organizowanie i kontrolowanie rea-

12 Cz. Plewka, H. Bednarczyk (red.), Vademecum menedzera oswiaty, Wydawnictwo i Zaklad Poligrafii
ITE, Radom 2000.

13 ], Jankowski, Czy wiesz kim jestes? Przewodnik po 16 typach osobowosci ID16™°, wyd. Helion, Gli-
wice 2015.



lizacji celéw. Zarzadzanie w o$wiacie szeroko omawia mi¢dzy innymi: Grzegorz Mazur-
kiewicz'4, Jozef Pielachowski'®, Cz. Plewka, H. Bednarczyk'®, A.K. Kozminski, D. Je-
mielniak!’, Bob Nelson, Peter Economy?é.

Nastepng kwestig tego rozdziatu byly teoretyczne rozwazania dotyczace kultury
organizacyjnej dyrektora przedszkola, pokazane na podstawie teorii zarzadzania. Dyrek-
tor, wypelniajgc Wzorowo swoje powinnosci zawodowe jest z mocy prawa nauczycielem;
zawdd ten pokazuja Maria Kuzin, Wojciech Walat!® jako odkrywanie swoich potencjal-
nych mozliwosci, swojego powolania i mierzenia si¢ z powinnosciami jakich ten zawod
wymaga.

Cze$¢ druga niniejszej pracy doktorskiej przedstawia metodologiczne zatozenia
badan wilasnych i sktada si¢ z siedmiu czgsci. Cze$¢ zawiera kolejno: przedmiot i cel
badan, problematyke badawcza, hipotezy badawcze, zmienne i wskazniki zmiennych ba-
dan, metody, techniki i narzedzia badawcze, charakterystyke srodowiska badan, organi-
zacje | przebieg badan. Na podstawie przeanalizowanej literatury z zakresu metodologii
badan pedagogicznych w niniejszej pracy okreslono gtéwny problem badawczy w formie
pytania: Jakie cechy osobowe dyrektora warunkujq kulture organizacyjng przedszkola?
Postawiona zostata réwniez hipoteza gléwna, ktérg sformutowano w sposob nastepujacy:
Pozytywne cechy osobowe dyrektora warunkujq kulture organizacyjng przedszkola. Sfor-
mutowanie jej bylo mozliwe na podstawie zespotu cech osobowych dyrektora, co przed-
stawione zostalo w pierwszym rozdziale pracy, na postawie literatury przedmiotu.

W realizowanych badaniach zastosowano strategi¢ badawcza polegajacg na ana-
lizie przypadkow, ktorymi byty przedszkola wyodrebnione na podstawie przestanej de-
klaracji udzialu w badaniach kultury organizacyjnej jednostki. Podstawowa metoda jaka
zastosowano byt sondaz diagnostyczny, za$ technikg — ankiety dla nauczycieli, rodzicow
W przedszkolach oraz pracownikdéw organu prowadzacego i cztonkoéw samorzadu lokal-
nego. Standaryzowany Test typologii osobowosci 1D16™° przeznaczony byt natomiast

dla dyrektorow badanych placéwek umozliwiajacy okreslenie jego profilu osobowego.

14 G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne Odpowiedzialne zarzqdzanie edukacjq wobec wyzwar
wspoiczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011.

15 . Pielachowski, Organizacja i zarzqdzanie oswiatq i szkotg, Wydawnictwo eMPI2, Poznan 2000.

16 1bidem.

7 1bidem.

18 B. Nelson, P. Economy, Zarzqdzanie, Wydawnictwo RM, Warszawa 1999.

19 M. Kuzin, W. Walat, Piérem i sercem Pamietniki nauczycieli, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszow-
skiego, Rzeszow 2017.
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Test typologii osobowosci ID16™€ pozwolil na identyfikacje typéw osobowosci
dyrektorow w badanych przedszkolach.

Badania wérod respondentow realizowane byly za pos$rednictwem trzech autorsko
przygotowanych kwestionariuszy ankiet (dotyczacych cech osobowych dyrektora przed-
szkola w osnowie komponentu poznawczego, emocjonalno-motywacyjnego i behawio-
ralnego). W tej czeSci pracy dokonano roéwniez optymalizacji narzedzi badawczych (an-
Kiet), na podstawie przeprowadzonych wczesniej badan pilotazowych.

Trzecia cze$¢ rozprawy doktorskiej ma charakter empiryczny, obejmuje analize
uzyskanych wynikéw wraz z ich interpretacjg. Skladajg si¢ na nig cztery podpunkty.
Pierwszy podpunkt stanowi analiz¢ wynikow badan znaczenia cech osobowych dyrektora
w relacjach z nauczycielami w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola. Drugi
podpunkt stanowi analiz¢ wynikow badan znaczenia cech osobowych dyrektora w rela-
cjach z rodzicami w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola. Trzeci podpunkt sta-
nowi analize¢ wynikéw badan znaczenia cech osobowych dyrektora w relacjach z orga-
nem prowadzacym i samorzadem w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola.
Czwarty podpunkt zawiera uogolnione wyniki badan, zakonczenie, wnioski i postulaty
pedagogiczne.

Praca zawiera réwniez spis tabel, wykresow, bibliografi¢ i aneks, w ktorym za-
warto: spis tresci oraz surowe wyniki badan ujete w tabelach/wykresach, ankiety dla na-
uczycieli, rodzicow, organu prowadzacego/cztonkow samorzadu lokalnego, tekst Testu

typologii osobowosci 1D16™°.
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Czes¢ 1. Teoretyczne zalozenia badan cech osobowych dyrektora w kontekscie

budowania kultury organizacyjnej przedszkola






1. Cechy osobowe dyrektora w Swietle literatury przedmiotu
1.1. Cechy osobowe dyrektora przedszkola

W tym rozdziale przeanalizowane zostang zagadnienia dotyczace definicji cech oso-
bowych i umiejetnosci nauczyciela-dyrektora przedszkola w oparciu o literature.

Kazdy cztowiek jest odrgbng jednostka, ma indywidualne cechy osobowe, ktore sta-
nowig o jego aktywnosci, mysleniu, odbiorze bodzcow, komunikacji itp. Cechy osobowe
determinujg mozliwos$ci jednostki oraz obszary wykorzystania posiadanych przez nig bo-
gactw 1 zasobow osobistych. Wedlug R. Gut cechy osobowe to cechy indywidualne, ktore
wplywajq na to, jak dana osoba zbiera informacje z otoczenia, jak je przetwarza i zapa-
mietuje, jak mysli, reaguje, komunikuje i nawigzuje relacje z otoczeniem, jaki ma wzorzec
odczuwania i reagowania emocjonalnego®.

Rozmyslajac 0 dyrektorze przedszkola, nalezy analizowac jego cechy osobowe i my-
$le¢ o nim rowniez jak o nauczycielu, trzeba przyjrze¢ si¢ mu z perspektywy wykonywa-
nia zawodu i szczegdlnych kompetencji do wykonywania tej profesji. Osoba wykonujaca
dowolny zawod musi posiada¢ uprawnienia kwalifikacyjne, wiedze, umiejg¢tnosci oraz
predyspozycje psychofizyczne do tej pracy.

Stanowisko dyrektora przedszkola wytycza dualizm rél jakie pelni, jest kierowni-
kiem i pedagogiem; oznacza to, ze jego cechy osobowe sg specyficzne, trzeba patrze¢ na
niego jak na osobnika sprawujacego wladzg a rownoczesnie nauczyciela-lidera, wspot-
tworzacego kulture przedszkola. Obydwie te role niewatpliwie przenikaja si¢, poniewaz
sprawowana wtadza musi mie¢ swoje formalne zrodto w przepisach, prawie, procedu-
rach, a etycznie powinna kreowac i budowac¢ kulture przedszkola.

G. Aniszewska uwaza, ze dyrektor szkoty jako lider edukacyjny wspotdecyduje o kul-
turze organizacyjnej szkoty?.

Polskie prawo o$wiatowe regulujace funkcjonowanie placoéwek oswiatowych w na-
szym kraju stanowi wielokrotnie w przepisach prawnych tak, ze ilekro¢ mowa jest
0 szkole nalezy rozumie¢ pod tym pojeciem rowniez przedszkole; ilekro¢ mowa o nau-
czycielu — okreslenie to dotyczy roéwniez nauczyciela wychowania przedszkolnego.

Wszystkie warunki i wymagania formalne jakie powinien spetnia¢ kandydat na dy-

rektora placowki oswiatowej reguluje Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej

2 R. Gut, Cechy osobowe dyrektora szkoty a styl zarzqdzania, Wydawnictwo CODN, Warszawa 2009,
s. 14.

21 G. Aniszewska (red.), Kultura organizacyjna w zarzadzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2007, s. 25.
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z dnia 15 lutego 1999 roku w sprawie wymagan, jakim powinny odpowiada¢ osoby zaj-
mujace stanowiska dyrektoréw oraz inne stanowiska kierownicze w przedszkolach oraz
w poszczegolnych typach szkot i placowek??.

Sledzac zmieniajace sie przepisy prawa o§wiatowego, trzeba zauwazyé, ze przepisy
ustawy Prawo Oswiatowe z 2016 roku postanawiaja ex cathedra, iz szkolg lub placowkg
kieruje nauczyciel mianowany lub dyplomowany, ktoremu powierzono stanowisko dyrek-
tora?.

Jak podaje J. Szempruch znaczenie terminu nauczyciel wspotczesnie wydaje sie oczy-
wiste. W rozumieniu potocznym nauczycielem jest osoba ktéra naucza w szkole*.

Wedtug W. Okonia nauczyciel jest osobg, ktora uczy innych, przekazuje im wiado-
mosci, bgd? naucza kogos, jak ma zy¢®.

Cz. Banach pokazuje wspolczesnego nauczyciela jako profesjonaliste przygotowa-
nego merytorycznie, pedagogicznie, psychologicznie i metodycznie. Jest on Zrodlem wie-
dzy i warto$ci etycznych oraz doswiadczenia spolecznego i Zyciowego, wyzwala aktyw-
nos¢ uczqgcych sie i wspomaga ich rozwdoj. Jest takze zaangazowany w zmiany rozwojowe
szkoly i systemu edukacji oraz kultury i zycia spotecznego®.

W czasach wspodlczesnych pelnych przemian spotecznych i kulturowych od nauczy-
ciela wymaga si¢, by byt mentorem stymulujacym inicjatywe poszukujacego wycho-
wanka, ekspertem, doradca, wzorem osobowym. Nauczyciel funkcjonujacy w obecnych
realiach spotecznych, edukacyjnych, kulturowych winien by¢ jednostka o szczegdlnych
cechach osobowych. Piszac za J. Szempruch, 0d nauczyciela oczekuje sie, aby inspirowat
rozwoj ludzkich umiejetnosci i zdolnosci umozliwiajgcych przetrwanie jednostkom i or-
ganizacjom w spoleczenstwie wiedzy, czynil cztowieka otwartym na zmiany i gotowym do
kreowania zmian, a jednoczesnie chronit osoby uczqce si¢ od zagrozen generowanych

przez spoteczenstwo i dbal ozycie spoteczne. Powinien znac specyfike funkcjonowania

22 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 15 lutego 1999 r. w sprawie wymagan, jakim po-
winny odpowiada¢ osoby zajmujace stanowiska dyrektorow oraz inne stanowiska kierownicze w przed-
szkolach oraz w poszczegdlnych typach szkoét i placowek, [online], http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDe-
tails.xsp?id=WDU19990140126, [dostep 23.04.2021].

28 Ustawa z dnia 16 grudnia 2016 Prawo o$wiatowe Dz.U. z 2020 r., poz. 910 i 1378 oraz z 2021 r., poz. 4,
art. 62.1, [online], https.//www.prawo.vulcan.edu.pl, [dostep 21.01.2021].

24 ). Szempruch, Pedeutologia Studium teoretyczno- pragmatyczne, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow
2013, s. 83.

5 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawal1998, s. 255-256.
% Cz. Banach, hasto: nauczyciel [w:] Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku, t. 3, T. Pilch (red.), Wydaw-
nictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2004, s. 548.
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spoleczenstwa wiedzy, przemiany rynku pracy, kultury, komunikacji i obiegu informaciji,
a takze szereg nowych dylematéw?’.

Rozwazania, na temat ludzkiego charakteru na przestrzeni minionych lat byty wielo-
krotnie podejmowane przez myslicieli, naukowcow. Filozofia, pedagogika, psychologia
I socjologia badaty zagadnienia dotyczace osobowosci, cech osobowych; powstato wiele
teorii i definicji.

Osobowos¢ w ujeciu pedagogicznym wg W. OKonia jest to termin uzywany w roz-
nych znaczeniach, najczesciej oznacza zespot statych wartosci | procesow psychofizycz-
nych, odrozniajgcych dang jednostke od innych, wplywajqgcy na organizacje jej zachowa-
nia, a wiec na statos¢ w nabywaniu i porzqgdkowaniu doswiadczen, wiadomosci i spraw-
nosci, w reagowaniu emocjonalnym w stosunkach z innymi ludzmi oraz na statos¢ w wy-
borze celow i wartosci. Powstanie tych stalych mechanizmow zachowania sie jednostki
Jjest efektem rozwoju osobowosci, w ktorym szczegolnie wazng role grajg pierwsze lata
zycia. Nabyte wowczas przez dziecko wzory zachowania wywierajq trudny do przezwy-
ciezenia®®. W. Okon rozwazat osobowos¢ pedagoga w trzech réznych aspektach:

— osobowos¢ pedagogiczna (relacje z uczniem),
— osobowos¢ psychologiczna (cechy osobowe pedagoga),
—  0sobowos¢ spoteczna (postawa spoteczna)®.

O osobowosci nauczyciela pisali tez inni pedagodzy. J.W. Dawid méwigc 0 idealnym
pedagogu, podkreslat wage merytorycznego przygotowania do zawodu, wskazywat na
ogromne znaczenie wiedzy na temat rozwoju dziecka. Uzasadnial wielka rol¢ osoby na-
uczyciela jako znawcy mocnych 1 stabych stron wychowanka, jego zainteresowan. Jego
zdaniem, nauczyciel winien by¢ partnerem dziecka, powinien obdarzaé je szacunkiem
i zaufaniem. W traktacie O duszy nauczycielstwa, piszac o pracy z dzieckiem, uzywat
okreslenia ,,mito$¢ dusz ludzkich”. Stosunek idealnego nauczyciela do dziecka pokazy-
wal nastgpujaco: jest to mitos¢ bo cztowiek wychodzi poza siebie, troszczy sig, bezintere-
sownie czyni coS dla drugiego, a jej przedmiotem jest wewnetrzna, duchowa tres¢ czto-
wieka, jego dobro moralne, oswiecenie i udoskonalenie jako istoty duchowe;°.

Uwazal, ze pedagog powinien posiadac takie cechy osobowe jak:

— zaufanie do dziecka,

21 ). Szempruch, Nauczyciel w warunkach zmiany spotecznej i edukacyjnej, Oficyna Wydawnicza Impuls,
Krakow 2012, s. 160.

8 'W. Okon, Stownik pedagogiczny, wyd. 4, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1987, s. 215.

29 |bidem.

30 J.W. Dawid, O duszy nauczycielstwa, Wydawnictwo Nasza Ksiegarnia, Warszawa 1946, s. 9.
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— odpowiedzialnos¢,
— szacunek do wychowanka,
— obowigzkowos¢,
— samodoskonalenie,
— odwaga moralna.
Pedagog i teoretyk wychowania Z. Mystakowski okreslit, Ze osoba pracujaca
z dzie¢mi powinna posiada¢ talent pedagogiczny. Autor podkreslal, iz talent to cecha
wrodzona, zaktadat zatem, ze nauczyciel z gory moze by¢ skazany na sukces lub porazke.
Z. Mystakowski wyrdznit trzy cechy osobowosci: empatia, opiekunczo$¢ i otwartosc.
Kolejng koncepcje pedagoga idealnego roztacza S. Szuman — pedagog, psycholog,
lekarz, autor wielu rozpraw i prac, ktore dotyczyly rozwoju i wychowania malego
dziecka. Wedtug tego autora idealny pedagog powinien posiada¢ cechy osobowe, lecz
nie s3 one wrodzone. Uwazat on, ze nauczyciel w trakcie swojej pracy z dzieckiem, pod-
czas pracy naukowej, stale si¢ doskonali. Doskonate kompetencje osobowe wg S. Szu-
mana nauczyciel zdobywa w trakcie pracy, autorefleksji i chgci samodoskonalenia.
Najlepsi nauczyciele, osiggajacy maksimum sukcesow zawodowych, niejednokrot-
nie podejmuja decyzje o przystapieniu do konkursu i podjecia wyzwania sprawowania
funkcji dyrektora placowki. Doskonalty wrecz nauczyciel moze by¢ kiepskim dyrektorem,
nie wystarczg bowiem ambicje i ch¢é pelnienia tejze funkcji. Kazdy nauczyciel przyste-
pujacy do konkursu na dyrektora powinien posiada¢ petng $wiadomos¢ o wielkiej odpo-
wiedzialnosci zawodowej w momencie przyjmowania obowigzkow. Jak pisze L. Gaw-
recki kierowanie placéwkq oswiatowgq to nie tylko prawo do gabinetu dyrektorskiego i se-
kretarki, do przemawiania do wszystkich uczniow i nauczycieli. To takze wielka odpowie-
dzialnos¢ za to, co dzieje sie w szkole®:. Dyrektor bedacy chwile wezesniej nauczycielem,
kolega w pracy, przyjmujac stanowisko, musi by¢ swiadomy, ze jednoczes$nie przyjmuje
takze zadania zwigzane z petlnieniem nowych obowigzkow. Wiasciwe ich wykonywanie
zwiazane jest z dtugg listg cech, ktore predysponuja nauczyciela na dyrektora. Jak pisze
Cz. Plewka najczesciej w literaturze wymienione sq nastgpujqce (szczegolnie wazne
zZ punktu widzenia procesu kierowania) cechy:
— odpowiedni temperament,
— umiejetnos¢ osiggania odpowiedniej pozycji w srodowisku,

— uzdolnienia organizacyjne,

3L L. Gawrecki, Techniki pracy menedzera oswiaty, Wydawnictwo eMPi2, Poznan 1997, s. 26.
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— cechy przywddcze,
— komunikatywnosé,
— zdolnosci tworcze,
— cheé uczenia sie?.

Na podstawie badan przeprowadzonych wséréd grupy dyrektoréw praktykdéw
Cz. Plewka uznaje, ze najwazniejszymi cechami, ktore powinny charakteryzowaé do-
brego dyrektora wspolczesnej szkoly (w ocenie praktykow) sq te |...]:
— fachowy i kompetentny,
— otwarty na wszelkiego rodzaju zmiany,
— tworczy i innowacyjny,
— zdecydowany w kazdej sytuacji,
— uczciwy, obiektywny i sprawiedliwy,
— posiadajqcy autorytet™.
1.2. Cechy osobowe determinujace osobowos¢ dyrektora przedszkola

Jak uwaza D.G. Myers w pogladach Zygmunta Freuda, Abrahama H. Maslowa
I Carla R. Rogersa pozytywny obraz wiasnej osoby jest kluczem do szczescia i sukcesu, zZe
akceptacja i empatia pomagajq ksztattowac pozytywne uczucia wzgledem siebie i ze lu-
dzie sq z gruntu dobrzy i zdolni do samodoskonalenia®®. Zdaniem tego autora, teorie z ob-
szaru psychologii humanistycznej wywarty wphyw na poradnictwo, oswiate, wychowanie
dzieci i zarzqdzanie®®. Uznaje on takze, ze Wedlug Freuda osobowos¢ cztowieka —w tym
jego emocje i dgzenia — wyrasta z konfliktu pomiedzy agresywnymi, biologicznymi impul-
sami poszukiwania przyjemnoscig sprzeciwami spotecznymi wzgledem tych impulséw.
Ow konflikt Z. Freud skupit w trzech wspotdziatajgcych systemach®: id (nieswiadoma
energia, dziatanie zgodnie z przyjemnos$cia), ego (dziatanie zgodnie z rzeczywisto$cia),
super ego (dazenie do doskonatos$ci, czynnosci oceniajace, gtos sumienia).

A.H. Maslow, rozpatrujgc osobowos¢ cztowieka, koncentruje si¢ na jego mozliwo-

$ciach rozwojowych, pisze nigdy nie zrozumiemy ludzkiego zZycia, jesli nie wezmiemy pod

32 Cz. Plewka, Role i zadania dyrektora wspotczesnej szkoly [W:] Vademecum menedzera..., op. Cit.,
s. 58-59.

% 1bidem, s. 59-60.

3% D.G. Myers, Psychologia, przekt. J. Gilewicz, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 538.

% bidem.

% Ibidem.

%7 Ibidem.
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uwage jego najwyzszych dqzen. Rozwoj, samorealizacja, dqzenie do zdrowia, poszukiwa-
nie tozsamosci i autonomii, tesknota za doskonatoscig (wyrazajqc sie inaczej dqzenie ,, ku
gorze”’) muszq by¢ bezwarunkowo przyjete jako szeroko rozpowszechnione, a by¢ moze
powszechne dgzenie ludzkie®. W swoich rozwazaniach nad osobowoscig uznat, iz czfo-
wiek jest zdolny do osiggnie¢, rozwoju i tworczosci®®, a cechy osobowosci cztowieka uza-
leznit od relacji od pomigdzy jednostka a sSrodowiskiem, podkreslajac duze znaczenie re-
lacji jednostki z rodzinag, szkotg i spoteczenstwem. A.H. Maslow sformutowat hierarchi¢
potrzeb: fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynaleznos$ci i mitosci, szacunku uzasadniajac,
ze potrzeby wyzszego rzedu zaspokajamy wowczas, gdy zaspokojone zostang potrzeby
podstawowe.

Teoria C.R. Rogersa w opinii P.K. Olesia to niezwykle optymistyczny poglgd na na-
ture czltowieka: natura jest z gruntu dobra, a wyrazem tego jest zdolnos¢ do zdrowego
| tworczego rozwoju. Rogers podobnie jak Maslow, byt zdania, ze cztowiek posiada wro-
dzony, biologiczny program rozwojowy, ktorego spetnienie poczgtkowo zalezy od srodo-
wiska, a pézniej rowniez od aktywnosci wlasnej osoby*. Analizujac teorie C.R. Rogersa
zauwazamy, ze optymalny rozwdj osobowosci dorostego cztowieka jest mozliwy dzigki
jego osobistemu zaangazowaniu, przezwyci¢zaniu przeciwnosci i braniu odpowiedzial-
nosci za wlasne czyny. Piszac za tym samym autorem, C.R. Rogers przyjmowal, ze to
W naturze ludzkiej muszq tkwié potencjalnosci wzrostu, dobra i ukierunkowanie ku pozy-
tywnym wartosciom — natura ludzka jest dobra®!,

C.S. Hall, G. Lindzey, J.B. Campbell uwazaja teorie osobowosci Kurta Lewina
i George'a Kelly ego za zbiezne. K. Lewin przedstawia jednostke jako konstrukt odrebny
oddzielony od $wiata i wszystkiego, CO na nim istnieje, a rozwoj osobowosci jest wedfug
niego, procesem cigglym w ktérym trudno jest wyréznié¢ odrebne stadia®. Zdaniem tych
samych autordéw teoria Lewina byta jedng z tych, ktore pomogly oZywié koncepcje jed-
nostki jak ztozonego pola energetycznego, jednostki motywowanej przez sity psychiczne
zachowujqcej sie w sposob selektywny i twérczy™. Na podstawie teorii G. Kelly'ego uzy-

skano spojrzenie na sposob tworzenia rzeczywistosci przez cztowieka i reagowania,

38 AH. Maslow, Motywacja i osobowosé, przekt. H. Sawicka, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa 1990,
s. 13.

% 1bidem.

40 p K. Oles, Wprowadzenie do psychologii. Wydanie nowe, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, War-
szawa 2019, s. 316.

4 Ibidem.

42 C.S. Hall, G. Lindzey, J.B. Campbell, Teorie osobowosci. Wydanie nowe, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 413.

43 bidem.
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mozna zatem zrozumie¢ jego sposob interpretacji otoczenia: ludzie tworzq konstrukty,
ktore pozwalajg im antycypowaé wyniki [...] ktadl on nacisk na logike i racjonalnos¢,
wjmujqc ten aspekt ludzkiego zachowania®,

Jak podaje P.K. Ole$ osobowos¢ jest w teorii Seymura Epsteina wzglednie stabilnym
wzorcem jawnych i ukrytych tendencji do reagowania, ktore wyrozniajg jednostke spo-
$roéd innych jednostek®™. W teorii S. Epsteina do$wiadczenia zbierane przez jednostke
w trakcie rozwoju skupiajg si¢ wokol podstawowych potrzeb cztowieka: uzyskiwanie
przyjemnosci z unikaniem bolu, zachowanie stabilno$ci i spojnosci, tworzenie i podtrzy-
mywanie relacji, umacnianie samooceny.

C.S. Hall, G. Lindzey, J.B. Campbell pokazujac teori¢ osobowosci wedlug
Henry’ego Murray a, podkre$laja nacisk na pozytywne Systemy osobowosci i wskazujg,
iz byt on przekonany, Ze istniejqg formatywne i konstruktywne procesy, ktore nie stuzg
jedynie przetrwaniu i obronie przed lekiem ale majq wlasne energie, cele i spetnienia®®.
Wedtug H. Murray a a dla zdrowia psychicznego jednostka musi tworzy¢, rozwijaé wy-
obraznig, poniewaz to wlasnie tworcza wyobraznia jest sktadnikiem osobowo0sci.

J. Strelau osobowos¢ jednostki uznat (za G. Allport), za niepowtarzalng strukture
cech, ktorym przypisywal wlasciwosci motywacyjne (ukierunkowujgce zachowanie)*',
przy czym cechy okreslat mianem no$nikow bodzcow waznych i inicjujacych zachowa-
nia adaptacyjne, wywolujacych podobne reakcje u wszystkich ludzi. G. Allport dzieli ce-
chy na wspdlne dla wszystkich (cechy nomotetyczne) i specyficzne dla jednostki (dyspo-
zycje osobiste). Wsrdd nich wyrdéznione zostaty cechy dominujace (wptywajace na za-
chowanie jednostki), centralne (ujawniajace si¢ najczesciej w dziataniu) 1 wtorne (mato
istotne, pojawiajace si¢ tylko czasem).

Koncepcja osobowosci Hansa J. Eysencka w literaturze przedstawiana jest jako przy-
ktad biologicznie zorientowanej osobowosciowej teorii cech. Uwazal, Ze struktura oso-
bowosci jest trojczynnikowa, a czynniki traktowat jako wzajemnie niezalezne, to psycho-
tycznosé (P), ekstrawersja (E) i neurotycznosé (N)*8. H.J. Eysenck nazywa je ,.typami

osobowosci” 1 przyjmuje, ze psychotyzm, ekstrawersja i neurotyzm nadaja strukture roz-

4 Ibidem.

4 P.K. Ole$, Wprowadzenie do psychologii, op. cit., s. 214.

4 C.S. Hall, G. Lindzey, J.B. Campbell, Teorie osobowosci..., op. Cit., s. 241-242.

47). Strelau (red.), Psychologia: podrecznik akademicki, t. 2, Psychologia ogélna, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 1999, s. 526.

“8 1bidem.
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nicom indywidualnym w zakresie temperamentu, czyli niepoznawczego obszaru osobo-
wosci®®. Psychotycznosci przypisuje cechy pozytywne, takie jak: altruizm, empatia, uspo-
tecznienie oraz cechy patologiczne: przestepczo$¢ i psychopatie. Do ekstrawersji wlicza
asertywnosc, towarzyskos¢, natomiast neurotycznos$ci przypisuje cechy zwigzane z emo-
cjami, takie jak: lgk, poczucie niskiej warto$ci, napigcia emocjonalne, smutek. Wedlug
tego autora, cechy sg bardzo uniwersalne dla osobowosci cztowieka.

Jak uwaza J. Strelau, na podstawie teorii R.B. Cattella, cechy stanowiq strukture psy-

chiczng osobowosci™

, wérdd nich wyrdznia cechy: powierzchniowe, zrodtowe, zdolno-
$ciowe, temperamentalne, dynamiczne. Cechy dynamiczne to motywacyjna sfera osobo-
wosci wyrdzniajgca: ergi (tendencje wrodzone, afektywne), sentymenty (to doswiadcze-
nia jednostki ksztaltujace si¢ w Srodowisku) 1 postawy (sita zainteresowan, kierunki dzia-
fania jednostki). Jak pisze J. Strelau wraz z badaniami leksykalnymi nad osobowoscig
prowadzonymi przez G. Allporta, H.S. Odberta, R. Cattella zapoczgtkowany zostat nowy
nurt w czynnikowym podejsciu do osobowosci [...]| znany jako pigcioczynnikowy model
osobowosci (PMO)**, a cechy osobowe determinujace, budujace osobowo$é nazwane zo-
staty tzw. wielka piatka (big five). Zdaniem tego samego autora, na polskim gruncie na-
ukowym, badania w tym zakresie rozwingli przede wszystkim: P. Szarota, B. Zawadzki,
J. Strelau, M. Szczepaniak, a takze M. Marszat-Wisniewska i T. Jarmuz®2.

PMO zawiera nastepujace kategorie osobowosci, ktore ponizej zostang pokrotce
omoOwione:
1) ekstrawersja,
2) ugodowosc,
3) sumiennos¢,
4) neurotycznosc,
5) otwarto$¢ na doswiadczenie.

Mozna oceni¢, ze wymienione kategorie osobowosci istniejg rzeczywiscie 1 moga
stanowic 0:
1) adaptacji jednostki w §rodowisku,
2) przystosowaniu jednostki w pracy,

3) uzyskiwaniu przez cztowieka sukcesow zawodowych,

4 C.S. Hall, G. Lindzey, J.B. Campbell, Teorie osobowosci..., op. cit., s. 364.
%0 J, Strelau (red.), Psychologia: podrecznik..., op. cit. s. 529.

51, Strelau (red.), Psychologia: podrecznik akademicki, t. 2, Psychologia ogélna, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2000, s. 547.
52 ], Strelau (red.), Psychologia: podrecznik..., op. cit., s. 531.
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4) swiadczenie wysokiej jakosci ustug przy wykonywaniu roznych czynnosci.

Moga by¢ niezmienne dla cztowieka, zalezne od uwarunkowan biologicznych dzie-
dziczonych po przodkach, kulturowych.
a) Ekstrawersji przypisany zostat zespot cech, sposrod ktorych do najbardziej reprezen-
tatywnych, zdaniem J. Strelaua nalezg: emocjonalnosé¢ pozytywna, aktywnosé, poszuki-
wanie doznan, asertywnosé, serdecznosé, towarzyskosé®. Osoby ekstrawertyczne ce-
chuje optymizm oraz przewaga pogodnego nastroju, tendencja do dominacji, przyjaciel-
skie 1 serdeczne nastawienie do otoczenia, sktonno$¢ do rozrywki i poszukiwania r6zno-
rodnych wrazen. Przeciwienstwem tego zbioru cech jest introwertyzm, ktéry cechuje
przede wszystkim duza doza powsciagliwosci w kontaktach spotecznych, preferencja sa-
motnosci nad przebywaniem w towarzystwie, nie§miatos¢ i wycofanie oraz mniejsze na-
tezenie optymizmu lub catkowity jego brak.
b) Cytujac za J. Strelau ugodowos¢ charakteryzuje przede wszystkim zbior przymio-
tow, takich jak: altruizm, zaufanie, ustepliwosé, sktonnosé¢ do przezywania rozczulenia,
skromnosé i bezposredniosé w komunikacji®*. Osoby ugodowe uwazane sg za prosto-
duszne, niekonfliktowe, skromne 1 uczuciowe wzgledem innych ludzi. Wykazuja cechy
altruistyczne, sg sktonne do pomocy innym, a takze obdarzaja innych duza doza zaufania.
Zbiorem cech przeciwstawnych jest mata ugodowos$¢, ktorg cechuje oschto$é i prowoka-
cyjny styl komunikacji, dazenie raczej do konkurowania, niz wspolpracy, pesymizm
W ocenie intencji innych osob a takze skoncentrowanie na wtasnym ego.
€) Sumiennos$¢ wedlug tego samego autora cechuje si¢: obowigzkowoscig, samodyscy-
pling, rozwagg, nieztomnoscig w dgzeniu do celow, skrupulatnosciq i poczuciem odpo-
wiedzialnosci za wlasne dziatania®. Osoby wykazujace sumienno$¢ sg wytrwate w da-
zeniu do celow, cechuje je drobiazgowos¢, uporzadkowanie, zorganizowanie, punktual-
no$¢ 1 rzetelno$¢, dbatos¢ o szczegoty, co w skrajnych wypadkach determinowaé moze
pracoholizm 1 nadmierng pedanteri¢. Zbiorem przeciwstawnych cech jest mata sumien-
nos¢, ktorej przypisuje si¢ brak sprecyzowanych celoéw, spontanicznos¢ w podejmowaniu
decyzji 1 aktywnosci, niski poziom samodyscypliny, hedonistyczny tryb zycia oraz stabe

zaangazowanie w wypelnianie powzigtych obowigzkow.

53 |bidem, s. 553.
54 1bidem, s. 554.
55 1bidem, s. 555.
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d) J. Strelau neurotycznos$ci przypisuje: nadwrazliwosé, wycofanie, impulsywnosé,
agresywng wrogosé, lek i depresje®®. Osoby neurotyczne maja sktonnosci do zachowan
wrogich wobec innych, sg podatne na przezywanie leku, stresu i napigcia (trudno$¢ spra-
wia im radzenie sobie z tego rodzaju stanami emocjonalnymi). Sg podatne na wpadanie
w natogi, mniej efektywne w kontrolowaniu popedow i zachowan instynktownych, nie-
$miate i wstydliwe, o niskim poczuciu wlasnej wartosci. Osoby takie sg takze sktonne do
nadmiernego zamartwiania si¢ oraz popadania w stany depresyjne w obliczu probleméw.
Zrownowazenie emocjonalne jest przeciwstawnym biegunem powyzszego zespotu cech
i charakteryzuje si¢ znaczng swoboda i elastyczno$cig w obliczu trudnosci, zdolnos$ciag do
opanowania stresu i leku. Osoby emocjonalnie zréwnowazone sg zrelaksowane i stabilne,
nie wykazuja wysokiej sktonno$ci do przezywania gniewu, z reguty nie kieruje nimi
impuls.

e) Ostatnim elementem tzw. wielkiej piatki, jak pisze J. Strelau, jest otwartos¢ na do-
Swiadczenie, na ktore sktadajq sie: poczucie estetyki, proaktywnos¢, wyobraznia, cieka-
wosé $wiata, dociekliwos¢®’. Osoby takie charakteryzuja sie dociekliwoscia, zaintereso-
waniem sztuka, polityka i nauka, proaktywnym nastawieniem do otoczenia (sg one ,,dzia-
taczami”, nie tylko biernymi odbiorcami). Sg one takze niezalezne w swoich sadach, nie-
konwencjonalne w dzialaniach, nie czuja si¢ nadmiernie zwigzane tradycjami i konser-
watywnymi warto$ciami spolecznymi. Mata otwarto$¢ na doswiadczenia natomiast cha-
rakteryzuje si¢ silnym poczuciem zwigzania z tradycja, wyznawaniem warto$ci konser-
watywnych, pragmatyzmem i preferowaniem ugruntowanych w spoteczenstwie metod
dziatania.

Opisane modele pokazuja cechy ludzkiego umystu, charakteru i natury, charaktery-
zuja osobowos¢, wskazujac na jej wymiar ponadkulturowy. Pozwalajg na okreslenie na-
szych potrzeb psychologicznych, poznawczych, sposobdéw radzenia sobie z napigciem,
stresem, wypaleniem zawodowym, planowaniem osiggni¢¢, sukcesoOw w pracy oraz za-
wiadowanie swoim zdrowiem psychicznym i fizycznym.

W s$wietle wspotczesnych osiagnie¢ naukowych i zdobyczy cywilizacyjnych, znajac
zasady funkcjonowania ludzkiego umystu, znaczacej roli zmystéw oraz mozliwosci per-
cepcyjnych cztowieka, jesteSmy w stanie budowac osobowos¢. Cechy osobowe stanowig
swego rodzaju baze pod budowe osobowosci kazdego z nas. Analizujac powyzsze prze-

myslenia, wydaje si¢, ze poznanie wlasnych cech osobowych i zasoboéw osobistych nie

% 1bidem, s. 554.
57 Ibidem.
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gwarantuje nam jeszcze sukcesu, ale sama ich §wiadomo$¢ otwiera nam droge rozwoju
osobistego oraz efektywnych poszukiwan zawodowych.

Jak pisze R. Gut dyscyplina rozwoju osobisteqo i sztuka zarzqdzania sobg sq inspi-
rujqgce, zwtaszcza, ze wiedzy o cztowieku, o tym, jak dziata, czuje, mysli, postrzega i in-
terpretuje rzeczywistosé, ciggle przybywa. Skoro zarzqdzanie to m.in. dysponowanie za-
sobami, zdecydowanie warto je poznac i w sposéb Swiadomy z nimi pracowac®.

Znajomos¢ przez dyrektorow wilasnych cech osobowych, typéw osobowosci moze
by¢ dla nich drogowskazem, ktory pokazuje mozliwosci osiggania sukcesOw na niwie

zawodowej, a w tym przypadku perfekcyjne zarzadzanie przedszkolem i wspotudziat

w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola.

1.3. Typy osobowosci wedlug Hipokratesa — starozytne Zrédla filozoficzne wspotcze-
snego podejscia do osobowosci

Typologia temperamentow, czyli typdw osobowosci, zostata po raz pierwszy sfor-
mulowana przez Hipokratesa (model ten, uaktualniony przez |. Pawlowa, utrzymuje si¢
do dzi$ i jest bardzo popularny).

Typologia opracowana przez Hipokratesa wyrdznia nastepujace typy osobowosci:

—  flegmatyk,

— melancholik,
— sangwinik,
— choleryk.

Wedtug W. Okonia temperament, czyli zespotl wzglednie stalych cech zachowania
| dziatania, determinuje reaktywnosé na bodzce, tempo procesow myslowych, refleks, sita
i szybkos¢ reagowania na zmiany w otoczeniu. Jest on poktosiem wystgpowania okreslo-
nego typu uktadu nerwowego i z tego powodu nie jest podatny na zmiany™.

W codziennym Zyciu czg¢sto spotykamy si¢ z pytaniem: jakim jeste§ typem osobo-
wosci? Bardzo czesto cztowiek zna swoje cechy charakteru, potrafi oceni¢ swoje wady
| zalety, lecz okreslenie, jakim jest typem osobowosci, jaki ma temperament moze stano-
wi¢ przeszkodeg.

Typ osobowos$ci ma czesto zwigzek z wykonywanym zawodem, a jego znajomo$¢

moze mie¢ znaczenie w naszej karierze zawodowej. Warto pozna¢ swdj typ osobowosci,

%8 R. Gut, Cechy osobowe dyrektora..., op. cit., s. 17.
% 'W. Okon , Stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1975, s. 302.
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bo jego znajomo$¢ moze mie¢ decydujace znaczenie w naszym zyciu osobistym, zawo-
dowym i spolecznym. Ze wzglgdu na powszechny dostep do Internetu mozna wykonaé
testy osobowosci dostepne na stronach internetowych. To, jakim jesteSmy typem osobo-
wosci niewatpliwie ma znaczenie w naszej karierze zawodowej, Zyciu osobistym, 0sig-
ganych sukcesach itp. Wybor zawodu dla cztowieka to niezwykle wazna decyzja, ponie-
waz t0, czym zajmujemy si¢ W pracy powinno nam sprawiaé przyjemnosc¢, a cechy oso-
bowosci mocno oddziatujg na nasze zachowania w pracy, na to czy osiggamy sukcesy
czy ponosimy porazki. Swiadome wykorzystywanie mocnych stron naszej osobowosci
W obranej $ciezce zawodowej motywuje nas, rozwija i pozwala nam pracowac na wyso-
kim poziomie. Daje nam to poczucie sity, pozwala budowaé¢ mocna pozycje w firmie
| osiggac satysfakcje zawodowa.

Literatura okre$la najczgstsze zachowania 1 cechy osobowosci poszczegdlnych ty-

pow wg Hipokratesa i podaje przyktady zawodoéw, w ktérych spetniajg si¢ poszczegolne
typy.
a) Flegmatyk jest typem opanowanym, powolnym i rozwaznym w dzialaniach, nieztom-
nie dgzqgcym do celu®®. Temperament ten cechuje brak porywczosci i niska emocjonal-
no$¢, a z drugiej strony sumienno$¢ i poswigcenie obranemu celowi. Osoba flegmatyczna
jest uprzejma; jest takze dobrym stuchaczem i obserwatorem.

Przyktadowe profesje dla flegmatyka to: pedagog, mediator, socjolog, psycholog,

krytyk filmowy, literacki, naukowiec, audytor.
b) Melancholik wykazuje stabg reaktywnosé¢ uczuciowq, niskq aktywnosé i wytrwatosé
w dziataniach i uczuciach®. Sa to osoby obdarzone analitycznym umystem, maja skton-
nosci do filozofowania. Ten typ temperamentu nadaje osobom cechy introwertyczne, ta-
godnos¢ 1 biernos¢; przy czym maja one sktonnosci do przewrazliwienia na punkcie wia-
snej osoby. Brak im spontaniczno$ci, cechuje je perfekcjonizm.

Proponowane zawody dla melancholika: laborant, urzednik, bibliotekarz, farma-
ceuta, programista, tester programowania, analityk finansowy, ksiegowy.

c) Sangwinik opisywany jest jako typ osobnika o usposobieniu zywym i zmiennym, ak-
tywny, cho¢ nie dos¢ wytrwaly, zapalajgcy sie dosc¢ tatwo, lecz szybko zapominajgcy
0 swoich uczuciach®. Sangwinikow okresla si¢ jako osoby silne i szybko reagujace na

zmiany w otoczeniu, jednoczesnie bardzo wrazliwe, optymistyczne, posiadajace duzo

%0 |pidem, s. 313.
61 |hidem.
62 |hidem.
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energii do dziatania. Potrafi odnalez¢ si¢ w chaosie, a takze podja¢ si¢ kilku zadan jed-
noczesnie, kazde z nich wienczac sukcesem.

Najczestsze zawody przypisywane sangwinikom: kucharze, animatorzy kultury, tre-
nerzy personalni, przedstawiciele handlowi, nauczyciele, aktorzy.
d) Choleryk to typ wybuchowy i impulsywny, o wysokiej reaktywnosci uczuciowe;.
Wykazuje sktonno$ci do dominacji, zarowno w zyciu prywatnym, jak i zawodowym; jest
takze osobg realizujaca wieje celow na raz i stale poszukujacych nowych dziedzin roz-
woju (zle znosi stagnacje). Jest takze osobg bardzo pewng siebie, ktéra swobodnie czuje
si¢ w kontaktach spotecznych.

Idealne zawody dla choleryka to: osoby zajmujace wszelkie stanowiska kierownicze

1 zarzadcze, prawnicy, policjanci, marketingowcy, menedzerowie.

1.4. Umiejetnosci i predyspozycje dyrektora wspierajace sprawne zarzgdzanie
przedszkolem

W czasie wszechobecnych zmian w kazdej dziedzinie Zycia spotecznego i rosnacych
wymagan wobec osob peiacych funkcje publiczne dostrzega si¢ zapotrzebowanie na
osoby kreatywne, na przywddcow. W edukacji, przedszkole zajmuje jej najnizszy szcze-
bel w hierarchii, a dyrektor takiej placowki to cztowiek dialogu i dobrej komunikacji.
Dialog i komunikacja stanowig punkt wyjscia do budowania relacji w Srodowisku, w kto-
rym dziata i wspotpracuje z r6znym podmiotami. Piszac 0 podmiotach, z ktorymi wspot-
pracuje dyrektor wspottworzac dobre przedszkole, mam na mysli nauczycieli, rodzicow,
organ prowadzacy, samorzad lokalny 1 najblizsze srodowisko.

Dyrektor przedszkola jako cztowiek dialogu, budujacy swdj autorytet poprzez part-
nerskie traktowanie osob, powinien by¢ motywatorem dziatah zmierzajacych do budo-
wania kultury organizacyjnej przedszkola.

Powinien by¢ mentorem dla wspotpracownikow 1 posiadac takie cechy osobowosci,
ktore pozwalajg mu na dziatania, poprzez ktore akceptuje i szanuje zdanie innych, nie
wykorzystujac przewagi swojego stanowiska. Powinien by¢ doskonalym partnerem
w dyskusji 1 posiada¢ umiejetno$¢ uzywania argumentow do przekonywania i uzasadnie-
nia swoich racji. Dobrze jest, jesli umie stucha¢ i potrafi wlasciwie komunikowac sie
z otoczeniem.

Powinien posiada¢ takie cechy osobowosci, ktére pozwalaja na budowanie dobre;j
atmosfery w przedszkolu i wspottworzenie spoteczno$ci przedszkolnej wraz z nauczycie-

lami, i rodzicami.
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Swoje umiejetnos$ci w zarzadzaniu przedszkolem winien wykorzystywa¢ do wspot-
pracy z samorzadem, organem prowadzacym i srodowiskiem lokalnym samorzadem, by
tworzy¢ pozytywny wizerunek placowki w otoczeniu.

Dyrektor przedszkola powinien posiada¢ umiejetnosci przywodcze, ktore dajg mu
mozliwosci i przestrzen do podejmowania inicjatyw majacych na celu rozwijanie kultury
organizacyjnej przedszkola opartej na budowaniu relacji®.

W przestrzeni zarzadzania przedszkolem dyrektor powinien mie¢ takie cechy, ktore
stanowig o nim jako 0 przywodcy, a wigc rzetelnie 1 obiektywnie prowadzi¢ zespot pra-
cownikow, poszukiwaé nowych rozwigzan edukacyjnych, odkrywaé nowe i nieodkryte
przestrzenie edukacyjne, winien w tym wszystkim udziela¢ wsparcia, motywowaé kadre
1 rodzicow.

Winien by¢ mistrzem dialogu we wspolpracy z nauczycielami, rodzicami i organem
prowadzacym. W sytuacjach trudnych i problemowych cechy takie jak: umiejgtnosé po-
szukiwania rozwigzan, wycigganie wnioskow, odwaga do przyznania si¢ do popetnio-
nego btedu, to nieodtaczne cechy osobowosci dobrego dyrektora przedszkola.

Dyrektor przedszkola powinien by¢ inspiratorem tworczych dziatan, jako osoba za-
rzadzajaca odpowiedzialna za tworzenie przestrzeni edukacyjnej w przedszkolu ma za-
nia dobrych relacji w zakladzie i budowania kultury organizacyjne;.

Dyrektor powinien posiada¢ cechy, ktore daja mozliwos¢ wspottworzenia w przed-
szkolu srodowiska sprzyjajacego zabawie, edukacji, rozwojowi bezpieczenstwu przeby-
wajacych tam wychowankow.

Istotng cechg dyrektora przedszkola, bedacego przywodca takiej spotecznosci, jest
wlasny rozwoj zawodowy, doksztalcanie i doskonalenie. Powinien by¢ on osobg posia-
dajaca ambicje do rozwijania swoich umiejetnosci, wiedzy, powinien si¢ permanentnie
uczy¢—uczy¢ innych 1 od innych.

Wazng cechg jest filozoficzne i refleksyjne podejscie do kierowania placowka, tak

by wyciggane wnioski wdraza¢ w jednostce, budowac¢ kulture organizacyjng przedszkola

83 E.H. Schein, P.A. Schein, Potega relacji w zarzadzaniu o trudnej sztuce bycia pokornym liderem,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019, s. 27-48. Relacje E.H. Schein, P.A. Schein nazywaja per-
sonizacjq, zagadnienie to mozna potraktowac jako dalsza perspektywe badawcza, wprowadzajac obserwa-
cj¢ uczestniczaca w rzeczywistych sytuacjach, potwierdzajac wystgpowanie zwiazkow pomigdzy cechami
osobowymi dyrektora a relacjami pomiedzy nauczycielami, rodzicami, organem prowadzacym
i samorzgdowcami.
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i promowac warto$¢ edukacji na etapie przedszkola, ktora zmierza swoimi przedsigwzig-
ciami do tego, by dobrze przygotowac dziecko do startu edukacyjnego w szkole.

Dyrektor przedszkola powinien posiada¢ szereg kompetencji interpersonalnych,
ktore sktadajg si¢ na sprawne zarzadzanie przedszkolem, sg to miedzy innymi:

- empatia,

- wrazliwo$¢,

- wysoki poziom umiejetnosci komunikacji ustnej 1 pisemnej,
- konsekwencja w dziataniu,

- autorytet,

- pewnos¢ siebie,

- asertywnosc¢,

- umiejetnosci negocjacyjne,

- umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow,

- umiejetnosci przywodcze,

- odpornos$¢ na stres,

- umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacjach trudnych,
- perswazja,

- umiejetnos¢ obrony przed manipulacja,

- umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow,

- pozytywna motywacja,

- szerokie horyzonty zainteresowan,

- wysoki poziom warto$ci 1 wizji edukacyjnych.

Przedszkole jako placowka edukacyjna podlega permanentnym zmianom. Zmiany te
zalezne sg od polityki o§wiatowej panstwa. Prawo o§wiatowe bez wyjatku stanowi 1 re-
guluje stan prawny przedszkoli, niemniej podstawa programowa wychowania przed-
szkolnego daje mozliwos¢ kreatywnych rozwigzan 1 stosowania tworczych metod pracy
Z dzie¢mi w przedszkolu co stanowi filary rozwoju kazdej placowki, budowania jej wi-
zerunku i kultury organizacyjnej za co odpowiedzialny jest dyrektor przedszkola.

Przedszkole w obecnym czasie to organizacja o wielokierunkowym dziataniu. Sku-
teczne zarzadzanie przedszkolem przez dyrektora wymusza na nim bezustannie podej-
mowanie decyzji pedagogicznych 1 organizacyjnych, ktére majg stuzy¢ rozwojowi pla-

cowki 1 zabezpieczeniu wszystkich potrzeb wychowankow. Wedtug K. Gawronskiego
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I A. Stefana placowka o$wiatowa jest ztozong organizacjq, gdzie role i zadania dyrek-
tora, nauczyciela [...] stuzq w przypisanych im obszarach dziatania temu samemu celowi:
rozwojowi organizacji i jej najwazniejszemu podmiotowi: uczniowi®,

Kazdy dyrektor przedszkola reprezentuje indywidualny zespot cech, ktére decyduja
o0 jego stylu zarzadzania. Styl zarzadzania zdaniem R. Gut to zespot wartosci, zachowan
i postaw, cech komunikacji, wynikajqcy z realizowania si¢ w praktyce cech osobowych,
Jjak rowniez indywidualny sposob wykorzystywania zasobow osobistych w celu osiggania
zamierzonych rezultatow (osobistych i zespotowych)®. Profesjonalnie zarzadzajacy pla-
cowka dyrektor przedszkola to jednocze$nie menadzer i partner. Bardzo istotne i zna-
czace s3 wymienione wczesniej kompetencje interpersonalne. Niezwykle istotnym ele-
mentem dobrego stylu zarzadzania przedszkolem jest wiedza dyrektora o swoich talen-
tach, umieje¢tnosciach i mocnych stronach. Wedtug R. Gut dyrektor powinien potrafi¢
zbudowa¢ zespot sktadajgcy si¢ z ludzi, ktorych szanuje i zna, rozpoznawac ich zasoby
osobiste i style komunikacyjne w celu realizacji wspélnych zadan®®. Dyrektor, by mi-
strzowsko zarzadza¢ przedszkolem, powinien zdecydowanie analizowac swoj styl kiero-
wania placowka. Istotnym elementem takiej analizy zarzadzania winny by¢ trzy punkty
widzenia. Zdaniem tej samej autorki dyrektor powinien rozwijac¢ swoje talenty osobiste
| dgzy¢ do mistrzostwa osobistego [...] musi zdawac sobie sprawe, w obszarze jakich
umiejetnosci i kompetencji potrzebuje wsparcia |...] powinien rozpoznaé talenty swoich
wspolpracownikéw i tak umocowadé je w organizacji, by mogty sie rozwijac®’. Dobry styl
kierowania to réwnocze$nie umiejetnos¢ dopasowania formy zrzadzania do czionkow
w organizacji. Podajac za R. Gut szczegolnie istotng cechg w zarzadzaniu jest taka kom-
petencja dyrektora ktora daje mu mozliwo$¢ rozpoznawac indywidualne style myslenia,
dziatania i odczuwania innych os6b®®. Ponadto pozwala mu dopasowaé swéj styl zarzq-
dzania do innych w celu realizowania zadan strategicznych zespotu, stosownego zlecania

zadarn i obowigzkow®.

84 K. Gawronski, A. Stefan, Zarzqdzanie placéwkg oswiatowg, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2006,
s. 19.

8 R. Gut, Cechy osobowe dyrektora..., op. cit., s. 107.

% Ibidem.

87 1bidem.

% |bidem.

% |bidem.
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Aby uzyskaé¢ optymalne wyniki skutecznego zarzadzania organizacja B. Nelson
i R. Economy pisza, ze z sumy wysitkéw wszystkich cztonkoéw zespotu™ wynika sifa efek-
tywnego zarzqdzania'. Szczegdlna uwage zwracaja na zarzadzanie przez delegowanie,
uzasadniaja, ze delegowanie nie jest tatwg sprawq'?, radza dyrektorom kierowaé si¢ na-
stepujacymi etapami delegowania zadan:

—wyjasnij zadanie | ...],

— przedstaw zadanie w szerszym kontekscie |[...],
— okresl standardy |...],

— udziel petnomocnictw [...],

— udziel wsparcia (pomocy) [...],

— przyjmij zobowiqzanie73.

Zdaniem B. Nelson i P. Economy menedzer moze delegowaé prawie kazde zadanie
pracownikowi’®. Zadania, ktore powinny byé wytacznym obowiazkiem dyrektora to:
— dalekosiezne wizje i cele |[...],

— ocenianie pracownikow, dyscyplina i konsultacje |...],

— trudne sytuacje [...],
— zadania wlasne |...],
— sprawy poufie i tajemnice stuzbowe’®.

Dokonujac krétkiego podsumowania, na podstawie literatury, jaki powinien by¢ dy-
rektor przedszkola, aby skutecznie nim zarzadza¢, mozna stwierdzi¢, ze winien on by¢
zrodlem dobrej energii w swojej placowce, a jego praca powinna by¢ nastawiona na dobrg
wspotprace z ludZzmi i skierowana na wspolne dziatania z kadrg dla dobra wychowankow.
Dyrektor powinien dawa¢ dobry przyktad, jasno okreslac cele placowki, stosowac proste
rozwigzania, by wspoélnie z kadrg osiggac najlepsze efekty. Skuteczne rozwigzania i wi-
doczne sukcesy osiggane wspolnie w przedszkolu budujg wiar¢ pracownikéw w shusz-
nos¢ tego, co robig, a poprzez takie dziatania dyrektor buduje swoj autorytet wsrod pra-

cownikow, rodzicoOw oraz w srodowisku lokalnym. Przeswiadczenie pracownikow o0 tym,

ze dyrektor jest oddany pracy na rzecz dzieci i ludzi zatrudnionych w przedszkolu ma

0 B. Nelson, R. Economy, Zarzqdzanie, op. cit., s. 35.
1 Ibidem.
2 |bidem.
3 Ibidem.
 |bidem.
7> |bidem.
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duze znaczenie w jednoczeniu si¢ kadry, podejmowaniu wspolnych dzialan zmierzaja-
cych do osiggania sukcesow placowki w roznych obszarach jej funkcjonowania. Dobry
dyrektor inspiruje i wspiera swoich pracownikow. Istotng cechg dobrego dyrektora przed-
szkola jest optymizm, dobra komunikacja z pracownikami, wychowankami i rodzicami.
Zdecydowanie, takze pewnos¢ siebie jest wazng cechg dyrektora, a reprezentowany wy-
soki poziom etyki zawodowej oraz stanowczo$¢ w podejmowaniu decyzji jest bardzo
waznym elementem w skutecznym i efektywnym zarzadzaniu przedszkolem.

Potocznie o dyrektorze mowi si¢ ,,.kierownik”. W opisie encyklopedycznym kierow-
nik to zwierzchnik lub podmiot kierujqcy pracq danego zespotu ludzkiego, bedgcego or-
ganizacjg formalng’. Charakter pracy ,kierownika” przedszkola jest wieloplaszczy-
Znowy, poniewaz zwigzany jest z pelnieniem wielu zadan i obowigzkdéw w tej organizacji.
Jest to niezwykle wazne ze wzgledu na fakt, ze to wlasnie w tej instytucji rozpoczyna si¢
pierwsze przygotowanie do prawdziwej edukacji szkolnej, wprowadzanie dziecka w zy-
cie spoleczne oraz poczatek odkrywania i szlifowania talentow. W duzej mierze praca
osoby zarzadzajacej przedszkolem moze mie¢ istotne znaczenie dla wspotczesnego spo-
teczenstwa. Dyrektor przedszkola, jako osoba prowadzaca placowke, we wspotpracy
Z innym cztonkami organizacji, przyczynia si¢ do realizacji strategicznych celow tej in-
stytucji. H. Mintzberg teoretyk zarzadzania pokazuje to w badaniach naukowych i stwier-
dza, ze natura pracy kierownika, w tym natura pracy dyrektora szkoly jako jej kierownika,
jest dos¢ skomplikowana chociazby z powodu faktu, ze kierownik spetnia rozne role W or-
ganizacji bycie kierownikiem to niezwykle wazne zadanie [...] to od kierownika zalezy
czy nasze instytucje spoteczne bedg nam dobrze stuzyly’’.

Aktywnos$¢ zawodowa dyrektora przedszkola zwigzana z zarzadzaniem placowka to
dziatanie na réznych polach, jest on kierownikiem i administratorem. Powinien posiada¢
umieje¢tnosci potrzebne do realizacji zadan powierzonych przez organ prowadzacy i nad-
zorujacy. Realizowanie zadan na stanowisku dyrektora niewatpliwie ma zwigzek z posia-
danymi cechami osobowymi. Posiadane przez niego cechy osobowe oddziatujg na styl
zarzadzania, inspiruja go do roznych zachowan przy podejmowaniu decyzji pedagogicz-

nych, strategicznych, administracyjnych i innych.

8 . Pasieczny (red.), Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1981, s. 207.

7 H. Mintzberg, The Manager s Job: Folklore and Fact, [online], https://hbr.org/1990/03/the-managers-
job-folklore-and-fact, [dostep 20.02.2022].
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Zarzadzanie przedszkolem to dzialalno$¢ niezwykle odpowiedzialna, zmierzajaca do
realizacji zaplanowanych zadan i celow. Dyrektor przedszkola powinien reprezentowac
wysoki poziom kultury osobistej i taktu, dobre przygotowanie teoretyczne oraz meto-
dyczne z roznych obszaréw wiedzy do petnienia tej funkcji, by skutecznie zarzadza¢ pla-
cowka. Dyrektor powinien reprezentowac takie umiejetnosci, ktore dadzg mu mozliwos¢
przewidywania zaplanowanych efektow, ustanawiania zmian oraz inicjowania prze-
ksztatcen stuzacych rozwojowi tej organizacji.

Wedlug Cz. Plewki skuteczne zarzqdzanie (bo takie musi charakteryzowac¢ wspot-
czesnego kierownika-menedzera) to taka dziatalnosé¢ osoby kierujgcej, ktora zmierza do
tego, zeby uznany wynik dziatania byt zgodny z tym, co zaktadano na etapie projektowa-
nia celéw tej dziatalnosci’®. Posiadane przez dyrektora umiejetnosci i kompetencije daja
gwarancje sukcesu i sprawnego zarzadzania. Jak pisze Cz. Plewka miara skutecznosci
zarzgdzania jest w duzej mierze pochodng kompetencji kierowniczych, ktore stanowiq
pierwszy warunek do tego, zeby zarzqdzanie mogto by¢ skuteczne’. Waznym i istotnym
elementem sukcesu skutecznego i dobrego zarzadzania jest cigglte ksztatltowanie kompe-
tencji, podnoszenie swoich kwalifikacji, rozwijanie umiej¢tno$ci oraz state doskonalenie
zawodowe podejmowane przez dyrektora. Takie podejscie to poszerzanie wiedzy | row-
nocze$nie dobry przyktad dla zatrudnionej kadry pedagogicznej. Zdaniem Cz. Plewki
kompetencje warunkujace skuteczne zarzadzanie ksztattuja si¢ w trakcie rozwigzywania
codziennych problemow, podejmowania rozlicznych wyzwan zawodowych, spolecznych,
cywilizacyjnych itp., a takze w toku permanentnego procesu doskonalenia®.

Dyrektora wspotczesnego przedszkola mozna nazwac tez menadzerem o$wiaty, bo-
wiem to on wtasnie, zdaniem L. Gawreckiego, samodzielnie i tworczo podejmuje decyzje
0 wykorzystanie [...] zasobow: ludzkich (uczniowie, nauczyciele i inni pracownicy), ka-
pitatowych (finanse), rzeczowych (budynek i jego wyposazenie). I za te decyzje ponosi
odpowiedzialnosc®:.

Cz. Plewka uznaje, ze menedzer oswiaty stwarza warunki oraz inspiruje do twor-

czego poszukiwania wcigz nowych metod i form dziatalnosci dydaktyczno-wychowawczej

8 Cz. Plewka, Podstawy organizacji i zarzqdzania szkotg [w:] Cz. Plewka, H. Bednarczyk (red.), Menedzer
i kreator edukacji, Wydawnictwo Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom 2008, s. 65.
 lbidem, s. 65.

8 1bidem.

8L L. Gawrecki, Techniki pracy menedzera oswiaty czyli jak powinien dziataé profesjonalny dyrektor szkoty,
Wydawnictwo eMPi?, Poznan 1997, s. 7-8.
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oraz organizacyjnej®?. Ten sam autor odsyta do ksigzki B. Nelsona i P. Economy pod
tytutem Zarzgdzanie, gdzie jego zdaniem mozna zglebi¢ swojq wiedze o tym, jak zostac¢
menedzerem, jak menadzer powinien zarzqdza¢ czy kierowac innymi, co robic¢ Zeby od-
nosic¢ sukcesy®.
Za Cz. Plewka przytoczy¢ mozna cenne wskazowki do pracy dla menedzerdw, ktore
zdaniem tego autora sg istotne w procesie zarzadzania placowka o$wiatowa:
1) Bgd? , energodajnym” menedzerem — zZrodlem energii w swoim Srodowisku pracy
Jestes ty sam.
2) Zarzgdzanie to praca ludzi. Ale ludzie liczq sie przede wszystkim.
3) Zarzgdzanie jest tym, co robisz z ludzmi, a nie ludziom.
4)  Nie rzucaj stow na wiatr. Popieraj stowa czynami. Ludzie bardziej wierzg w to, co
widzq, niz w to, co slyszq.
5) Jesli to ma sig zdarzy¢, zacznie si¢ ode mnie.
6) Zdobywaj sile, dzielgc sie nig z pracownikami.
7) Zdrowy rozsadek jest najlepszym doradcq.
8) Zawsze pytaj: co ceniq twoi klienci i skqd o tym wiesz?
9) Najlepsze efekty osigga sie, kiedy cele sq jasno okreslone juz na wstepie.
10) Nagradzajgc — otrzymasz w zamian lepsze wyniki.
11) Im wiecej popetnites bledow, tym blizej jestes prawidlowego rozwigzania.
12) Jesli nie mozesz zmierzy¢ efektow pracy, nie mozesz nig kierowac.
13) Pamietaj: to nie sq sprawy osobiste — to sq sprawy zawodowe.
14) Jesli nie podoba ci si¢ obecny stan rzeczy, nie zatamuj sie. Jutro wszystko moze sig¢
zmienic.
15) Pracuj z usmiechem.
16) Nie tra¢ energii na drobiazgi (to w koncu i tak tylko drobiazgi).
17) Proste rozwigzanie to czesto najlepsze rozwigzanie®*.
Analiza literatury i obserwacja realnej rzeczywistosci w zakresie pedagogiki i zarza-

dzania przedszkolem pokazuje, ze skutecznie zarzadzajacy menedzer — dyrektor przed-

82 Cz. Plewka, Jak skutecznie zarzqdzac wspotczesng szkotq [w:] Cz. Plewka, H. Bednarczyk (red.), Vade-

mecum menedzera..., Op. Cit., s. 425.
8 Ibidem.

8 1bidem, s. 425-426.
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szkola, to cztowiek kreatywny, pomystowy, aktywny, dbajacy stale o swoj rozwoj zawo-
dowy, wciaz poszukujacy nowych inspiracji i rozwigzan, wizjoner patrzacy w przysztosc,
tworczy kreator 1 inspirator zespotu.

Cz. Plewka wymienia trzy warunki kierowania placowka o$wiatowa, uznaje, ze
pierwszym warunkiem skutecznego zarzgdzania sq kompetencje. Oznacza to, Ze w duzym
stopniu kompetencje (wiedza, umiejetnosci, predyspozycje i doswiadczenie, Itp.) decydujq
o tym, jaka jest skuteczno$¢ zarzqdzania dyrektora®. Za drugi warunek skutecznego za-
rzadzania ten sam autor uwaza potrzebe dobrego rozpoznania srodowiska®®, stwierdza,
ze tylko takie postgpowanie rodzi nadzieje, ze decyzje bedq trafia¢ w potrzeby i oczeki-
wania szkoty, poszczegolnych jej klientow i wspotpracownikow, a podjete dziatania bedg
prowadzi¢ do osiggania zaktadanych celé6w®’. Ostatnim warunkiem skutecznego zarza-
dzania jest potrzeba posiadania wlasciwej motywacji dziatania®. Motywowanie pracow-
nikdw zdaniem réznych autordw jest bardzo istotne w zarzadzaniu organizacja.

W literaturze jest wiele propozycji i sposobow w jaki sposéb motywowaé podwiad-
nych. B. Nelson i P. Economy uwazaja, ze nie ma dla pracownikow lepszego wynagro-
dzenia niz osobiste podziekowanie szefa za dobrze wykonang prace®®. Ci sami autorzy
formutuja liste dziesieciu najwazniejszych sposobow motywowania pracownikéw przez
pracodawcow:

1) Drzigkuj za kazdg dobrze wykonang prace — osobiscie albo pisemnie. Rob to chetnie,
czesto | Z szacunkiem.

2) Miej czas na spotkania i wystuchanie pracownikow. Poswiecic im tyle czasu, ile po-
trzebujgq.

3) Starqj sig, aby twoje srodowisko pracy bylo otwarte, petne zaufania i przyjazne.

4)  Popieraj nowe pomysty i inicjatywe.

5) Przekazuj informacje o nowych produktach i strategiach, o tym, kiedy firma moze
zarobié, a kiedy stracic.

6) Pozwdl pracownikom uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji, szczegdlnie tych, ktore
ich dotyczg.

7) Spraw, aby pracownicy czuli si¢ zwigzani z tym, co robiq i ze Srodowiskiem pracy.

8) Buduj partnerskie zwigzki z kazdym pracownikiem.

8 |bidem, s. 427.

8 |bidem.

87 Ibidem, s. 430.

8 |bidem, s. 431.

8 B, Nelson, P. Economy, wkladka do ksigzki pt. Zarzgdzanie, Wydawnictwo RM, Warszawa 1999.
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9) Daj ludziom szanse rozwoju i zdobycia nowych umiejetnosci. Wyttumacz, jakie ko-
rzySci mogq miec z osiggniecia wlasnych celow w kontekscie celow organizacji.

10) Celebruj sukces firmy, wydziatu i poszczegdlnych pracownikow. Poswiecaj czas na
spotkania integrujgce zespoi™.

1.5. Typologia osobowosci dyrektora

Jak uwaza M. Brzoza, P. Rachon osobowo$¢ cztowieka ma swoje charakterystyczne
cechy, ktore pozwalajg uporzqdkowac i usystematyzowac prace obserwatorow, a sq nimi
zdolnosci, temperament, zainteresowania, charakter, poglgd na swiat [...] potrzeby (ak-
tywizujg cztowieka), motywacje (lgczone z potrzebami), obraz swiata i wtasnej osoby (ko-
responduje ze swiatopoglgdem i charakterem), postawy (okreslajq relacje cztowieka ze
Swiatem zewnetrznym o

Dobry menedzer — dyrektor zdaniem K. Lesniaka powinien posiadac takie cechy jak:
wyczucie biznesu, pewnosc¢ siebie, dobre kontakty z pracownikami, obdarzanie ich zaufa-
niem i udzielanie pomocy, a takze swiadomos¢ wiasnych mocnych i stabych stron oraz
umiejetnos¢ wykorzystywania tej Swiadomosci we wilasnych dziataniach®. Wynika
Z tego, ze dyrektor w swojej pracy jako osoba zarzadzajaca placoéwka, posiadajacy indy-
widualne cechy osobowe powinien reprezentowac cechy przypisywane menedzerom.

Od zarania dziejéw nauka zajmowala si¢ fenomenem ludzkiej osobowosci. Zacho-
wania, postawy ludzi w wielu dziedzinach wykazywaty roznice i podobienstwa mimo
roznych do§wiadczen zyciowych jednostki i odmiennych stylow wychowania. Przedmio-
tem badan wybitnych naukowcow byta osobowos¢ cztowieka, jej cechy, a wyniki 1 osig-
gnigcia w tej dziedzinie odegraly istotng rolg¢ w nauce.

Przelomowa teoria C.G. Junga popularyzujaca ideg¢ typéw osobowosci stata si¢ po-
wszechnie znana i data poczatek do tworzenia testow osobowosci 1 tzw. Jungowskich
typologii. Jak pisze J. Jankowski obecnie typologie osobowosci odwotujgce sie do teorii
Junga sq narzedziem powszechnie stosowanym w praktyce pedagogicznej, coachingu, za-

rzqdzaniu zasobami ludzkimi®.

% Ibidem, Witadka do ksigzki.

1 M. Brzoza, P. Rachon, haslo: osobowos¢, Stowik uczué i emocji, Wydawnictwo KOS, Katowice 2005,
s. 68.

92K. Lesniak, ,,Zeszyty naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2011, Tarnow,
t. 18, nr 1, s. 221-222.

93 ], JankowskKi, Czy wiesz kim jestes?..., op. Cit., s. 5.
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W oparciu o klasyczng teori¢ C.G. Junga na polskim gruncie badaniami zajat si¢
pedagog, menedzer — J. Jankowski, ktory opracowatl niezalezng typologi¢ osobowosci
ID16™©, Jak podaje sam autor testu; szczegdlng cechg typologii ID16™€ jest jej prak-
tyczny wymiar. Opisuje ona bowiem szczegolne typy osobowosci w dziataniu — W pracy,
w codziennym zZyciu oraz w relacjach z innymi ludzmi. Nie koncentruje si¢ na wewnetrznej
dynamice osobowosci i nie podejmuje prob teoretycznego objasniania wewnetrznych,
niewidocznych procesow. Skupia si¢ raczej na tym, jak dany typ osobowosci przejawia
sie na zewnqtrz iw jaki sposéb wplywa na otoczenie™,

Analizujac 16 opracowanych i opisanych typow osobowosci przez Jankowskiego, na
podstawie teorii Junga, mozna uzna¢, ze zaden z typow nie ma cech wartosciujacych.
J. Jankowski podobnie jak C.G. Jung wpisuje si¢ w nurt czterowymiarowej analizy 0so-
bowosci. W tescie 1D16™ cztery wymiary osobowosci okre§lone sg jako naturalne
sktonnosci, niemalze wrodzone. Sktonnosci te zdaniem autora majq charakter dychoto-
miczny, a ich obraz dostarcza informacji o typie osobowosci cztowieka®.

Tym samym mozna ocenié, iz kazdy typ ma swoje mocne i stabe strony, kazdy z nich
jest inny. Wykorzystujac test ID16™¢, kazdy pedagog, dyrektor, menedzer moze zrozu-
miec siebie, profil swojej osobowosci, pozna¢ mechanizmy, ktére pozwola mu w pelni
wykorzystaé¢ posiadany potencjat i rownoczes$nie pokaza obszary przysparzajace pro-
blemy, nad ktérymi nalezy pracowac.

Poznanie siebie poprzez ten rodzaj testOw osobowos$ci moze pomoc kazdemu w co-
dziennej pracy zawodowej, w rozwigzywaniu problemow, w budowaniu dobrych relacji
W organizacji pomiedzy jej cztonkami, podejmowaniu whasciwych decyzji dotyczacych
budowania kultury organizacyjnej, a co za tym idzie, w tworzeniu wlasnego autorytetu,
kariery zawodowe;j i prestizu zarzadzanej placowki. W ramach ID16™€, jak pisze sam
J. Jankowski, typ osobowosci nie jest traktowany jako statyczny, genetycznie zdetermi-
nowany stan, ale jako wypadkowa cech wrodzonych oraz nabytych. Takie ujecie nie
umniejsza wagi wolnej woli i nie kategoryzuje ludzi. Otwiera przed nami nowe perspek-
tywy, zachecajac do pracy nad soba i wskazujac obszary, w ktérych jest ona najbardziej
potrzebna®. J. Jankowski, twérca polskiej typologii osobowosci wyréznit 16 typow oso-
bowosci. Autor oparl standaryzowany test osobowosci ID16™€ na tzw. jungowskich ty-

pologiach. Podajac za J. Jankowskim, mozna stwierdzi¢, ze dzi$ typologie osobowosci

% |bidem.
% |hidem.
% |hidem.
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odwotujgce sig do teorii Junga sq narzedziem powszechnie stosowanym w praktyce pe-
dagogicznej, coachingu, zarzqdzaniu zasobami ludzkimi oraz poradnictwie zawodowym.
Stanowiq one rowniez podstawe wielu programow wspierajgcych rozwoj osobisty i do-
skonalgcych relacje miedzyludzkie |...] staly sie takze standardowym narzedziem stoso-
wanym przez wigkszoS¢ przedsigbiorstw w procesie rekrutacji oraz w rozwoju zawodo-
wym?®’. J. Jankowski wyrdznil nastepujace typy osobowosci: administrator, adwokat, ani-
mator, artysta, doradca, dyrektor, entuzjasta, idealista, innowator, inspektor, logik, men-
tor, opiekun, praktyk, prezenter i strateg. Szczegotowy opis poszczegdlnych typow oso-
bowosci zamieszczono w aneksie niniejszej pracy.

Poznanie wtasnych cech osobowych i naturalnych wrodzonych sktonnosci za po-
mocg testu ID16™€, moze daé przypuszczalnie lepszy start mtodym dyrektorom na star-
cie zarzadzania przedszkolem, a wiedza na temat wtasnego profilu osobowosci, zdaniem
J. Jankowskiego, pozwala ludziom w petni wykorzystywac swoj potencjat i pracowac nad
obszarami, ktore mogq im przysparzac problemow. Jest nieoceniong pomocg w codzien-
nym zZyciu, w rozwigzywaniu problemow, w budowaniu zdrowych relacji z innymi ludzmi
oraz podejmowaniu decyzji dotyczqcych edukacji i kariery zawodowej*®.

Zatem uznaé nalezy, ze test ID16™¢

moze stanowi¢ warto§ciowe narzedzie pomocne
w poznawaniu predyspozycji, cech osobowosci u 0soéb petnigcych funkcje dyrektora.
Znajomos¢ siebie, swoich cech moze by¢ wsparciem dla tych 0sob i pomoca w rozwijaniu
dobrych relacjach z ludzmi, co moze mie¢ niewatpliwe znaczenie w budowaniu kultury

organizacyjnej przedszkola.

1.6. Cechy osobowe dyrektora przedszkola w kontekscie budowania kapitalu spo-
lecznego

Ponizej przeanalizowane zostang zagadnienia dotyczace cech osobowych dyrektora
w $wietle zmian spotecznych i edukacyjnych.

Od 1 stycznia 2002 roku na stanowisko dyrektora przedszkola powotany moze by¢
tylko nauczyciel mianowany lub dyplomowany posiadajacy co najmniej 5 letni staz pracy
zawodowej na stanowisku pedagoga, ktory ponadto posiada ukonczone studia podyplo-

mowe z zakresu zarzqdzania®. Wedtug obecnych przepisow o§wiatowych mozna stwier-

7 1bidem.
% |bidem.
% Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 15 lutego 1999 r. Dz.U. nr 14, poz. 126, &1, pkt. 2.
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dzi¢, ze dyrektor jest nauczycielem, ktoremu powierzono funkcje kierownicza, ktory po-
siada odpowiednie kwalifikacje oraz spelnia wymagania formalne i merytoryczne do pet-
nienia funkcji.

Oprécz szeregu wymagan formalnych, merytorycznych i kwalifikacyjnych nalezy
szczegolnie rozwazy¢ cechy osobowe, ktore powinien posiada¢ nauczyciel wykonujacy
prace na stanowisku dyrektora.

Coraz cze¢sciej w roznych dziedzinach pedagogiki 1 zarzadzania, zamiast dyrektora
propagowane jest okreslenie menedzera oswiaty, czyli osoby, ktéra powinna posiadac
cechy pozwalajace na inspirowanie i tworzenie réznych rozwigzan metodycznych, mery-
torycznych i gospodarczych do sprawnego zarzadzania placowka o$wiatowa. Uprawnie-
nia nadane kazdemu dyrektorowi przedszkola przez organ prowadzacy, z mocy prawa
naktadaja na niego pelna odpowiedzialno$¢ w sferze dziatalnosci edukacyjno-opiekun-
czo, wychowawczej przedszkola, finansowo-gospodarczej oraz kadrowej w ramach jego
kompetencji i obowigzkow.

Dyrektor powinien posiada¢ takie cechy osobowe, ktore pozwalaja na skuteczne,
efektywne zarzadzanie przedszkolem, migdzy innymi:

— cechy przywddcze,

— umiejetno$¢ narzucania woli,

—  sprawnos¢ zarzadzania zespotem,

— kompetentno$¢ pracy w grupie,

— znawstwo w koordynowaniu wspdipracy réoznymi grupami spotecznymi w dziedzi-
nie edukacyjnej,

—  mistrzostwo w dziataniach nauczycielskich: dydaktycznych opiekunczych i wycho-
wawczych.

Posiadanie cech przywodczych utatwia kazdemu dyrektorowi wypelnianie obowiaz-
kow polegajacych migdzy innymi na petnieniu zadan:

— stratega wyznaczajacego kierunek dzialania przedszkola;
— kierownika, zarzadce delegujacego zadania i koordynatora pracy;
— reprezentanta interesOw o$wiatowych.

Posiadanie cechy umiejetnos$ci 1 sprawnos$ci zarzadzania zespolem umozliwia dyrek-

torowi tworcze, wymierne kierowanie pracg rady pedagogicznej oraz dobre, skuteczne

kierowanie zespotem pracownikow administracji oraz obstugi przedszkola.
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Kompetentnos$¢ pracy w grupie pozwala dyrektorowi jako przewodniczacemu rady

pedagogicznej przedszkola sta¢ na jej czele i1 sprawnie nig zarzadzac.

Znawstwo w koordynowaniu wspotpracy réznymi grupami spotecznymi w dziedzi-

nie edukacyjnej daje dyrektorowi mozliwosci tworzenia dobrych relacji, majgcych skutek

w dobrej wspodtpracy pomiedzy radg pedagogiczna, radg rodzicdw i organem prowadza-

cym oraz wszystkimi instytucjami, placowkami, ktore moga wspotdziata¢ z przedszko-

lem by¢ wsparciem takiej placéwki na rzecz jej zrownowazonego rozwoju.

Dyrektor koordynujacy t¢ wspotprace to:
planista, ktory potrafi zaprojektowac rozwoj,
strateg, przewidujacy dalekosiezne plany rozwoju przedszkola,

coach przekazujacy swojg wiedze i umiejetnosci zmierzajace do wspolpracy roznych

srodowisk na rzecz rozwoju przedszkola ktorym zarzadza.

Mistrzostwo dyrektora w dziataniach nauczycielskich, dydaktycznych, opiekun-

czych i wychowawczych to jeden z elementéw gwarancji sukcesu pracy przedszkola

w dziataniach na rzecz wszechstronnego, wielopoziomowego rozwoju wychowankow.

Dyrektor-mistrz to:

osobowo$¢ uznawana w gronie pracownikow i srodowisku,
osoba posiadajaca charyzme,;

mentor,

inspirator pomystowosci,

innowator,

wzor do nasladowania,

doradca stuzagcy pomocg w rozwoju zawodowym pracownikow,
ambasador stojacy na strazy etosu nauczycielskiego,
dyplomata promujacy przedszkole na zewnatrz,

jednostka tworcza, kreatywna, petna pomystow,

entuzjasta budujacy w zespole wigz emocjonalng pracownikow z placowka w taki

sposob, by czuli si¢ wspotodpowiedzialni za nig.
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2. Zarzadzanie placowka oSwiatowa
2.1. Zarzadzanie

Zarzadzanie jest pojeciem niezwykle szerokim; wieloaspektowos¢ tego pojecia po-
lega na mnogosci 1 roznorodnos$ci przedmiotéw zarzadzania w mikroskali (np. zarzadza-
nie placéwka, wiedza, zespotem, projektem, procesem, finansami, czasem, emocjami, ja-
koscia, ryzykiem, kryzysem, konfliktem itd.), ktore sprawiaja, ze zarzadzanie w réznych
kontekstach przyjmie nieco inne cechy swoiste. Nalezy jednak podja¢ probe syntetycz-
nego ujecia ogodlnej definicji zarzadzania w niniejszej pracy, bowiem mechanizmy bedace
istotg zarzadzania widoczne sa w kazdej dziedzinie, w ktdrej wystepuje zbior zasobow,
ktérymi dysponuje si¢, aby osiggnac przyjete cele. Wpisuje si¢ to takze w zarzadzanie
przedszkolem 1 jego kulture organizacyjng, ktora jest centralnym punktem niniejszej
pracy. Ponizej przedstawione zostaty rdzne definicje zarzadzania, a celem tego zestawie-
nia jest wyodrgbnienie ich punktéw wspdlnych, tworzacych zrab kazdej definicji zarza-
dzania bez wzgledu na kontekst.
1) Zarzgdzanie to zestaw dziatan (planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola)
skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne) wyko-
rzystywanych z zamiarem osiggniecia celéw organizacji*®.
2) Zarzqdzanie to dziatanie polegajqce na dysponowaniu zasobami*®:.
3) Zarzgdzanie to dziatanie zmierzajqce do spowodowania funkcjonowania rzeczy, or-
ganizacji lub 0sob podleglych, zgodnie z celem zarzqdzajgcego*®.
4)  Zarzgdzanie to racjonalne wykorzystanie zasobow, zarzqdzanie stanowi zatem pod-
stawe magdrego ksztattowania wartosci w ramach ekonomii, ktorej jest niepodwazalng
czescig'®.
5) Zarzgdzanie to tworzenie czegos zaplanowanego wykonywanego w okreslonym miej-
scu i przy uzyciu dostepnych zasobow'®*,
6) Istotq funkcji zarzqdzania, jako specyficznego rodzaju funkcji regulujgcych [ ...] jest

w szczegolnosci formutowanie celu dzialania, planowania, czyli organizowanie toku

10 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., op. cit., s. 38-39

101 T, Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaklad Narodowy im. Ossolin-
skich, Wroctaw 1978, s. 288.

102 B, Glinski, Zarzqdzanie [w:] Mata encyklopedia ekonomiczna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1974, s. 929.

103 E A. Kowalska-Napora, E.A. Chajecki, Kultura organizacyjna — zarzqdzanie, reperkusje, wyd. Marek
Derewiecki, Kety 2019, s. 11.

104 B, Nelson, P. Economy, Zarzgdzanie, 0p. cit., s. 7.
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czynnosci, pozyskiwanie i rozmieszczanie roznych zasobow (ludzkich i rzeczowych), czyli
organizowanie struktur oraz kontrolowanie realizacji celow®.

Wspo6lnymi mianownikami powyzszych definicji zarzadzania s3: cel, zasoby i spo-
s6b dysponowania zasobami. Bez wzgledu na sposob redakcji danych definicji, te trzy
elementy sg stalymi punktami kazdej z nich. Takze w zarzadzaniu placowka przedszkolng
owe trzy elementy sg stale obecne. Celem jest wszechstronny rozwoj dziecka we wszyst-
kich sferach oraz przygotowanie go do podjecia nauki w szkole; zasobami sg kadra peda-
gogiczna i niepedagogiczna, baza placowki, budynek i mozliwos$ci finansowe; sposobem
dysponowania zasobami jest 0got zachowan i decyzji podejmowanych przez osobe za-
rzadzajaca, czyli dyrektora. Na uwadze nalezy mie¢ fakt, ze przedszkole jest placowka
bardzo szczegolna, poniewaz jego wychowankami sg dzieci dlatego w zarzgdzaniu insty-
tucja oswiatowg (szkota, przedszkolem) nalezy uwzgledni¢ specyficzne zasady, jak po-
daje G. Mazurkiewicz zasady zarzqdzania w szkole muszq by¢ dostosowane do jej po-
trzeb, struktury, kultury organizacyjnej i sposobu dziatania*®.

Pojecie przywodztwa. W trakcie rozwazan nad definicjg zarzadzania nie sposéb po-
ming¢ pojecie przywoddztwa. Zasadniczo, zarowno w przypadku zarzadzania jak 1 przy-
wodztwa traktuje si¢ o wywieraniu wptywu przez osoby na zasoby, w celu wywotania
pozadanego efektu. Roznicg jednak jest to, ze przywodztwo jest nacechowane w sposob
szczegollny, poniewaz wiaze si¢ z wyjatkowymi cechami osobowymi przywddcy, ktore
sa rzadko spotykane. Przywddztwo polega na umiejetnosci wskazania i zakomunikowania
wizji stanéw przyszlych, do ktérych grupa ma wspélnie dgzyé. 2% Cechuje je charyzma
I umiejetnos¢ pozyskiwania uznania i szacunku ludzi, a w konsekwencji umozliwia wy-
tyczanie nowych sposoboéw mobilizacji organizacji do osiggania celow.

Przywodztwo jest $cisle zwigzane z zarzadzaniem, ale jest czyms, co wykracza poza
standardowe wykonywanie czynno$ci zarzadczych. W przypadku zarzadzania podstawa
dziatania organizacji jest dystrybucja polecen z wyzszych szczebli do nizszych, a w przy-
padku przywddztwa pojawia si¢ stymulacja myslenia podwladnych w taki sposéb, ze
oproécz polecenia, dostrzegaja oni takze idacy za nim sens, ktory utwierdza ich w przeko-
naniu, ze wykonanie polecen bedzie wigzato si¢ z realizacjg nie tylko celow organizacji,

ale takze misji zwigzanej z jej dziatalnoscia.

105 J. Pielachowski, Organizacja i zarzqdzanie o$wiatq i szkotg, Wydawnictwo eMPi2, Poznan 2000, s. 10.
196 G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzqdzanie edukacjq wobec wyzwan
wspotczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 36.

107 A K. Kozmifiski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 18.
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Rozwazajac zagadnienie przywodztwa w obszarze edukacyjnym, nalezy zwrécié
uwage, za G. Mazurkiewiczem, ze edukacji potrzebne jest nowoczesne przewodzenie, po-
legajgce na wspoldziataniu i permanentnej komunikacji z ludzmi, sprawnie wykorzystu-
Jjgce skomplikowang roznorodnosé dziatan, postaw i zachowan i wartosci obecng w kaz-
dej organizacjil®. Wobec tego mozna uznaé, ze konieczne jest przewodzenie bedgce pro-
cesem, w ktorym podejmuje si¢ dziatania, kreuje sytuacje determinujgce inicjatywy orga-
nizacyjne, uprawnia innych do dziatania, modeluje relacje miedzy ludzmi‘®®.

Przedmiot zarzadzania, organizacja i funkcje zarzadzania. Ostatnig czg¢$cig de-
finicji zarzadzania wymagajaca omowienia jest przedmiot zarzadzania. Przedmiotem za-
rzadzania w poje¢ciu ogoélnym (w makroskali) jest organizacja, czyli system zasobow,
ktoéry, poddany czynno$ciom zarzadczym i przywddczym, ma spetniac¢ okre§lone cele na
biezaco oraz dazy¢ do realizacji celéw przewidzianych i1 zaplanowanych.

Te czynnosci zarzadcze i przywoddcze nazywane sg funkcjami zarzadzania. Literatura
wyszczegolnia ogromng ilo$¢ tych funkcji, natomiast w konteks$cie zarzadzenia placowka
przedszkolng wymieni¢ mozna kilka najwazniejszych:

1) planowanie — przygotowanie programu oraz harmonogramu dziatan organizacji (za-
wierajacego szczegotowe dane na temat roztozenia zadan i ich realizacji w czasie), ktére
maja by¢ podjete w biezacej dziatalnosci organizacji, jak i zaplanowane sg na przysztos¢;
2) organizowanie — utworzenie warunkow i struktur, dzigki ktorym dziatania opraco-
wane w wyniku funkcji planowania moga by¢ wykonane;

3) zarzadzanie personelem — zaplanowanie i organizowanie zatrudnienia, rozdyspono-
wanie okreslonych zadan migdzy cztonkow personelu, taczenie ich w zespoty;

4) zarzadzanie informacjg i wiedzg — gromadzenie, analizowanie i przechowywanie
wszelkich informacji, ktore stanowia know-how organizacji, i ktore pozwalajg jej efek-
tywnie funkcjonowac na rynku;

5) zarzadzanie finansami — zapewnienie organizacji srodkéw finansowych pozwalaja-
cych na utrzymanie organizacji w funkcjonowaniu oraz dalszy rozwoj;

6) polityka personalna — zwigzana jest z funkcjonowaniem personelu w organizacji,
obejmuje wybdr pracownikow, taczenie ich w zespoly, okresla warunki awansowania

oraz sposoby motywowania pracownikow;

108 G, Mazurkiewicz, Przywédztwo edukacyjne..., 0p. Cit., s. 46.
109 | bidem.
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7) kontrola — jest to ogot dziatan osoby zarzadzajacej, ktore maja na celu weryfikacje
stanu organizacji, etapow realizacji celow i projektow, zgodnosci dziatan personelu z ce-

lami organizacji oraz z szeroko pojetymi przepisami.

2.2. Zarzadzanie w o$wiacie

Nauka od niedawna rozpoczeta budowanie wiedzy na temat zarzadzania w o§wiacie.
Zagadnienia te wcigz ewoluujg , poszukuje si¢ nowych koncepcji i rozwigzan. Proces ten
Jjest trudny z kilku powodow, wsrod ktorych najwazniejszym jest brak specyficznie eduka-
cyjnych teorii i koncepcji zarzqdzania szkotqg*'°, pisze R. Dorczak.

Zarzadzanie w o$§wiacie jest integralnie zwigzane z realizacja ustawowych celow pol-
skiego systemu o$wiaty.

Polski system o$wiatowy zapewnia:
— prawo kazdemu obywatelowi do ksztatcenia, wychowania i opieki odpowiednio do
wieku,
— wspomaganie przez szkole rodziny w wychowaniu,
— dostosowywanie metod, form i tresci nauczania do mozliwosci rozwojowych i psy-
chofizycznych wychowankow,
— dobrowolno$¢ wyboru przez rodzica szkoty dla dziecka, w tym dla dziecka z niepel-
nosprawnoscia,
— opieke i edukacje dla dzieci glgboko zaburzonych, z mozliwoscia nauczania indywi-
dualnego,
— edukacje 1 opieke dla dzieci szczegdlnie uzdolnionych,
— upowszechnienie edukacji w roznych szkotach, ktérych ukonczenie daje dostgp do
ksztatcenia w szkotach wyzszych,
— mozliwos$¢ ksztatcenia 0s6b dorostych; zmiang i nabywanie nowych kwalifikacji za-
wodowych,
— wyrownywanie szans edukacyjnych pomiedzy srodowiskami wiejskimi i miejskimi,
— bezpieczne i higieniczne warunki opieki, edukacji, ksztalcenia,
— wsparcie socjalne dla dzieci bedagcych w trudnych warunkach materialnych.

Istotne zmiany w zarzadzaniu o$wiata, ktore nastapity w Polsce na przetomie 1999—

2002:

10 R. Dorczak, Zarzqdzanie w edukacji — wyzwania i mozliwosci [W:] Zarzqdzanie publiczne, ,Zeszyty
Naukowe Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego” 2009, Krakow, nr 2(6), s. 11.
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—  przekazanie jednostkom samorzgdu terytorialnego prawa do zaktadania i prowadze-
nia praktycznie wszystkich typow szkot i placowek,

— zmiana struktury szkolnictwa,

—  przyjecie od 1 stycznia 2000 r. nowych zasad finansowania oswiaty, w tym szkot 1 in-
nych placéwek oswiatowo- wychowawczych,

—  przyznanie szkole(placowce) autonomicznych uprawnien do decydowania w zasad-
niczych obszarach swego dziatania,

— ustalenie nowych zasad awansu zawodowego nauczycieli i wynikajgcego z tych za-
sad systemu ptacowego,

— ustanowienie nowych zasad sprawowania nadzoru pedagogicznego nad funkcjono-
waniem szkot i placowek oraz systemu zewnetrznych sprawdzianow i egzaminow pan-
stwowych®?,

Zmiana polityki oswiatowe] panstwa wprowadzita ustawg Prawo o§wiatowe z dnia
14 grudnia 2016 roku istotne zmiany, mi¢dzy innymi w strukturze szkolnictwa. Na nowo
wprowadzona zostala o$mioklasowa szkola podstawowa, prawo dziecka do edukacji
przedszkolnej w wieku od 3-5 lat i inne.

Wypelnianie przez dyrektorow placowek oswiatowych powyzszych wymogow poli-
tyki o§wiatowej panstwa jest niezwykle waznym, odpowiedzialnym zadaniem w zakresie
ich obowigzkow.

Zreformowany system edukacji w Polsce po 1999 roku natozyt na kazdego dyrektora
mig¢dzy innymi dodatkowo wyksztalcenie w obszarze zarzadzania placowka oswiatowa.

Ksztatcenie kadry dyrektorskiej na studiach podyplomowych ma na celu wyksztal-
cenie kwalifikacji menadzerskich, przygotowujacych migdzy innymi do pracy na stano-
wisku dyrektora jako:

— pracodawcy,

— osoby zarzadzajacej zasobami ludzkimi,

— osoby sprawujacej nadzoér pedagogiczny,

— osoby zarzadzajacej finansami publicznymi,

— osoby reprezentujacej placowke oswiatowa przed organami publicznymi

1 panstwowymi,

1 3. Pielachowski, Organizacja i zarzqdzanie oswiatq i szkotg, Oficyna Ekonomiczna Wydawnictwa
eMPi?s.c., Poznan 2003, s. 13—14.
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— osoby odpowiedzialnej za bezpieczne i higieniczne warunki edukacji, opieki i wy-
chowania powierzonych mu wychowankow.

Umiejetno$ci menadzerskie, ktore uznane sg za wazne i niezbedne, by zarzadzacé pla-
cOwka oswiatowa to m.in:

— umiejetno$¢ wykorzystywania wiedzy do celow strategicznych w organizacji,

— stymulowanie do tworzenia pomystow w celu podnoszenia efektywnos$ci organizacji,
— umiejetnos¢ podejmowania samodzielnych decyzji,

— zapewnienie takiej realizacji celow strategicznych by tworzy¢ dobrg atmosfere pracy
W zespole, dawac szanse na rozwoj podwiadnych,

— kompetentne rozwigzywanie konfliktéw w zespole pracowniczym, delegowanie za-
dan, obiektywna ocena kadry, wspotuczestnictwo kadry w planowaniu strategicznym,

— wysoki poziom kompetencji technicznych (umiej¢tnosci w zakresie technologii ko-
munikacyjnej i informacyjnej, umiejetnos¢ planowania i realizowania budzetu) i inter-
personalnych (kultura osobista, etyka zawodowa),

— wysoki poziom kreatywno$ci spetniajacy oczekiwania organizacji.

Zmieniajace si¢ wymagania wobec placowek oswiatowych i1 oczekiwania rodzicéw
spowodowaty zmiane wobec 0sob, ktore pelnig funkcje dyrektora placowki o§wiatowe;.
Technologie komunikacyjne 1 informacyjne w znaczny sposob przyczynity si¢ do dostep-
nosci wiedzy 1 osiggnie¢ w obszarze zarzadzania w o§wiacie. W obecnym czasie stawia
si¢ na wysoki poziom ksztalcenia kadry kierownicze; w o$wiacie, przygotowujac nau-
czycieli do wykonywania pracy na stanowiskach menadzeréw o$wiaty.

V. Frk uwaza, ze tres¢ ksztatcenia menadzerow warunkuje zmieniajqca sie sytuacja
makroekonomiczna, powinna wiec zawierac¢ taki zbior wiedzy, umiejetnosci i zaintereso-
wan, ktore w formie zorganizowanego procesu ksztalcenia, jak i autoksztatcenia albo
rowniez za poSrednictwem nieformalnych zrodet informacji, zapewni odpowiedniq baze
dla niezbednej kontynualnej aktualizacji w mysl zmieniajqcych sie potrzeb. Aby ksztatce-
nie menedzerow w naszych organizacjach osiggneto poziom nowoczesnych systemow
edukacyjnych catkowicie kompatybilnych ze standardami Unii Europejskiej, nalezy juz
dzis wprowadzi¢ typowy system etapowego ksztatcenia menedzerow. Ten system ksztat-
cenia zawiera podstawowy system inicjatyw edukacyjnych sugerowanych podczas catego

przebiegu kariery kazdego menedzera i umoZzliwia ich poszczegolne wariacje, ktore moze
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sobie kazdy menedzer wybrac sam, zaproponowac swojemu przetozonemu, a po jego ak-
ceptacji skutecznie realizowac'*?.

Przychylnos$¢ przepisow oswiatowych w obecnym czasie daje duze mozliwosci na
wspotfinansowanie doskonalenia zawodowego na kursach, studiach podyplomowych.
Przepisy prawa oswiatowego naktadaja na organy prowadzace w mysl ustawy karta nau-
czyciela obowigzkowe planowanie w budzecie placowki o§wiatowej w kazdym roku bu-
dzetowym kwoty 3% na doskonalenie zawodowe od planowanych ptac nauczycieli.
Sumy te stanowig pokazng kwote na wsparcie rozwoju zawodowego kadry pedagogicznej

1 zarzadzajacej oraz motywacje do ksztalcenia si¢ w czasie Sciezki zawodowej dla kaz-

dego pedagoga.

2.3. Zarzadzanie przedszkolem

Lata 80. XX wieku, a w szczegolnosci przemiany spoteczno-ekonomiczne i kultu-
rowe po 1989 roku, to podwaliny rozwoju prywatnego biznesu w naszym kraju, poczatki
powstawania prywatnych firm i przedsi¢ebiorstw oraz pierwsze nowinki docierajace z kra-
jow rozwinigtych na temat zarzadzania. Moda na prywatne przedsigbiorstwa oraz
sprawne ich funkcjonowanie niewatpliwie miato znaczenie w budowaniu i rozwoju wie-
dzy o zarzadzaniu i wdrazaniu jej w zycie firm. Nie ulega watpliwos$ci, ze te nowosci
z teorii zarzadzania, powoli byly adaptowane réwniez w placowkach edukacyjnych
I przeniknety do o$§wiaty poczatkowo na wyzszych jej szczeblach, by docelowo stanowic¢
takze o funkcjonowaniu przedszkola. Poczatek lat 90. ubieglego stulecia to duzy skok
W rozwoju autonomii przedszkoli. W zwigzku ze zmianami spoteczno-politycznymi w
naszym panstwie, scentralizowane zarzadzanie przedszkolami przekazano samorzadom
lokalnym. Bardzo szybko organy prowadzace przekazaty przedszkolom zarzad, tworzac
z nich jednostki organizacyjne gminy z osobowoscia prawna.

Zmiany i transformacja kraju nie omin¢ta rowniez edukacji, zmieniajace si¢ prawo
oswiatowe wniosto wiele zmian, w tym zmiany w obszarze zarzadzania placoéwka o§wia-
towa. Od 2000 roku kazdy kandydat startujacy w konkursie na dyrektora przedszkola,
szkoty oprocz kwalifikacji zawodowych musiat mie¢ ukonczony co najmniej kurs lub
studia podyplomowe z zakresu zarzadzania w placowce oswiatowej. Zarzadzanie przed-
szkolem przez dyrektora to wigksza swoboda, odrebno$¢ kazdej placowki, ale rownocze-

$nie ogromna odpowiedzialnos$¢ za catos¢ funkcjonowania tej jednostki.

Y2\, Frk, Ksztatcenie dorostych dla potrzeb organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego,
Rzeszow 2016, s. 77.
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Kompetencje przekazane wowczas dyrektorom, miaty duze znaczenie w budowaniu
autonomii jednostek, rodzacego si¢ powoli rankingu jakosci i konkurencji placowek
przedszkolnych. Wiedza z obszaru zarzadzania pozwolita dyrektorom na doskonalenie
jakosci swojej pracy na powierzonym stanowisku, wskazata mozliwos¢ efektywnego
dziatania na rzecz rozwoju przedszkola i wspotdziatania z nauczycielami, rodzicami i or-
ganem prowadzacym.

Piszac o zarzadzaniu przedszkolem, nalezy wyjasni¢ termin ,,przedszkole”. W. Okon
definiuje przedszkole jako instytucje wychowawczo-opiekunczq dla dzieci od 3 do 6 lat
pierwszy stanowigcy szczebel w jednolitym systemie szkolnym. Do zadan przedszkola na-
lezy zapewnienie dzieciom wielostronnego rozwoju: fizycznego, umystowego i emocjo-
nalno-spotecznego oraz przygotowanie ich do szkolty**®.

Wedtug encyklopedii przedszkole to instytucja opiekunczo-wychowawcza dla dzieci
w wieku od 3 lat do rozpoczecia obowigzku szkolnego, zadaniem przedszkola jest zapew-
nienie dzieciom wlasciwych warunkow rozwoju fizycznego, umystowego, emocjonalnego
i spolecznego, wyrownywanie ewentualnych brakow i opoznien w tym zakresie, przygo-
towanie dziecka do nauki w szkole oraz pomoc pracujgcym rodzicom w zapewnieniu dzie-
ciom opieki wychowawczej'*,

Analizujac definicje¢ przedszkola w kontekscie osiggania przez te placowke zamie-
rzonych celéw nalezy, spojrze¢ na nie jak na organizacje, ktora jest zarzadzana.

Na bazie moich dtugoletnich do$wiadczen zawodowych w rozwazaniach moich sfor-
mutowatam definicj¢ zarzadzania przedszkolem. Brzmi ona nastepujaco: zarzgdzanie
przedszkolem to rozwijanie placowki zgodnie z planem, wykonywane w tej jednostce przez
dyrektora z wykorzystaniem zasobow przedszkola, osiggnieé pracownikow oraz mozliwo-
Sci wspolpracy dyrektora z nauczycielami, rodzicami, organem prowadzqcym i instytu-
cjami funkcjonujgcymi w Srodowisku lokalnym*.

Analizujac przygotowang na poczet niniejszej dysertacji definicj¢ zarzadzania przed-

szkolem, mozna zauwazy¢, ze dyrektor wtasciwie, perfekcyjnie kierujacy przedszkolem

113 W. Okon, hasto: przedszkole, Stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1975,
s. 236.

114 B, Petrozolin-Skowronska (red.), hasto: przedszkole, Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, t. 5, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 361.

115 Autorska definicja zarzqgdzanie przedszkolem, przygotowana na poczet niniejszej dysertacji doktorskiej
w oparciu o przemyslenia i do§wiadczenia zawodowe. Punktem wyjscia bylo okre$lenie zarzadzania we-
dlug B. Nelson, P. Economy, ktorzy uwazaja, ze zarzadzanie to wykorzystanie tego, co wykonujg inni.
Bardziej szczegétowa definicja tych samych autorow mowi o tworzeniu czegos zaplanowanego wykony-
wanego w okreslonym miejscu i przy uzyciu dostepnych zasobéw, B. Nelson, P. Economy, Zarzgdzanie,
op. cit.,, s. 7.
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robi to zgodnie z planem, wykorzystuje swoje cechy osobowe, ktore gwarantujg mu bu-
dowanie dobrych, pozytywnych relacji z nauczycielami, rodzicami i organem prowadza-
cym. Wszystkie planowane zadania zarowno te krotko- 1 dlugoterminowe powinny
uwzglednia¢ zasoby, baze przedszkola oraz kapitat spoteczny, ktorym sg nauczyciele, ro-
dzice oraz cztonkowie samorzadu i sSrodowiska lokalnego.

Przedszkole jako placowka edukacyjna jest bardzo specyficzna, w pedagogice mowi
si¢ 0 funkcji przedszkola, jako placowce edukacyjno-wychowawczo-opiekuncze;.

Dtugi pobyt dzieci w placéwce, nawet do 10 godzin dziennie, naktada na przedszkole
wiele zadan, ktére zapewni¢ majg im bezpieczne, higieniczne spedzanie czasu wypetnio-
nego zajeciami edukacyjno-rozwojowymi. Zajgcia proponowane dzieciom majg duze
znaczenie w rozwoju wychowankow we wszystkich sferach: poznawczej, spolecznej,
emocjonalnej, zdrowotnej i fizycznej. Wazne w tym okresie zycia dziecka jest rowniez
jego wlasciwe odzywianie.

Bioragc pod uwage wielo$¢ zadan postawionych przez przedszkolem stwierdzi¢ na-
lezy, ze zachodzi tu konieczno$¢ sprawnego 1 kompetentnego zarzadzania. Umiejgtne
I nowoczesne zarzadzanie przedszkolem powinno by¢ oparte na wiedzy o tej instytucji
oraz na tworzeniu podstaw sprawnego zarzadzania, co teoretycznie moze si¢ przyczyniaé
do budowania kultury organizacyjnej przedszkola. Aby przedszkole osiggato bardzo do-
bre efekty pracy, zarzadzane powinno by¢ w sposob innowacyjny, powinny by¢ wyko-
rzystywane wyniki ewaluacji wewngtrznej uzyskiwane przez dyrektora w ramach spra-
wowanego nadzoru pedagogicznego. Planowanie strategiczne zmierzajace do rozwoju
placowki powinno by¢ realizowane w sposob przemyslany, usystematyzowany, przy
wspoétudziale rady pedagogicznej i rady rodzicow.

Waznym elementem zarzadzania jest wlasciwe gospodarowanie zasobami material-
nymi, doposazanie bazy.

W dobrze zarzadzanym przedszkolu kluczowym elementem funkcjonowania po-
winno by¢ rozpowszechnianie informacji o placowce, za pomocg wybranych powszech-
nie dostepnych narzgdzi z obszaru technologii komunikacyjnej 1 informacyjnej; dyrektor
jako osoba zarzadzajaca powinien stanowi¢ wzor dla kadry, rodzicow w tym obszarze.

Niemniej istotnym, a moze nawet wazniejszym, jest inwestycja w kapitat ludzki ja-
kim sg nauczyciele, rodzice oraz pracownicy administracji, obstugi przedszkola. Zakres
wiedzy jaki posiadajg pracownicy to cenny element organizacji, ktoérg w tym przypadku
stanowi przedszkole. Zdaniem W. Madrowskiej, wiedza to niematerialne zasoby organi-

zacji, zwigzane z ludzkim dziataniem, ktorych zastosowanie moze by¢ podstawqg przewagi
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przedszkola nad innymi placowkami. Zwigzana jest ona z posiadanymi zasobami: da-

nych, informacji, procedur, doswiadczenia, wyksztalcenia pracownikow. Wiedza silnie

wigze sie z.: kulturq, etykq, intuicjg, warunkami pracy, stylem zarzadzania*®.
Zarzadzanie przedszkolem jest nieroztgcznie zwigzane z zarzadzaniem wiedza. We-

dtug W. Madrowskiej zarzadzanie wiedzq jest kierunkiem rozwoju przedszkola®'’

opiera
si¢ na pozyskaniu informacji, przeanalizowaniu ich, opracowaniu wynikow i wnioskow
oraz podejmowaniu koniecznych dziatan i decyzji. Zatem kluczem do sukcesu bedzie
umiejetne wykorzystanie i zastosowanie wiedzy w praktyce''®,

Efektywne zarzadzanie przedszkolem jest nicodtgcznym elementem systemu zarzg-
dzania wiedzg pracownikow.

Potencjat intelektualny nauczycieli, ich aktywno$¢ w dziedzinie doskonalenia zawo-
dowego poprzez uczestnictwo w warsztatach, seminariach, konferencjach, studiach po-
dyplomowych oraz tworcze wykorzystywanie zdobytej wiedzy w bezposredniej pracy
edukacyjnej z dzie¢mi, dzielenie si¢ ta wiedza z innymi cztonkami grona pedagogicznego
stanowi istotny instrument zarzadzania przedszkolem.

Dobry styl zarzadzania przedszkolem powinien by¢ nierozerwalny z wymaganiami

okreslonymi przez panstwo wobec oczekiwan rodzicow od edukacji przedszkolnej.

3. Kultura organizacyjna przedszkola
3.1. Pojecie kultury organizacyjnej — kultura jako komponent kultury ogdlnej,
geneza pojecia kultura

W tym rozdziale dokonam przegladu i analizy poj¢cia kultura, a rozwazania beda
dotyczyly rowniez kultury organizacyjnej w oparciu o definicje z obszaru socjologii, za-
rzadzania 1 pedagogiki. Szczegdlng uwage pragne skierowa¢ na dotychczasowe badania
w obrgbie pedagogiki.

Dokonujac przegladu literatury i dotychczasowych osiagnie¢ pedagogiki, szczeg6l-
nie skupiono si¢ na poszukiwaniu tych obszaréw kultury, kultury organizacyjnej, ktore
dotycza przedszkola 1 szkoty.

Obecnie, jako spoleczenstwo, zyjemy w czasach intensywnego rozwoju; ma to swoje

zaro6wno pozytywne jak i negatywne skutki ksztattowania si¢ kultury. Z jednej strony

118 W, Madrowska, Innowacyjne zarzqdzanie przedszkolem — zarzadzanie wiedzq, [online w:], https: //mo-
nitorprzedszkola.pl/artykul/innowacyjne-zarzadzanie-przedszkolem-zarzadzanie-wiedza, s. 2-3, [dostep:
06.01.2020].

17 Ibidem, s. 3.

118 | bidem.
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wystepuje postep w nauce, socjalizacja spoleczna, szybki rozwdj techniki utatwiajacy
nam zycie, z drugiej obserwuje si¢ negatywne skutki tej progresji rozwoju spotecznego.
Coraz wigksze obcigzenie pracg, nowe trendy zawodowe wnikajgce w kulture zycia
I W spoteczenstwo od innych kultur, przenikajgca poprzez media kultura masowa ma
wplyw na metamorfoze kultury.

Pojecie kultury organizacyjnej najczgsciej faczono do tej pory z naukami o zarzadza-
niu, socjologia, stosowano je gtownie do firm, instytucji ekonomicznych, gospodarczych.
Trend ostatnich czasoéw zmierzajacy do badania jakosci edukacji na réznych poziomach
ksztatcenia zaczat wykorzystywaé techniki badania kultury organizacyjnej do okreslania
kultury organizacyjnej placowek oswiatowych. R. Geisler okresla kulture organizacji
jako wzorzec podstawowych zatozen, wymyslony, odkryty lub rozwiniety przez dana
grupe w procesie uczenia sie. Definiuje ja dalej jako system wartosci i norm zachowan
oraz sposobow postgpowania i myslenia, ktory zostat wyksztatcony i zaakceptowany przez
pewien zespot ludzi i ktory powoduje wyrazne wyréznienie sie tego zespotu od innych?®®,

Zdaniem R. Geisler kultura organizacyjna to takze zestaw wartosci, ktore pomagajq
cztonkom organizacji rozumieé, za czym organizacja sie opowiada, jak pracuje i CO
uwaza za wazne*?®. Kulture rozumiemy jako wartosci moralne, wzory, normy, jezyk, oby-
czaje. Pojecie kultury zapozyczone zostato z antropologii kulturowej, znalazto zastoso-
wanie w naukach spotecznych w obszarze zarzadzania i jak uwaza R. Geisler kazda or-
ganizacja rozwija swojg specyficzng dla siebie kulture, tzn. stanowi w pewnym sensie

121 Uwaza on, ze kultura jest niezbednym sktadnikiem

specyficzng wspolnote kulturowq
procesu, ktorego celem jest realizacja misji i strategii organizacji, wzrost wydajnosci or-
ganizacyjnej oraz przeprowadzenie koniecznych zmian'?2,

Pojecie kultura moze mie¢ wiele znaczen, moze mie¢ odniesienie do réznych obsza-
row egzystencji cztowieka. Zycie codzienne, jak pisze B. Adrjan, widziane w nowej per-
spektywie badawczej okazalo sie istotnym wymiarem rzeczywistosci, godnym poznania
naukowego. Przejawy tego Zycia, niosq ze sobg wiedze¢ o tym, co nim kieruje i jakie me-
chanizmy nim rzqdzq, staty sie cennym zrodlem informacji, podstawq budowania rozle-

glej wiedzy na temat szkoty, niemozliwej do zdobycia innymi metodami*?®. Obserwujac

119 R, Geisler (red.), Kultura organizacyjna Uniwersytetu Opolskiego, Wydawnictwo Uniwersytetu Opol-
skiego, Opole 2012, s. 7.

120 bidem.

121 |bidem s. 8.

122 |pidem.

1B, Adrjan, Kultura szkoly w poszukiwaniu nieuchwytnego, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw 2011,
s. 12.
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I badajac zycie cztowieka, odkrywamy to, co dla kazdego jest najwazniejsze zarowno
W kulturze szeroko pojetej, jak i w kulturze organizacyjnej szkoty, ktérej jestesmy uczest-
nikami od wezesnego dziecinstwa. Obserwujac kulturg szkoty, za B. Adrjan, dostrzegamy
tam Zycie codzienne, odkrywamy swiaty poszczegolnych ludzi, a tym samym odkrywamy
swiat szkoly poprzez badanie jej codziennosci. W ten sposob mozemy obserwowac i opi-
sywaé kulture szkoty?.

Definicja pojecia kultura w obecnej rzeczywisto$ci moze by¢ wieloznaczna, ztozona,
wrecz dynamiczna. W zalezno$ci od dziedziny nauki pojecie kultura bedzie obejmowac
inne zakresy znaczeniowe, a jego interpretacja zalezna bedzie od warto$ci, realizowa-
nych, promowanych zamierzen i celéw. Kultura jako zjawisko towarzyszy cztowiekowi
od zarania dziejow. Tworzyt ja sam cztowiek; to on, ksztaltujac kulture w roznych dzie-
dzinach powstajacych nauk, poddawat jg analizie, ksztaltowat r6zne definicje i spojrzenie
na samo jej pojecie. Stowo cultura pochodzi z taciny i oznaczato najpierw uprawe roli,
posiadato ono $cisty zwigzek z przyroda. W miar¢ rozwoju spoteczenstw zagadnienie
kultury zaczeto przenika¢ od filozofii do nauk takich jak archeologia, antropologia, etno-
grafia, socjologia, psychologia, pedagogika i inne. Nauki te uzasadnialy, ze kultura to
wszystko to, co tworzy sam cztowiek i co powstaje dzieki osiggnieciom pracy ludzkie;j,
jako dziatalnosci celowej, refleksyjnej — tak w sferze materialnej, jak i duchowej.

Proces budowania wiedzy w dziedzinie kultury organizacyjnej w pedagogice i oswia-
cie rozpoczat si¢ stosunkowo niedawno. Jest to obszar do$¢ trudny, rownoczesnie brak
jest konkretnych teorii szczegotowych edukacyjnych, merytorycznych i metodycznych
wskazowek do zarzadzania na r6znych szczeblach edukacyjnych, a szczegolnie na kiero-
wanie i budowanie kultury organizacyjnej przedszkola. W badaniach i praktykach edu-
kacyjnych do niedawna bylo niewiele opracowan, wskazowek z dziedziny zarzadzania
placowka o$wiatowa, szczegdlnie zarzadzania przedszkolem, a tym bardziej z obszaru
kultury organizacyjnej placowki przedszkolne;j.

Studia przygotowujace przysztych nauczycieli 1 dyrektorow do pracy zawodowe;j
skupiaty si¢ jeszcze nie tak dawno na przygotowaniu kandydatow do pracy nastawionej
glownie na nauczanie. Jak pisze R. Dorczak ludzie sfery edukacji byli przygotowywani
do petnienia specjalnej roli; roli nauczyciela przekazujgcego wiedze czy tez wspomaga-
Jjgcego rozwoj uczgcego sie cztowieka. Programy ich studiow zawieraty zagadnienia z ob-

szarow roznych nauk, ale podporzgdkowane tej podstawowej roli zawodowej*?.

124 Ibidem.
125 R, Dorczak, Zarzgdzanie publiczne..., op. cit., s. 12.
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Pojecie kultury organizacyjnej jest pojeciem zlozonym i dotyczy spoleczenstwa,
ktoére rozwija sie, dazy do wymiernych efektéw pracy, i funkcjonujacych firm, ktére chca
by¢ konkurencyjne i zmierzajg do perfekcji w dziataniu. Technologie informacyjne
W spoteczenstwie pozwalajg na szybka metamorfoze kultury i1 coraz bardziej perfekcyjne
rozwijanie kultury organizacyjnej jednostek na rynku globalnym.

W dzisiejszym czasie istotnym elementem kultury organizacyjnej firmy jest sposob
traktowania klienta, kontakty interpersonalne funkcjonujace wewnatrz organizacji, zwy-
czaje, wspolne spedzanie wolnego czasu, zapewnienie dobrej kondycji psychicznej i fi-
zycznej pracownikow. Okazuje sie, ze coraz wigcej organizacji uwzglednia to, ze oprocz
wynagrodzenia za prace, firma powinna zapewni¢ swoim pracownikom komfort w pracy
i dobrg atmosferg, ktorg moze stworzy¢ lider. Kultura organizacyjna zarzadzania firma
powinna by¢ wsparciem dla zarzadzajacych, a zarazem zrozumiala i przejrzysta dla
wszystkich funkcjonujacych w tej organizacji.

Wedhug J. Szempruch w organizacji zycia spotecznego szkoly oraz jej efektywnosci
pedagogicznej i spolecznej bardzo wazng roleg petni kultura organizacyjna i pedago-
giczna'?®,

Kultura najcze¢sciej rozumiana jest jako zbior zasad i regut majacych wplyw na zycie
kazdego z nas; w kulturze uczestniczymy od samego poczatku, poprzez socjalizacje w ro-
dzinie, srodowisku spotecznym czy miejscu pracy. W teorii organizacji i zarzadzania sta-
wia si¢ na wartosciujace ujecie kultury, a efektywno$¢ funkcjonowania organizacji utoz-
samia si¢ niejednokrotnie z kultura organizacyjna.

Powotujac si¢ na J. Szempruch, kultura jest tez ogotem odziedziczonych idei, prze-
konan, wartosci i wiedzy, ktore konstytuujg wspolne podstawy dziatan spotecznych.
U podstaw rozwoju koncepcji kultury organizacyjnej lezy uznanie prawa do roznorodno-
Sci. Ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej nie dokonuje si¢ automatycznie, lecz jest
rezultatem uczenia sie ludzi?'.

Kultura organizacyjna z perspektywy zarzadzania postrzegana jest jako nie to, co
organizacja posiada, lecz to, czym organizacja jest. Takie podej$cie powoduje, Ze orga-
nizacj¢ mozna uznaé za kulture. Zatem kultura wspottworzy organizacje i rownoczesnie
jest jej czescia. L. Zbiegien-Maciag uwaza, ze do kultury w organizacji zaliczy¢ mozemy:

—  wartos¢, wierzenia, normy, wzorce zachowan, symbole,

126 3, Szempruch, Nauczyciel w zmieniajgcej sie szkole. Funkcjonowanie i rozwéj zawodowy, Wydawnictwo
Oswiatowe ,,FOSZE”, Rzeszoéw 2001, s. 168.
127 R, Dorczak, Zarzgdzanie publiczne..., 0p. Cit., s. 169.
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— niewidzialne sity napedzajgce dzialalnos¢ organizacji,
—  system znaczen, wskazowek, dyrektyw mobilizujqcych cztonkow organizacji,
—  mechanizmy kontrolne zakazujqce pewnych zachowan'?,

Za definicj¢ kultury organizacyjnej J. Penc przyjmuje stwierdzenie, ze jest to histo-
rycznie wyksztalcony system wartosci, norm, postaw i wzorcow zachowan, ktore sq sy-
mulatorami zachowan cztonkow organizacji i oddziatujq na ksztattowanie sig jej stosun-
kow z otoczeniem. Kultura ta odnosi sig zarowno do wewnetrznego zZycia organizacji, jak
zgodnego wspotzycia z otoczeniem, w ktérym ona dziata*?,

B. Nogalski definiuje z kolei kultur¢ organizacyjna jako normy spoleczne i systemy
wartosci stymulujgce pracownikow, wlasciwy klimat organizacyjny, sposob zarzgqdzania,
podzielane znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi zachowania®*°.

Cz. Sikorski okresla ja natomiast jako system wzorow myslenia i dziatania, ktére sq
utrwalone w srodowisku spolecznym organizacji i majq znaczenie dla realizacji jej for-
malnych celéw'.

E. McKenna, N. Beech uznaja, ze kulture organizacji stanowi zbior wartosci, wie-
rzen, postaw i zachowarn powszechnie uznawanych przez jej cztonkéw'®. Uwazaja oni, iz
kulture przyswaja sie i umacnia przez interakcje*3. Przekonanie tych autorow, pokazuje
nam, ze kultura organizacyjna jest nieodtagcznie zwigzana z budowaniem relacji wewnatrz
organizacji w odniesieniu do interakcji, ktore wedtug Stownika jezyka polskiego 0zna-
czajg wzajemne oddzialywanie na siebie 0s6b, przedmiotow lub zjawiska*,

Wedtug R. Dorczaka kultura organizacyjna sktada sie z trzech, scisle ze sobg zwig-

zanych, elementéw: artefaktéw, podstawowych wartosci i podstawowych zatozen®.

1281, Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwa Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 13.

129]. Penc, Strategie zarzqdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 207.

130 B, Nogalski, Kultura organizacyjna — duch organizacji. Biblioteka Menedzera i stuzby Pracowniczej,
Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998, s. 105.

181 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 4.

182 E, McKenna, N. Beech, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Gebethner i Ska, Warszawa
1997, s. 19.

133 |bidem.

188 Stownik jezyka polskiego PWN, [online], https://sjp.pwn.pl/slowniki/interakcja.html, [dostep
21.03.2022].

185 R. Dorczak, Transformacja kultury organizacyjnej szkét polskich — rola reformy systemu nadzoru pe-
dagogicznego [za:] E.H. Schein, Organizational culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisco 1992
[w:] G. Mazurkiewicz (red.), Jak budowa¢ dobra szkole? Potencjal i bariery ewaluacji w oswiacie, \Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2015, s. 59.
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Kultura organizacyjna to cato$¢ fundamentalnych zatozen, ktére dana grupa wymyslita,
odkryta lub stworzyta, uczac si¢ adaptacji do srodowiska 1 integracji wewnetrznej. Po-
strzeganie kultury czesto utozsamiane jest z niepisanymi zasadami przyjetymi w firmie,
instytucji. Kultura opiera si¢ na wspdlnych celach, przyjetych zasadach, rytuatach,
normach.

K.S. Cameron i R.E. Quinn uwazaja, ze pojecie kultury wigze si¢ z wartosciami uwa-
Zanymi za oczywiste, zalozeniami, o ktorych sie nie mowi, wspolnymi oczekiwaniami i de-
finicjami charakteryzujgcymi organizacje i ich cztonkéw™®.

W przypadku przedszkola sg to: rytuaty, tradycje, pomoc, zyczliwos¢, ubior, spotka-
nia integracyjne pracownikow, przyjazna atmosfera, stabilizacja.

Zdaniem K.S. Camerona i R.E. Quinna najbardziej oczywistym przejawem kultury
Jjest zachowanie jej czlonkéw™®', uwazaja oni, ze pojecie kultura organizacji nie jest row-
noznaczne z pojeciem atmosfery w organizacji*®®. Wedhug ich pogladu kultura obejmuje
podstawowe wartosci i powszechnie akceptowane rozumienie tego, jak si¢ majg rzeczy
w organizacjit®.

K.S. Cameron i R.E. Quinn dokonali podziatu kultury organizacji na elementy:

—  zafozenia, o ktorych sie nie mowi,

—  Swiadomie utworzone umowy i normy,
— artefakty,

—  jawne zachowania#,

Wedtug tych autorow zalozenia sq zZréodtem umow i norm. Sg to zasady i sposoby
postepowania rzqdzgce stosunkami miedzy ludzmi [...). Artefakty to budynki, w ktorych
pracujemy, ubrania ktére nosimy [...] wielko$¢ gabinetéw, rozmieszczenie mebli**.,
Uwazajg oni, ze najwazniejszym przejawem kultury organizacyjnej jest zachowanie
czlonkow w organizacji sposob w jaki ludzie wspotdziatajqg, ile z siebie dajq organizacyji,
granice, do jakich tolerowana jest innowacyjnos¢ lub aktywnosé bqdz to, jak dalece lu-
dzie sq do nich zachecani**?. W ocenie K.S. Camerona i R.E. Quinna sita kultury thwi

W jej zdolnosci do zblizania ludzi [ ...], co umozliwia organizacjom osigganiu sukcesu*®.

136 K_S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujqcych,
Wolters Kluwer SA, Warszawa 2015, s. 28.

137 |bidem, s. 29.

138 |hidem.

139 |hidem.

140 |hidem.

141 |bidem.

12 Ihidem.

143 Ibidem, s. 32.
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Rozumieja kulture jako czynnik integrujacy, dlatego, ze z tego kultura czerpie sity***.

Podkreslaja, ze kultura zapewnia organizacji przewage konkurencyjng glownie wtedy,
kiedy staje si¢ wspolnym, zgodnym, zintegrowanym zbiorem poglgdow, wspomnien, war-
tosci, postaw i definicji*®.

Jak pisze M. Wisniewska normy i wartosci sq zasilane przez przekonania i zatozenia
uczestnikéw, zachecajgc do podejmowania dziatan sktadajgcych sie na artefakty**®. Po-
szukujac definicji kultury organizacyjnej, mozna przytoczy¢, za M. Wisniewska, ze
W wiekszosci wypadkow kultura organizacyjna jest postrzegana jako trwaly zespot war-

toscit*’

. Wedlug M. Wisniewskiej zatozenia dzielq si¢ umownie w zaleznosci od tego,
czego dotyczq: natury cztowieka, relacji miedzyludzKich, samej organizacji, natury oto-
czenia, relacji organizacji z otoczeniem*®, Zatozenia stanowia trzon i podstawe kultury
organizacyjnej, maja charakter filozoficzny, sa to przestanki do dziatania. Sg to informa-
cje dotyczace faktu jak czlonkowie organizacji postrzegaja na przestrzeni czasu otoczenie
firmy. Ksztattujg si¢ poprzez wypetnianie glownej misji, funkcji i zadan w organizacji,
sg osiggane gldwnie przez wspolny jezyk, system warto$ci, nagrody, kary, podziat wladzy
1 autorytetow.

Wartosci zdaniem M. Wisniewskiej fo pewnego rodzaju kodeks etyczny, na ktory
sktadajq si¢: zasady, cele i standardy uznane przez cztonkow organizacji, to wyobrazenia
pozqdanego stanu*®.

Zdaniem tej samej autorki warto$ci pokazuja, uzmystawiaja co jest istotne dla orga-
nizacji, to zbior przekonan i zatozen, ktore charakteryzujg organizacje i ich cztonkéw™.

Zdaniem W. Kobylinskiego kultura organizacyjna to catoksztalt zachowan ludzi
W organizacjach, a wiec 0got zasad i sposobow postepowania, jakimi uczestnicy organi-
zacji postugujg sie w procesach realizacji swoich zadan. Zadania te ksztaltujq sie pod
wplywem wielorakich czynnikow oddziatujqcych na cztowieka w procesie pracy wykazujg

tendencje do utrwalania sie i nasladownictwa. Stanowig pewien wzorzec dla cztonkow

danej spolecznosci; bywajq przekazywane z pokolenia na pokolenie wraz z catoksztattem

144 bidem.

145 Ibidem.

146 M. Wisniewska, Kultury organizacyjne w szkole. Teoria—Badania—Rekomendacje, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2015, s. 25 [za:] E.H. Schein, Organizational culture and
leadership, Jossey-Bass, San Francisco 1985, s. 26.

147 Ibidem, s. 26.

148 Ibidem, s. 14.

19 Ipidem, s. 25.

150 Ihidem, s. 26.
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dziedzictwa epoki. Kultura organizacyjna spoleczenstwa jest wiec efektem procesu do-
skonalenia form i metod pracy i wyrazem osiggnietego poziomu sit wytworczych®®. Za-
tem po przeanalizowaniu definicji kultury organizacyjnej wg. W. Kobylinskiego mozna
stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna tkwi w cztowieku 1 stanowi ceche ludzka, nie repre-
zentuje instytucji, firmy ani jej produktow.

Waznym elementem kultury organizacyjnej placowki oswiatowej sg artefakty zwia-
zane z przestrzenig edukacyjng wpisujace si¢ w te kulturg. Zdaniem A Soleckiej, W. Wa-
lata budynek szkoly to przestrzen edukacyjna, w ktorej realizowany jest proces ksztatce-
nia. Ma ona duzy wplyw na jakos¢ nauki, poniewaz innowacyjne rozwigzania zapewniajg

lepsze warunki w pracy*®2

. Wedhug tych autorow sama organizacja i atmosfera nie za-
pewniajq uczniom, nauczycielom i rodzicom komfortu podczas wspolpracy i wykonywa-
nia swoich obowiqzkow. Architektoniczna przestrzen edukacyjna wptywa na caly proces
ksztatcenia'®. Analizujac badania tych autoréw, stwierdzi¢ mozemy, ze w réwniez
w przedszkolu bardzo istotnym elementem jest przestrzen, ktora zapewnia wychowan-
kom komfortowy pobyt, w czasie gdy ich rodzice pracuja. Zapewnienie dobrych warun-
kéw, wyposazenia na wysokim poziomie, daje bowiem kazdemu cztowiekowi niezwykte
poczucie bezpieczenstwa i komfortu psychicznego, co moze wplywac posrednio na roz-
wijanie dobrych relacji pomigdzy wszystkimi uczestnikami procesu edukacji oraz two-
rzenie podstaw do rozwoju dzieci, podnoszenia jakosci pracy przedszkola i budowanie
kultury organizacyjne placowki.

Poszukujac odpowiedzi na postawiony w niniejszej dysertacji gtéwny problem ba-
dawczy: Jakie cechy osobowe dyrektora warunkujq kulture organizacyjng przedszkola?
—by¢ moze uda si¢ odnalez¢ te cechy osobowe dyrektora, ktore maja istotne znaczenie W
budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola. Uzyskanie takich informacji pozwoli po-
twierdzi¢ badz wykluczy¢ przyjeta hipoteze, ktora brzmi: Pozytywne cechy osobowe dy-
rektora warunkujg kulture organizacyjng przedszkola.

Analizujagc zaprezentowane powyzej definicje kultury organizacyjnej, wedtug roz-
nych autorow, mozna zauwazy¢, ze maja one pewne cechy wspolne dotyczace zachowan

cztowieka w organizacji np. wyksztatcony system warto$ci, wzorce zachowan, sposob

151 W. Kobylinski, Podstawy organizacji..., op. cit., s. 269-270.

152 A, Solecka, W. Walat, Architektoniczna przestrzen edukacyjna szkoty — oczekiwania uczniéw, nauczy-
cieli, rodzicow [w:] ,,Edukacja—Technika—Informatyka” 2019, nr 4(30), Wydawnictwo Uniwersytetu Rze-
szowskiego, Rzeszow 2019, s. 39.

153 Ipidem, s. 45.
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zarzadzania, symbole, wymogi, zachowania, wzory myslenia i dziatania, warto$ci uwa-
zane za oczywiste, przekonania i zatozenia uczestnikow, wypetnianie misji, wspdlny je¢-
zyk, caloksztalt zachowan ludzi w organizacji. Potwierdzi¢ mozna zatem, za W. Koby-
linskim, ze kultura organizacyjna tkwi w cztowieku. Przytoczone wyzej okreslenia doty-
czace zachowan jednostki w organizacji pokazuja nature ludzka cztowieka, jego funkcjo-
nowanie wsrod innych cztonkdéw i umiejetnosé przystosowania si¢ do wymogow tej or-
ganizacji.

Zdaniem Cz. Sikorskiego na ksztaltowanie si¢ okreslonej kultury organizacyjnej
w danym $rodowisku wplyw ma kilka czynnikdéw, a najwazniejsze z nich to wplhyw kul-
tury narodowej i rozmaitych rodzajow kultury srodowiskowej | ...] cechy organizacji for-
malnej, ktore narzucajq okreslone postawy i wzorce zachowan | ...] cechy osobowe czton-
kow organizacji, poziom ich wiedzy i umiejetnosci zawodowych, rodzaj ich potrzeb
i aspiracji.t>.

Kulture organizacyjng T. Listwan ujmuje jako specyficzny sposob patrzenia na rze-
czywistos¢, w ktorej zZyjemy. Specyfika tego patrzenia wynika z podzielania tych samych
przekonan jakimi sq wartosci, stanowigcych podstawowe wzory zachowania sie cztonkow
danej zbiorowosci, wyksztatcone i wyuczone przez wszystkich jej cztonkow w trakcie re-
alizacji wspolnych zadan, przez co przyczyniajq sie do ich efektywnego funkcjonowania
w danej rzeczywistosci, stanowigc pewne okreslone wzory zachowania sie dla nowo
przyjmowanych cztonkéw'™.

Jezeli poddamy rozwazaniom powyzsze stowa pod katem przedszkola mozna przy-
puszczac, ze w tej placowce tym blizszym otoczeniem jest dyrektor, nauczyciele, rodzice,
a dalszym otoczeniem begdzie organ prowadzacy i samorzad lokalny. Zatem jesli przyj-
miemy, ze przedszkole posiadajace jaki$ stan zastany kultury organizacyjnej; wszyscy
Z otoczenia dzialtaja na rzecz budowania kultury organizacyjnej, a przedszkole oczekuje
zmian, to mozna podjaé¢ probg badania w celu poznania relacji pomigdzy:

— dyrektorem a nauczycielami,
— dyrektorem a rodzicami,

— dyrektorem a organem prowadzacym i samorzadem lokalnym.

15 Cz. Sikorski, Kultury swiata — kultury organizacji. Zapiski z podrézy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, 1.6dz 2012, s. 15.

155 T, Listwan, Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroclawiu, Wroctaw 1999, s. 39.
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Dyrektor jako osoba zarzadzajaca przedszkolem petni niewatpliwie waznag rolg w bu-
dowaniu kultury organizacyjnej przedszkola, a cechy jego osobowos$ci maja w jego pracy
zawodowej istotne znaczenie. Narzedzie jakim jest Test typologii osobowosci 1D16™©
J. Jankowskiego, ktory moze stanowi¢ cenng pomoc 1 wskazowke dla dyrektora do po-
znania samego siebie, swoich naturalnych sktonnosci, talentow, predyspozycji pomoc-
nych w budowaniu dobrych relacji z partnerami procesu edukacyjnego w przedszkolu,
a co za tym idzie, podnoszenia kultury organizacyjnej przedszkola.

Poszukujac opracowan dotyczacych kultury organizacyjnej przedszkola, nie spo-
tkano literatury odnoszacej si¢ wytacznie do tego typu placowki.

Przygotowanie czesci teoretycznej niniejszych rozwazan oparto na lekturze i bada-
niach kultury organizacyjnej szkoty, firm, korporacji oraz doswiadczeniach zawodowych
Z pracy na stanowisku dyrektora wielooddziatowego przedszkola samorzadowego.

Pojecie zarzadzanie przedszkolem rozumie¢ mozna jako: wtasciwe zarzadzanie cza-
sem wlasnym i podwladnych, profesjonalny styl kierowania ludzmi, dobre relacje z oto-
czeniem reprezentowane przez zarzadzajacego.

Na podstawie badan prowadzonych wsrdd nauczycieli, ktore dotyczyty kultury or-
ganizacyjnej przedszkola uzna¢ mozna, ze:

1) kultura organizacyjna przedszkola jest niepisanym porozumieniem miedzy dyrektorem
a nauczycielami,;

2) o kulturze organizacyjnej przedszkola Swiadczq preferowane przez dyrektora i nauczy-
cieli wartosci edukacyjne, wychowawcze 1 pracownicze,

3) Nauczyciele wykonujgcy zawdd z pasjq, zaangazowaniem oraz we wspolpracy z dyrek-
torem majq niewgtpliwie duzy wkiad w budowanie kultury organizacyjnej przedszkola*®.

Whasciwe zarzadzanie przez dyrektora czasem swoim i podwladnych — to maksymal-
nie efektywne wykorzystanie czasu pracy, skupione na realizacji najwazniejszych zadan
przedszkola przez osobe kierujaca, kontrolujaca oraz projektujaca prace zatogi. Od wia-
Sciwego stylu organizowania czasu pracy przez dyrektora podwtadni mniej lub bardziej
wydajnie pracuja na rzecz zréwnowazonego rozwoju przedszkola i osigganie sukcesoOw
edukacyjnych przez wychowankow.

Wiasciwy styl kierowania ludzmi mozna utozsamiac z takimi cechami jak: takt, kul-

tura osobista dyrektora, poszanowanie podwtadnych. W obszarze kierowania ludzmi nie

1% M. Pietrzycka, W. Walat, Kultura organizacyjna przedszkola w opinii nauczycieli — badania pilotazowe
[w:] ,,Problemy Profesjologii. Potrocznik poswigcony problemom rozwoju zawodowego cztowieka” 2019,
nr 2, Uniwersytet Zielonogdrski, Polskie Towarzystwo Profesjologiczne, Zielona Géra 2019, s. 98.
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sposob poming¢ istotna role osobistego przyktadu zachowan. Dyrektor przedszkola jako
osoba, kierownik firmy, pracodawca, winien stanowi¢ wzor do nasladowania dla pod-
wiadnych.

Zachowanie dyrektora stanowi dla personelu przyktad, punkt odniesienia; pracow-
nicy z dobrego dyrektora czerpig wzor, oceniajg go, do niego przyrownujg swoje dziala-

nia, w sposob planowy lub mniej §wiadomy wyciagajg wnioski do pracy.

3.2. Przejawy kultury organizacyjnej przedszkola

Na potrzeby przygotowanej dysertacji zaproponowano nastgpujacg definicje: kultura
organizacyjna przedszkola to zasob osiggnieé edukacyjnych przekladajgcych si¢ na
sprawne funkcjonowanie przedszkola umocowane w artefaktach powstatych na charak-
terystycznych aktualnych ideach kultury ogdlnej, jej zrodtem sq umiejetnosci i kompeten-
cje dyrektora, ktory poprzez witasciwe relacje z nauczycielami, rodzicami i organem pro-
wadzgcym warunkuje idealne, prestizowe funkcjonowanie placéwki*®’.

Kultura organizacyjna w kazdym przedszkolu jest inna, tworzy w tej jednostce indy-
widualny klimat i atmosfere. Klimat ten mozna zauwazy¢ w trakcie kontaktow z pracow-
nikami przedszkola, rodzicami. Baczny obserwator jest w stanie oceni¢ atmosfere istnie-
jaca w instytucji, moze uchwycic relacje panujgce pomiedzy dyrektorem a pracownikami
przedszkola, dyrektorem a rodzicami oraz dyrektorem a organem prowadzacym.

Dajace si¢ zauwazy¢ relacje pomiedzy pracownikami w przedszkolu sg przejawem
kultury organizacyjnej tej placowki oraz obrazem wewngetrznego funkcjonowania czton-
kéw w tej organizacji. Symptomy kultury organizacyjnej w przedszkolu moga by¢ nie-
wlasciwie zaobserwowane i zbyt subiektywnie zinterpretowane. Podczas obserwacji ba-
dan badacz powinien szczegdlng uwage zwrdci¢ na narz¢dzia 1 metody badawcze, by
zachowac rzetelno$¢ i obiektywizm.

Jak uwaza L. Zbiegien-Maciag mimo wieloznacznosci symptomow kultury na ich po-
stawie naszym oczom rysuje si¢ pewien obraz pracownika i kierownika danej jednostki,
podejscia do klientow i przedstawicieli organizacji. Do podstawowych przejawow kultury
zaliczy¢ mozna:

1) symbole,

2) sposob komunikowania sie,

3) rytualy,

157 M. Pietrzycka, Kultura organizacyjna przedszkola..., op. cit., s. 138-139.
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4) wartosci I mity,
5) organizacyjne tabu®®®,

A. Jagodzinski R. Knap uwazajg, na podstawie teorii kultury organizacyjnej E. Sch,
ze mozna kulture organizacyjng porowna¢ do géry lodowej. Porownujac kulture organi-
zacyjna do gory lodowej pisza jedynie mata jej czes¢ jest widoczna. Fakty i kwestie ma-
terialne sq tatwe do zidentyfikowania. Inaczej jest z wartosciami, klimatem, emocjami
towarzyszqcymi, ukrytq nieswiadomq czescig kultury™®. Zatem, badajac kulture organi-
zacyjng przedszkola, nalezy zastanowi¢ si¢ nad wizualizacjg tej kultury.

Jak ten cel zrealizowaé? Moze nalezy zastanowic si¢ nad szukaniem odpowiedzi na
pytanie: W jaki sposob kultura organizacyjna przedszkola przejawia si¢ w jego codzien-

nym Zyciu i funkcjonowaniu?

3.3. Kultura organizacyjna przedszkola a zmiany spoleczne i kulturowe

W tej czesci pracy omawiane zagadnienia beda dotyczyly kultury organizacyjnej
w oparciu o definicje z obszaru socjologii, zarzadzania i pedagogiki na tle zmian spo-
teczno-kulturowych.

Szczegb6lng uwage pragne skierowac na dotychczasowe badania w obrebie pedago-
giki.

Dokonujac przegladu literatury i dotychczasowych osiagnie¢ pedagogiki, szczeg6l-
nie skupiono si¢ na poszukiwaniu tych obszarow kultury organizacyjnej, ktore dotycza
przedszkola 1 szkoty.

Obecnie, jako spoteczenstwo, zyjemy w czasach intensywnego rozwoju, CO ma swoje
zardwno pozytywne jak i negatywne skutki na ksztattowanie si¢ kultury. Z jednej strony
widzimy postgp w nauce, socjalizacj¢ spoteczna, szybki rozwdj techniki utatwiajacy nam
zycie, z drugiej obserwujemy negatywne skutki progresji rozwoju spotecznego. Coraz
wieksze obcigzenie praca, nowe trendy zawodowe wnikajace w kulture zycia 1 W spote-
czenstwo od innych kultur, przenikajaca poprzez media kultura masowa ma wptyw na
metamorfoze¢ kultury.

Pojecie kultura moze posiada¢ wiele znaczen, moze mie¢ odniesienie do réznych

obszardéw egzystencji cztowieka. Zycie codzienne, jak pisze B. Adrjan, widziane w nowej

18 1, Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 44-51.

159 A. Jagodzinski, R. Knap, ,,Zeszyty Naukowe PWSZ w Ptocku. Nauki Ekonomiczne” 2013, Ptock, t. 18,
s. 109.
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perspektywie badawczej okazato sig¢ istotnym wymiarem rzeczywistosci, godnym pozna-
nia naukowego. Przejawy tego zycia, niosq ze sobq wiedze o tym, co nim kieruje i jakie
mechanizmy nim rzqdzq, staly sie cennym Zrédtem informacji, podstawg budowania roz-
leglej wiedzy na temat szkoly, niemozliwej do zdobycia innymi metodami*®°. Obserwujac
1 badajac zycie cztowieka, odkrywamy to, co dla kazdego jest najwazniejsze zard6wno
w kulturze szeroko pojetej, jak i w kulturze organizacyjnej szkoty, ktérej jesteSmy uczest-
nikami od wczesnego dziecinstwa. Dokonujac przegladu kultury szkoty, za B. Adrjan,
dostrzegamy Zycie codzienne, odkrywamy swiaty poszczegdlnych ludzi, a tym samym od-
krywamy swiat szkoly poprzez badanie jej codziennosci. W ten sposob mozemy obserWo-
wacé i opisywac kulture szkoty'®L,

Definicja pojecia ,,kultura” w obecnej rzeczywisto$ci moze by¢ wieloznaczna, zto-
zona, wrecz dynamiczna. W zaleznos$ci od dziedziny nauki pojecie kultura bedzie obej-
mowa¢ inne zakresy znaczeniowe, a jego interpretacja zalezna bedzie od wartos$ci, reali-
zowanych, promowanych zamierzen i celow. Kultura jako zjawisko towarzyszy czlowie-
kowi od zarania dziejow. Tworzyl ja sam czlowiek; to on, ksztattujac kulture w réznych
dziedzinach powstajacych nauk, poddawat ja analizie, ksztattowal rozne definicje 1 spoj-
rzenie na samo jej pojecie. Lacinskie cultura oznaczato najpierw uprawg roli i posiadato
Scisty zwigzek z przyroda. W miare rozwoju spoleczenstw zagadnienie kultury zaczeto
przenika¢ od filozofii do nauk takich jak: archeologia, antropologia, etnografia, socjolo-
gia, psychologia, pedagogika i inne. Nauki te uzasadnialy, ze kultura to wszystko to, co
tworzy sam czlowiek 1 co powstaje dzieki osiggnieciom pracy ludzkiej, jako dziatalnos$ci
celowej, refleksyjnej — tak w sferze materialnej, jak i duchowe;j.

Proces budowania wiedzy w dziedzinie kultury organizacyjnej w o§wiacie rozpoczat
si¢ stosunkowo niedawno. Jest to obszar dos¢ trudny, réwnocze$nie brak jest konkretnych
teorii szczegdtowych edukacyjnych, merytorycznych i metodycznych wskazowek do za-
rzadzania na r6znych szczeblach edukacyjnych, a szczeg6lnie na kierowanie 1 budowanie
kultury organizacyjnej przedszkola. W badaniach i praktykach edukacyjnych do nie-
dawna trudno bylo odnalez¢ opracowania, wskazowki z dziedziny zarzadzania placowka
o$wiatowa, a tym bardziej z obszaru kultury organizacyjne;j.

Wedhug A.K. Kozminskiego, D. Jemielniaka pojecie kultury organizacyjnej jest wie-

loaspektowe i obejmuje kilka kategorii zjawisk [...] wartosci cenione w organizacji, czyli

160 B, Adrjan, Kultura szkoty ..., op. cit., s. 12.
161 Ihidem.
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takie rzeczy lub stany rzeczy, do ktorych cztonkowie i pracownicy organizacji dgzg indy-
widualnie i zbiorowo [...] waznym elementem kultury sq normy i wzorce, sq to gotowe
schematy zachowania, ktore cztonkowie (pracownicy) organizacji stosujg w okreslonych
sytuacjach [...] kultura wyraza sie w symbolach, ktére podkreslajq poczucie wspdlnoty
oraz stanowiq zrozumiatq dla wszystkich reprezentacje zarowno wartosci jak i norm
i Wzorcow 162,

W. Kobylinski uwaza, ze kultura organizacyjna to sposob w jaki ludzie realizujg po-
wierzone im zadania. To takze zespotl norm i wartosci, a takze zasad postepowania, kto-
rymi ludzie postugujq sie w procesach realizacji ich organizacyjnych zadan'®,

J. Madalinska-Michalak definiuje pojecie kultury organizacyjnej poprzez spojrzenie
na szkotg. Autorka ta opierajgc si¢ na literaturze przyjmuje, ze kultura organizacyjna jest
pewnym systemem sktadajgcym sie z roznych elementow, miedzy ktorymi wystepujq okre-
Slone zaleznoscit®. Zdaniem tej autorki to: wzory myslenia, dzieki ktérym cztonkowie da-
nej grupy spolecznej otrzymujq kryteria oceny rozmaitych zjawisk i sytuacji, |...] normy
i wartosci spoleczne; |...] wzory zachowan, dostarczajgce witasciwych form reagowania
nate zjawiska i sytuacje; [...] symbole, dzigki ktorym nastgpuje upowszechnianie i utrwa-
lanie wzorow myslenia i zachowania wsrod cztonkow grupy (symbole fizyczne, jezykowe,
behawioralne i jezykowe)'®.

Zdaniem R.W. Griffina kultura organizacyjna to zespot wartosci, przekonan i sym-
boli, ktore pomagajq nadawac kierunek zachowaniom. Silng skoncentrowang na odpo-
wiednich sprawach kulture organizacyjng mozna wykorzystywac do dziatan innowacyj-
nych. Dobrze ugruntowana kultura moze sprzyja¢ poczuciu, Ze innowacje sq cenione
| bedg nagradzane oraz zZe zdarzajgce sig¢ czasami niepowodzenia w realizacji nowych
pomystow mozna nie tylko akceptowaé, ale wrecz mozna sie ich spodziewad*®.

Studia przygotowujace przysztych nauczycieli 1 dyrektorow do pracy zawodowej

skupialy si¢ jeszcze nie tak dawno na przygotowaniu kandydatéw do pracy nastawionej

glownie na nauczanie. Jak pisze R. Dorczak ludzie sfery edukacji byli przygotowywani

182 A.K. Kozmifiski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, op. cit., s. 264—265.

183 W. Kobylinski, Podstawy organizacji..., op. cit., s. 269-270.

164 J, Madalinska-Michalak, Przywddztwo edukacyjne: rola dyrektora w kreowaniu kultury organizacyjnej
szkoty [w:] G. Mazurkiewicz (red.), Przywodztwo i zmiana w edukacji. Ewaluacja jako mechanizm dosko-
nalenia, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2011, s. 39.

165 1bidem.

166 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., op. Cit., s. 417.
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do petnienia specjalnej roli; roli nauczyciela przekazujgcego wiedze czy tez wspomaga-
Jjgcego rozwoj uczgeego sig¢ cztowieka. Programy ich studiow zawieraty zagadnienia z ob-
szaréw roznych nauk, ale podporzqgdkowane tej podstawowej roli zawodowej*®’.

Pojecie kultury organizacyjnej jest pojeciem ztozonym, dotyczy spoleczenstwa,
ktore rozwija sie, dazy do wymiernych efektow pracy, do perfekcji w dziataniu i funk-
cjonowania organizacji, firm w przestrzeni petnej konkurencji. Technologie informa-
cyjne w spoteczenstwie pozwalajg na szybkg metamorfoze kultury i coraz bardziej per-
fekcyjne rozwijanie kultury organizacyjnej jednostek na rynku globalnym.

Jak pisze S. Stanczyk w minionym wieku termin kultura organizacyjna pojawit sig
w literaturze anglojezycznej w latach szescdziesigtych jako kolokwializm bedgcy synoni-
mem klimatu. W latach siedemdziesigtych po raz pierwszy pojawila si¢ kultura organiza-
cyjna jako koncepcja w nauce o organizacji i zarzqdzaniu, a popularnos¢ zyskata dopiero
w latach osiemdziesiqtych jako kultura korporacyjna®®®,

W dzisiejszym czasie istotnym elementem kultury organizacyjnej firmy jest sposob
traktowania klienta, kontakty interpersonalne funkcjonujace wewnatrz organizacji, zwy-
czaje, wspolne spedzanie wolnego czasu, zapewnienie dobrej kondycji psychicznej i fi-
zycznej pracownikow. Okazuje sie, ze coraz wigcej organizacji uwzglednia to, ze oprocz
wynagrodzenia za prace, firma powinna zapewni¢ swoim pracownikom komfort w pracy
i dobra atmosfere, ktora moze stworzy¢ lider. Kultura organizacyjna zarzadzania firma
powinna by¢ wsparciem dla zarzadzajacych, a zarazem zrozumiala i przejrzysta dla
wszystkich funkcjonujacych w tej organizacji.

Na przestrzeni minionych lat, od okresu powojennego do chwili obecnej, wychowa-
nie przedszkolne wielokrotnie byto zmieniane i reformowane. Zmiany w podstawie pro-
gramowe] wychowania przedszkolnego zalezne byly od panujacego ustroju, istniejacego
prawa oswiatowego. Metamorfozy, ktérym ulegato wychowanie przedszkolne, istniejaca
wewnatrz tych placowek kultura organizacyjna oraz istnienie placéwek przedszkolnych
w catym kraju, w mijajacym ostatnim trzydziestoleciu, uzaleznione byty w wiekszosci
przypadkéw od samorzadow lokalnych. One to bowiem w 1991 roku otrzymaly prawne,

zawiadowanie przedszkolami w ramach obowigzkow ustawowych, jaka miata, i ma do

187 R. Dorczak, Zarzqdzanie publiczne, ,,Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Ja-
giellonskiego” 2009, Krakow, nr 2(6), s. 12.

168 S Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2008, s. 11.
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chwili obecnej, wypetnia¢ kazda gmina wobec dzieci objetych najnizszym szczeblem
edukacji.

Prowadzenie i utrzymywanie przeszkoli jako zadanie wlasne gminy miato nega-
tywne skutki tej ustawowej reformy, gdyz w latach 1991-1995 z terenu naszego kraju
znikneto ok. 50% placowek przedszkolnych zaro6wno z terenéw wiejskich, matych mia-
steczek 1 duzych aglomeracji miejskich. Przekazanie gminom przez panstwo uprawnien
do utrzymywania przedszkoli skutkowato wicloma likwidacjami publicznych placowek
przedszkolnych, a rownocze$nie ustawa 0 Systemie oswiaty z 1991 roku dawata wiele
mozliwosci na tworzenie spotecznych i prywatnych placowek wychowania przedszkol-
nego, punktéw przedszkolnych itp.

Chociaz w caltym kraju u schytku XX wieku zamknigto i zlikwidowano wiele przed-
szkoli, nalezy zastanowic si¢ nad istnieniem kultury organizacyjnej w tych placowkach,
ktore pozostaty 1 funkcjonujg w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci spotecznej, ekonomicz-
nej, edukacyjnej i kulturowe;j.

Na potrzeby niniejszej dysertacji sformutowano autorskg definicje kultury organi-
zacyjnej przedszkola, ktora brzmi nast¢pujaco: kultura organizacyjna przedszkola to za-
sob osiggniec edukacyjnych przektadajgcych sie na sprawne funkcjonowanie przedszkola
umocowane w artefaktach powstatych na charakterystycznych aktualnych ideach kultury
ogolnej, jej zrodlem sq umiejetnosci i kompetencje dyrektora, ktory poprzez wiasciwe re-
lacje z nauczycielami, rodzicami i organem prowadzqcym warunkuje idealne, prestizowe
funkcjonowania placéwki'®.

Jezeli poddamy rozwazaniom powyzsze slowa mozna przypuszczaé, ze w przed-
szkolu tym blizszym otoczeniem jest dyrektor, nauczyciele, rodzice, a dalszym otocze-
niem bedzie organ prowadzacy i samorzad lokalny. Zatem jesli przyjmiemy, ze przed-
szkole posiadajace jaki$ stan zastany kultury organizacyjnej; wszyscy z otoczenia dzia-
faja na rzecz budowania kultury organizacyjnej, a przedszkole oczekuje zmian to mozna
podjac¢ probe badania w celu poznania relacji pomigdzy:

— dyrektorem a nauczycielami,
— dyrektorem a rodzicami,

— dyrektorem a organem prowadzacym i samorzadem lokalnym.

1%9Definicja wiasna terminu kultura organizacyjna przedszkola sformutowana w artykule M. Pietrzycka,
Kultura organizacyjna przedszkola w kontekscie budowania kapitatu spolecznosci lokalnej [w:] ,,Eduka-
cja—Technika—Informatyka™ 2019, nr 4(30), s. 138-139.
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Dyrektor jako osoba zarzadzajaca przedszkolem petni niewatpliwie wazna rolg w bu-
dowaniu kultury organizacyjnej przedszkola, a cechy jego osobowos$ci maja w jego pracy
zawodowej istotne znaczenie. Narzedzie jakim jest Test typologii osobowosci ID16™° ],
Jankowskiego moze stanowi¢ cenng pomoc i wskazoéwke dla dyrektora do poznania sa-
mego siebie, swoich naturalnych sktonnosci, talentow, predyspozycji pomocnych w bu-
dowaniu dobrych relacji z partnerami procesu edukacyjnego w przedszkolu, a co za tym

idzie, podnoszenia kultury organizacyjnej przedszkola.

3.4. Uwarunkowania kultury organizacyjnej przedszkola w Polsce po 1989 roku

Na przestrzeni minionych lat od okresu powojennego do chwili obecnej wychowanie
przedszkolne wielokrotnie byto zmieniane i reformowane w naszym Kraju. Zmiany
W podstawie programowej wychowania przedszkolnego zalezne byly od panujacego
ustroju, istniejacego prawa o$wiatowego. Metamorfozy, ktérym ulegato wychowanie
przedszkolne, istniejaca wewnatrz tych placéwek kultura organizacyjna oraz istnienie
placéwek przedszkolnych w catym kraju, w mijajacym ostatnim trzydziestoleciu, uzalez-
nione byly w wigkszo$ci przypadkéw od samorzadoéw lokalnych.

Samorzady lokalne w 1990 roku otrzymaty ustawowy obowigzek prowadzenia
I utrzymywania przedszkoli. W ramach obowigzkoéw ustawowych, jakg miata i ma do
chwili obecnej wypetia¢ kazda gmina, wobec dzieci objetych najnizszym szczeblem
edukacji, samorzad lokalny decyduje o sieci placowek wychowania przedszkolnego,
moze je zgodnie z prawem likwidowac, zaktadac, rozwija¢, stanowi¢ o ich funkcjonowa-
niu itp.

Prowadzenie i utrzymywanie przeszkoli jako zadanie wlasne gminy miato nega-
tywne skutki tej ustawowej reformy, gdyz w latach 1991-1995 z terenu naszego kraju
znikneto ok. 50% placéwek przedszkolnych zardwno z terendw wiejskich, matych mia-
steczek 1 duzych aglomeracji miejskich. Przekazanie gminom przez panstwo uprawnien
do utrzymywania przedszkoli skutkowalo wieloma likwidacjami publicznych placowek
przedszkolnych, dawato wiele mozliwosci na tworzenie spolecznych i prywatnych pla-
coéwek wychowania przedszkolnego, punktéw przedszkolnych itp.

Fakt likwidacji wielu przedszkoli publicznych na terenie naszego kraju niewatpliwie
mial negatywne skutki i niechlubnie zaznaczyt si¢ w historii wychowania przedszkolnego
u progu transformacji ustrojowej panstwa. O sieci publicznych przedszkoli i stanie edu-

kacji przedszkolnej, w poczatkach lat 90. XX stulecia, na terenie kazdej gminy, zaczeta
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decydowa¢ wiadza lokalna, niezbyt przychylna ,,wydawaniu” publicznych, skapych fi-
nans6w gminnych na utrzymywanie przedszkoli.

Duze znaczenie w tworzeniu nowych typow przedszkoli w samorzadach gminnych,
innych niz publiczne i samorzadowe, data ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 roku O systemie
o$wiaty Dz. U. 1991, nr 95, poz. 425. Zgodnie z ta ustawg (art. 14.3.) gmina miata obo-
wigzek zapewnienia jedynie dziecku 6-letniemu edukacji przedszkolnej, prawo do rocz-
nego przygotowania przedszkolnego tzw. rok zerowy. Ustawa ta przewidywata, ze do
przedszkola moga uczegszcza¢ dzieci w wieku 3—6 lat, ale nie zapewniata rodzicom prawa
do edukacji dzieci mtodszych. Takie rozwigzania prawne pozwolily gminom na usta-
wowg ,,samowole”, co najczesciej wigzato si¢ z maksymalnymi oszczednosciami i dba-
loscig utrzymania tych placowek na minimalnym poziomie edukacyjnym, ekonomicz-
nym i spotecznym.

Likwidacja wielu przedszkoli publicznych w poczatku lat 90. XX wieku w naszym
kraju zbiegla si¢ z wyzem demograficznym, a dynamiczny wzrost popytu na opieke i edu-
kacje przedszkolng spowodowal, zZe w ramach tej dziedziny powstata swoista ,,szara
strefa”, obejmujgca instytucje swiadczqce w zatozeniu ustugi zblizone do tradycyjnych
przedszkoli, jednak prowadzone w formie dziatalnosci gospodarczej, bez uzycia terminu
., przedszkole” przy rejestracji firmy, nieobjete nadzorem pedagogicznym kuratoriow
oSwiaty i niepodlegajqce restrykcyjnym przepisom (np. sanitarnym, bezpieczenstwa)*’°.

O powszechno$ci edukacji przedszkolnej w Polsce pisali prekursorzy zmian we
wspoltczesnych trendach edukacyjnych. Juz w 2000 roku H. Bednarczyk dostrzegt, ze
W dzialaniach modernizacyjnych, przeobrazeniowych polskiego systemu edukacjil’
| proponowat, aby w naszym panstwie uwzglednié [...] powszechng opieke przedszkolng
(od 4 roku zycia)*".

Prawo powszechnej dostgpnosci edukacji przedszkolnej dla dzieci w naszym kraju
weszto dopiero od 1 wrzesnia 2017 roku, wprowadzone zostato ustawa Prawo Oswia-

towe.

170 p, Swianiewicz (red.), P. Swianiewicz (red.), Edukacja przedszkolna. Polityka samorzqdéw gminnych w
zakresie edukacji przedszkolnej, seria Biblioteczka O$wiaty Samorzadowej, t. 4, Wydawnictwo ICM, Uni-
wersytet Warszawski, Warszawa 2012, s. 22-23.

171 H, Bednarczyk, Wspdiczesne trendy edukacyjne [w:] Cz. Plewka, H. Bednarczyk (red.), Vademecum
menedzera..., op. Cit., s. 31.

172 1bidem.
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Zmiany, ktore zaszty w wychowaniu przedszkolnym, w okresie ostatnich dwoch de-
kad, w spostrzeganiu znaczenia edukacji przedszkolnej na rozwoéj dziecka i przygotowa-
nie go do podj¢cia nauki szkolnej pozwalajg skierowaé zainteresowanie na badania za-
stanej i powstajgcej kultury organizacyjnej tych placowek oraz skierowa¢ poszukiwania
w kierunku kultury tej organizacji.

Pomimo wielu zmian o charakterze socjologicznym, edukacyjnym i organizacyjnym,
zaistnialych w wychowaniu przedszkolnym w Polsce, na przestrzeni ostatnich kilku de-
kad, trzeba zauwazy¢, ze w przedszkolu tak jak w kazdej organizacji ludzie przyczyniajg
sie do tworzenia struktur kultury, jej sukcesoéw i porazek'"™.

Nalezy zastanowi¢ si¢ nad istnieniem kultury organizacyjnej w tych placéwkach,
ktore przetrwaty likwidacje 1 funkcjonuja w zmieniajacej sie rzeczywistosci spoleczne;,
ekonomicznej, edukacyjnej i kulturowej. Trzeba zauwazy¢, ze obecnie polska edukacja,
podobnie jak ta realizowana w wielu krajach europejskich na wszystkich poziomach
ksztalcenia, w chwili obecnej przechodzi okres wielkich zmian oraz intensywnego roz-
wojut’ i przyjrzeé si¢ relacjom panujacym pomiedzy ludzmi pracujacymi w przedszko-
lach, poniewaz to oni wtasnie tworzg t¢ jako$¢ 1 uczestnicza zapewne w budowaniu kul-

tury organizacyjnej tych placowek.

3.5. Kultura organizacyjna przedszkola w §wietle dotychczasowych badan

Kultura organizacyjna przedszkola doczekata si¢ do chwili obecnej stosunkowo nie-
wielu analiz 1 badan. Na temat zagadnien zwigzanych z kulturg organizacyjng przedszkoli
w Polsce mozna napisa¢, ze nie prowadzono na szerokg skale badan, zauwaza si¢ zarowno
brak literatury akademickiej 1 opracowan o charakterze eksperckim. Problemy dotyczace
kultury organizacyjnej przedszkola byty rzadko poruszane w literaturze przedmiotu.

Zdecydowanie rozwazania obejmujace kulture organizacyjng opieraja si¢ na bada-
niach obejmujacych wyzsze szczeble edukacyjne: poczawszy od szkét podstawowych,
poprzez gimnazja, szkoty $rednie, ze szkolnictwem wyzszym wlacznie.

Przygotowane cze$ci teoretyczne niniejszych rozwazan oparte zostaly na lekturze
I badaniach z obszaru szkoly, instytucji, a takze na wtasnych doswiadczeniach zawodo-
wych z pracy na stanowisku dyrektora wielooddziatlowego przedszkola samorzagdowego.
Jako dyrektor z wieloletnim do$wiadczeniem, zarzadzajacy duzym przedszkolem, przy-

puszczam, ze wysoki poziom kultury organizacyjnej przedszkola uzalezniony jest od

173 M. Pietrzycka, W. Walat, Kultura organizacyjna przedszkola...,op. cit., s. 9.
174 |bidem, s. 93.

68



stylu zarzadzania i 0s6b pozostajacych w organizacji jaka w tym przypadku stanowi
przedszkole.

Wiasciwe zarzadzanie przez dyrektora czasem swoim i podwladnych —to maksymal-
nie efektywne wykorzystanie czasu pracy, skupione na realizacji najwazniejszych zadan
przedszkola przez osobe kierujaca, kontrolujaca oraz projektujaca prace zatogi. Od wia-
Sciwego stylu organizowania czasu pracy przez dyrektora podwtadni mniej lub bardziej
wydajnie pracujg na rzecz zrownowazonego rozwoju przedszkola i osigganie sukcesoOw
edukacyjnych przez wychowankow.

Wiasciwy styl kierowania ludzmi mozna utozsamiac¢ z takimi cechami jak: takt, kul-
tura osobista dyrektora, poszanowanie podwtadnych. W obszarze kierowania ludZzmi nie
sposob poming¢ istotng role osobistego przyktadu zachowan. Dyrektor przedszkola jako
osoba, kierownik firmy, pracodawca, winien stanowi¢ wzor do nasladowania dla pod-
wladnych.

Zachowanie dyrektora stanowi dla personelu przyktad, punkt odniesienia; pracow-
nicy z dobrego dyrektora czerpig wzdr, oceniajg go, do niego przyréwnuja swoje dziata-
nia, w sposob planowy lub mniej $wiadomy wyciagaja wnioski do pracy.

Poszukujac opracowan dotyczacych kultury organizacyjnej przedszkola, spotkatam
literature specjalistyczna, odnoszacg si¢ do tego typu placowki zwigzang z decentralizacja
o$wiaty po reformie samorzadowej. Zagadnienia dotyczyly migdzy innymi pomiaru dy-
daktycznego i polityki projakosciowej gmin w obszarze o$wiaty, edukacji oraz uregulo-
wan prawnych wyboru i pozycji zawodowej dyrektora placowki o§wiatowej z perspek-
tywy samorzadu lokalnego wedtug Jana Herczynskiego i Anety Sobétki 17, Kolejna po-
zycja literatury z serii Biblioteczki Oswiaty Samorzadowej dotyczyta edukacji przed-
szkolnej pod redakcja Pawta Swianiewiczal’®. Tematyka przedstawiona na podstawie
prowadzonych badan po reformie samorzadowej, zaprezentowata stan sieci przedszkol-
nej, stanowisko samorzadéw wobec edukacji przedszkolnej, finansowanie przedszkoli,
bariery rozwoju tych placowek oraz polityke gmin wobec przedszkoli. Wiedza ta byta
cennym zrddlem 1 ukierunkowaniem poszukiwan zwigzanych z kulturg organizacyjna

przedszkola.

1153, Herczynski, A. Sobotka, Dyskusje o pozycji zawodowej dyrektora szkoty [w:] M. Herbst (red.), De-
centralizacja Oswiaty, seria Biblioteczka O$wiaty Samorzadowej, t. 7, Wydawnictwo ICM, Interdyscypli-
narne Centrum Modelowania Matematycznego i Komputerowego, Uniwersytet Warszawski, War-
szawa 2012.

176 p, Swianiewicz (red.), Edukacja przedszkolna. Polityka samorzqdéw gminnych w zakresie edukacji
przedszkolnej, seria Biblioteczka O$wiaty Samorzadowej, t. 4, Wydawnictwo ICM, Uniwersytet Warszaw-
ski, Warszawa 2012.
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4. Kultura organizacyjna dyrektora przedszkola
4.1. Teoretyczne zalozenia kultury organizacyjnej dyrektora przedszkola

Na poczet niniejszej dysertacji zaproponowana zostala definicja kultury organizacyj-
nej, brzmi ona nastgpujaco: kultura organizacyjna przedszkola to zasob osiggniec eduka-
cyjnych przekitadajgcych sie na sprawne funkcjonowanie przedszkola, umocowane w ar-
tefaktach powstatych na charakterystycznych aktualnych ideach kultury ogolnej, jej zZro-
diem sq umiejetnosci dyrektora, ktory poprzez witasciwe relacje z nauczycielami, rodzi-
cami i organem prowadzgcym warunkuje idealne, prestizowe funkcjonowanie przed-
szkolal™”.

Pojecie ,,kultura organizacyjna przedszkola” ma swoje zrodto w definicji kultury or-
ganizacji, ktora najczesciej kojarzona jest z korporacjami gdzie zazwyczaj obserwowac
mozna zjawisko dresscode oraz zasady i normy zachowanial’®,

Zaproponowana przez R.W. Griffina definicja kultury organizacji glosi, ze jest to
zespol wartosci, przekonan, zachowan, obyczajow i postaw, pomagajqcy cztonkom orga-
nizacji zrozumieé, za czym sie ona opowiada, jak dziala i co uznaje za wazne*”,

Zespot warto$ci przyjety w konkretnej organizacji, a w tym przypadku w przed-
szkolu, pozwala jej cztonkom rozumie¢, co dla nich jest najwazniejsze w dziataniu, ktore
obyczaje i postawy sa do przyjecia, a ktore wrecz szkodza organizacji. Dyrektor, pracow-
nicy przedszkola, rodzice jako cztonkowie organizacji — celebruja, przekazuja, przyjete
I zaakceptowane kanony zachowan, a wzajemnie si¢ wspierajac, ksztattujg kulture orga-
nizacyjng placowki.

Dyrektor powinien by¢ w tej organizacji gwarantem budowania kultury organizacyj-
nej warunkowanej przez zespot pozytywnych cech osobowych, ktore gwarantuja:

1) dobre relacje dyrektora z nauczycielami,
2) dobre relacje dyrektora z rodzicami,
3) dobre relacje dyrektora z organem prowadzgcym i cztonkami samorzadu.
W kazdej organizacji jej cztonkowie spetniajg istotng rol¢ w budowaniu kultury tej

organizacji, dziatajg wedlug zatozen, wartosci przyjetych za oczywiste. Tak jest rowniez

17 M. Pietrzycka, hasto: kultura organizacyjna przedszkola, definicja przygotowana na poczet niniejszej
dysertacji.

178 M. Pietrzycka, W. Walat, Kultura organizacyjna przedszkola..., op. cit., s. 94.

1% R.\W, Griffin, Podstawy zarzqdzania..., op. cit., s. 90.
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w przypadku przedszkola, gdzie wszyscy cztonkowie tej organizacji powinni dziata¢ we-
dhug przyjetego planu, okreslonych wartosci i wyznaczonych celow do ktorych daza, by
budowa¢ kulture organizacyjng tej organizacji poniewaz kultura organizacyjna to suige-
neris klimat, idee, tradycje, wartosci, postawy, symbole, rytuaty, zachowania wymyslone
rozwiniete lub odkryte przez dang grupe czy spotecznoscé®.

Polska edukacja, podobnie jak ta realizowana w wielu krajach europejskich na
wszystkich poziomach ksztatcenia, w chwili obecnej przechodzi okres wielkich zmian oraz
intensywnego rozwoju. Rozwdj ten spowodowany jest wieloma czynnikami, miedzy in-
nymi: wyrownywaniem poziomu edukacji do miedzynarodowych standardow, intensyw-
nymi przemianami spofecznymi i ekonomicznymi. Przemiany te wywotujg potrzebe swiad-
czenia wysokiej jakosci ustug edukacyjnych przez placowki oswiatowe, w tym przed-
szkola®®l,

Zagadnienie kultury organizacyjnej staje si¢ coraz blizsze placowkom wychowania
przedszkolnego. W pojeciu kultury organizacyjnej dostrzegamy dazenie do wysokiej ja-
kosci pracy, ktora nie jest obca rowniez placowkom przedszkolnym i dyrektorom, ktorzy
zarzadzaja tymi jednostkami.

Zdecydowana wigkszos¢ literatury przedmiotu skupia si¢ na kulturze szkoty oraz za-
rzadzaniem tg placowka. Mozna zauwazy¢, ze autorzy zwracaja uwage na znaczenie klu-
czowych kompetencji organizacji, akcentujac znaczenie kompetencji kierowniczych.
Znaczenie kompetencji kierowniczych w zarzadzaniu podkresla Cz. Plewka przyjmujac,
ze kompetencje kierownicze fo zbior predyspozycji (nazywany talentem kierowniczym czy
zmystem organizacyjnym) osobowosciowych; wiedzy i umiejetnosci niezbednych do przy-
gotowywania, wdrazania i kontrolowania wszystkich zadan wynikajgcych z funkcji kie-
rowniczej; zdolnos¢ do podejmowania decyzji, przewidywania jej skutkow i brania za nie
odpowiedzialnosci, wspolpracy z poleglymi pracownikami swojej organizacji oraz goto-
wosci do cigglych korekt wynikajgcych z celow dziatania organizacji i warunkow, w kto-
rych ona dziata'®?.

Rozpatrujac predyspozycje osobowe dyrektora przedszkola w oparciu o powyzsza
definicje, nalezy uwidoczni¢ ich znaczenie w zarzadzaniu przedszkolem i zwigzek z po-

stawionymi hipotezami w niniejszej pracy. Spostrzec mozna, iz posiadane cechy osobowe

180 M. Pietrzycka, W. Walat, Kultura organizacyjna..., op. Cit., s. 94.

181 Ibidem, s. 93-94.

182 Cz. Plewka, Jak skutecznie zarzqdzaé wspotczesng szkotq [w:] Cz. Plewka, H. Bednarczyk (red.), Vade-
mecum menedzera..., 0p. Cit., s. 423.
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dyrektora, o ktorych pisze Cz. Plewka, moga mie¢ znaczenie w budowaniu relacji z pod-
legtymi pracownikami, w tym przypadku — nauczycielami przedszkola. W gotowosci dy-
rektora, otwartego na korekty wynikajace z celow strategicznych, mozna zauwazy¢, ze
takie postawy sg wskazane przy wspotpracy oraz budowaniu dobrych relacji z rodzicami
oraz samorzadem i organem prowadzacym.

W pedagogice brakuje szczegdlowych, wyczerpujacych opisow kultury organizacyj-
nej przedszkola i dyrektora przedszkola. Doswiadczenia zawodowe pozwalajg mi stwier-
dzi¢, ze wzorowy dyrektor przedszkola powinien by¢ osobg o duzym autorytecie. Zda-
niem Cz. Plewki dyrektor powinien cechowa¢ si¢ charyzmgq, posiadac swoje wizje two-
rzenia kultury organizacyjnej, ktére z kolei powinien przekazywac radzie pedagogicznej
i rodzicom, by tworzy¢ w placowce jakosé edukacji, majgcq na celu wszechstronny rozwoj
podopiecznych?83,

W ostatniej dekadzie mozemy dostrzec wérod rodzicow coraz wigksze zainteresowa-
nie edukacija dzieci w wieku przedszkolnym. Swiadomos¢ wspotczesnego spoteczenstwa
0 znamiennej roli przedszkola i jego wptywie na rozwdj dziecka od najwczesniejszych
lat jest coraz wigksza. Powszechny dostep do edukacji najmtodszych juz od 3 roku zycia
w placowkach przedszkolnych cieszy si¢ duza popularnoscig wsérdd rodzicow.

Powszechnosé¢ edukacji przedszkolnej ustanowiona zostata w Polsce od 1 wrze$nia
2017 roku. Wszystkie dzieci od 3-6 roku zycia maja prawo do nieodptatnej 5 godzinne;j
edukacji w ramach realizacji podstawy programowej wychowania przedszkolnego zgod-
nie z ustawa'®,

Pozytywne nastawienie rodzicow do pobytu dziecka w przedszkolu spowodowane
jest: zapewnieniem bezpiecznej, profesjonalnej opieki pod okiem wysoko wykwalifiko-
wanych nauczycieli, spgdzaniem przez dziecko czasu w przyjaznym srodowisku rowie-
$niczym, wieloraka edukacja zmierzajaca do wszechstronnego rozwoju dziecka, przygo-
towanie go do edukacji szkolnej, wyrownywanie ewentualnych brakow i dysfunkcji roz-
wojowych, dtugi czas pracy placéwek przedszkolnych.

Dodatkowym atutem sg bardzo niskie koszty utrzymania dziecka w przedszkolu pu-
blicznym, dobrze wyposazonym w niezbedny sprzet i pomoce dydaktyczne. Uprawnienia
ustawowe dajg duze mozliwosci wptywania przez rodzicéw na procesy edukacyjno-opie-
kunczo-wychowawcze w przedszkolu oraz wysoka jakos¢ swiadczonych ustug przed-

szkolnych wobec dzieci.

183 1bidem, s. 94.
184 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo o$wiatowe Dz.U. z 2017 r., poz. 59.
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4.2. Kompetencje, obowigzki i zakres odpowiedzialno$ci dyrektora przedszkola'®

Od niedawna zmiany prawa o$wiatowego daty mozliwos¢ pobytu w przedszkolu
wszystkim dzieciom w Polsce. Od 1 wrzesnia 2017 roku szanse¢ uczestniczenia w eduka-
cji przedszkolnej w naszym kraju uzyskaty wszystkie dzieci w wieku 3-5 lat. Nowy prze-
pis stanowi: dzieci w wieku 3—5 lat majq prawo do korzystania z wychowania przedszkol-
nego w przedszkolu, oddziale przedszkolnym w szkole podstawowej lub innej formie wy-

chowania przedszkolnego'®

. Oznacza to, ze na terenie catej Polski gminy zostaty zobli-
gowane do tworzenia nowych oddziatéw przedszkolnych przy istniejacych placowkach
przedszkolnych lub wrecz budowania nowych przedszkoli. Nalozylo to na dyrektorow
przedszkoli wiele dodatkowych obowigzkéw w ramach kompetencji, jak rowniez posta-
wione zostaty przed nimi nowe wymagania. Placoéwki przedszkolne istniejgce W naszym
kraju do lat 90. ubieglego wieku byly niewielkie i wrecz niedoceniane w systemie edu-
kacji. Najczesciej byty to przedszkola majace 3—6 oddziatow. Nowe prawo oswiatowe
wyniosto edukacj¢ przedszkolng na piedestat i pokazato, ze to wazny etap w okresie
wczesnego dziecinstwa, ktory buduje fundament rozwoju jednostki.

Zmieniajgca si¢ podstawa programowa wychowania przedszkolnego data duze moz-
liwosci ksztalcenia matych dzieci w réznych obszarach i naktada niejednokrotnie nowe
obowiazki na dyrektora, ktory jest odpowiedzialny za organizacj¢ procesu edukacji
w przedszkolu. Specyficzny dla okresu przedszkolnego proces wyréwnywania mikrode-
ficytow i stwarzania szans na ksztalcenie dzieci posiadajacych orzeczenie o specjalnych
potrzebach edukacyjnych w przedszkolach ogélnodostepnych uzyskal prawne umocowa-
nia. Przedszkola publiczne maja obowiazek organizacji wsparcia edukacyjnego i ksztat-
cenia specjalistycznego dzieci z dysfunkcjami rozwojowymi w okresie ostatnich
pieciu lat.

Kompetencje dyrektora przedszkola: powinien kierowac placowka i reprezentowac
Ja na zewnatrz, sprawowac nadzor pedagogiczny, by¢ wzorowym pracodawca, wykony-

wac zadania administracji publicznej.

185 Punkt 4.2. napisano na podstawie artykutu: M., Pietrzycka, Kompetencje, obowigzki i zakres odpowie-
dzialnosci dyrektora przedszkola [w:] ,,Edukacja—Technika—Informatyka” 2018, nr 1(23), Wydawnictwo
Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2018, s. 176-181.

186 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo o$wiatowe Dz.U. z 2017 r., poz. 59, art. 31.6.
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Dyrektor w ramach swoich kompetencji, w obszarze dotyczacym sprawowania nad-
zoru pedagogicznego, nowe przepisy prawa oswiatowego powinien wdraza¢ i monitoro-
wac realizacje podstawy programowej wychowania przedszkolnego. Zapewnia¢ wszyst-
kim rodzicom ubiegajacych si¢ o przyjecie ich dzieci w wieku 3—6 lat miejsce w przed-
szkolu, organizowac ksztatcenie specjalne w przedszkolu dla dzieci posiadajacych orze-
czenie o0 potrzebie ksztatcenia specjalnego i dokumentowac organizacje tego ksztatcenia
w placowce zgodnie z przepisami prawa osSwiatowego.

W organizacji ksztalcenia specjalnego powinien szczegolne: organizowac zajecia re-
walidacyjne i pomoc psychologiczno-pedagogiczna, zapewniac dzieciom opieke i eduka-
Cj¢ przez osobg nauczyciela wspomagajacego lub pomocy nauczyciela (w przypadku
uprawnien wynikajacych ze stopnia niepetnosprawnosci wychowanka), otacza¢ dzieci
o0 specjalnych potrzebach edukacyjnych wszelka mozliwa opiekg dydaktyczno-wycho-
wawczg i opiekunczg, organizowac szerokg wspolprace ze srodowiskiem wychowaw-
czym dziecka (rodzing, grupa roéwiesnicza).

Dyrektor przedszkola jako pracodawca odpowiada prawnie i dyscyplinarnie za: za-
trudnianie nauczycieli posiadajacych odpowiednie kwalifikacje do wykonywania zadan
zwigzanych z edukacja dzieci, w tym niepetnosprawnych; stwarzanie maksymalnych wa-
runkow, mozliwosci do rozwijania wiedzy, kompetencji i umiej¢tnosci dzieci, w tym ma-
jacych orzeczenie o potrzebie ksztatcenia specjalnego.

Dyrektor przedszkola ma obowigzek: Kierowaé praca dydaktyczna, wychowawczg
I opiekunczg, organizowac prace z dzie¢mi w tym o specjalnych potrzebach edukacyj-
nych, sprawowa¢ bezposredni nadzor pedagogiczny, opracowywac plan nadzoru peda-
gogicznego, wspotpracowaé z radg pedagogiczng i radg rodzicow i realizowaé ich
uchwaty, dokonywac oceny pracy nauczycieli, zapewnia¢ warunki do realizacji awansu
zawodowego nauczycieli, opracowywac regulaminy i zarzgdzenia wewnetrzne.

Dyrektor odpowiada za bezpieczne i higieniczne warunki pracy oraz nauki, za wy-
posazenie placoOwki; bazg dydaktyczng przedszkola i jej stan techniczny z zastosowaniem
ustawy o zaméwieniach publicznych, nadzoruje prawidtowe prowadzenie dokumentacji
przedszkolnej, prawidtowo prowadzi¢ polityke kadrowa i socjalng, ksztattuje atmosfere

pracy i relacje pracownicze, zapewnia wlasciwe warunki do pracy.
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Aktualne przepisy prawa o$wiatowego stanowia, ze kazde dziecko w wieku przed-
szkolnym posiada prawo lub obowiazek do edukacji przedszkolnej, a zapewnienie wa-
runkow do spetniania obowigzku, o ktorym mowa w ust. 4, oraz realizacji prawa, o kto-
rym mowa w ust. 6, jest zadaniem wltasnym gminy187.

Obecnie dyrektor w mys$l obowigzujacego prawa o$wiatowego powinien zwracac
szczegoblng uwage na edukacje dzieci niepelnosprawnych w przedszkolu, gdzie nalezy,
zdaniem A. Tanajewskiej, R. Naprawy i J. Stawskiej, pozwolié, aby kazdy wychowanek
uczyt sie zgodnie z wtasnymi mozliwosciami, umiejetnosciami, byt traktowany jako pod-
miot, z ktérym prowadzi sie dialog, wyzwalajqc inicjatywe, pasje poznawczg*®,

Nowe obowigzki dyrektora przedszkola wynikajace ze zmian w przepisach o§wiato-
wych rozszerzyly si¢ o: zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warunkoéw pracy, na-
uki, edukacji dla dzieci (w tym wychowankow 0 specjalnych potrzebach edukacyjnych;
przygotowanie i organizacja sal terapii, sal rehabilitacji do zaj¢¢ indywidualnych).

Odpowiedzialny jest za doposazenie przedszkola w pomoce dydaktyczne, zabawki,
w tym specjalistyczne pomoce do rewalidacji i terapii, przygotowanie sal terapeutycz-
nych, gabinetow specjalistycznych, logopedycznych, sal SI 1 wszystkich stuzacych do
wsparcia dzieci o specjalnych potrzebach edukacyjnych. Majac na uwadze obecne i wcigz
zmieniajace si¢ uwarunkowania spoteczne oraz kulturowe, mozna przytoczy¢ za A. Ta-
najewska , R. Naprawa i J. Stawska, ze w nowym spoleczenstwie chodzi przede wszystkim
0 to, aby jednostka byta samodzielna, sprawna, proinnowacyjna, zaradna, otwarta. Pod-
miotowos¢ ucznia traktowana jest jako cel wychowania®®,

Dyrektor przedszkola, przyjmujac na siebie obowigzki, odpowiada za: kierowanie
pracg zatrudnionej kadry, dbanie o dydaktyczny i wychowawczy poziom przedszkola,
zapewnianie wlasciwych warunkow lokalowych do realizacji zadan opiekunczych, wy-
chowawczych i edukacyjnych.

Podlega on wielu przepisom, ustawom 1 rozporzadzeniom, ktore naktadaja na niego
rozne obowigzki, miedzy innymi: zachowanie tajemnicy stuzbowej, ochron¢ danych oso-
bowych pracownikdw, przestrzeganie przepisow bhp i ppoz., podnoszenie swoich kwali-

fikacji zawodowych oraz inne.

187 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo o$wiatowe Dz.U. z 2017 r., poz. 59, art. 31.6.

18 Tanajewska A., Naprawa, R. Stawska J., Praca z uczniami ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi.
Poradnik dla nauczyciela, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2014, s. 22.
189 | bidem.
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Niedopehienie jakichkolwiek obowiazkéw przez dyrektora wigze si¢ z odpowie-

dzialno$cig dyscyplinarng, administracyjng i karng.

4.3. Kultura organizacyjna dyrektora przedszkola w kontekscie budowania kapi-
talu spolecznosci lokalnej*

W dobie wspotczesnych przemian spoleczno-kulturowych coraz czesciej zauwaza
si¢ w systemie polskiej edukacji okreslenia opisujace kulture¢ organizacyjng placowek
oswiatowych i kulture organizacyjng dyrektorow zarzadzajacych takimi placéwkami. We
wspotczesnej rzeczywistosci nauczyciel petnigey funkcje dyrektora przedszkola jest dy-
daktykiem, menedzerem. Jako nauczyciel powinien by¢ wzorem do nasladowania dla za-
trudnionej kadry pedagogicznej, autorytetem i mentorem w dziedzinie pracy z dzieckiem
w wieku przedszkolnym. Jako menadzer wypetnia obowiazki pracodawcy, zarzadcy, or-
ganizatora odpowiedzialnego za catos¢ prawidtowego funkcjonowania przedszkola,
wspolpracujac z rodzicami, samorzadem i roznymi instytucjamit®,

Warto zauwazy¢ istotng zmian¢ w edukacji najmtodszych, poniewaz od 1 wrzes$nia
2017 roku wprowadzone nowe przepisy prawa oswiatowego umozliwity pobyt i edukacje
wszystkim dzieciom w wieku 3-5 lat w przedszkolu publicznym na terenie catego kraju
(ustawa Prawo oswiatowe, 2016, art. 31.6). Dzieci te maja prawo do korzystania z wy-
chowania przedszkolnego w przedszkolu, oddziale przedszkolnym w szkole podstawo-
wej lub innej formie wychowania przedszkolnego. Od 2017 roku, czyli od chwili uzyska-
nia praw przez dzieci do pobytu w przedszkolu, daje si¢ zauwazy¢ wzrost wymagan ze
strony rodzicow wobec przedszkola. Wykazuja oni niejednokrotnie postawy roszcze-
niowe, mogace stanowi¢ zrodto sporéw i konfliktow spotecznych. Niewatpliwie sprawne
zarzadzanie przedszkolem przez dyrektora, daje duze mozliwosci, na ksztattowanie po-
staw rodzicow sprzyjajacych wspotpracy, kooperacji, komunikacji zmierzajacej do bu-
dowania kultury organizacyjnej przedszkola 1 kapitatu spotecznosci lokalne;.

Sprawne zarzadzanie przedszkolem przez dyrektora daje duze mozliwosci w ksztal-
towaniu postaw rodzicow sprzyjajacych wspotpracy, kooperacji, komunikacji, zmierza-

jacych do budowania kultury organizacyjnej przedszkola i kapitatu spotecznos$ci lokalne;.

190 Punkt 4.3. napisano na podstawie artykutu: M. Pietrzycka, Kultura organizacyjna dyrektora przedszkola
w kontekscie budowania kapitatu spolecznosci lokalnej [w:] ,,Edukacja—Technika—Informatyka” 2019,
nr 4/30, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2019, s. 137-138.

191 1hidem.
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Prawidlowe zarzadzanie przedszkolem nieroztacznie zwigzane jest z kulturg organi-
zacyjna przedszkola oraz kulturg organizacyjng reprezentowang przez dyrektora. Budo-
wanie kultury organizacyjnej przez dyrektora ma Scisty zwigzek z jego obowigzkami za-
wodowymi, ktorych wykonywanie opiera na prawie oswiatowym, systematyzujacym za-
rzadzanie, pozwalajagcym na dzialanie w ramach kompetencji i odpowiedzialnosci.

Wsréd podstawowych aktow prawnych w obszarze zarzadzania przedszkolem
mozna mi¢dzy innymi wymieni¢ nastgpujace ustawy i rozporzadzenia:

- Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe Dz.U. z 2017 r., poz. 59;

- Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela Dz.U. z 2018 r., poz. 967 i 2245
oraz z 2019 r., poz. 730 i 1287;

- Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 25 sierpnia 2017 r. w sprawie
nadzoru pedagogicznego Dz.U. z 2017 r., poz. 1658;

- Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 sierpnia 2017 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie zasad udzielania i organizacji pomocy psychologiczno-peda-
gogiczne] w publicznych przedszkolach, szkotach i1 placowkach Dz.U. z 2017 r.,
poz. 164319,

Dyrektor, zarzadzajac przedszkolem winien by¢ jego ambasadorem, dziatajacym
I wystepujacym w imieniu placowki. Dyrektor przedszkola jako osoba zarzadzajaca kie-
ruje placoéwka 1 reprezentuje ja na zewnatrz. Kierujac placowka, wspolpracuje z nauczy-
cielami, rodzicami dla dobra wychowankdow, reprezentujac ich racje potrzeby 1 wymaga-
nia przed organem prowadzacym w ramach swoich kompetencji. Petnigc role dyrektora
przedszkola powinien by¢ dobrym menedzerem, pracowac nad rozwojem umiejetnosci
i cech osobistych takich jak wyczucie biznesu, powinien posiada¢ szeroka wiedzg¢ z za-
kresu pedagogiki, psychologii i zarzadzania, takt, wysoki poziom kultury osobistej, dobry
kontakt z pracownikami i rodzicami, pewno$¢ siebie, ch¢é niesienia pomocy i umiejet-
nos$¢ obdarzania zaufaniem oraz szeroko rozumiany autorytet.

Dyrektor powinien by¢ wzorem pedagoga dla zatrudnionych w placowce nauczy-
cieli, mistrzem w zawodzie posiadajagcym autorytet w srodowisku, godnym reprezentan-
tem przedszkola, ktérym zarzadza. Praca na stanowisku dyrektora jest zawodowo $cisle
zwigzana z pracg na stanowisku nauczyciela, ktorego obowigzki majg by¢ gl¢boko zako-
rzenione w jego psychice. Jak pisza M. Kuzin, W. Walat samo przygotowanie do zawodu

i petna z nim identyfikacja nie sq proste i mozliwe do zweryfikowania w ustalonym trybie

192 |hidem.
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administracyjnym. Jest to bardziej odkrywanie swoich potencjalnych mozliwosci, SWO-
Jjego powolania i mierzenia sie z powinnosciami, ktérych ten zawéd wymaga*®.

Profesjonalne, sprawne wypetnianie obowigzkow na stanowisku dyrektora przed-
szkola zapewne jest tatwiejsze gdy dyrektor jest nauczycielem—mistrzem, wzorem dla
swojej kadry; nie sposob jednak nie wspomnie¢ o tych umiejetnosciach, ktére buduja jego
relacje z nauczycielami, rodzicami i organem prowadzacym placowke. Relacje te bowiem
moga stanowic istotny element budowania kultury organizacyjnej przedszkola, co jest
tematem rozwazan w niniejszej pracy.

Poszukujac informacji i wiedzy o kulturze organizacyjnej przedszkola na poczet ni-
niejszej pracy, piszac o kulturze organizacyjnej przedszkola w oparciu 0 przedstawiong
powyzej definicje, stwierdzi¢ mozna, ze umiejetnosci 1 kompetencje dyrektora sg tu nie-
zwykle wazne. To one przypuszczalnie majg znaczenie w budowaniu relacji zachodza-
cych pomigdzy dyrektorem a nauczycielami, rodzicami i organem prowadzacym. Dobre
relacje dyrektora z uczestnikami procesu edukacyjno-opiekunczego majacego miejsce
W przedszkolu, ktérego zroédlem sg artefakty sa gwarancja na sukces placéwki i idealne
jej funkcjonowanie.

Prowadzone badania wsrdd nauczycieli przedszkoli pokazujg znaczenie wspotpracy
dyrektora z samorzadem. W opinii badanej grupy stwierdzono, iz duze znaczenie, majgce
wplyw na sukces edukacyjny przedszkola, majq niewqtpliwie posiadane srodki finansowe,
ktore w znacznej mierze pochodzq z budzetu organu prowadzgcego'®. Zdaniem autorow
istnieje tutaj niezwykle powigzanie pomiedzy cechami osobowymi dyrektora, jego umie-
Jetnosciami menadzerskimi, ktore pozwalajg mu na takq koordynacje wspoipracy z sa-
morzgdem terytorialnym, by przedszkole moglo funkcjonowaé sprawnie, wypetniajgc
swoje podstawowe cele i zadania'®®.

A K. Kozminski, W. Piotrowski za E.H. Schein uznaja, ze kulturg organizacyjng two-
rzq artefakty, normy i wartosci, zatozenia kulturowe!®®. Autorzy ci model Scheina nazy-
waja piramidg kultury'®. Zdaniem tych autoréw zatozenia kulturowe to podstawy, na

ktorych spoczywa cata kultura organizacji, najtrudniejszy i najtrwalszy element kultury

193 M. Kuzin, W. Walat (red.), Piérem i sercem. Pamietniki nauczycieli, Wydawnictwo Uniwersytetu Rze-
szowskiego, Rzeszow 2017, s. 10.

194 M. Pietrzycka, W. Walat, Kultura organizacyjna..., op. Cit., , s. 96.

195 |bidem.

1% A K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, op. Cit., s. 279 [za:] E.H. Schein, Organiza-
tional culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisco 1985.

197 Ibidem, s. 279.
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organizacji®®. Zatozenia te odnoszg sie do natury ludzkiej, panujacych tam relacji, oto-
czenia. Wedhug tych autordw normy i wartosci to to, co dana spotecznos¢ uwaza za wta-

199

Sciwe [ normalne [...] cenne~, natomiast artefakty uznajg za sztuczne twory danej kul-

tury, sq najbardziej rzucajgcym sie w oczy elementem?®®

. Dzielg je na artefakty fizyczne
(przedmioty materialne), behawioralne (zachowania), jezykowe (zwroty, wyrazenia).

Piszac o kulturze organizacyjnej przedszkola, nalezy przyjrze¢ si¢ kulturze organi-
zacyjnej dyrektora przedszkola.

Jak w praktyce przejawia si¢ kultura organizacyjna cztowieka, dyrektora placowki
oswiatowej? R. Gawrych odpowiada na to pytanie stwierdzajac, ze osoby charakteryzu-
Jjgce sie wysokim poziomem kultury organizacyjnej wyrozniajq sie: wtasciwym zarzqdza-
niem czasem pracy wtasnej i podwtadnych, stosowaniem odpowiedniego stylu kierowania
ludzmi oraz wlasciwymi relacjami reprezentowanej przez nich instytucji z otoczeniem?°?,

O wysokim poziomie kultury organizacyjnej dyrektora przedszkola swiadczy:

— styl pracy (taktowne, kulturalne delegowanie zadan, poszanowanie partnerow),

— osobisty przyktad (pracownicy obserwujac dyrektora wzorujg si¢ na nim, ksztaltuja
dyscypling pracy, estetyke, tad, porzadek, sumiennos$¢ i rzetelno$¢ wykonywania zadan;
rodzice, widzac zaangazowanie dyrektora, wspotpracuja z nim, angazuja si¢ poprzez
uczestnictwo we wspotzarzadzaniu placéwka, udzielajac wsparcia, dziatajgc charytatyw-
nie na rzecz rozwoju przedszkola, poszukujac partnerdw wspierajacych dziatalnos¢ sta-
tutowa przedszkola). Mozna uzna¢, ze wszystkie te dziatania sg wazne i stanowig bogate
zrodio inspiracji do tworzenia przez dyrektora dobrych relacji pomigdzy nim a nauczy-
cielami, rodzicami i organem prowadzacym?2,

O wysokim poziomie kultury organizacyjnej dyrektora przedszkola mozna mowic
rowniez wtedy, gdy podejmowane i prowadzone przez niego dzialania sg nastawione na
sukces przedszkola w $rodowisku lokalnym.

Miarg sukcesu przedszkola, a zarazem wysokiego poziomu kultury organizacyjnej
przedszkola i dyrektora najprawdopodobniej sg:

— edukacja na najwyzszym mozliwym poziomie stuzace rozwojowi przebywajacych tam

dzieci nastawiona na przygotowanie przedszkolaka do podje¢cia nauki w szkole,

198 Ibidem, s. 282.

199 Ibidem, s. 281.

200 bidem, s. 279.

201 R, Gawrych, Etyka a kultura organizacyjna dyrektora szkoly, ,,Zeszyty Naukowe Ostroteckiego Srodo-
wiska Naukowego” 2007, Ostroteka, s. 238.

202 M. Pietrzycka, Kultura organizacyjna..., op. Cit., s. 139.
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— $§wiadczenie ustug wychowawczych wobec dzieci, wsparcie rodzicéw, zapewnienie do-
skonatej, bezpiecznej opieki nad dzie¢mi w czasie gdy rodzice pracuja zawodowo,

— zapewnienie mozliwosci doskonalenia 1 rozwoju zawodowego dla zatrudnionej tam
kadry,

— wysoki poziom komunikacji pomigdzy organami przedszkola, rodzicami, organem pro-
wadzacym i instytucjami wspotpracujacymi.

Komunikacja to niezwykle istotny element porozumienia w spoteczenstwie. Wazna
jest zaréwno dla jednostki, grupy jak 1 instytucji, firmy.

Jak uwaza K. Balawajder komunikacja jest nieodzowng czescig zarzqdzania, to dzigki
niej kierownicy realizujg swoje zadania zwigzane z planowaniem, organizowaniem, kon-
trolowaniem i motywowaniem?%,

Dyrektor przedszkola w procesie zarzadzania placowka komunikuje si¢ z nauczycie-
lami, pracownikami niepedagogicznymi, rodzicami, dzie¢mi, organem prowadzacym
oraz innymi instytucjami.

Poziom 1 styl komunikacji pomiedzy dyrektorem a pozostatymi uczestnikami pro-
cesu edukacyjno-opiekunczo-wychowawczego w przedszkolu w duzej mierze zalezy od
kompetencji komunikacyjnych dyrektora oraz osobistych predyspozycji i cech osobo-
wych bezposrednio oddzialywujacych na poziom kultury organizacyjnej dyrektora przed-
szkola.

J. Bobryk uznaje kompetencje komunikacyjne za niezwykle wazne i istotne, wyr6z-
nia trzy wymiary tych kompetencji:

— empatie, czyli zdolnos¢ do wezuwania sie w emocje innych ludzi oraz odgadywania
ich mysli,

—  plastycznos¢ zachowan ludzkich, czyli gotowosé ich zmiany w zaleznosci od sytuacyji,
— interakcyjne opanowanie, czyli umiejetnos¢ oddziatywania na innych i podlegania
oddziatywaniu innych®®,

Proponowany przez B. Wojciechowska-Charlak model komunikacji podmiotowej
miedzy wszystkimi uczestnikami procesu edukacyjnego zaktada:

—  prawo kazdego uczestnika do realizacji wtasnych interesow i potrzeb,

—  transparentny przekaz informacji wewnqtrz organizacji pomiedzy podmiotami,

203 K, Balawajder, Komunikacja, konflikty, negocjacje w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Sla-
skiego, Krakow 1998, s. 9.

204 3. Bobryk, Jak tworzyé rozmawiajgce. Skutecznosé rozmowy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1995, s. 55.
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— dobrowolnosé¢ i swobode wyrazania uczué, emocji, osqgdow, dokonywania wyborow,
—  wiaSciwy odbior tresci i natychmiastowe rozstrzyganie konfliktéw, sporéw?®.
Czytajac literature przedmiotu, nasuwajg sie refleksje dotyczace znaczenia komuni-
kacji migdzyludzkiej w kulturze organizacyjnej dyrektora przedszkola.
T. Wrobel okresla ztote reguty komunikacji, ktorych przestrzeganie, jego zdaniem,
oddziatuje na jakos¢ prowadzonych konwersacji.
Podsumowujac rozwazania na temat komunikacji interpersonalnej i jej oddziatywania na
kulture organizacyjng dyrektora przedszkola, mozna przytoczy¢ za T. Wrdbel tzw. zlote
reguly komunikacji, sg to:
- zdolnos¢é komunikacji werbalnej i niewerbalnej,
- ograniczenie komunikatow niewerbalnych na rzecz komunikatow stownych,
- komunikatywnos¢ i poprawnosc¢ jezykowa,
- rzeczowos¢, zwieztos¢, uwzglednianie zainteresowan stuchacza,
- zaznaczanie zrodel, podkreslanie wlasnych poglgdow, wyrazanie potrzeb i uczué, ja-
sne_formutowanie prosb i odmowy,
- otwartosc, szczerosé, bezposredniosc,
- formutowanie komunikatow typu ,,ja” zamiast ,,ty”,
- mowienie do okreslonej osoby, a nie o niej,
- asertywne wyrazanie i przyjmowanie opinii, krytyki, pretensji,
- negocjowanie nastawione na wspoiprace,
- ocenianie zachowan zamiast osoby,
- podkreslanie pozytywnych aspektow relacji,
- uwazne stuchanie, podtrzymywanie rozmowy, okazywanie zrozumienia®®.
Reasumujac, uwazam, ze kultura organizacyjna dyrektora przedszkola wpisuje si¢
w kulture organizacyjng przedszkola. O wysokim poziomie kultury organizacyjnej dy-
rektora przedszkola §wiadczy styl pracy i komunikacji dyrektora oraz jego osobisty przy-
ktad.
Kultura organizacyjna dyrektora przedszkola jest $cisle zwigzana z zarzadzaniem
placowka; oddziatuje na relacje, ktore zachodza pomiedzy dyrektorem a nauczycielami,

rodzicami i organem prowadzacym.

205 B, Wojciechowska-Charlak, Uwarunkowania komunikacji podmiotowej [w:] W. Kojs (red.), Procesy
komunikacyjne w szkole, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2001, s. 89.
206 T, Wrobel, Relacja miedzy przetozonym a podwitadnym [w:] ,,Wszystko dla szkoty” 1997, nr 6, s. 3.

81



Kapitat spoteczny wspotczesnego przedszkola rodzice, nauczyciele a kultura organi-
zacyjna dyrektora przedszkola.

Kapitat spoteczny to:

- zbidr uznanych, nieformalnych wartosci i norm dla jakiej$ grupy, dajacych im moz-
liwos$¢ wspdlnego dziatania,
- zjawisko kulturowe wytworzone w spoteczenstwie, ktére buduje obywatelskie po-
stawy zaufania publicznego do instytucji panstwowych i publicznych,
- wielka sita demokratycznego spoteczenstwa, potencjal wytwarzajacy moralne
zasoby,
- poczucie wiezi, towarzysko$¢é, cztonkostwo w organizacjach,
- relacje interpersonalne, normy i zaufanie.
Determinanty kapitatu spotecznego:
- poczucie tozsamosci,
- duma,
- dostep do informacji,
- zaufanie do instytucji;
- uczciwose,
Sktadniki kapitatu spotecznego:
- zaufanie,
- wzajemne oczekiwania i zobowigzania wynikajace z petnionych rél spotecznych,
- przyjete normy 1 sankcje spoteczne,
- dostep do informac;i,
- relacje wiedzy.

Analizujac powyzsze zagadnienia dotyczace kapitatu spotecznego i przektadajac je
na grunt przedszkola, mozna stwierdzi¢, ze kapitatem spotecznym we wspotczesnym
przedszkolu sa rodzice i nauczyciele.

Dla dyrektora majgcego ambicje, by stworzy¢ idealne przedszkole te dwie grupy spo-
teczne s3 tymi, z ktorymi wspotpraca daje szanse na osiagnigcie tak szczytnego celu.

Dziatania dyrektora, ktore wynikaja z jego obowiazkow, maja znaczenie w budowa-
niu kapitalu spotecznego w srodowisku lokalnym, poniewaz to on czuwa nad catoscig
funkcjonowania placéwki.

Mozna zauwazy¢, ze dyrektor dbajacy o rozwdj kapitatu spotecznego w srodowisku
lokalnym swoja postawa daje przyktad, wspiera budowanie dobrych relacji pomigdzy

uczestnikami, ktorzy sa zaangazowani w budowanie dobrego imienia oraz silnej pozycji
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przedszkola w zbiorowosci lokalnej. Dyrektor poprzez swoja umiejetno$¢ wspdipracy
moze budowa¢ zaufanie, klimat w organizacji pomi¢dzy jej uczestnikami, co moze mie¢
znaczenie w tworzeniu wartosci, jakie ta grupa wyznaje oraz ksztaltowaniu stosunkow
spotecznych i relacji istniejgcych w strukturze instytucji. Kapital spoteczny jest dyna-
miczny, a jego rozwodj moze by¢ uzalezniony od relacji cztonkow organizacji. Mozna
przypuszczac, ze stosunki panujgce pomiedzy dyrektorem, nauczycielami, rodzicami i
organem prowadzacym majg znaczenie w budowaniu kapitatu spotecznosci lokalnej. Dy-
rektor jako osoba publiczna swiadomie uczestniczy i kieruje budowaniem tego kapitatu
przedszkola w $rodowisku lokalnym, doskonalgc swoje umiejetno$ci wspotpracy oraz
cztonkow tej organizacji pomiedzy soba.

Planujac swoje dziatania skierowane na budowanie kapitatu spotecznego, jakim jest
wspotpraca z rodzicami, dyrektor w zarzadzanym przedszkolu ma szanse, aby:
- poprzez zapewnianie wysokiego poziomu edukacji i wychowania najmtodszych bu-
dowa¢ u rodzicow postawe zaufania publicznego do instytucji takiej jaka jest przed-
szkole,
- poprzez aktywne formy wspotpracy wiacza¢ rodzicow w budowanie wizerunku
przedszkola oraz budowanie dobrych relacji i wigzi z przedszkolem funkcjonujacym
w srodowisku lokalnym,
- poprzez petng wymiang informacji, uczciwos$¢, kreatywnos¢, zaangazowanie, dobre
relacje interpersonalne, spetnianie wzajemnych oczekiwan, rozwijanie u rodzicow po-
staw dajacych przekonanie utozsamiania si¢ z przedszkolem oraz dumy, ze ich dziecko
jest wychowankiem tego konkretnego przedszkola.

Wspotpracujac z nauczycielami, uznajac ich za kapitat spoteczny placowki, jest go
w stanie rozwijac¢ gdy:
- zapewnia kadrze pedagogicznej mozliwo$¢ wykonywania pracy na bardzo wysokim
poziomie (wyposazenie, pomoce dydaktyczne, doskonalenie zawodowe, tworczg atmos-
fer¢ pracy), rozwijajac tym samym postawe zaufania publicznego do instytucji w ktore;j
$wiadczg prace,
- aktywnie, tworczo wspotpracuje z gronem pedagogicznym, swoim przyktadem wia-
cza nauczycieli w budowanie wizerunku przedszkola oraz budowanie dobrych relacji

I wiezi z przedszkolem, w ktorym wspolnie pracujg na rzecz srodowiska lokalnego,
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- poprzez petng wymiang informacji, uczciwos$¢, kreatywnos¢, zaangazowanie, dobre
relacje interpersonalne z kadra pedagogiczng spetniania ich oczekiwania, rozwija tym sa-
mym u nauczycieli postawy utozsamiania si¢ z przedszkolem oraz dumy, ze pracuja
w tym konkretnym przedszkolu i razem mogg stanowi¢ o jego jakoSci.
Wysoki poziom kultury organizacyjnej reprezentowanej przez dyrektora przedszkola
najprawdopodobniej ma duze znaczenie w budowaniu kapitatu spotecznosci lokalne;.
Budowany lokalnie kapitat spoteczny przynosi bezposrednie zyski dla przedszkola:
- zabezpiecza w przedszkolu opieke sprawowang nad dzie¢mi w wieku 37 lat (naj-
mtodszymi mieszkancami miasta i regionu) podczas pracy zawodowej ich rodzicow,
- oddziatuje na sprawne funkcjonowanie przedszkola jako instytucji opiekunczo-wy-
chowawczej dziatajacej zgodnie z obowigzujacym prawem oswiatowym w naszym kraju,
dajac prawo dziecku od 3-5 lat do nieodptatnej edukacji przedszkolnej w ramach reali-
zacji podstawy programowej w przedszkolu publicznym,
- udziela wsparcia w organizacji specjalistycznej opieki, wychowania, rewalidacji;

W zapewnianiu bezpieczenstwa dla dzieci o specjalnych potrzebach edukacyjnych?®’.

4.4. Transformacja kultury organizacyjnej przedszkola na tle zmieniajacej si¢ hie-
rarchii priorytetow polityki lokalnej

Na przestrzeni minionych dwdch dekad znaczenie edukacji przedszkolnej w naszym
kraju ulegto zmianie. Niewatpliwie moze mie¢ to zwigzek z wejsciem naszego kraju do
Unii Europejskiej 1 wyrdwnywaniem standardow opiekunczych, wychowawczych oraz
edukacyjnych w procesie scholaryzacji dzieci najmtodszych oraz upowszechnianiu do-
stepnosci do przedszkola dla dzieci.

Zmiany w edukacji przedszkolnej na poczatku transformacji samorzadowej naszego
panstwa, miaty charakter degresywny, w wigkszosci gmin doszto do likwidacji wielu pla-
cowek wychowania przedszkolnego. Byta to niechlubna karta dziatalnosci wielu samo-
rzagdow na terenie calej Polski. Ustawa z dnia 10 maja 1990 roku Przepisy wprowadzajace

h208

ustawe o samorzadzie terytorialnym i ustawe o pracownikach samorzadowyc nato-

zyta na gminy obowigzek prowadzenia, utrzymywania, zaktadania przedszkoli. Zostato

207 1bidem, s. 137-144.

208 Ustawa z dnia 10 maja 1990 r. Przepisy wprowadzajace ustawe o samorzadzie terytorialnym i ustawe o
pracownikach samorzadowych, [online], https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/dow-
nload.xsp/WDU19900320191/U/D19900191Lj.pdf, [dostep 06.07.2021].
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to ustawowo okreslone i przekazane samorzadom do realizacji jako zadanie wlasne
gminy, ktére dostaly rowniez uprawnienia do likwidacji tych placowek.

Uprawnienia dane politykom lokalnym na poczatku lat 90. ubieglego stulecia spo-
wodowaly, ze samorzady zarzadzane poprzez pryzmat finanséw publicznych likwido-
waty czes$¢ placowek przedszkolnych, a wygospodarowane tym sposobem oszczgdno$ci
inwestowaly w rozne potrzeby spotecznosci lokalne;.

Fakt likwidacji wielu przedszkoli na terenie Polski, szczegdlnie w gminach wiejskich
i mniej posaznych, spowodowany byt najprawdopodobniej brakiem subwencji o$wiato-
wej od panstwa. Istniejaca w OWym czasie funkcjonujgca w polskim systemie finansowym
subwencja oswiatowa wbrew swojej nazwie uwzglednia w swojej konstrukcji wyfgcznie
potrzeby w zakresie edukacji na poziomie od szkoty podstawowej poczqwszy, catkowicie
ignorujgc wezesniejsze etapy edukacji?®®.

Kolejnym argumentem finansowym dla polityki likwidacji przedszkoli w gminach

byt fakt, Zze zaistniala mozliwos$¢ zaktadania przedszkoli niepublicznych zgodnie ze zmia-
nami wprowadzonymi w ustawie 0 systemie o$wiaty.
W mysl nowych rozporzadzen prawnych wprowadzonych na poczatku lat 90. samorzady
miaty obowigzek doptaca¢ tylko niewielka cze$¢ kosztow utrzymania dziecka w pla-
cowce spotecznej. Te wydatki byty zdecydowanie mniejsze anizeli prowadzenie i utrzy-
mywanie przedszkoli samorzadowych.

Zaktadane przedszkola prywatne, a doktadnie rzecz ujmujac — dziatalno$¢ gospo-
darcza, prowadzona przez osoby prawne lub fizyczne, nastawiona jest gtdwnie na osig-
ganie dochodow dla firmy, zupelnie nieobcigzajgca gminy, wrecz przynoszaca dochody
dla samorzadu z tytulu podatkow.

Przygladajac si¢ zmianom zachodzacym w transformacji spolecznej, samorzadowe;j
pod koniec XX wieku w naszym panstwie, nalezy zauwazy¢, ze niezbyt wysoki wowczas
standard opieki i wychowania w przedszkolach ulegt zachwianiu. Samorzady stanety na
strazy jakos$ci funkcjonowania przedszkoli w ramach swoich kompetencji, co nie zawsze
przektadato si¢ na wysoki poziom pracy tych placowek.

Na podstawie wlasnych doswiadczen z tamtego okresu, wspomnie¢ nalezy o duzej
niech¢ci samorzagdowcow i wladz lokalnych, dla ktorych prowadzenie przedszkoli stano-

wito znaczny wydatek finansowy, wyczuwato si¢ duzy brak zrozumienia zasadnosci

209 p_Swianiewicz, J. Krukowska, M. Lackowska-Madurowicz, J. Lukomska, Edukacja przedszkolna. Po-
lityka samorzqdow gminnych w zakresie edukacji przedszkolnej, Wydawnictwo 1CM, Warszawa 2012,
S. 167-168.
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funkcjonowania takich placéwek stuzacych rozwojowi dzieci. Bardzo wrogie nastawie-
nie wielu urzgdnikéw samorzadowych 1 samorzadowcdw spowodowato lawinowa likwi-
dacje przedszkoli, przy rownoczesnym trendzie przychylno$ci kuratoridéw o$wiaty na ta-
kie dziatania gmin. Odwotujac si¢ do powyzszych stow, nalezy podkresli¢, ze byt to po-
wszechny styl zarzadzania pod koniec ubieglego stulecia, przyjety przez wigkszos¢ sa-
morzadéw w naszym kraju. U steru wladzy stanety niejednokrotnie osoby nieprzygoto-
wane do tak odpowiedzialnych funkcji jak zarzadzanie przedszkolami w samorzadzie,
nastawione tylko i wytgcznie na zysk dla gminy oraz szukanie oszcz¢dnosci finansowych
na inne zadania wlasne, lokalne.

Samorzadowa rzeczywisto$¢ tamtego okresu w wielu gminach Polski przedstawiata
si¢ podobnie, jak pokazuje to przyktad matego miasta powiatowego we wspomnieniach
pamig¢tnikarskich; lata dziewiecdziesigte przyniosty zmiany ustroju panstwa, a co za tym
idzie prawa oswiatowego [...] w ciggu trzech lat z 14 przedszkoli w Sanoku pozostaty
tylko 4 (miejskie). Zostaly zlikwidowane, budynki sprzedano, wynajeto na prywatne biz-
nesy osobom i firmom. W nieistniejgcych przedszkolach obecnie funkcjonujg: hurtownie,
restauracja, prywatny zaktad leczniczy, przychodnia zdrowia, prywatne mieszkanie,
osrodek dla niepetnosprawnych, szkota ponadpodstawowa®*°.

Na poczatku ww. okresu transformacji fakt, ze wchodzimy w nowa jakos$¢ zycia,
funkcjonowania codziennego i nowej edukacji stanowit w samorzadach duza trudno$¢
w roznych dziedzinach, gdyz zachodzito w nich wiele zmian. Jak mozna wnioskowac
z powyzszych wspomnien wychowanie przedszkolne w tamtych latach nie byto cenione
| powazane, wrgcz pomijane oraz mato istotne w procesie edukacji dziecka. Dla gmin
prowadzenie placowek przedszkolnych stanowito balast finansowy, w wielu przypadkach
dokonywano likwidacji przedszkoli, gdyz takie dziatania przynosity wymierne zyski dla
budzetu samorzadow.

O trudno$ciach tych pisali w 1990 roku Z. Kwiecinski i L. Witkowski w sposob na-
stepujacy wielki trud czeka pedagogike wobec wyzwan transformacji spolecznej i kultu-
rowej. Musimy zaczqé wiele sciezek od poczqtku. Zamkngé za sobg drzwi i rozpoczgé

praceg od poczqgtku |[...] tworzy¢ preferencje dla pedagogiki ogolnej, dla filozofii wycho-

210 M., Pietrzycka, Z pamietnika dyrektora [w:] M. Kuzin, W. Walat (red.), Blaski i cienie autorytetu peda-
goga. Pamietniki nauczycieli, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2020, s. 219.
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wania, otworzy¢ sig na podstawowe teorie cztowieka, spoteczenstwa i kultury, na pro-
blemy globalne [...] by¢ blizej nowej praktyki, odwaznych innowatorow i tworcow dobrej
praktyki edukacyjnej?*.

Trudno doszukac¢ si¢ w literaturze w okresie minionych dwoch dekad wiedzy na te-
mat kultury organizacyjnej przedszkola, brakuje rownoczesnie badan zwigzanych z po-
szukiwaniem odpowiedzi na postawione problemy i hipotezy w niniejszej pracy. Opra-

cowania naukowe w pedagogice dotyczg gtownie szkot oraz firm i korporacji.

4.5. Wspolpraca przedszkola z samorzadem terytorialnym i jej oddzialywanie na
budowanie kultury organizacyjnej przedszkola
4.5.1. Dyrektor, nauczyciele i rodzice
Dyrektor, zarzadzajac przedszkolem przede wszystkim jest odpowiedzialny za:
- dydaktyczny i wychowawczy poziom przedszkola,
- zapewnienie wlasciwych warunkéw organizacyjnych, lokalowych do realizacji za-
dan opiekunczych, wychowawczych i edukacyjnych,
- zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy oraz nauki.

Zadania, ktoére wykonuje w ramach obowigzkéw zgodnie ze statutem, realizuje we
wspotpracy z rada pedagogiczna, rodzicami i organem prowadzacym.

Majac na uwadze, jak wielkie znaczenie ma w dzisiejszej dobie wspdlpraca z rodzi-
cami, nauczycielami oraz organem prowadzacym, dyrektor powinien tak kierowaé pla-
cowka, by uczestnicy procesow edukacyjnych zachodzacych w przedszkolu byli jego
wspottworcami i partnerami.

Istotnym elementem sprawnego zarzadzania przedszkolem przez dyrektora jest jego
zaufanie, jakim obdarza rodzicow i nauczycieli co stanowi niezwykle wazny wktad w bu-
dowanie lokalnego kapitatu spolecznego, ktore stanowia te dwie grupy w placéwce. Dy-
rektor, wspotpracujac i stawiajac na wysoka jako$é pracy przedszkola, buduje lokalny
kapitat spoteczny, ktérym w placowce sg rodzice i nauczyciele.

Dychotomiczny charakter pracy dyrektora ma znaczenie w wypetnianiu przez niego
obowigzkow zawodowych, z jednej strony to zarzadca, przywodca edukacyjny, z drugiej
— dyrektor nauczyciel.

Postrzegajac dyrektora jako doskonatego nauczyciela i mistrza w swoim zawodzie,

okreslamy go mianem primus inter pares, z tac. pierwszy wsrod rownych sobie. Dyrektor

211 7. Kwiecinski, L. Witkowski (red.), Ku pedagogii pogranicza, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikolaja
Kopernika, Torun 1990, s. 9.
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jako doswiadczony nauczyciel, wedlug A. Sobotki, stuzy swoim kolegom wiedzq i poradg
ale nie przestaje by¢ réownoprawnym cztonkiem szkolnej spotecznosci??.

Powyzsze spojrzenie na osobe dyrektora reprezentuje model tradycyjny.

Wspoélczesnie zmienil si¢ znacznie charakter pracy dyrektora, powinien by¢ on nie
tylko nauczycielem, ale rowniez zarzadcg, menadzerem wspotpracujagcym z nauczycie-
lami rodzicami i organem prowadzacym.

Piszac za A. Sobotka: od dzisiejszych dyrektorow wymaga sie troski o rozwoj zawo-
dowy nauczycielki i ich motywacje do pracy, umiejetnosci rozwigzywania konfliktow,
efektywnej organizacji szkoly, sprawnego zarzgdzania majgtkiem szkotly, pozyskiwania
dodatkowych srodkow finansowych, realizacji projektow edukacyjnych, osiggania celow
oswiatowych organu prowadzgcego, wspoipracy ze srodowiskiem oraz — co najwazniej-
sze — sukceséw uczniow?®S,

Zdaniem G. Mazurkiewicza dyrektor powinien rowniez posiadaé istotne umiejetno-
sci spoleczne takie jak organizowanie wspolpracy w zespole pracowniczym, rozwigzywa-
nie konfliktow wewngtrz grona nauczycielskiego oraz pomiedzy nauczycielami
a uczniami i rodzicami. Te roznorodne umiejetnosci i cechy charakteryzujg przywodce
edukacyjnego, czyli osobe, dzigki ktorej dana szkota staje sie odrebng, wyjgtkowg insty-
tucjq o wyrazistym obliczu i o silnej pozycji w srodowisku spotecznym®.

215 jako elementu umiejetnosci

Rozpatrujac zagadnienie przywodztwa edukacyjnego
dyrektora oceni¢ mozna, ze pomaga mu ono, zezwalajac i umozliwiajac partycypacje
W procesie podejmowania decyzji, w budowaniu dialogu wspotpracy z nauczycielami,
rodzicami 1 samorzadem.

Jak sadzi G. Mazurkiewicz w przywodztwie edukacyjnym tkwi olbrzymi potencjal
stuzgcy wsparciu procesu uczenia sie i rozwoju instytucji os'wiatowychzm.

Zdaniem tego autora potencjat przywodczy wigze sig nie z charyzmgq, autorytetem
czy wizjonerstwem jednostek lecz ze zdolnoscig zwiekszania partycypacji cztonkow orga-

nizacji w procesie decyzyjnym?'’.

212 J. Herczynski, A. Sobotka, Dyskusje o pozycji zawodowej dyrektora szkoty [w:] M. Herbst (red.), De-
centralizacja oswiaty, t. 7, Wydawnictwo ICM, Warszawa 2012, s. 243.

213 J, Herczynski, A. Sobotka, Dyskusje o pozycji..., op. cit., s. 243.

214 G, Mazurkiewicz, Przywédztwo edukacyjne..., op. cit., s. 40.

215 Przywodztwo edukacyjne opisano w pkt 2.1. niniejszej pracy.

216 G, Mazurkiewicz, Przywdédztwo edukacyjne. Zmiana paradygmatu, s.10, [online], https://ruj.uj.edu.pl,
[dostep 20.07.2021].

27 Ibidem, s. 16.
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Zastanawiajac si¢ nad paradygmatem przywodztwa edukacyjnego, nalezy wyjasni¢
definicj¢ paradygmatu.

,Paradygmat” wedlug Stownika jezyka polskiego 10 przyjety sposob widzenia rzeczy-
wistosci w danej dziedzinie, doktrynie, itp.?8.

Encyklopedia PWN wyjasnia, ze paradygmat z greki ‘paradeigma’ — oznacza wzor,
ogolne uznanie osiggniecia nauk (teoria nauk), ktore w pewnym okresie dostarcza mode-
lowych rozwigzan w danej dziedzinie nauki*®.,

Wyjasniajac zagadnienie przywodztwa edukacyjnego, mozna dostrzec zwigzek tego
pojecia z odpowiedziami poszukiwanymi na postawione problemy i hipotezy w niniejszej
pracy, poniewaz budowanie dialogu pomiedzy dyrektorem a nauczycielami, rodzicami
oraz organem prowadzacym jest nieodtacznie zwigzane z tworzeniem wzajemnych rela-
cji, ktore stanowig najprawdopodobniej nieodigczny komponent kultury organizacyjnej
przedszkola.

Przywdédztwo edukacyjne ma zmienia¢ edukacj¢, ma inspirowac innych do wartosci,
ma zmienia¢ 1 wplywac¢ na wyniki nauczania, na rozw6j nauczycieli, co niewatpliwie po-
winno mie¢ zwiagzek z budowaniem dobrych relacji pomiedzy dyrektorem a nauczycie-
lami. W takim patrzeniu na dyrektora, jako przywddcy edukacyjnego, lidera mozna zau-
wazy¢ powigzanie jego kompetencji, umiejetnosci i cech osobowych, ktére moga warun-
kowa¢ kulturg organizacyjna przedszkola, co przewiduje hipoteza gtéwna niniejsze;j
pracy.

Pojecie kultury organizacyjnej wpisuje si¢ w przywodztwo edukacyjne, ktore wi-
dziane jako proces zawiera:

- adekwatno$¢ rozumiang jako wrazliwos¢, znajomo$¢é $rodowiska lokalnego, by
stworzy¢ 1 wytoni¢ przedszkole jako placowke doskonata,

- wyznawane wartosci, stuzace budowaniu placéwki idealne;,

- skoncentrowanie si¢ na uczeniu dzieci 1 doskonaleniu kadry pedagogicznej z wyko-
rzystaniem nowych technologii,

- zachgcanie przez dyrektora do dialogu wszystkich uczestnikow wspotodpowiedzial-
nych za proces edukacyjno-wychowawczy w przedszkolu, czyli nauczycieli, rodzicow
| organ prowadzacy,

- standardy wypracowane przez dyrektora razem ze Srodowiskiem, by zna¢ kierunek

dokad zmierza edukacja i wychowanie w przedszkolu,

218 Stownik jezyka polskiego PWN, hasto: paradygmat, [online], https://sjp.pwn.pl, [dostep 14.02.2021].
219 Encyklopedia PWN, hasto: paradygmat, [online], https://encyklopedia.pwn.pl, [dostep 14.02.2021].
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- roéznorodno$¢, dajaca mozliwosci edukacji i wychowania dzieci w przedszkolu
z uwzglednieniem tradycji, uwarunkowan lokalnych, srodowiskowych; oczekiwan rodzi-
cOw wobec ich dzieci oraz wykorzystania kreatywnych kompetencji nauczycieli
Z uwzglednieniem mozliwosci finansowych danych przez samorzad, organ prowadzacy
dla konkretnego przedszkola.

Analiza pojecia kultury organizacyjnej wpisana w przywodztwo edukacyjne taczy
si¢ z hipotezg gtdéwng niniejszej dysertacji: zespot cech osobowych dyrektora warunkuje
kulture organizacyjng przedszkola, pokazuje nam ze najprawdopodobniej uczestnictwo
dyrektora z uwzglgdnieniem jego cech osobowych moze mie¢ znaczenie w budowaniu
kultury organizacyjnej przedszkola (wspolpraca, budowanie relacji przez dyrektora z na-
uczycielami, rodzicami i organem prowadzacym).

Powyzsze refleksje wysnuto po lekturze wyktadu G. Mazurkiewicza pt. Przywodz-
two edukacyjne. Zmiana paradygmatu??°.

Jak twierdzit W. Okon nie ma na swiecie takiego systemu pedagogicznego, ktory by
lekcewazyt role nauczyciela w procesie edukacji?**. Powotujac sie zatem na poglad tego
autora na temat znaczenia i wagi roli nauczyciela w edukacji, mozna zauwazy¢ i snu¢
przypuszczenia jak istotna powinna by¢ wspotpraca dyrektora z gronem nauczycielskim.
Wspolpraca ta, jej styl i cechy osobowe dyrektora mogg mie¢ duze znaczenie w budowa-
niu kultury organizacyjnej przedszkola, co jest przedmiotem poszukiwan odpowiedzi na
postawione problemy i hipotezy w niniejszej dysertacji.

Dyrektor jako osoba zarzadzajaca przedszkolem powinien liczy¢ si¢ z opinig nau-
czycieli, wykazywaé¢ konsekwentne postawy we wspotpracy z gronem pedagogicznym
a poprzez sprawiedliwe, obiektywne, wytrwale postgpowanie w dazeniu do budowania
jakosci pracy placowki tworzy¢ aure dobrej wspotpracy, wysoki poziom intelektualno-
kulturalny, wyzwala¢ w kadrze pedagogicznej kreatywnos¢, tworcze postawy dajace fun-
dament pod budowanie w przedszkolu kultury organizacyjnej.

Dyrektor powinien dostrzega¢ wage tworczych metod pracy nauczycieli, a poprzez
swoje umiejetnosci 1 posiadane cechy osobowe wyzwala¢ w kadrze pedagogicznej kom-
petencje w dazeniu do zamierzonych celow, poniewaz we wspodtczesnej edukacji to kom-

petencje stanowig jeden z jej filarow.

20G. Mazurkiewicz, Szkole nie sq potrzebni charyzmatyczni liderzy, [online], https: //www.you-
tube.com/watch?v=K3TF1Hs-IRI, [dostep 20.07.2021].

21\, Okon, Wprowadzenie do dydaktyki ogélnej, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 1998,
s. 369.
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Wysokie wymagania, jakie stawia si¢ dyrektorowi przedszkola, szkoty czy innej pla-
cowki oswiatowej zwigzane sg z faktem, ze jest on pracodawca dla zatrudnionej kadry
pedagogicznej, administracyjno-obstugowej; jak twierdzi W. Kobylinski dyrektor ma
prawo wydawania im m.in. polecen stuzbowych, stosowania nagrod i kar itp., a takze
[powinien — MP] swieci¢ przyktadem jako tzw. pierwszy nauczyciel i wychowawca. TO
Z jego zachowania nauczyciele i wychowawcy oraz pozostali cztonkowie personelu pla-
cowki , a takze uczniowie majg braé¢ wzér do nasladowania®®.

Jak uwaza M. Wisniewska kompetencje sq jednym z wyznacznikow profesjonalizmu,
tak waznego w zawodzie nauczyciela®®.

Zdaniem wielu pedagogéw kompetencje nauczyciela (dydaktyczne, wychowawcze,
organizacyjne, merytoryczne, medialne, diagnostyczne, komunikacyjne, kontrolne, ewa-
luacyjne i inne) sa wazne w uprawianiu tego zawodu, piszg o nich migdzy innymi: S. Dy-
lak, Cz. Banach, W. Strykowski, M. Taraszkiewicz, J. Kordzinski, R.I. Arends.

Piszac o kompetencjach nauczycieli, warto podkresli¢ fakt, ze dyrektor profesjonal-
nie wspotpracujacy z nauczycielami, powinien wykorzystywac niepowtarzalno$¢ i indy-
widualizm cech osobowych nauczycieli do budowania dobrych relacji pomigdzy przed-
szkolem i organem prowadzacym.

Wysoki poziom wymienionych wyzej kompetencji zawodowych nauczycieli moze
mie¢ znaczenie w tworzeniu wizerunku placowki oraz zacie$nianiu stosunkow pomiedzy
przedszkolem a organem prowadzacym i przedstawicielami samorzadu lokalnego.

Piszac za M. Wisniewska, wiele kompetencji ma charakter uniwersalny, sq one nie-
zbedne do efektywnego wypetniania obowigzkow nauczycieli, niezaleznie od kontekstu
spolecznego, politycznego czy ekonomicznego®*. Zdaniem tej samej autorki zawéd nau-
czyciela poddawany jest nieustannie kontroli spolecznej, wcigz zmieniajgcym sie oczeki-
waniom, wyobrazeniom, interesom. Z jednej strony od nauczycieli oczekuje sie, Ze bedg
realizowali odgornie narzucone zalozenia systemu edukacyjnego [ ...], z drugiej zas nau-
czyciel ma by¢ indywidualnosciq cieszqcq sie autorytetem®.

Praca nauczycieli w przedszkolu oceniana i poddawana jest kontroli wtadz lokalnych

poprzez pryzmat wspolpracy dyrektora z kadra pedagogiczna, z tego tez wzgledu stano-

222 W, Kobylinski, Zarzqdzanie o$wiatg w Swietle wspotczesnych badarn [w:] Cz. Plewka, H. Bednarczyk,
Menedzer i kreator..., op. Cit., s. 54.

223 M. Wisniewska, Kultury organizacyjne..., op. cit., s. 85.

224 1bidem, s. 87.

225 |bidem, s. 89.
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wi¢ moze ona o opinii organu prowadzacego na temat jakosci pracy placowki przedszkol-
nej. Zagadnienie wspotpracy dyrektora z nauczycielami, relacje panujace pomiedzy tymi
osobami, sg przedmiotem poszukiwan na postawione problemy i hipotezy w niniejszej
pracy.

Nauczyciele jako osobowosci tworcze, posiadajace autorytet w srodowisku lokal-
nym, oddani catkowicie swojej placowce, wspotpracujac z dyrektorem powinni dbac o to,
by przedszkole, w ktoérym pracuja, byto miejscem autentycznego rozwoju dzieci, opieki
nad nimi i wychowania. Przedszkole jako placowka powinna by¢ odpowiedzialna za
wszechstronny rozwdj dzieci, zadaniem jego jest przygotowanie ich do podjecia nauki
w szkole, z nastawieniem do zycia od samego poczatku, we wcigz zmieniajgcej si¢ rze-
czywistosci spotecznej 1 kulturowe;j. Piszac za Cz. Banachem, rozw¢j powinien by¢ rea-
lizowany zgodnie z przestaniem zrozumiec swiat i umie¢ kierowac sobg oraz uczyc sie
przez cale zycie, po to aby przygotowac si¢ do szybko zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci
i trudno przyswajalnej przysztosci®?®.

Rada pedagogiczna, jak pisze Z. Kwiecinski i L. Witkowski, jako organ przedszkola,
dzialajqc zgodnie ze statutem i regulaminem, posiadajqcy kompetencje wspoipracuje
z dyrektorem w ramach swoich uprawnien. Jest mocno zwigzana z instytucjq jakq jest
przedszkole, tym silniej, im dyrektor intensywniej wspoldziala z nig wypetniajgc wza-
Jjemne oczekiwania i zobowigzania wynikajqce z petnionych rél zawodowych?'.

Dyrektor przedszkola, wspotpracujac z nauczycielami z mocy prawa jest ich praco-
dawca, jak uwaza W. Kobylinski jest ich formalnym zwierzchnikiem catego zespotu pe-
dagogicznego [...], ma formalne prawo kierowania tym kolektywem?2,

Analizujac wyzej przytoczone stowa, mozna snu¢ przypuszczenia, ze dziatania dy-
rektora powinny zmierza¢ do budowania dobrych relacji, gdyZz w oparciu o nie mozliwa
jest zbiezno$¢ realizowanych w placowce celow edukacyjnych, wychowawczych i opie-
kunczych, tworzacych normy i warto$ci przedszkola. Teoretyczne poszukiwanie zalez-

nosci relacji pomigdzy dyrektorem przedszkola a nauczycielami jest zbiezne z hipotezami

przyjetymi W niniejszej dysertacji.

226 Cz. Banach, Szkota naszych oczekiwan i marzen, projekcji i dziatan od A do Z, Wydawnictwo eMPi?,
Poznan 2005, s. 3.

221 W. Kobylinski, Postawy organizacji i kierowania w o$wiacie, Migdzynarodowe Centrum Majgtku
Trwatego, Radom—Warszawa, 1994, s. 137-144.

228 Ipidem, s. 170.
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B. Sliwierski, Z. Kwiecinski uwazaja, ze w placowce normy i systemy wartosci okre-
Slajgce zachowania i wzory relacji spotecznych znajdujq swoje odzwierciedlenie w kli-
macie relacji spotecznych®®.

Wspoélczesnie mozna zauwazy¢ duze oczekiwania wobec edukacji najmtodszych
dzieci w wieku 3-6 lat. Wynikajg one ze zmian spotecznych, rozwoju spoteczenstwa de-
mokratycznego, oraz transformacji kultury.

Oczekiwania rodzicow, srodowiska lokalnego i wtadz samorzagdowych wobec przed-
szkoli wyraznie wzrasta, co nie jest bez znaczenia wobec budowania profilu wspotcze-
snego przedszkola oraz jego kultury organizacyjnej. Jak pisze M. Wisniewska oczekiwa-
nia spoteczne, wymagania wspolczesnej kultury i gospodarki nie pozostajg bez wpltywu
[...], na status i role zawodowq nauczyciela oraz dyrektora. |...] Autorzy tworzq listy
cech, ktorym powinien charakteryzowac sie nauczyciel czy dyrektor [...] na miare XXI
wieku?%,

Rodzice wychowankow w przedszkolu tworzg nieformalng grupe, ktorej aktywnosé
jest mocno nastawiona na dziatania zmierzajace do tworzenia doskonatego przedszkola,
w ktorym ich dzieci sg bezpieczne, szczesliwe, ucza si¢ i bawig w najlepszych warunkach.
Wspdtdziataja z dyrektorem i nauczycielami, majg poczucie wigzi do takiej instytucji jak
przedszkole, a wtasciwe relacje interpersonalne buduja zaufanie rodzicow do dyrektora
i nauczycieli oraz odwrotnie.

Préba odnalezienia istotnych, najwazniejszych cech dyrektora majacych znaczenie
w budowaniu relacji pomigdzy nim a rodzicami i ich odziatywanie na rozwoj kultury
organizacyjnej przedszkola jest przymiarkg do rozwigzania postawionych hipotez w ni-

niejszej pracy.

4.5.2. Dyrektor przedszkola a samorzad terytorialny

Transformacja o$wiaty w latach 90. ubiegtego wieku od samego poczatku, poprzez
ustawy, starata si¢ chroni¢ i wzmocni¢ autonomi¢ dyrektora, szczegdlny nacisk ktadac na
edukacje i wychowanie.

Zdaniem J. Herczynskiego i A. Sobotki relacje miedzy dyrektorem szkoly a jednostkg

samorzqdu terytorialnego prowadzgcq dang szkote sq bez wqtpienia jednym z najwaz-

229 B_ Sliwierski, Z. Kwiecinski (red.), Pedagogika, podrecznik akademicki, t. 2, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 280.
230 M. Wisniewska, Kultury organizacyjne..., op. Cit., s. 83.
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niejszych i najmniej rozpoznanych problemow decentralizacji oswiaty w Polsce. Najwaz-
niejszych, gdyz w tych wlasnie relacjach znajduje sie jedyne rzeczywiste zrodto wptywu
samorzqdu na poziom nauczania®®.

Teoretyczne zatozenia wspotpracy dyrektora z samorzadem terytorialnym i jej od-
dziatywanie na budowanie kultury organizacyjnej przedszkola w powigzaniu z postawio-
nymi hipotezami w niniejszej dysertacji powinny pokaza¢ znaczenie jego relacji z samo-
rzadem.

Nieliczne analizy dotyczace relacji dyrektora 1 organu prowadzacego nie dajg pet-
nego obrazu znaczenia tych stosunkow. Jest to obszar mato zbadany 1 w wigkszo$ci do-
tyczy szkot. Mato dostepnych informacji na powyzszy temat stanowi pewna trudnosc¢ dla
badacza tej dziedziny.

Jak pisze S. Sysko-Romanczuk, A. Niedzwiecka i P. Zaborek trudnosé¢ polega mie-
dzy innymi na tym, ze ze wzgledu na bardzo zlozone regulacje prawne stosunki te majq
zmienny charakter, od napietych relacji formalnych do bliskich nieformalnych spotkan
| uzgodnien. Podobnie ogromne zrozmicowanie polskich samorzqdow, zaréwno pod
wzgledem wielkosci, zamoznosci, jak rowniez model zarzgdzania oswiatg powoduje, Ze
relacje dyrektora i organu prowadzgcego trudno jest uchwyci¢ w formie prostej

typologii®*2.

4.6. Cechy osobowe dyrektora warunkujace kulture organizacyjng przedszkola
Aby proces edukacji i wychowania byt efektywny, musi by¢ oparty na okreslonych
podstawach teoretycznych. Mistrzostwo ksztalcenia zwigzane jest $cisle ze znajomoscia
uznanych teorii pedagogicznych. Zdaniem W. Strykowskiego, J. Strykowskiej i J. Piela-
chowskiego przestanki, na jakich opiera si¢ realizacja procesu ksztatcenia i wychowania
odwolujq si¢ do wiedzy dotyczqcej funkcjonowania i uczenia sie ludzi, zwigzanej z roz-
nymi koncepcjami psychologicznymi cztowieka, wsrod ktorych szczegolng role spetniajg:
behawioryzm, kognitywizm (koncepcja poznawcza) i koncepcja humanistyczna®®. Idac
tym tokiem myslowym stwierdzamy, ze wiedze i posiadane umiejetnosci przez dyrektora

oraz jego zaangazowanie w budowanie kultury organizacyjnej przedszkola mozna uja¢

231 J, Herczynski, A. Sobotka, Dyskusje o pozycji..., op. cit., s. 241.

232 3, Sysko-Romanczuk, A. Niedzwiecka, P. Zaborek, Modele zarzqdzania oswiatqg w polskich samorzg-
dach [w:] M. Herbst (red.), Zarzqdzanie oswiatg [w:] serii Biblioteczka O$wiaty Samorzadowej, t. 2, Wy-
dawnictwo ICM, Warszawa 2012, s. 23.

233 W, Strykowski, J. Strykowska, J. Pielachowski, Kompetencje nauczyciela szkoty wspotczesnej, Wydaw-
nictwo eMPi?, Poznan 2003, s. 34.
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w perspektywie tych koncepcji. Zastanawiajac si¢ nad modelem cech osobowych dyrek-
tora przedszkola, trzeba spojrze¢ na t¢ kwesti¢ z perspektywy pedagogiki i psychologii.
Jak uwaza M. Lobocki koncepcje psychologiczne koncentrujg sie glownie wokét mecha-
nizmu regulacji zachowarn ludzkich, w tym réowniez zachowan w wyniku wychowania. Na-
tomiast koncepcje pedagogiczne dotyczq przede wszystkim okreslonej strategii oddziaty-
wan wychowawczych, w mniejszym stopniu zas wyjasniania ich psychospotecznych uwa-
runkowan®*. W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne okreslenia dla tych zagad-
nien np. ,,teorie osobowosci”, ,,teorie 1 nurty wychowania”, jak sadzi M. Lobocki kazda

z powyzszych nazw jest naukowo uprawniona?®

. Wspotczesne przedszkole jest po czesci
instytucjg roznych wplywow z przesztosci, odzwierciedleniem uwarunkowan terazniej-
szosci (spolecznych, gospodarczych, kulturowych i politycznych). Pozostajacy w takiej
rzeczywistosci dyrektor przedszkola stawiany czgsto przed réznymi wyzwaniami po-
strzegany jest jako osoba od ktorej wymaga si¢ znajomosci podstaw teoretycznych wy-
mienionych wyzej koncepcji.

Propozycja ukladu cech osobowych dyrektora warunkujacych kulture organi-
zacyjng przedszkola. Uktad cech osobowych dyrektora ujeto w trzech zakresach:
1) Cechy poznawcze (sfera poznawcza). Zrodtem wydobycia cech poznawczych byto po-
dejscie zwigzane z koncepcja kognitywna. Wedlug poznawczej (kognitywnej) koncepcji
uczenia si¢ cztowiek jest samodzielnym i tworczym podmiotem, ktory zdolny jest ksztatto-
waé samego siebie, tj. swoje kompetencje, motywacje i dojrzatosé emocjonalng®®.
W mysl tej koncepcji cztowiek zdobywa wiedze samodzielnie, jest aktywnym badaczem,
I tworcg. Zdecydowanie stawia si¢ na takie cechy osobowe dyrektora przedszkola, ktore
podkreslaja jego podmiotowos¢. Wedtug koncepcji kognitywnej na dyrektora wptywaja
informacje wewngtrzne takie jak doswiadczenia, kompetencje, stymulanty, uzdolnienia,
dojrzatos¢ emocjonalna i zewnetrzne docierajace ze Srodowiska zewngtrznego, czyli ze
strony rodzicow, organu prowadzacego, samorzadu lokalnego. Wedtug reprezentantow
koncepcji kognitywnej motywacja jest niezb¢dnym elementem w procesie uczenia sie,
podczas ktérego ulegamy emocjom, towarzysza nam ciekawo$¢, zadowolenie, niepoko;j.
Czlowiek jako jednostka tworcza czerpie informacje ze §wiata zewnetrznego i wewnetrz-
nego by ksztaltowa¢ samego siebie. Rozpatrujgc znaczenia cech osobowych dyrektora w

budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola wyodrebniono cechy osobowe w osnowie

23 M. Lobocki, Teoria wychowania w zarysie, wyd. 4, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow 2009, s. 59.
2% 1bidem.
236 W, Strykowski, J. Strykowska, J. Pielachowski, Kompetencje nauczyciela..., op. cit., s. 36.
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kompetencji poznawczych. Na podstawie przeanalizowanej literatury oraz analizy pro-
wadzonych badan zaliczy¢ mozemy do nich: wysoki poziom komunikacji, talenty i mi-
strzostwo osobiste, rozwaga, cechy przywodcze, kompetencje menadzerskie, poczucie od-
powiedzialnosci za wlasne czyny, determinacja w dgzeniu do celu, otwarte i tworcze po-
stawy na wychowanie, postawa partnerska wobec rodzicow i samorzqdu, umiejetnosé re-
prezentowania dzieci i pracownikow.

2) Cechy spoteczno-emocjonalne (sfera afektywna). Inspiracjag do wyselekcjonowania
tych cech byla koncepcja humanistyczna w ktorej jak pisze M. Lobocki kazdy cztowiek
jest ze swej istoty jednostkq aktywnq i samodzielng [...]. Jest w petnym znaczeniu tego
stowa podmiotem dzialania, odpowiedzialnym za kierowanie wlasnym Zyciem i zdolnym

237 W mysl koncepcji humanistycznej kazdy cztowiek ma

do kierowania wlasnym losem
prawo do bycia aktywnym i samodzielnym, jest on réwniez odpowiedzialny za whasny
rozwdj, a zgodnie z ta koncepcja wierzymy, ze w kazdym z nas tkwig mozliwosci, ktore
w trakcie rozwoju nalezy odkrywac, rozwija¢ i dawac szanse na samorealizacj¢. Jak pisze
M. Lobocki cztowiek ma prawo i obowigzek ponoszenia odpowiedzialnosci za wlasny
rozwdj oraz aktualizowanie drzemigcych w nim mozliwosci®®. Ten sam autor pisze, ze
Jjednostka bywa sterowana glownie przez wlasny sposob postrzegania zarowno samej sie-
bie, jak i otoczenia®®. Stowa te wskazujg nam, ze dyrektor przedszkola kierujac sie
W dziataniu wlasng wiedza i doswiadczeniem, dostrzega réwniez otoczenie, tak we-
wngetrzne (nauczyciele, rodzice) jak i zewnetrzne (cztonkowie organu prowadzacego i sa-
morzadowcy). Wedlug M. Lobockiego wychowanie — zgodnie z zatozeniami koncepcji
humanistycznej — jest nade wszystko wspomaganiem wychowankéw w ich naturalnym
rozwoju [...] ma stwarzaé przede wszystkim odpowiednie warunki, sprzyjajgce samorea-
lizacji?®®. W zwiazku z tym, gdy przetozymy to na grunt pracy zawodowej dyrektora
przedszkola, ktory we wspolpracy z nauczycielami, rodzicami i samorzadem ma zapew-
nia¢ wszechstronny rozwoj wychowankow mozemy dopatrze¢ si¢ pewnych prawidtowo-
sci, ktore beda istotne w catoksztalcie sprawnego zarzadzania placéwka. Sa to relacje
budowane pomigdzy dyrektorem a uczestnikami procesu wychowawczo-edukacyjnego

w przedszkolu czyli nauczycielami, rodzicami, samorzadem i samorzadowcami.

237 M. Lobocki, Teoria wychowania..., op. Cit., s. 65.
238 |bidem.

239 Ihidem.

240 1pidem, s. 66.
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Dziatania pragmatyczne dyrektora przedszkola jako realnie skuteczne, przynoszace
sukcesy ze wspdlipracy z nauczycielami, rodzicami, organem prowadzacym i samorza-
dowcami rozwijajq wzajemng empatie, akceptacje oraz dobre relacje pomig¢dzy uczest-
nikami tej grupy, a zatem przypuszczalnie majg znaczenie w budowaniu kultury organi-
zacyjnej przedszkola. Rozwazajac znaczenie cech osobowych dyrektora w budowaniu
kultury organizacyjnej przedszkola, wyselekcjonowano cechy w osnowie kompetencji
emocjonalno-motywacyjnych. Na podstawie przeanalizowanej literatury oraz analizy
prowadzonych badan zaliczy¢ mozemy do nich: podejmowanie dziatan integrujgcych
zZ nauczycielami i rodzicami, umiejetnos¢ podejmowania wyzwan i rozwigzywania sytua-
¢ji trudnych, zaufanie do ludzi, otwartos¢, pozytywna emocjonalnosé, wrazliwosé, towa-
rzyskosé, serdecznosé, pewnos¢ siebie, altruizm, ustepliwos¢, optymizm.

Wymienione cechy osobowosci mozna zsynchronizowac z teoretycznym podejsciem
do wychowania w koncepcji humanistycznej. Skoro cztowiek jest jednostka tworcza i sa-
modzielng, nastawiong na ciagly rozwoj w dazeniu do samorealizacji, to dyrektor przed-
szkola odpowiedzialny za dzialanie placowki i1 jego wychowankow, powinien w pelni
swiadomie wykorzystywac posiadang wiedze w sposob pragmatyczny, przektadac swoje
kompetencje na tworzenie Srodowiska wspdtpracujacego wzajemnie na rzecz perfekeyj-
nego funkcjonowania placéwki. Planowe dziatania dyrektora powinny zmierza¢ do roz-
wijania dobrych relacji pomi¢dzy nim a nauczycielami, rodzicami oraz organem prowa-
dzacym i samorzgdowcami z wykorzystaniem, w petni §wiadomym, zasobu indywidual-
nych cech osobowych.

3) Cechy behawioralne (sfera reaktywna). Punktem wyjscia do wskazania tych cech dy-
rektora byta koncepcja behawiorystyczna, wedtug ktorej czlowiek jest uktadem reaktyw-
nym, zewnetrznie sterownym, a jego zachowanie zalezy od srodowiska zewnetrznego®*,
czyli jest uzalezniony od bodzcoéw ze srodowiska, ktore wywoluja u niego reakcje. Ci
sami autorzy uwazaja, ze dla cztowieka podstawowym mechanizmem, regulujgcym za-
chowanie i uczenie sig, jest system nagrod i kar, ktory decyduje o tym, do czego czlowiek
dqzy a czego unika®*?. Jeden z tworcow teorii behawiorystycznej B.F. Skinner wprowa-
dzit do badan nad uczeniem sie paradygmat warunkowania sprawczego, wyodrebniajgc

kategorie tzw. zachowan sprawczych, ktore [...] sq wynikiem spontanicznej aktywnosci

241\, Strykowski, J. Strykowska, J. Pielachowski, Kompetencje nauczyciela..., op. cit., s. 34.
242 |bidem.
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23 W mysl tej

organizmu wzmacnianej przez nastepujgce po niej bodzce nagradzajgce
teorii bodziec i reakcja s3 wzmacniane przez nagrod¢ wywotujaca zadowolenie. W mysl
tej teorii w procesie edukacyjnym rola nauczyciela sprowadza sie do przekazywania tre-
$ci i kierowania uczeniem sie poprzez mechanizm kar i nagréd®*,

Poréownujac role jaka ma spetnia¢ dyrektor przedszkola w systemie o§wiaty, majac
na wzgledzie koncepcje behawiorystyczng. mozna rozwazaé jego funkcjonowanie we
wspolpracy z nauczycielami, rodzicami, organem prowadzgcym i samorzadem. Spojrze-
nie na cechy osobowe, ktére reprezentuje dyrektor przedszkola dajg mu mozliwos¢ po-
dejmowania r6znych aktywnosci i dzialan w osnowie kompetencji behawioralnych. Moze
swiadomie modelowa¢ swoje postepowanie, nasladowaé pozadane zachowania spo-
teczne w grupie, ktorg zarzadza, a przestrzeganie norm i zasad, wspotpraca ze srodowi-
skiem wewnetrznym (nauczyciele, rodzice) 1 zewnetrznym (organ prowadzacy i samo-
rzagdowcy) moze by¢ podstawg osiggania sukcesu co jest nagroda dla dyrektora, nauczy-
ciela i stanowi wzmocnienie w mysl koncepcji behawiorystycznej. Jego klarowna,
etyczna postawa, przekazywanie i reprezentowanie wartosci i cech osobowych moze by¢
wzorem do nasladowania i czynnikiem warunkujgcym budowanie kultury organizacyjnej
przedszkola.

Przyjmujac teori¢ warunkowania sprawczego w koncepcji behawiorystycznej w kto-
rej bodziec — reakcja sa wzmacniane przez nagrod¢ dajaca zadowolenie im czgsciej uzy-
skujemy nagrod¢ tym czegséciej powtarzamy wyuczong reakcjg¢. Jesli przyjmiemy na pod-
stawie tej teorii, ze efektywna wspotpraca dyrektora z kadrg, rodzicami, samorzadem 1 sa-
morzadowcami oparta na dobrym rozpoznaniu srodowiska bedzie bodzcem do dziatania
to osiagniecie sukcesu w zarzadzaniu placowka bedzie nagroda do dalszych wspdlnych
przedsigwzie¢ majacych na celu rozwdj placowki i1 zastanej tam kultury organizacyjne;.
Inspiracja do wydobycia cech wyselekcjonowanych w oparciu o literatur¢ w osnowie
kompetencji behawioralnych byta zaprezentowana powyzej koncepcja. Na podstawie
przeanalizowanej literatury oraz analizy prowadzonych badan do tych cech zaliczamy:
reprezentowanie wzorcow zachowan, innowacyjnosc, wspieranie inicjatyw, wspieranie
kadry pedagogicznej w podnoszeniu kwalifikacji zawodowych, profesjonalizm, dbatosé
0 wysoki poziom bazy dydaktycznej, zaplecza socjalnego, obowigzkowy, konsekwentny

243 B, Pertozolin-Skowronska (red.), Nowa Encyklopedia PWN, t. 5, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1996, s. 870.
244\, Strykowski, J. Strykowska, J. Pielachowski, Kompetencje nauczyciela..., op. cit., s. 36.
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W dzialaniu, troska o wychowankow, kadre i placowke, wspieranie rodzicow, perfekcjo-
nizm w administrowaniu, osobowos¢ zabezpieczajgca potrzeby srodowiska lokalnego na

swoim terenie, ambasador edukacji przedszkolnej w regionie.
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Czes¢ I1. Metodologiczne podstawy badan wlasnych
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1. Przedmiot i cel badan

Badania naukowe prowadzone sa w celu wyjasniania interesujacych nas zagadnien,
poszukiwania nowych rozwigzan. Wedtug Z. Skornego badania naukowe prowadzq do
wykrycia prawidlowosci kierujgcych dang kategorig zjawisk?*®. W ujeciu W. Okonia
przez badania naukowe rozumie sie zazwyczaj 0got czynnosci i sSrodkow umozliwiajgcych
wzbogacenie wiedzy o danej dziedzinie rzeczywistosci [...] bqdz znalezienie sposobow
osiggniecia jakiegos celu praktycznego®®. Zdaniem M. Wegliniskiej przed przystgpie-
niem do badan nastepuje sformutowanie przedmiotu i celu, co wymaga uswiadomienia
sobie tego, po co podejmujemy badania oraz do czego mogq by¢ przydatne uzyskane
w ich toku wyniki?#',

A.W. Maszke przedmiot badan okresla jako obiekty, rzeczy, zjawiska oraz zdarzenia,
Jakim one podlegajq i w odniesieniu do ktérych chcemy prowadzié okreslone badania®*®.

Przedmiotem badan w niniejszej pracy byly cechy osobowe dyrektora warunku-
Jjgce kulture organizacyjng przedszkola.

T. Pilch, T. Bauman uwazaja, ze zasadniczym celem poznania naukowego jest zdo-
bycie wiedzy maksymalnie Scistej, maksymalnie pewnej, maksymalnie ogolnej, maksymal-
nie prostej, 0 maksymalnej zawartosci informacji**.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jakie cechy osobowe dyrektora, ktory zawo-
dowo buduje kulture organizacyjna przedszkola, warunkuja kulture organizacyjng pla-
cowki, to temat niezwykle interesujacy, a przy tym nie do konca jeszcze zbadany. Mozna
oceni¢ osobowos¢ dyrektora, ktory jako cztowiek posiada cechy osobowe (np. za pomoca
testu), ale czy da si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, jakie cechy osobowe dyrektora warunkujg
kulture organizacyjna przedszkola? Najprawdopodobniej nalezy przyjrze¢ si¢ istnieja-
cym relacjom pomigdzy dyrektorem a réznymi podmiotami w placowkach przedszkol-
nych, ktore potencjalnie moga mie¢ istotny udzial w budowaniu kultury organizacyjnej
przedszkola.

Poszukiwanie odpowiedzi na postawione pytania w niniejszej dysertacji beda oparte

0 teorie idealnego, profesjonalnego dyrektora. Najbardziej pozadang postawa dyrektora

245 7. Skorny, Prace magisterskie z psychologii i pedagogiki, WSiP, Warszawa 1984, s. 7.

288 W, Okon, Elementy dydaktyki szkoty wyzszej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1971. s. 339.
247 M. Weglinska, Jak pisaé prace magisterskq? Poradnik dla studentéw, Oficyna Wydawnicza Impuls,
Krakow 2007, s. 12.

248 A\W. Maszke, Metody i techniki badan pedagogicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego,
Rzeszow 2008, s. 91.

249 T, Pilch, T. Bauman, Zasady badan pedagogicznych. Strategie ilosciowe i jakosciowe, Wydawnictwo
Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2010, s. 23.
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Z punktu widzenia skutecznosci oddzialywan w obszarze zarzadzania placowka o§wia-
towa, zgodnie ze wspolczesnymi teoriami, jest postawa demokratyczna.

Demokratycznie zarzadzajacy dyrektor, dbajgc o rozwéj placéwki zachg¢ca nauczy-
cieli do kreatywnosci 1 nowatorskich metod nauczania, w obszarze szczegdtowosci od-
dziatywan zacheca ich do indywidualizacji w podej$ciu do dzieci, motywuje do osiggania
wysokich wynikow nauczania, jest otwarty na wspolprace, sieganie do doswiadczen
i wiedzy grona pedagogicznego, poprzez odpowiednie techniki wspiera i buduje zgrany
zespot pedagogdw wspotpracujacy ze soba, zachgca do stosowania zasady fair play, two-
rzy atmosfere stabilizacji zawodowej a nade wszystko buduje dobre relacje z pracowni-
kami, rodzicami i $srodowiskiem zewn¢trznym.

Mistrzowsko zarzadzajacy dyrektor wspotpracuje z rodzicami, traktujac ich jak part-
neréw, zachg¢ca ich do wspolzarzadzania placowka, umozliwia im wspoétdziatanie
z przedszkolem poprzez rézne formy aktywnos$ci, zmierzajace do realizacji ich opinii
I potrzeb, by poprzez dobre relacje z nimi wspdlnie stanowi¢ o kulturze organizacyjne;j
przedszkola.

Niezwykle istotnym elementem skutecznego zarzadzania przedszkolem winna by¢
wspolpraca dyrektora z samorzadem i organem prowadzacym. Budowanie pozytywnych
relacji pomigdzy tymi organami moze stanowi¢ filar w budowaniu kultury organizacyjnej
przedszkola.

Podsumowujac powyzsze przemyslenia mozna zauwazy¢, ze umiejetnos¢ koordyno-
wania wspoOlpracy przez dyrektora z r6znymi grupami spolecznymi dziatajacymi na rzecz
funkcjonowania przedszkola daje mu duze mozliwosci w budowaniu pozytywnych, wia-
$ciwych relacji z nauczycielami, rodzicami oraz organem prowadzacym co moze by¢
wsparciem na rzecz zrownowazonego rozwoju placoéwki i budowania kultury organiza-
cyjnej przedszkola.

Gléwnym celem przeprowadzonych badan byto okreslenie cech osobowych dyrek-
tora, w relacjach z nauczycielami, rodzicami, organem prowadzacym i cztonkami samo-
rzadu, warunkujacych budowanie kultury organizacyjnej przedszkola.

Glowny cel oraz cele szczegdtowe (poznawcze, metodologiczne i praktyczne) okre-
$lity dalsze postepowanie metodologiczne.

Celem poznawczym badan byto wzbogacenie wiedzy dotyczacej budowania kultury
organizacyjnej, ujawnienia (okreslenia) zalezno$ci (zwigzku) cech osobowych dyrektora
a kulturg organizacyjng w zwigzku z rosngcymi wymaganiami wobec jakosci pracy

swiadczonej przez placéwki przedszkolne, a w szczegdlnosci poznanie:
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— gotowos$ci 1 otwartoSci wykorzystywania przez dyrektoréw szeroko rozumianej
wspolpracy z nauczycielami, rodzicami, srodowiskiem do budowania wtasnej kultury or-
ganizacyjnej,

—  zakresu wykorzystania zasobow intelektualnych, ambicji 1 dgzen nauczycieli, rodzi-
cow oraz srodowiska do wspolnego budowania kultury organizacyjnej dyrektora przed-
szkola,

— mozliwosci wlasnego doskonalenia zawodowego oraz podlegltych nauczycieli, roz-
wijania relacji migdzyludzkich zmierzajagcych do ulepszania Kkultury organizacyjnej
przedszkola,

— wykorzystywanie doksztatcania i doskonalenia zawodowego do rozwijania relacji
migdzyludzkich zmierzajacych do ulepszania kultury organizacyjnej przez dyrektora
przedszkola,

— mozliwosci 1 inicjatyw dyrektora w budowaniu w placowce tradycji i rytuatow,

— zbadanie stopnia nasilenia budowania przez dyrektora klimatu i atmosfery wspot-
pracy z nauczycielami i rodzicami.

Celem metodologicznym badan bylo opracowanie procedury badawczej obejmuja-
cej przygotowanie autorskich narzedzi badawczych umozliwiajacych:

- poznanie cech osobowych dyrektora w relacji: dyrektor — nauczyciel oraz dyrektor —
rodzice,

- poznanie opinii cztonkow organu prowadzacego i samorzadu lokalnego — jakie ich
zdaniem cechy osobowe dyrektora znaczgco oddziatujg na relacje z samorzadem budujac
kulture organizacyjng przedszkola,

- poznanie cech osobowych dyrektorow placowek przedszkolnych — wykorzystanie
testu standaryzowanego 1D16 ™®,

Celem praktycznym badan bylo opracowanie wnioskéw wynikajacych bezposred-
nio z przeprowadzonych badan oraz zaproponowanie postulatow, jakie sporzadzono na
podstawie analizy wynikow badan w odniesieniu do teorii zwigzanej z budowaniem kul-
tury organizacyjnej przedszkola, przygotowanie propozycji uktadu cech dyrektora przed-
szkola w trzech sferach: poznawczej, spoteczno-emocjonalnej i behawioralne;j.

Zaproponowany powyzej glowny cel pracy wraz z celami szczegétowymi byt dro-
gowskazem do opracowania metodologii badan cech osobowych dyrektora w kontekscie

budowania kultury organizacyjnej przedszkola.
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2. Problematyka badawcza

M. Lobocki, rozwazajac zagadnienie czym jest problem badawczy dla badacza
stwierdza, ze na ogdf jest nim takie pytanie, ktére w miare precyzyjnie okresla cel zamie-
rzonych badan i jednoczesnie ujawnia braki w dotychczasowej wiedzy na interesujgcy
nas temat. Problem badawczy jest zwykle uszczegotowieniem celu badan; umozliwia bo-
wiem doktadniejsze poznanie tego, co rzeczywiscie zamierzamy zbadac¢®°. Uwaza on, ze
badacz powinien formutowaé problemy badawcze w sposob prosty, jasny i wyczerpu-
Jacy®t. Zdaniem tego autora szczegolnie cenne sq problemy badawcze przybierajqce po-
sta¢ pytan, na ktére nauka nie data dotychczas zadowalajqcej odpowiedzi>?,

Wedtug T. Pilcha, T. Baumana problem badawczy to pytanie o nature badanego zja-
wiska, o istote zwiqzkow miedzy zdarzeniami lub istotami i cechami procesow, cechami
zjawiska, to mowiqgc inaczej uswiadomienie sobie trudnosci z wyjasnieniem i zrozumie-
niem okreslonego fragmentu rzeczywistosci, to mowiqgc jeszcze inaczej deklaracja o na-
szej niewiedzy zawarta w gramatycznej formie pytania®®3. Zdaniem ww. autoréw pro-
blemy badawcze muszq wyczerpywaé zakres naszej niewiedzy, zwartej w temacie badan
[...] okreslajq zakres naszych watpliwosci, tym samym okreslajq teren badawczych po-
szukiwan®®®,

M. Lobocki twierdzi, ze problemami naukowo badawczymi sq w pedagogice szcze-
golnie te pytania, a ktore nie ma odpowiedzi w powszechnie znanym i dostgpnym dorobku
wiedzy pedagogicznej?>®. Ponadto M. Lobocki uwaza, ze podczas formutowania proble-
moéw badawczych nalezy zwroci¢ uwage na kryteria ich poprawnosci bowiem w pracy
naukowej wazne jest:

- usytuowanie problemow badawczych na tle dotychczasowych osiggniec¢ naukowych,
precyzja w sposobie ich formulowania, realna mozliwosé ich rozwigzywania za pomocg

poszukiwan naukowo-badawczych i przydatnos¢ praktyczno-uzyteczna podejmowanych

problemow badawczych,

20 M. Lobocki, Metody i techniki badan pedagogicznych, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow 2011,
s. 23.

21 |bidem.

22 |hidem.

28T, Pilch, T. Bauman, Zasady badar pedagogicznych..., op. Cit., s. 43.

24 1bidem, s. 44.

25 M. Lobocki, Metody i techniki..., op. cit., s. 24.
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- kryterium poprawnosci problemow badawczych jest precyzyjne, ich sformutowanie
zwlaszcza pod wzgledem logicznymi jezykowym [...] innym waznym Kryterium popraw-
nosci problemow badawczych jest realna mozliwos¢ ich rozwigzania w sposob jak naj-
bardziej trafny i rzetelny?%®.

Analizujac literature przedmiotu mozna ocenié, ze problematyka badawcza w zakre-
sie poprawno$ci metodologicznej powinna uwzgledniaé nastgpujace warunki:

- jasne, precyzyjne formutowanie problemu,

- empiryczna sprawdzalno$¢ dajaca szanse na potwierdzenie prawdy badz falszu na
gruncie prowadzonych badan,

- problemy badawcze winny zawiera¢ warto$¢ praktyczng, oznaczajaca przydatnosé
na gruncie edukacji, ksztalcenia,

- pytania badawcze powinny wypetniac te dziedziny pedagogiki na ktére w dotychcza-
sowym dorobku nie ma odpowiedzi.

Na podstawie przeanalizowanej literatury z zakresu metodologii badan pedagogicz-
nych w badaniach wlasnych okre$lono gléwny problem badawczy w postaci pytania
zalezno$ciowego:

Jakie cechy osobowe dyrektora warunkujq kulture organizacyjng przedszkola?

W trakcie prowadzonych badan poszukiwane byly odpowiedzi na postawione pro-
blemy szczegétowe:

1) Jakie jest znaczenie cech osobowych dyrektora w relacjach z nauczycielami w budo-
waniu kultury organizacyjnej przedszkola?

2) Jakie jest znaczenie cech osobowych dyrektora w relacjach z rodzicami w budowaniu
kultury organizacyjnej przedszkola?

3) Jakie cechy osobowe dyrektora znaczaco oddziatujg na relacje z organem prowadza-
cym i cztonkami samorzadu lokalnego w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola?

Zalozone zostato, iz uzyskane wyniki w trakcie badan dadzg odpowiedZ na pytanie,
jakie cechy osobowe dyrektora majg znaczenie w budowaniu kultury organizacyjnej
przedszkola, by tworzy¢ dobra placowke, w ktorej wychowankowie doskonale si¢ czuja,
rozwijaja wiedze¢, kompetencje i umiejetnosci; dyrektor i nauczyciele spetniajg si¢ zawo-
dowo, wcigz doksztalcajg sie, budujg wewnetrzng integracj¢ co odrdznia ja od innych

placowek, a rodzice, oddajac swoje dziecko pod opieke w takim przedszkolu, majg kom-

256 |bidem, s. 25—-26.
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fort 1 przekonanie, ze jest to placoéwka spelniajaca najwyzsze standardy edukacyjne, wy-
chowawcze i opiekuncze. Ponadto w trakcie prowadzonych badan zaplanowano poznanie
stanowiska organu prowadzacego, samorzagdowcow; zapatrywan opinii tej grupy osob na
temat zaleznos$ci cech osobowych dyrektora przedszkola w kontek$cie budowania kultury
organizacyjnej przedszkola publicznego.

Istotng czgséciag badan bedzie ,,stan zastany” w kulturze organizacyjnej placéwek
przedszkolnych, a otrzymane wyniki badan b¢dg miaty na celu znalezienie utylitarnego,
aplikacyjnego charakteru rozwigzania problemu gtownego.

Podejmujac problematyke badan dotyczacych kultury organizacyjnej przedszkola
oraz cech osobowych dyrektora, szczegdlng uwagge nalezy skierowac na elementy, ktore
spajaja te kulture, oraz na to, co odpowiada za poziom kultury organizacyjnej w placow-
kach przedszkolnych.

Z teoretycznego i praktycznego punktu widzenia powzigte do rozwigzania problemy
badawcze beda miaty za zadanie potwierdzi¢ lub podwazy¢ dotychczas w niewielkim
stopniu rozpoznane zjawisko. Celem jest rowniez pomiar zjawiska poprzez metode ana-
lizy oraz na bazie wieloletniej pracy zawodowej na stanowisku dyrektora przedszkola,
uzupetnienie, uszczegdtowienie dotychczasowych ustalen. Poprzez probe syntezy odna-
lezienie nowej perspektywy, nowego sposobu ujecia kultury organizacyjnej przedszkola
oraz czynnikow, ktore ja warunkuja.

Przedstawienie r6znych opinii uzyskanych w wyniku prowadzonych badan przez au-
torke na temat kultury organizacyjnej przedszkola, bedzie mialo na celu umiejscowienie
W obszarze zarzadzania przedszkolem, ze szczegolnie uwaznym Spojrzeniem na styl, ja-
ko$¢ zarzadzania 1 zwigzanych z tym szeregiem zasadniczych zmian w edukacji najmtod-
szych dzieci w ostatnich latach, takich wnioskow, ktore powinny skutkowac podnosze-
niem jakos$ci edukacji przedszkolnej na miar¢ wymogow i standardow edukacyjnych XXI
wieku.

Kultura organizacyjna przedszkola to mato zbadany lecz wazny problem dla peda-
gogiki. Podjeta problematyka badawcza byta proba wypeknienia luki w dziedzinie, jaka
jest zarzadzanie przedszkolem, bedacym placéwka oswiatowa, a w szczegdlnosci zdia-
gnozowanie cech osobowych dyrektorow i panujgcych tam relacji, majacych znaczenie

w budowaniu kultury organizacyjnej placowek przedszkolnych.
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3. Hipotezy badawcze

Postepujac zgodnie z procedurg badawczg, do wylonionych problemow przyjmuje
si¢ W pracy naukowej hipotezy robocze stanowigce przyczynek do naukowych poszuki-
wan.

Pojecie hipoteza pochodzi z greckiego stowa hypothesis i oznacza przypuszczenie,
domyst naukowy. Formutuje si¢ je w postaci stwierdzen i stanowi ona probe odpowiedzi
na okreslone uprzednio problemy badawcze®’.

Jak sadzi M. Lobocki hipotezy sq probg odpowiedzi na sformutowane uprzednio pro-
blemy badawcze?®®. Ten sam autor uznaje, ze hipotezy robocze sa Swiadomie przyjetymi
przypuszczeniami czy zatozeniami, wymagajgcymi jednak potwierdzenia lub odrzucenia
na podstawie przeprowadzonych badan®®®. Twierdzi, ze hipoteza robocza pokazuje za-
chodzqce relacje miedzy badanymi zmiennymi a niekiedy takze okresla ich wiasciwo-
$ci®®°. Wedhug M. Lobockiego od poprawnie sprecyzowanej hipotezy oczekuje sie aby:
- mozna bylo jq zweryfikowa¢ zgodnie z zalecanymi wspotczesnie zasadami metodolo-
gii badan pedagogicznych,

- wyrazata zwigzek w zasadzie tylko pomiedzy zmiennymi dajgcymi si¢ zbadac,

- byla przypuszczeniem wysoce prawdopodobnym, znajdujgcym poparcie w dotych-
czasowym dorobku naukowym,

- byla wnioskiem z dotychczasowych obserwacji i doswiadczen badacza,

- stanowita twierdzenie wyrazone w sposob jednoznaczny i mozliwie uszczegolo-
wiony?e?,

Autor ten uwaza, iz hipoteza nalezycie sformutowana utatwia w miare skuteczne zor-
ganizowanie badan, zwigzanych zwtaszcza z rozwiazywaniem problemu dotyczgcego re-
lacji miedzy zmiennymi?®?,

Zdaniem Z. Skornego hipoteza okresia statystyczne prawdopodobienstwo zaistnienia
pewnego zjawiska lub wystgpienia okreslonych prawidlowosci [...]. Hipoteza stanowi

idee, koncepcje przewodnig wyznaczajqcq przedmiot, metody i przebieg badan®®.

27'W. Zaczynski, Praca badawcza nauczyciela, WSiP, Warszawa 1995, s. 9.

2% M. Lobocki, Metody i techniki..., op. cit., s. 27.

29 |bidem.

260 |bidem.

261 |bidem.

262 hidem, s. 28.

263 7, Skorny, Prace magisterskie z psychologii i pedagogiki, WSiP, Warszawa 1984, s. 73.
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Jak podaje B. Stepien hipotezy przyjmujq postac zdan twierdzqcych, ale z logicznego
punktu widzenia sq przypuszczeniami, ktorych prawdziwos¢ bedziemy dopiero badac
i oceniac®®*.

W. Goriszowski uwaza, ze hipoteza to naukowe przypuszczenie o zwigzku zaleznosci
danych zjawisk od innych lub zwiqzku okreslonych pojeé¢ w ustalonym znaczeniu®®.

Hipotezy powinny by¢ sformutowane w taki sposob, by istniata mozliwos$¢ rozwia-
zania postawionych problemow, a prowadzone badania mialy szanse na rzetelne ich prze-
prowadzenie.

Hipotezy powinny by¢:

1) sformutowane w sposob zrozumialy; wszystkie zawarte pojecia, okreslenia winny
by¢ sformutowane w sposob klarowny i oczywisty dla kazdej osoby,

2) konkretne, precyzyjne; aby mozna byto dokona¢ analizy czy potwierdzaja si¢ czy
nie,

3) domniemaniem; ktérego wykrycie wniesie konkretng warto$¢ dla nauki,

4) sprawdzalne; powinny dac¢ si¢ zbadac i oceni¢ czy przyjete przypuszczenia sg stuszne
czy nie,

5) teorig wysoce prawdopodobng majacej zrodlo w nauce; powinny posiada¢ wyttuma-
czenie w literaturze i wczesniej prowadzonych badaniach,

6) postulatami wynikajacymi z wiedzy, obserwacji i praktyki empirycznej badacza.

Hipoteze gléwna w niniejszej pracy sformutowano w sposdb nastepujacy: pozy-
tywne cechy osobowe dyrektora warunkujg kulture organizacyjng przedszkola.

Okreslong wyzej hipoteze oparto na podstawie przeanalizowanej literatury, ktora
opisuje zespot cech osobowych dyrektora, co przedstawione zostato w pierwszym roz-
dziale pracy?®®.

Analizujac cechy osobowe dyrektora, nalezy zauwazy¢, ze najczesciej sa to cechy
stale, od ktorych uzaleznione sg jego zachowania, realizacja celéw i1 zamierzen oraz sto-
sunek do $wiata zewnetrznego.

W Encyklopedii PWN pojecie osobowosci zdefiniowano jako zbior wzglednie statych

dla danej jednostki wlasciwosci, cech psychicznych warunkujgcych statos¢ jej zachowa-

nia sie i postaw, bqdz jako zespot warunkow wewnetrznych wyznaczajgcy organizacje

264 B, Stepien, Zasady pisania tekstéw naukowych. Prace doktorskie i artykuty, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2017, s. 67.

265 W, Goriszowski, Podstawy metodologiczne badan pedagogicznych, Wydawnictwo WSP TWP, War-
szawa 2006, s. 40.

266 Cze$¢ pierwsza niniejszej pracy, pkt 1.6.
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zachowania si¢ czlowieka, jego psychologiczng tozsamosé, Kierunki i sposoby przystoso-
wania sie do otoczenia i przeksztatcanie tego otoczenia®®’.

Analizujac pojecie cech osobowych dyrektora, na podstawie przytoczonej powyzej
definicji osobowosci, mozna zauwazy¢, ze skoro zachowania cztowieka uznaje si¢ za
wzglednie stale cechy, to mozna przypuszczad, iz moga one mie¢ zwigzek z zachowa-
niami dyrektora przedszkola w organizacji, ktorg zarzadza. Dyrektor przedszkola, nawig-
zujac relacje z nauczycielami, rodzicami, cztonkami organu prowadzgcego i samorzadu
lokalnego, najprawdopodobniej wykorzystuje inteligencje, swoje uzdolnienia, tempera-
ment tak, by wymagania $wiata zewngtrznego taczy¢ z wlasnymi zapatrywaniami i wi-
zjami perfekcyjnego zarzadzania. Taka wizja sprawnego zarzadzania niewatpliwie moze
stanowi¢ zrodto budowania kultury organizacyjnej przedszkola. Cechy osobowe dyrek-
tora mogg stanowic o filozofii jego zarzadzania przedszkolem, budowaé nastawienie do
0s6b z ktorymi wspottworzy placowke; decydowaé o sposobie postepowania i zachowa-
nia w organizacji.

Zrédto postawionej hipotezy W niniejszej dysertacji tkwi rownoczesnie w doswiad-
czeniach mojej wieloletniej pracy zawodowe;j.

W okresie dtugoletniej pracy na stanowisku dyrektora przedszkola miatam mozli-
wos¢ obserwacji dziatania réznych placéwek przedszkolnych. Dato si¢ zauwazy¢, iz
kazde przedszkole funkcjonujace na bazie tych samych przepisow o§wiatowych, podla-
gajace pod ten sam organ prowadzacy, stanowilo odrebng jednostke i reprezentowato
rézny poziom kultury organizacyjnej. Mozna przypuszczac, ze odrebnos¢, indywidual-
nos¢ tych placéwek uzalezniona jest od wielu czynnikow. Jednym z nich moze by¢ styl
zarzadzania ta jednostka, panujace wewnatrz niej relacje pomiedzy dyrektorem i orga-
nami tego przedszkola oraz r6znymi podmiotami zwigzanymi z tg instytucja.

Sformutowana gléwna hipoteza badawcza powinna da¢ odpowiedz i pokazaé roz-
wigzanie na postawiony problem gléowny. Na podstawie przeanalizowanej literatury
mozna wysnu¢ przypuszczenie, ze opisane cechy osobowe posiadane przez czlowieka
moga stanowi¢ podstawe jego aktywnosci zawodowej. Mozna zatem zauwazy¢, snu¢ do-
mysty, ze dyrektor przedszkola posiadajacy pozytywne, dobre cechy osobowe, bedzie
inicjatorem budowania kultury organizacyjnej przedszkola. Do cech osobowych, ktore

moga mie¢ znaczenie w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola mozna zaliczy¢

267 B, Petrozolin-Skowronska (red.), hasto: osobowo$é, Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, t. 4, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 697.
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migdzy innymi: pozytywnqg emocjonalnosé, asertywnosc, serdecznosé, towarzyskosé, al-
truizm, zaufanie, ustepliwosé, Wysoki poziom komunikacji, obowigzkowosé, samodyscy-
pline, rozwage, determinacje w dgzeniu do celu, poczucie odpowiedzialnosci za witasne
czyny i inne.

Na poczet konieczno$ci weryfikacji probleméw szczegdtowych w pracy niniejszej
postawiono hipotezy szczegélowe, ktore zostaly przedstawione w sposdb OpiSowy:

1) Pozytywne cechy osobowe dyrektora gwarantujgce jego dobre relacje z nauczycie-
lami warunkujg kulture organizacyjng przedszkola.

Nalezy przypuszczac, ze pozytywne cechy osobowe dyrektora przedszkola gwaran-
tujg dobre relacje z nauczycielami, rodzicami oraz organem prowadzacym i czlonkami
samorzadu terytorialnego. W czg$ci teoretycznej niniejszej pracy, w oparciu o oceng
wielu autorow, przedstawiono znaczenie cech osobowych w ksztattowaniu kultury orga-
nizacyjnej jednostki w rozdziale | (punkt 3.3.): Kultura organizacyjna przedszkola
a zmiany spoteczne i kulturowe.

Mozna domniemywac, ze dyrektywy mobilizujace nauczycieli warunkuja tworzenie
dobrych relacji pomigdzy dyrektorem a kadra pedagogiczna. System norm 1 wzorce za-
chowan zaproponowane w przedszkolu przez dyrektora, moga warunkowa¢ budowanie
dobrych relacji pomigdzy dyrektorem a nauczycielami, a dobry klimat organizacyjny oraz
warto$ci stymulujace pracownikow moga mie¢ znaczenie W budowaniu kultury organi-
zacyjnej przedszkola. Niewatpliwie mozna snu¢ domysty, ze budowanie dobrych relacji
dyrektora z nauczycielami warunkuje budowanie kultury organizacyjnej w przedszkolu.

Dyrektor, integrujac si¢ z nauczycielami, najprawdopodobniej bedzie inspirowat ich
do budowania kultury organizacyjnej przedszkola. Zapewne duze znaczenie we wspot-
pracy dyrektora i nauczycieli warunkujace kulture organizacyjna przedszkola maja takie
dziatania jak innowacyjnos¢ edukacji, wspieranie kadry w podnoszeniu kwalifikacji, pro-
fesjonalizm dyrektora, wysoki poziom komunikacji, zaufanie, otwarto$¢ dyrektora na in-
nych, wysoki poziom zaplecza bazy, zaplecza socjalnego i biurowego oraz wszelkie inne
dziatania wspierajace nauczycieli.

2) Pozytywne cechy osobowe dyrektora gwarantujgce jego dobre relacje z rodzicami
warunkujg kulture organizacyjng przedszkola.

Dobre relacje dyrektora z rodzicami to niezwykle wazny komponent przypuszczalnie
warunkujacy kulture organizacyjng przedszkola. Mozna domniemywac, ze dyrektor re-

prezentujacy demokratyczny styl kierowania i takie cechy osobowe, ktére $wiadczy¢
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moga o nim, ze jest cztowiekiem dialogu daja duze prawdopodobienstwo na powstawanie
dobrych relacji pomi¢dzy nim a rodzicami, przedstawiono w rozdziale I, (punkt 1.4.).

Dyrektor przedszkola, prowadzac polityke dialogu z rodzicami staje si¢ dla nich au-
torytetem. Jako rzetelny i obiektywny przywodca, wykorzystujacy swoje umiejetnosci
menadzerskie stuzace profesjonalnemu zarzadzaniu przedszkolem, moze tworzy¢ dobra
przestrzen edukacyjng. Majac pozytywne cechy osobowe, poglady i postawy otwarte na
twoércze wychowanie moze wzbudza¢ aktywnos$¢, inicjatywe wsrdd rodzicow do wspol-
nych, kreatywnych dziatan. Perspektywa bezpiecznego pobytu i sukcesu edukacyjnego
dziecka w przedszkolu dla kazdego rodzica jest bardzo wazna na tym etapie rozwojo-
wym.

Mozna spodziewac si¢, ze dyrektor dajacy takg gwarancje bedzie pozytywnie po-
strzegany przez rodzicow, najprawdopodobniej z tej oto przyczyny, migdzy nimi moga
powstawac dobre relacje, co moze warunkowa¢ budowanie kultury organizacyjnej przed-
szkola. Wspolpraca dyrektora z rodzicami powinna budowaé dobre relacje pomigdzy
nimi. Istnieje przypuszczalnie zaleznos¢ pomiedzy cechami osobowymi dyrektora a kul-
turg organizacyjng przedszkola, gdyz mozna podejrzewad, ze pozytywne cechy dyrektora
decyduja o jego dobrych relacjach z rodzicami.

Piszac o pozytywnych cechach osobowos$ci dyrektora przedszkola, jakie powinien
reprezentowac¢ w kontaktach z rodzicami, trzeba wspomnie¢ o takich, ktore moga miec¢
znaczenie w budowaniu relacji, sa to migdzy innymi: empatia, konsekwencja w dziataniu,
asertywnos¢, autorytet, wysoki poziom komunikacji, cechy przywodcze, talenty i mi-
strzostwo osobiste, duza troska o wychowankow, kadre 1 placéwke, kompetencje menad-
zerskie, wysoki poziom pozytywnej motywacji, umiejetno$¢ rozwigzywania sytuacji
trudnych, optymizm, pewnos¢ siebie, wspieranie inicjatyw, i inne.

3) Pozytywne cechy osobowe dyrektora gwarantujgce jego dobre relacje z organem
prowadzgcym i cztonkami samorzgdu warunkujq kulture organizacyjng przedszkola.

Na podstawie mojej wieloletniej pracy zawodowej oceniam, ze w okresie minionych
dwoch dekad funkcja przedszkola zdecydowanie rozszerzyta sie. Obecnie nieco inaczej
postrzegane jest znaczenie edukacji przedszkolnej w srodowisku. Przedszkole zyskato na
popularno$ci, z funkcji gldwnie opiekunczej wobec rodzicéw, przeobrazito si¢ w pla-
cowke wspierajacg rozwoj dziecka, stawiajgcag na przygotowanie wychowanka do podje-

cia nauki w szkole oraz stanowiaca istotne miejsce we wsparciu edukacyjnym dzieci nie-
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pelnosprawnych. Edukacja przedszkolna wraz z przeobrazeniami spoteczno-politycz-
nymi w naszym Kraju, zaj¢ta wazne miejsce w polityce o§wiatowej gminy, a dyrektor
przedszkola jako kierownik jednostki stat si¢ partnerem do wspotpracy z samorzadem.

Z badan prowadzonych nad edukacjg przedszkolng w samorzadach potwierdza si¢,
ze [...] rola przedszkoli zmienia si¢. Jeszcze kilkanascie lat temu widziano je jako insty-
tucje opiekujqce sie dzieckiem, kiedy rodzice sq w pracy. Obecnie dostrzega si¢ takze inne
role, w szczegolnosci na pierwszy plan wybija si¢ funkcja edukacyjna. Zmienit si¢ nawet
dominujqgcy jezyk, ktorym sie postugujemy, o przedszkolankach mowi sie nauczycielki?®,

Przygladajac si¢ wspotpracy dyrektora z organem prowadzacym i samorzadem lo-
kalnym, nalezy podkresli¢, ze dyrektor, petnigc swoja funkcj¢ powinien by¢ sojusznikiem
rodzicow, reprezentantem dzieci, pracownikow oraz lojalnym partnerem samorzadu lo-
kalnego. Wspolpraca i porozumienie z organem prowadzacym to wazne zadanie zawo-
dowe dyrektora przedszkola. Uswiadamianie radnych i organ prowadzacy, ze funkcjono-
wanie przedszkola winno by¢ waznym punktem polityki gminnej to rola dyrektora o kto-
rej nie moze zapomina¢ podczas Wypelniania zadan na swoim stanowisku.

Z powyzszych przemyslen wynika kilka konkluzji. Po pierwsze, zmieniajaca si¢
wazna rola przedszkola w rozwoju dziecka, o ktorej wspomniano wczesniej. Po drugie,
wedtug prowadzonych badan nad edukacja przedszkolna, wyzej pokazany obraz wspot-
czesnego przedszkola zdaniem autoréw opracowania pokazuje, ze taki sposob postrzega-
nia przedszkoli budzi wqtpliwosci niektorych samorzqdowcow. Niektorzy uwazajq, ze
przywigzywanie wagi do roli edukacji przedszkolnej jest zbyt przesadne?®® a radni, samo-
rzadowcy niejednokrotnie nie dostrzegaja potrzeby rozwijania sieci przedszkolnej, ich
rozbudowy itp.

Nalezy zauwazy¢, ze jezyk komunikacji pomig¢dzy dyrektorem przedszkola a orga-
nem prowadzacym moze stanowi¢ fundament budujacy dobre relacje pomiedzy nimi.
W budowaniu dobrych relacji pomigdzy dyrektorem a samorzadem lokalnym i organem
prowadzacym niewatpliwie znaczenie moga mie¢ cechy osobowe reprezentowane przez
dyrektora. Mozna przypuszczaé, ze dobre relacje budowane pomigdzy nimi sg uwarun-
kowane pozytywnymi cechami dyrektora co w efekcie koncowym moze by¢ przetoze-

niem na budowanie kultury organizacyjnej przedszkola.

268 p, Swianiewicz (red.), Edukacja przedszkolna, Wydawnictwo ICM, Warszawa 2013, s. 45.

269 |hidem.
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Dobre relacje pomiedzy dyrektorem przedszkola a organem prowadzacym i samo-
rzagdem lokalnym to wazny element budowania kultury organizacyjnej przedszkola
| wsparcie w zakresie sprawnego zarzgdzania przedszkolem. Zagadnienie to opisane zo-
stato szczegdtowo w czesci teoretycznej dysertacji w rozdziale | (punkt 1.4.).

Dyrektor jako osoba publiczna, reprezentujaca interesy dzieci, rodzicOw i pracowni-
kow przedszkola powinien prowadzi¢ dialog z organem prowadzacym i samorzadem.

Powinien by¢ dobrym planista, zarzadcg ekonomicznym, powinien umie¢ prawi-
dtowo ocenia¢ potrzeby spoleczne 1 sSrodowiskowe na poziomie przedszkola, powinien
$ledzi¢ zgtaszane potrzeby lokalne.

Inaczej oceniajac, powinien by¢ perfekcyjnym administratorem edukacyjnym na
swoim terenie oraz zabezpieczaé i reprezentowac potrzeby srodowiska lokalnego w ob-
szarze wychowani przedszkolnego.

Powinien by¢ znawca przedmiotu, ambasadorem edukacji przedszkolnej w regionie,
ekspertem w tej dziedzinie, a swoje cechy osobowe wykorzystywaé do budowania do-
brych relacji z organem prowadzgcym i samorzadem lokalnym. W swoich kompetencjach
powinien by¢ profesjonalista, menadzerem, osobg wrazliwg ale pewna siebie, 0 wysokim
poziomie komunikacji.

Do cech dyrektora, ktore moga przyczyniac si¢ do sprawnego zarzadzania, nalezy
zaliczy¢ réwniez szerokie horyzonty intelektualne, odpornos¢ na stres, umiejetnosce
obrony przed manipulacja, pozytywna motywacja, perswazja, umiejetnosci przywodcze,
konsekwencja w dziataniu, wysoki poziom kultury osobiste;.

Dyrektor wspoétpracujacy z organem prowadzacym powinien ze wszech miar wyko-
rzystywacé swoje cechy osobowe do budowania dobrych relacji z samorzadem, bo naj-
prawdopodobniej te cechy moga gwarantowa¢ budowanie nici porozumienia, dobrego
jezyka komunikacji. Dobre relacje z samorzadem 1 organem prowadzacym to poczatek
budowania kultury organizacyjnej przedszkola zarzadzanego przez dyrektora profesjo-
nalnego.

Na podstawie analiz teoretycznych mozna zatozy¢ silny zwigzek pomigdzy cechami
osobowymi dyrektora a kulturg organizacyjng przedszkola, poniewaz powszechnie uzna-
wane za pozytywne cechy osobowe dyrektora moga decydowac o jego dobrych relacjach

z organem prowadzacym i samorzadem.
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4. Zmienne i wskazniki zmiennych badan

Z definicji w literaturze wynika, ze zmienne stanowiq uszczegotowienie badanych
Zjawisk ze wzgledu na podstawowe ich cechy '°.

Wedlug Ch. Frankfort-Nachmias i D. Nachmias zmienna niezalezna to zmienna, za
pomocq ktorej badacz chciatby wyjasni¢ zmiany wartosci zmiennej zaleznej.
[...] Zmienna zalezna to zmienna, ktérqg badacz chce wyjasnic?’™*. Powinny byé one
uszczegotowieniem problemow badawczych, prowadzonych badan, na ktore badacz po-
szukuje odpowiedzi.

Nieodtaczng dominantg badan pedagogicznych sa tzw. zmienne i wskazniki.

Zdaniem M. Lobockiego bez ich uwzglednienia niemozliwy bytby wszelki rozsqdny
pomiar badanych faktow, zjawisk, zdarzen. One to wiasnie czyniq taki pomiar w petni
mozliwym i realnym®’,

Wedhug E. Hornowskiej i M. Lobockiego zmienne i wskazniki sq¢ probg uszczegoto-
wienia problemow badawczych i tym samym hipotez roboczych. Przy czym zmienne sta-
nowiq uszczegolowienie badanych zjawisk ze wzgledu na podstawowe ich cechy. Wskaz-
niki natomiast okreslajq kazdg z wyodrebnionych zmiennych. Zadaniem ich jest znalezie-
nie empirycznego sensu dla ustalonych zmiennych, czyli poddanie ich tzw.
operacjonalizacji?”.

W celu uszczegotowienia zmiennych i poddaniu ich operacjonalizacji, nalezy postu-
zy¢ si¢ wskaznikami, ktore poddane beda badaniom empirycznym. Jak uwaza M. Lo-
bocki wskaznik — to pewna cecha, zdarzenie lub zjawisko na podstawie zajscia ktorego
wnioskujemy z pewnosciq, bgdz z okreslonym prawdopodobienstwem, bgdz wreszcie
Z prawdopodobienstwem wyzszym od przecigtnego iz zachodzi zjawisko, ktore nas
interesuje®’.

Metodologia badan pedagogicznych méwi o trzech typach wskaznikéw: empiryczne
wskazujg na zmienng i dajgcq sie tatwo i bezposrednio zaobserwowad |...] definicyjne
wynikajq z definicji badanej zmiennej |...] inferencyjne zas odnoszq sie do zjawisk bez-

posrednio nieobserwowalnych i nie wchodzq do definicji badanych zjawisk®™,

270 M. Lobocki, Metody i techniki..., op. cit., s. 33.

271 Ch. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, \Wydawnictwo
Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 71.

22 1bidem, s. 33.

213 E. Hornowska, Operacjonalizacja wielkosci psychologicznych. Zalozenia- struktura- konsekwencje, Za-
ktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1989, s. 33.

2747, Pilch, T. Bauman, Zasady badan pedagogicznych..., op. cit., s. 53 [za:] S. Nowak, Metodologia nauk
socjologicznych, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1970.

275 M. Lobocki, Metody i techniki..., op. cit., s. 36.
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W metodologii wyrézniamy dwa rodzaje zmiennych: niezalezne i zalezne. Zmien-
nymi niezaleznymi nazywa sie m.in. rozne i scisle okreslone sposoby dziatalnosci dydak-
tycznej lub wychowawczej albo jednej i drugiej. Sq nimi szczegolnie te oddziatywania
pedagogiczne, dzieki ktorym oczekuje sie okreslonych zmian w rozwoju umystowym, spo-
tecznym, moralnym lub fizycznym dzieci i mtodziezy*'®.

W niniejszej pracy zmienna niezalezng globalna stanowit #yp osobowosci dyrektora

potencjalnie warunkujqcy ksztaltowanie sie kultury organizacyjnej przedszkola.

Tabela 1. Zmienna niezalezna oraz jej wskazniki

Zmienna niezalezna — cechy osobowe dyrek- | Wskazniki zmiennej niezaleznej:
tora przedszkola okreslajace jego typ oso- | wyniki testu osobowosci ID 16™©

bowoSci

Identyfikacja typu osobowosci dyrektora po- | Test typologii osobowosci 1D1674€
mocna w poznaniu siebie i predyspozycji do | zatacznik nr 4 (3 czgsciowy test:
budowania kultury organizacyjnej przedszkola | cz¢$¢ 1/3 pytania 1-28; czg¢$¢ 2/3 py-

tania 1-28; czes¢ 3/3 pytania 1228)

Zrédto: oprac. whasne.

Druga grupe zmiennych stanowig zmienne zalezne, ktore wg M. Lobockiego sq ocze-
kiwanymi skutkami zmiennych niezaleznych, czyli nierzadko spodziewanymi przez bada-
cza wynikami zastosowanych w badaniach oddzialywan pedagogicznych lub nastep-
stwami roznych psychospotecznych uwarunkowan pozgdanego lub niepozgdanego roz-
woju 0s6b objetych badaniami®’’.

Na podstawie powyzej przedstawionej definicji jako gléowna zmienna zalezna przy-
jeto relacje dyrektora z otoczeniem wewnetrznym (nauczycielami i rodzicami oraz ze-
wnetrznym (organ prowadzgcy i samorzqd lokalny) warunkujgce kulture organizacyjng
przedszkola.

Moje wieloletnie doswiadczenia w zarzadzaniu placowka przedszkolng budza prze-
konanie, ze bycie dobrym dyrektorem to:

- perfekcyjne kierowanie tg placowka,
- bycie osoba znaczaca w $rodowisku, wspolpracujaca ze S$rodowiskiem i dla

srodowiska,

278 Ipidem, s. 34.
277 1bidem.
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- bycie odpowiedzialng za jako$¢ pracy nauczycieli z dzie¢mi,

- Dbycie osoba odpowiedzialng za tworcza, kreatywna edukacje na najnizszym
szczeblu,

- budowanie autorytetu i prestizu zawodowego.

Transformacje spoleczno-polityczne, zmiana ustroju panstwa dala osobom z tej
grupy zawodowej szanse na rozwoj, tworzenie nowej jakosci pracy oraz duze szanse na
korzystanie z osiggni¢¢ nauki, kultury, edukacji, ekonomii. Marketing 1 rozwo6j wszedt
W te dziedzing zarzadzania, i powoli rozpoczal tworzenie kultury organizacyjnej przed-
szkola.

Badania prowadzone w tej pracy beda zmierzaly do wskazania, jakie czynniki wa-
runkuja kulturg organizacyjng dyrektora przedszkola, by dyrektor spetniat si¢ zawodowo,
cieszyl si¢ powszechnym uznaniem i powazaniem w srodowisku lokalnym.

Dla potrzeb przeprowadzonych badan sformulowano zmienne zalezne szczegétowe
W postaci rodzajow relacji spotecznych, przyporzadkowanych odpowiednio do sformu-
towanych w poprzednim punkcie probleméw badawczych 1 hipotez.

Wskaznikami tej zmiennej byty dziatania dyrektora ukierunkowane na: wspolng
prace kadry na rzecz rozwoju i edukacji wychowankow, uroczystosci, innowacyjnosé,
profesjonalizm, wysokie kwalifikacje, orientacja na dziecko, pomoc, wysoka jakos¢
ustug, jezyk komunikacji, zaufanie, otwarto$¢ na innych, wystrdj wnetrz 1 wyposazenie
placowki, zaplecze biurowe i socjalne rytuaty, tradycje, zachowanie, pomoc, zyczliwos¢,
ubidr, spotkania integracyjne pracownikow, przyjazna atmosfera, stabilizacja. Wskazniki
te ujeto w trzy grupy (opisane w rozdziale I, w punkcie 4.6) ukierunkowane na:

1) poznawczg sferg relacji,
2) emocjonalno-motywacyjna,

3) behawioralna.
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Tabela 2. Zestawienie szczegdtowych zmiennych zaleznych badan i ich wskaznikow

Zmienna zalezna

szczegolowa

Wskazniki zmiennych

1) Relacje dyrektora
przedszkola z nauczy-
cielami jako kompo-

nent kultury organiza-

cyjnej placowki

— dziatania dyrektora ukierunkowane na sferg relacji:

1) poznawczych (pytania: I, VIII)

2) emocjonalno-motywacyjnych (pytania: 11, V, VII, X)
3) behawioralnych (pytania: I, IV, VI, IX, XI)

(I-XI — pytania w kwestionariuszu ankiety: zatacznik nr 1)

2) Relacje dyrektora
przedszkola z rodzi-
cami jako komponent
kultury organizacyjnej

placowki

— dziatania dyrektora ukierunkowane na sferg relacji:

1) poznawczych (pytania: I, 111, VII)

2) emocjonalno-motywacyjnych (pytania: 11, 1V, VI, IX)
3) behawioralnych (pytania: V, VIII)

(I-IX — pytania w kwestionariuszu ankiety: zatgcznik nr 2)

3) Relacje dyrektora
przedszkola z orga-
nem prowadzacym

I samorzagdem lokal-
nym jako komponent

kultury organizacyjnej

placowki

— dziatania dyrektora ukierunkowane na sferg relacji:,
1) poznawczych (pytania: VI, VII)

2) emocjonalno-motywacyjne (pytania: 1V, 1X)

3) behawioralne (pytania: I, 111, V, VIII)

(I-IX — pytania w kwestionariuszu ankiety: zatagcznik nr 3)

Zrédto: oprac. wlasne.

Duza wage w badaniach pedagogicznych dodatkowo przywigzuje si¢ do tzw. zmien-
nych posredniczgcych (interweniujacych) — tabela 3.

Wedtug M. Lobockiego nie zawsze sq one objete badaniami bezposrednio. Samo
Jjednak ich uswiadomienie sobie pozwala lepiej zrozumie¢ zachodzqce wspotzaleznosci
miedzy zmiennymi niezaleznymi i zaleznymi. Sq bowiem probg dodatkowego wyjasniania
ich wspoltzaleznosci, nieuwzglednionych czesto w przyjetym schemacie (planie) badaw-

czym zmiennych niezaleznych i zaleznych®’®.

2781pidem, s. 35.
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Ze wzgledu na fakt, Ze w realizowanych badaniach uczestniczy¢ beda dyrektorzy,
nauczyciele, rodzice, przedstawiciele organu prowadzacego, wérdd zmiennych posredni-
czacych autorka zdecydowata si¢ na umiejscowienie najistotniejszych z nich: wiek, wy-

ksztalcenie, doksztatcanie, doskonalenie, status zawodowy.

Tabela 3. Zestawienie posredniczacych zmiennych badan i wskaznikow

Zmienne posredniczace 'Wskazniki zmiennej posredniczacej

1) staz pracy 0-20 lat

powyzej 20 lat
2) wiek do 40 lat

powyzej 40 lat

3) doskonalenie/doksztatcanie szkolenia, warsztaty, kursy

studia podyplomowe

Zrédto: oprac. wlasne.

5. Metody, techniki i narzedzia badawcze

Istotnym elementem postepowania naukowego, prowadzenia badan pedagogicznych
jest wybor sposobu ich realizacji. Analizujac literature przedmiotu, wigkszo$¢ autoréow
okresla metodg jako $wiadomy, wzorcowy, systematyczny uktad czynnosci zwigkszajacy
skutecznos$¢ dziatan i ekonomiczno$é. ,,Metoda” (gr. methodos — ‘badanie’) oznacza
droge, ktora wiedzie do okreslonego celu®’°.

Wedtug W. Okonia ,,metoda” to systematycznie stosowany sposob postepowania,
ktory prowadzi do przewidywanego wyniku. Na dany sposob postepowania skitadajq sie
okreslone czynnosci praktyczne i myslowe, ktore sq odpowiednio dobrane oraz realizo-
wane w konkretnej kolejnosci?®.

W. Zaczynski uwaza, ze ,,metody badawcze” to okreslone sposoby poznawania wy-
branego wycinka rzeczywistosci, ktore cechujq sie tym, ze sq: celowe, planowe, obiek-

tywne, doktadne i wyczerpujgce®®.

219 A\W. Maszke, Metody i techniki..., op. cit., s. 156.

280 W, Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo ,,Zak”, Warszawa 1996, s. 168.

81 W, Zaczynski, Rozwdj metody eksperymentalnej i jej zastosowanie w dydaktyce, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 1968, s. 18.
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Zdaniem S. Nowaka ,,metody badawcze” to typowe i powtarzalne sposoby zbierania,
opracowywania, analizy i interpretacji danych empirycznych, stuzgce do uzyskiwania
maksymalnie uzasadnionych odpowiedzi na stawiane pytania?®?,

Wybor metod w pracy naukowej powinien by¢ podporzadkowany problematyce ba-
dania. Metody badawcze, podporzadkowane im techniki i narzgdzia sg uscisleniem ogo6l-
nej koncepcji i materiatdéw badanych.

Wedtug J. Apanowicz za S. Pabis w badaniach naukowych, narzedziami badaw-
czymi sq przedmioty, instrumenty, urzqdzenia techniczne, aparatura pomiarowa | ...] stu-
2qca do realizacji technik badan®®.

Jak pisze T. Wieczorek projekt badawczy jest systematycznym planem badan, ujmu-
jacym interaktywne powigzania pomiedzy miedzy zaloZeniami filozoficznymi badania
| wltasciwymi dla nich strategiami badan oraz metodami gromadzenia, analizy i interpre-
tacji danych empirycznych?®*, Wedtug tego autora kazdy projekt badawczy powinien po-
siada¢ takie cechy jak: zalozenia filozoficzne, strategie badawcze, metody i praktyki ba-
dawcze?®. Dobry projekt badawczy ma jasno wyréznié cele i zakres badan, powinien
opierac si¢ na sprecyzowanych konkretnie pytaniach badawczych 1 by¢ dobrze osadzony
w zalozeniach teoretycznych. T. Wieczorek uznaje za T. Plomp, ze projektowanie badan
edukacyjnych jest wzbogacaniem wiedzy pedagogicznej?®. Ten sam autor potwierdza, iz
kluczowe cechy badan projektujgcych (design research) wyrazajq si¢ w tym, ze sq to ba-
dania, ktore: koncentrujq sig na planowaniu zmian [...] W rzeczywistosci edukacyjnej
[...]sq tgczone z probami glebszego zrozumienia i doskonalenia dzialalnosci edukacyjnej
[...] mogg wnosi¢ wkiad we wzbogacanie teorii®®’. Jak uznaje T. Wieczorek, planujac
praktyki badawcze w ujeciu jako$ciowym, nalezy uwzgledni¢ zajmowanie wlasnego sta-

nowiska, zbieranie opinii uczestnikow, skupienie si¢ na jednym pojeciu lub zjawisku,

22 5. Nowak, Metodologia badan spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 237.
283 3, Apanowicz, Metodologia i metody nauk empirycznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1985, s. 160.

284 T, Wieczorek, Projektowanie badar pedagogicznych, . Zagadnienia Spoteczne” 2015, nr 2(4), s. 217,
[online], http://czasopismo.nwsp.pl, [dostep 20.01.2022].

285 |bidem, s. 224.

286 T, Wieczorek, Projektowanie badar..., op. cit. [cyt. za:] T. Plomp, Educational Design Research: an
Introduction [w:] T. Plomp, N. Nieveen (red.), An Introduction to Educational Design Research. Proceed-
ings of the seminar conducted at the East China Normal Univesity, Shanhai November 23-26. 2007,
Netzodruk Enschede, 3rd print March 2010, s. 13. www.slo.nl/organisatie/inernational/publications,
[10.09.2014].

287 Ipidem, s. 17.
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uwzglednianie osobistych wartosci, badanie kontekstu lub sytuacji uczestnikow, interpre-
towanie danych, tworzenie programu zmian lub reform, wspotpraca z uczestnikami’®,
Przyjete w projekcie badawczym zafozenia filozoficzne® to aktywizm i konstruktywizm.
Wedlug Encyklopedii Humanistycznej, aktywizm to kierunek w pedagogice, ktory zapo-
czqtkowat konstruktywizm edukacyjny®®®. Pedagogika konstruktywistyczna zmierza do
nowej interpretacji podstawowych poje¢ pedagogicznych, miedzy innymi wychowania,
ksztatcenia, uczenia si¢. S. Dylak twierdzi, ze konstruktywizm edukacyjny jest formuig
teoretyczng, zespalajgcq i nazywajgcq przekonania o niezaleznosci poznawczej podmiotu
poznajgcego®:. Decydujac sie na wybér przedmiotu badania, wybrano studium przy-
padku jako badanie jakos$ciowe, a inspiracjg byty wieloletnie dos§wiadczenia zawodowe
| zainteresowania. Krzysztof T. Konecki uwaza, ze studium przypadku jest wyborem
przedmiotu badania [...] wazne sq zainteresowania badacza®®.

W badaniach wlasnych prowadzonych w ramach pracy doktorskiej zastosowano
projekt badawczy w ujeciu jakosciowym. Ze wzgledu na to, iz w badaniach poszukiwano
zwigzku pomiedzy cechami osobowosci dyrektora a kulturg organizacyjng przedszkola
zastosowano jako strategi¢ badawczg analiz¢ przypadkow z wykorzystaniem metod opar-
tych na wywiadach przeprowadzonych za pomocg celowo przygotowanych ankiet obej-
mujacych seri¢ pytan do kazdej ze zmiennych zaleznych. Podstawe dla analizy przypadku
stanowity przedszkola wybrane wg zgloszen.

Typ osobowosci dyrektora przedszkola okreslono na podstawie standaryzowanego
Testu typologii osobowosci ID16™° opracowanego przez J. Jankowskiego, ktory zali-
czony jest do tzw. jungowskich typologii osobowosci. Test wykorzystany byt w bada-
niach cech osobowych dyrektorow przedszkoli, ktorych poznanie miato na celu poszuki-
wanie zwigzkow, relacji pomiedzy dyrektorami a otoczeniem wewngtrznym placowek
(zatrudnionymi tam nauczycielami i rodzicami wychowankdw) oraz zewnetrznym (orga-

nem prowadzacym).

28 T, Wieczorek, Projektowanie badan..., op. cit., s. 224 [w:] ,,Zagadnienia Spoteczne”, [online],
http://czasopismo.nwsp.pl*, [dostgp 20.01.2022].

289 |bidem s. 224.

2% ENCENC Encyklopedie humanistyczne, hasto: aktywizm w pedagogice, [online], https://encenc.pl/ak-
tywizm-pedagogika/, [dostep 20.01.2022].

21 S, Dylak, Konstruktywizm jako obiecujgca perspektywa ksztatcenia nauczycieli [w:] H. Kwiatkowska,
T. Lewowicki, S. Dylak (red.), Wspoiczesnosé a ksztatcenie nauczycieli, WSP ZNP, Warszawa, 2000, s. 67.
292 K. T. Konecki, Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 126.
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Wozory ankiet dla nauczycieli, rodzicow, organu prowadzacego i cztonkéw samo-
rzadu lokalnego, opracowanych na okoliczno$¢ prowadzonych badan, tekst Testu osobo-
wosci ID 16™€ dla dyrektorow oraz opis 16 typow osobowosci zamieszczono w aneksie.

Na podstawie badan pilotazowych, przeprowadzonych w styczniu 2019 roku, do-
konano optymalizacji ankiet dla nauczycieli, rodzicow, organu prowadzacego i cztonkdéw
samorzadu lokalnego. Ocena i analiza ankiet pilotazowych dala podstawe i uzasadnienie
do wprowadzonych zmian w ankietach przygotowanych na poczet przeprowadzonych
badan. Ze wzglgdu na trudno$¢ w analizie zmieniono numeracj¢ pytan w ankiecie. An-
kiety byly numerowane cyframi arabskimi, a pytania szczegdélowe kazdorazowo o0zna-
czone byty punktorami; po optymalizacji, dla utatwienia analizy zebranych badan empi-
rycznych zastosowano numeracj¢ rzymska pytan, a pytania szczegétowe oznaczono nu-
meracjg arabska.

Optymalizacja ankiet dla nauczycieli:

- pytanie III brzmiato: W jaki sposob Pani/Pana zdaniem w waszym przedszkolu nau-
czyciele starajqg sie ulepszacé swojg prace? Jakie jest nasilenie tej aksywnosci? otrzymato
nowe brzmienie Czy dyrektor w waszym przedszkolu zacheca nauczycieli, by poprzez
rozne aktywnosci doskonali swojg prace ? Jakie jest nasilenie tej aktywnosci?,

- w pytaniu II punkt szczegdtowy nr 4 zamiast inne otrzymat nowe brzmienie: Czy
dyrektor zacheca i przywigzuje wage do ponoszenia kwalifikacji zawodowych?, W pierw-
szej wersji wg badacza zabraklo oceny postawy dyrektora wobec doksztatcania zawodo-
wego nauczycieli,

- w pytaniu III punkt szczegdtowy nr 3 zamiast wspolpracujg ze sobg otrzymal nowe
brzmienie: Czy nauczyciele doskonalgcy si¢ chetnie wspolpracujq z innymi nauczycielami
[ dzielg si¢ swojg wiedzq i doswiadczeniem?; W pierwszej wersji zdaniem ankietera, za-
braklo informacji zwrotnej czy nauczyciele wykorzystuja zdobywana wiedzg¢ w praktyce,
- pytanie IV, ktore brzmiato: Czy Pani/Pana dyrektor rzetelnie i obiektywnie dokonuje
wyborow? zostato sformutowane na nowo: Czy zdaniem Pani/ Pana dyrektor rzetelnie
| obiektywnie dokonuje wyborow? Czy dyrektor przy podziale prac uwzglednia uzdolnie-
nia, kompetencje i indywidualne umiejetnosci nauczycieli? Jakie jest nasilenie tych wy-
borow?; wg oceny autora ankiety bylo zbyt ogélne i niezrozumiate dla respondentow,

- w pytaniu IV punkt szczegétowy nr 4 zamiast inne otrzymat nowe brzmienie: Czy
dyrektor sam decyduje o wszystkim, czy deleguje obowiqzki na pracownikow?; zdaniem
ankietera pytanie bylo zbyt ogélne, niezrozumiate, brakowato oceny postawy dyrektora

w obszarze decydowania przez niego o sprawach zaktadowych,
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- w pytaniu VI punkt szczegoétowy nr 1 zamiast Zlecenie przygotowywania listy po-
trzeb pomocy dydaktycznych otrzymat brzmienie: Zlecenie przygotowywania listy potrzeb
pomocy dydaktycznych i wyposazenia przedszkola; ankietujacy uznal, ze angazowanie
kadry do przygotowania list dotyczacych wyposazenia placowki jest waznym elementem
wspotpracy dyrektora i nauczycieli w dziedzinie wspolzarzadzania placowka.
- w pytaniu VI punkt szczegotowy nr 3 zamiast Zamawianie materiatow plastycznych
i dekoracyjnych otrzymat nowe brzmienie: Przygotowywanie Wykazu materiatow pla-
stycznych i dekoracyjnych, autor ankiety zmienit pytanie ze wzglgdu na fakt, ze bezpo-
srednio w ramach obowiazkoéw pracowniczych zamawianiem WW. materialdéw zajmuja
si¢ pracownicy administracyjni przedszkola,
- w pytaniu VI punkt szczegotowy nr 5 zamiast Wspotdecydowanie o wyborze reali-
zowanych projektow i zadan edukacyjnych otrzymal nowe brzmienie: Wspotdecydowanie
o wyborze realizowanych projektow i zadan edukacyjnych, wybor tematow imprez i uro-
czystosci dla dzieci; wg autora ankiety pytanie to zostalo zmienione ze wzgledu na zbyt
og6lny charakter 1 bardziej uszczegotowione,
- pytanie VII, ktore brzmiato: W jakim zakresie zdaniem Pani/Pana nauczyciele
W Panstwa placowce mogq si¢ wykazac kreatywnosciq i tworczymi metodami pracy? Jak
intensywne jest wsparcie nauczycieli ze strony dyrektora w takich formach pracy eduka-
cyjno-wychowawczej? zostato zmienione na: W jakim zakresie zdaniem Pani/Pana nau-
czyciele w Panstwa placowce mogq sie wykazac kreatywnosciq i tworczymi metodami
pracy? Czy dyrektor jest troskliwy i wspiera w tym obszarze pracownikéw?; zdaniem au-
tora ankiety pytanie to zostato sparafrazowane by uzyska¢ odpowiedz od respondentow
na temat postawy 1 aktywnosci dyrektora,
-z pytania X punkty szczegdtowe nr 3,4 zostaly usunigte ze wzgledu na fakt, ze
umieszczone w nich formy wsparcia pracownikéw nie miescity si¢ Regulaminie Fundu-
szu Socjalnego w ramach obowigzujacego prawa, pozostate punkty ankiety dla nauczy-
cieli nie ulegly zmianie.

Optymalizacja ankiet dla rodzicow:
— W pytaniu |: przydzielanie czynnosci dodatkowych, prowadzenie kroniki, prowadzenie
strony internetowej, prowadzenie kqcika pedagogicznego dla rodzicow, opracowywanie
i realizacja innowacji pedagogicznych, opracowywanie regulaminéw, po dokonaniu op-
tymalizacji ankiety dla rodzicow wskazania zostaty na nowo skonstruowane oraz zasto-

sowano numeracj¢ arabska:
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1. Zamieszczanie na stronie internetowej przedszkola informacji dotyczgcych funkcjo-
nowania grupy.
2. Opracowywanie i realizacja innowacji pedagogicznych.
3. Opracowywanie roznych regulaminow.
4. Przygotowywane dekoracji przedszkola.
5. Opracowanie choreografii i scenografii do przedstawien.
6. Prowadzenie kroniki przedszkola.

Tekst w pytaniu I zostat nieco zmieniony ze wzgledu na fakt, ze na niektore pytania
respondenci nie mieli wiedzy i ich odpowiedzi byty mato rzetelne.
- w pytaniu Il punkt szczegotowy nr 2, ktory brzmiat: Organizuje warsztaty ze specja-
listami zostat zmieniony i otrzymat brzmienie: Organizuje zajecia rewalidacyjne i pomoc
psychologiczng dla wychowankow w roznych formach; nowa formuta pytania data moz-
liwos$¢ uzyskania konkretnych informacji zwrotnych,
- w pytaniu Il punkt szczegdtowy nr 3, ktory brzmiat: Udziela wsparcia w formie or-
ganizacji pomocy psychologiczno-pedagogicznej zostal zmieniony i otrzymal nowe
brzmienie: Udziela wsparcia w formie organizacji zaje¢ dla dzieci poprzez zatrudnianie
nauczycieli specjalistow dla wszystkich potrzebujgcych wychowankow; nowa formuta py-
tania data mozliwo$¢ uzyskania konkretnych informacji zwrotnych,
- punkt III brzmiacy: W jakim zakresie w placowce do ktorej uczeszcza Panstwa
dziecko dyrektor zapewnia dodatkowe wsparcie edukacyjne dla wychowankéw? zostat
zmieniony i otrzymat nowe brzmienie: W jakim zakresie w placowce do ktorej uczeszcza
Panstwa dziecko dyrektor wspiera wszechstronny rozwdj Panstwa dziecka i organizuje
nieodplatne zajecia zapewniajqc dodatkowe wsparcie edukacyjne dla wychowankow?
prosze zaznaczy¢ organizowane rozne formy zajec, pytanie zostato bardziej uszczegoto-
wione w celu uzyskania od rodzicow rzetelnych odpowiedzi; udzielenie tej odpowiedzi
przez rodzicoOw dato mozliwo$¢ oceny staniu organizacji zaje¢ dodatkowych dla dzieci
w przedszkolu,
- pytanie IV, ktore brzmiato: W jakim stopniu w placowce do ktorej uczeszcza Panstwa
dziecko dyrektor motywuje nauczycieli do pracy? otrzymato nowe brzmienie: W jakim
stopniu w placowce do ktorej uczeszcza Panstwa dziecko dyrektor motywuje rodzicow do
wspolpracy?; nowa formuta pytania data mozliwos¢ uzyskania konkretnych informacji
zwrotnych,
- pytanie V, ktoére brzmiato: W jakim stopniu w placowce do ktorej uczegszcza Panstwa

dziecko dyrektor angazuje rodzicow do wspotzarzqdzania placowkq? otrzymalo nowe
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brzmienie: W jakim stopniu w placowce do ktorej uczeszcza Panstwa dziecko dyrektor
angazuje Rade Rodzicow do wspotzarzqdzania placowkq?; uzyskanie odpowiedzi po-
winno byto pokazac¢ rol¢ Rady Rodzicéw w zyciu przedszkola oraz relacje dyrektora z ro-
dzicami,
- pozostate punkty ankiety dla rodzicéw nie ulegly zmianie.

Optymalizacja ankiet dla organu prowadzacego i czlonkow samorzadu lokal-
nego:
- pytanie Il brzmiace: Jakie jest nasilenie Pani/Pana zdaniem, Ze dyrektor przez swojg
dziatalnos¢ w przedszkolu stara sie ulepszac swojg prace? otrzymato nowe brzmienie:
Czy Pani/Pana zdaniem dyrektor przez ponizej wymieniong aktywnosc¢ stara sie ulepszac
funkcjonowanie przedszkola? Jakie jest nasilenie tej aktywnosci?; zdaniem ankietera
zmiana formuty pytania miata na celu uzyskanie od respondentow osadu dotyczacego
efektywnosci pracy przedszkola poprzez pryzmat wspotpracy dyrektora z réznymi orga-
nami i rodzicami,
- w pytaniu IV w pytaniach szczegbétowych dopisano form¢ motywacji: nagrody,
- w pytaniu V potaczono pierwsze i drugie pytania szczegélowe w jedno, otrzymaty
nowe brzmienie: Zlecanie przygotowywania listy pomocy dydaktycznych i wyposazenia.
oraz pytania trzecie i czwarte w jedno, otrzymalty nowe brzmienie: Zamawianie pomocy
dydaktycznych, zabawek, materiatow plastycznych i dekoracyjnych z katalogow i hur-
towni,
- pytanie VII brzmigce: W jakim zakresie Pani/Pana dyrektor zapewnia wysoki poziom
ustug edukacyjnych wychowankom poprzez szerokq oferte zajec ponad podstawe progra-
mowgq? otrzymato nowe brzmienie: Czy Pani/Pana zdaniem dyrektor zapewnia wysoki
poziom ustug edukacyjnych wychowankom poprzez szerokq oferte zaje¢ ponad podstawe
programowq?; pytanie zostato przeredagowane ze wzgledow stylistycznych,
- pytanie VIII brzmiace: W jakim stopniu Pani/Pana dyrektor jest zwolennikiem budo-
wania w placowce tradycji i rytuatow we wspoipracy ze srodowiskiem? otrzymato nowe
brzmienie: Czy Pani/Pana zdaniem dyrektor jest inicjatorem budowania w placowce tra-
dycji i rytuatow we wspolpracy ze srodowiskiem?; pytanie zostalo przeredagowane ze
wzgledow stylistycznych,
- pozostate punkty ankiety dla organu prowadzacego i cztonkow samorzadu lokalnego

nie ulegly zmianie.
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6. Organizacja i przebieg badan, charakterystyka Srodowiska

Nauczyciele w przygotowanym kwestionariuszu odpowiadali na 11 pytan, z ktorych
4 skonstruowane byty jako pytania pototwarte, dawaty mozliwos¢ kilku odpowiedzi,
a takze uzupehnienia kafeterii pytan wiasng wypowiedzig. Pozostate 7 pytan bylo skon-
struowanych wg skali Likerta, ktora jest dwubiegunowq skalg interwatowq, mierzgcq na-
stawienia i przekonania. ,, Dwubiegunowa” oznacza, ze skala ma dwa przeciwstawne bie-
guny, a na obu koncach skali znajdujq si¢ przeciwstawne sobie przekonania. ,, Interwa-
towa” wskazuje natomiast, ze kolejne punkty skali sq uszeregowane, a odlegtos¢ miedzy
nimi jest rowna. Skala czesto wykorzystywana jest do mierzenia postaw wobec konkret-
nych problemow czy opinii. Liczba mozliwych do wyboru opcji odpowiedzi powinna by¢
nieparzysta, tak aby srodkowe twierdzenie bylo neutralne (tzn. ,, trudno powiedzie¢”, ,, nie
mam zdania ”)?*®. W pytaniach w zastosowano wartosci od ,,-5 do 5”.

Rodzice, ktorzy odpowiadali na 9 pytan, z ktorych 6 byto skonstruowanych jako py-
tania pototwarte, dawaty mozliwo$¢ kilku odpowiedzi, a takze uzupetnienia kafeterii py-
tan wlasng wypowiedzia. Pozostate 3 pytania skonstruowano wg skali Likerta.

Cztonkowie organu prowadzacego i radni, odpowiadali na 9 pytan, z ktérych 3 byly
skonstruowane jako pytania pétotwarte, dawaty mozliwos¢ kilku odpowiedzi, a takze
uzupehienia kafeterii pytan wlasng wypowiedzig. Pozostate 6 pytan skonstruowano wg
skali Likerta.

- Analiza uzyskanych wynikow badan na podstawie testu i ankiet (jednakowych dla
wszystkich przedszkoli), miata za zadanie pokazanie cech osobowych dyrektorow w re-
lacjach z nauczycielami, rodzicami oraz organem prowadzacym i cztonkami samorzadu.

Analiza, miata potwierdzi¢ badZ wykluczy¢ przyjete problemy 1 hipotezy badawcze.

Badania do niniejszej pracy podzielono na dwa etapy.

Pierwszy etap obejmowatl przeprowadzenie badan wstgpnych (pilotazowych). An-
kiety pilotazowe z nauczycielami, rodzicami oraz pracownikami samorzadu zostaty prze-
prowadzone w miesigcu styczniu 2019 roku wsrdd nauczycieli (15) 1 rodzicow (15)
w jednym z przedszkoli oraz wérdd radnych rady miasta powiatowego (10). Na okolicz-
no$¢ badan pilotazowych przygotowano kwestionariusze wywiadu dla nauczycieli, ro-
dzicow, cztonkéw organu prowadzacego 1 samorzagdowcow. Celem badan pilotazowych
byto sprawdzenie poprawnosci przygotowanej procedury badawczej, przetestowanie

przyjetych narzedzi badawczych (glownie weryfikacji autorskich kwestionariuszy pod

2%3Skala Likerta w badaniach ankietowych, [online], https://www.surveylab.com/pl/blog/skala-likerta-w-
badaniach-ankietowych/, [dostep 16.03.2022].
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katem ewentualnych wad), a takze do zorientowania si¢, co do reakcji respondentéw na
problematyke badawcza. Wyniki badan pilotazowych nie stuzyly weryfikacji przyjetych
hipotez. Po analizie ankiet pilotazowych okazato sie, ze respondenci nie mogli udzieli¢
odpowiedzi na niektdre pytania z powodu braku wiedzy, natomiast kilka pytan nalezato
sformutowac inaczej, poniewaz ich tre$¢ byla nie do konca zrozumiata dla ankietowa-
nych. W zwiazku z tym, kwestionariusze wywiadu poddano optymalizacji i wykorzy-
stano w kolejnym etapie badan. Przygotowana optymalizacja ankiet opisana zostala
szczegodtowo powyzej w Il rozdz. pkt 5.

Drugi etap badan przeprowadzono w styczniu i lutym 2020 roku w czterech przed-
szkolach samorzadowych miasta powiatowego w wojewodztwie podkarpackim, w orga-
nie prowadzacym te placéwki oraz w gronie radnych gminnych tego samorzadu. Propo-
zycja badan rozestana zostata do 25 przedszkoli powiatu sanockiego, z ktorych 4 pla-
cowki wyrazity zgode na prowadzenie badan.

Przedszkola samorzadowe uczestniczace w badaniach to:

PS-1 — 9 oddzialowe przedszkole, liczace 200 wychowankdw, zatrudniajace 30 nau-
czycieli, zlokalizowane w centralnej dzielnicy miasta, mieszczace si¢ W nowoczesnym
budynku, po kapitalnej termomodernizacji z pelnym zapleczem kuchennym i gospodar-
czym. Przedszkole wyposazone jest nowoczesny standaryzowany sprzet, jest zadbane
| przyjazne dzieciom, przy kazdej sali nowoczesna tazienka dla dzieci. Placowka dosto-
sowana do potrzeb dzieci niepetnosprawnych, ogrodzona, teren zielony wraz z nowocze-
snym placem zabaw zadbany. Przedszkole w tym obiekcie funkcjonuje od 1993 roku.

PS-11 — 12 oddziatowe przedszkole, liczace 290 wychowankow, zatrudniajace 32 na-
uczycieli, zlokalizowane na jednym z najwigkszych osiedli miasta w dwoch odrgbnych
budynkach. Obydwa budynki po przeprowadzonych remontach termomodernizacyjnych
i remontach kapitalnych, z pelnym zapleczem gospodarczym i dwoma kuchniami. Bu-
dynki przedszkola wyposazone w nowoczesny sprze¢t 1 meble, duze sale dostosowane do
obecnych wymagan, zadbane, kolorowe, przy kazdej sali nowoczesna tazienka. Przy oby-
dwu budynkach przedszkola zadbane tereny zielone z nowoczesnym urzadzeniami zaba-
wowymi dla dzieci. Tereny ogrodzone, zamykane, niedostepne dla obcych. Przedszkole
w tych obiektach funkcjonujg od 1980 roku, dostosowane dla niepetnosprawnych.

PS-111 — 15 oddzialowe przedszkole, liczace 340 wychowankéw, zatrudniajace 37
nauczycieli, zlokalizowane na jednym z centralnych duzym osiedlu miasta w dwoch od-
re¢bnych budynkach. Obydwa budynki po przeprowadzonych remontach kapitalnych i ter-

momodernizacyjnych. W jednym z obiektow trwa koncowy etap remontu kapitalnego
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przebudowy szkotly na przedszkole (rozbudowa do 12 oddziatéw przedszkolnych). Oby-
dwa obiekty wyposazone w zaplecze gospodarcze, a w kazdym jest odrgbna nowoczesna
kuchnia. Budynki przedszkola wyposazone W certyfikowany sprzet i meble, duze sale sa
dostosowane do obecnych wymagan, zadbane, kolorowe, przy kazdej sali standaryzo-
wana tazienka. Wokot obydwu budynkow przedszkola sg zadbane tereny zielone z no-
woczesnymi placami zabaw dla dzieci. Przy wickszym obiekcie jest pelnowymiarowa
sala gimnastyczna oraz boisko wielofunkcyjne typu ,,orlik” Tereny ogrodzone, zamy-
kane, niedostepne dla obcych. Przedszkole w tych obiektach funkcjonujg od 1984 roku
(6 oddziatow) 1 od 2017 po przebudowie (9 oddzialow a docelowo przewidziane 12).
Nowo przebudowany obiekt posiada pojazd i winde dla 0s6b niepetnosprawnych.

PS-1V — 9 oddziatowe przedszkole, liczace 215 wychowankow, zatrudniajace 31 na-
uczycieli, zlokalizowane dzielnicy miasta oddalonej od centrum, na tzw. robotniczym
osiedlu mieszczace si¢ w budynku, po kapitalnej termomodernizacji z pelnym zapleczem
kuchennym 1 gospodarczym. Przedszkole wyposazone jest nowoczesny standaryzowany
sprzet, jest zadbane i przyjazne dzieciom, przy kazdej sali nowoczesna tazienka dla
dzieci. Placowka dostosowana do potrzeb dzieci niepetnosprawnych, ogrodzona, teren
zielony wraz z nowoczesnym placem zabaw zadbany, zamykany i niedostepny dla 0sob
trzecich. Przedszkole w tym obiekcie funkcjonuje od 1978 roku.

W prowadzonym badaniu z 4 placowek wrocito tacznie wszystkich 347 ankiet (417
rozdano), w tym:

— od nauczycieli z czterech przeszkoli samorzagdowych (126 ankiet — 95%),
— od rodzicow z czterech przedszkoli (180 ankiet — 75%),

— od dyrektoréw przedszkoli (4 testy — 100%),

— od pracownikéw organu prowadzacego (20 — 80%),

— od wszystkich radnych samorzadu lokalnego (21 — 100%).

W czasie drugiego etapu przeprowadzono badanie dyrektoréw standaryzowanym Te-
stem osobowosci ID16 ™°w PS-1 - PS-1V, ktore daty nastepujace odpowiedzi:

»~mentorzy” (PS-11PS-IV), ten typ osobowosci charakteryzuje jednostki tworcze, my-
Slace perspektywicznie, planujace przyszios¢, wizjonerskie, obowigzkowe, odpowie-
dzialne, uprzejme, troskliwe, przyjazne, starajace si¢ rozumie¢ mechanizmy rzadzace
Swiatem, empatyczne, ufajace ludziom, zle znoszace krytyke, nieumiejace odnalez¢ si¢

w sytuacjach konfliktowych;
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»indywidualista” (PS-II), ten typ to osoby bardzo konkretnie traktujace swoje obo-
wiazki i zadania, indywidualisci sg bardzo wrazliwi, delikatni wrecz powsciggliwi w wy-
dawaniu 0osgdow, opinii. Sg uduchowieni, raczej irracjonalni, emocje przewazajg zwykle
przy podejmowaniu przez nich decyzji. Zdecydowanie matoméwni, raczej wycofani,
daza do wyznaczonych swoich ideatow, to jednostki, ktére miedzy innymi maja we-
wnetrzng potrzebg zmieniania §wiata, pomagania innym, pragng harmonii, tagodza kon-
flikty, dostrzegaja indywidualnos$¢ jednostki, sg otwarte na pomysty, elastyczne. Wazne
sg dla niej dobre relacje z najblizszymi, pozwalajg podejmowac decyzje innym, ma dar
empatii, pomagaja innym, wspieraja pracownikow, wnosza dobrg atmosfer¢ do pracy
zespolowej;

»entuzjasta” (PS-111), to urodzony aktywista, petny temperamentu, zainteresowany
robieniem czego$ nowego, bardzo wrazliwy na krytyke, doskonale wyczuwa trudne sy-
tuacje w zespole, gotowy na przyjscie z pomocg, potrafi si¢ fatwo dostosowac do zmie-
niajace;j si¢ sytuacji i poddaje si¢ chetnie kreatywnej metamorfozie. Jego szerokie zainte-
resowania i horyzonty powoduja, ze zacheca innych do dziatania, asertywny, buduje
w zespole dobre relacje, chetnie wspolpracuje z innymi czlonkami organizacji. Ser-
deczny, dynamiczny, optymistyczny, lubi ludzi, ceni relacje, energiczny, entuzjastyczny,
posiada dar empatii, inspiruje i zaraza tym innych, elastyczny, bltyskotliwy, tworczy, lu-
big by¢ W centrum wydarzen, improwizuje.

Wyselekcjonowane ponizej cechy osobowe dyrektorow ,,mentorow”, ,idealisty”

I ,entuzjasty” opracowano na podstawie literatury i analizy przeprowadzonych badan.

Tabela 4. Cechy osobowe dyrektoréw w PS-I1 — PS-1V w osnowie sfery poznawczej

Dyrektor ,,mentor” Dyrektor ,,idealista” Dyrektor ,,entuzjasta”

Wizjoner Elastyczny Elastyczny

Zdolny ksztattowaé¢ sa- | Ceni indywidualno$¢ kaz- | Pozwala podejmowacé de-

mego siebie dego cyzje innym

Myslacy perspektywicznie | Nie narzuca swojej woli, Swoja postawa inspiruje
podejmuje dialog innych

Dostrzega szanse i zagro- | otwarty na pomysty otwarty na pomysty

zenia

Jest gotowy do poswigcen Tworczy

Planowos$¢ w pracy

Tworczy

Zrodto: oprac. whasne
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Tabela 5. Cechy osobowe dyrektorow w PS-1 — PS-1V w osnowie sfery emocjonalno-

motywacyjnej

Dyrektor ,,mentor”

Dyrektor ,,idealista”

Dyrektor ,,entuzjasta”

troskliwy

Tworzy dobrg atmosfere

Ceni dobre relacje z in-
nymi

Tworzy dobrg atmosfere

Tworzy dobre relacje

Wspiera pracownikoéw

Dostrzega dobro w drugim
czlowieku

Empatyczny, pozytywna

emocjonalnos¢

Odczuwa rado$¢ ze wspar-
cia innych

Podnosi na duchu, dodaje
wiary we wlasne sity

Podnosi na duchu, dodaje
wiary we wlasne silty

Dostrzega dobro w drugim
cztowieku

Zrédlo: oprac. whasne

Tabela 6. Cechy osobowe dyrektorow w PS-1—PS-1V w osnowie sfery behawioralnej

Dyrektor ,,mentor”

Dyrektor ,,idealista”

Dyrektor ,,entuzjasta”

Widzi sens wlasnego dzia-
tania, odpowiedzialny

Wspiera pracownikow,
wychowankéw, rodzicow

Wspiera pracownikoéw

Stanowi wzor dla kadry

Powaznie traktuje swoje
obowiazki

Posiada moc wptywania
na innych

Pozwala podejmowac de-
cyzje innym, deleguje za-
dania

Posiada moc wptywania
na innych

Pozwala podejmowac de-
cyzje innym, deleguje za-
dania

Stanowi wzor dla kadry

Pozwala podejmowac de-
cyzje innym, deleguje za-
dania

Zrédto: oprac. wlasne

Teoretyczny opis osobowosci kazdego z dyrektorow oraz dane uzyskane z ankiet dla

nauczycieli; dla rodzicéw, cztonkow organu prowadzacego 1 samorzadu lokalnego postu-

zyty do przeprowadzenia analizy, opracowania wynikow badan na potrzebe¢ niniejszej

dysertacji.

7. Uzasadnienie sposobu analizy udzielanych wskazan przez respondentow

W trakcie prowadzonej analizy zauwazono, ze w kafeterii pytan skonstruowanych

Z mozliwoscig pokazania nasilenia cechy lub zjawiska za pomocg skali Likerta, wszyscy
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respondenci, tylko w nielicznych przypadkach udzielali skrajnych wskazan z mocnym
nasileniem negatywnym, mieszczgcym si¢ pomiedzy ,,-5 do -1

Wskazania te wygladajg nastepujaco i pokazano je ponizej.

1) Nauczyciele:

PS-1 —na 1680 wskazan tylko 52 mieszczg si¢ w skali od ,,-5 do -1”, co stanowi 3,09%
PS-1l — na 2964 wskazania tylko 29 miesci si¢ w skali od ,,-5 do -1”, co stanowi 0,97%
PS-111 — na 3254 wskazania 0 mie$ci si¢ w skali od ,,-5 do -1”

PS-IV — na 1942 wskazania tylko 52 miesci si¢ w skali od ,,-5 do -1”, co stanowi 2,67%.

Podsumowujac, taczne wyniki wskazan nauczycieli w pytaniach ankietowych otrzy-
mano nastepujacy wynik: na 9840 wskazan tylko 133 mieéci si¢ w skali od ,,-5do -1, co
stanowi 1,35%.

2) Rodzice:

PS-1 — na 898 wskazan tylko 16 miesci si¢ w skali od ,,-5 do -1”, co stanowi 1,78%
PS-11 — na 900 wskazan tylko 26 miesci si¢ w skali od ,,-5 do -1, co stanowi 2,88%
PS-111 — na 829 wskazan tylko 15 miesci sie¢ w skali od ,,-5 do -17, co stanowi 1,80%
PS-1V — na 780 wskazan tylko 32 mie$ci sie¢ w skali od ,,-5 do -1”, co stanowi 4,10%.

Podsumowujac, taczne wyniki wskazan nauczycieli w pytaniach ankietowych we
wszystkich placéwkach otrzymano nastgpujacy wynik: na 3407 wskazan tylko 85 miesci
sie w skali od ,,-5 do -1, co stanowi 2,49%. Jest to wynik bardzo niski, stanowi nieobiek-
tywnga opinig respondentow.

3) Organ prowadzacy i samorzadowcy:

W pytaniach ankietowych skierowanych do tej grupy respondentow uzyskano tacz-
nie 2858 wskazan, w tym tylko 28 mieszczacych si¢ w skali od ,,-5 do -17, co stanowi
jedynie 0,98%.

Dokonujac przegladu wszystkich wynikow uzyskanych od respondentéw stwier-
dzono, ze wskazania mieszczace si¢ w skali od ,,-5 do -1 sg niewysokie, w tym: nauczy-
ciele (1,35%), rodzice (2,49%), organ prowadzacy i samorzadowcy (0,98%). Zdecydo-
wano, ze wyniki ankiet (w ktorych skala byta okreslona od -5 do 5) zostaty poddane

szczegdlowej analizie tylko w zakresie od 0-5 punktow.
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Czes¢ I11. Analiza wynikow badan zwiazku cech osobowych dyrektora

z budowaniem kultury organizacyjnej przedszkola
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1. Analiza wynikéw badan znaczenia cech osobowych dyrektora w relacjach
z nauczycielami w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola
1.1. Analiza wynikéw badan znaczenia relacji dyrektora z nauczycielami w sferze
poznawczej
A. Zakres wykorzystywania przez dyrektora kwalifikacji i umiejetnosci kadry
pedagogicznej w celu podnoszenia jakosSci przedszkola

Analiza ogolna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V2% Pytanie | zawierato
tresci, ktore miaty pokaza¢ cechy osobowe dyrektora warunkujace ksztalttowanie si¢ kul-
tury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu poznawczego (wykres 1). W py-

taniu tym, nauczyciele wybierali odpowiedzi sposrod 9 mozliwych.
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Wykres 1. Analiza badan przeprowadzonych w PS-1 — PS-1V; wykorzystywanie przez dyrektorow kwali-
fikacji kadry z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe (%).
Zrédlo: oprac. whasne, tabele i wykresy wynikow surowych z poszczegolnych przedszkoli w aneksie.

Najbardziej cenione przez nauczycieli aktywnos$ci dyrektora ,,mentora” w PS-I to te,
ktore wymagaja wspotpracy grona i dyrekcji. Najwyzej uplasowaty si¢ czynnosci dodat-
kowe, dekoracje, scenografia i choreografia oraz innowacje, co stanowi od 15-19%

wskazan nauczycieli, $wiadczy to o dobrych relacjach pracowniczych w tym przedszkolu,

294 PS-|, PS-11, PS-1l1, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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pokazuje tworcza, wizjonerska postawe dyrektora ,,mentora” w PS-I, ktore sa cechami
przypisanymi do tego typu osobowosci. Troch¢ nizej plasuje si¢ aktywnos$¢ dyrektora
w przydzielaniu zadan pedagogom zwigzanych z prowadzeniem strony internetowej i kg-
cika pedagogicznego, co stanowi po 11% wskazan. Najnizsze wskazania uzyskaty pro-
wadzenie kroniki i tworzenie regulaminow, co daje wynik od 4-6%. Te dziatania dyrek-
tora mozna przyporzadkowac do cech takich jak: obowigzkowy, odpowiedzialny, planu-
jacy przysztos¢, myslacy perspektywicznie, odpowiedzialny. Cechy te mogg warunko-
wa¢ budowanie kultury organizacyjnej przedszkola.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” PS-11 nauczyciele wielokrotnie wybrali: czynnosci
dodatkowe, dekoracje, scenografie i choreografie, strona internetowa, co daje wynik od
14% do 16% wskazan. Respondenci réwniez na dosy¢ wysokim poziomie ocenili dziata-
nia dyrektora, poprzez ktore aktywizuje kadr¢ pedagogiczng do realizacji innowacji, pro-
wadzenia kroniki i kqcika pedagogicznego, wspottworzenie regulaminow, co stanowito
od 8% do 11% wskazan. Na podstawie zebranych wynikow ankiet mozna wnioskowac,
ze nauczyciele w tym przedszkolu bardzo wysoko ocenili dziatania dyrektora w zakresie
wykorzystywania umiejetnosci 1 kwalifikacji kadry pedagogicznej. Powyzej pokazane
wielokrotno$ci wyboréw dokonane przez nauczycieli potwierdzaja, ze dyrektor ,,ideali-
sta” zarzadzajacy w PS-II ma cechy osobowe, ktore w kontekscie komponentu poznaw-
czego $wiadcza o jego wysokim poziomie wiedzy i znajomos$ci zarzadzania zespotem.
Wspiera swoja kadre, wazne s dla niego dobre relacje z pracownikami, a oni sami darza
swojego przetozonego szacunkiem i zaufaniem.

Przeprowadzajac analiz¢ wynikow badan, pytania | ankiety w PS-111 w zakresie za-
stanych relacji dyrektora ,,entuzjasty” z nauczycielami, szukano cech osobowych dyrek-
tora 1 znaczenia komponentu poznawczego warunkujacego ksztattowanie kultury organi-
zacyjnej przedszkola. Widzimy, ze kadra pedagogiczna w tej placowce wysoko ocenia
dyrektora w jego dziataniach zmierzajacych do wykorzystywania kwalifikacji 1 umiejet-
nosci nauczycieli do pracy na rzecz przedszkola. Nauczyciele wielokrotnie wskazali mig-
dzy innymi czynnosci dodatkowe, dekoracje, scenografie, choreografie, kqcik pedago-
giczny; byt to wynik od 13-14% wskazan, co moze stanowi¢ podstawe do podkreslenia
cech dyrektora ,,entuzjasty”.

Na podstawie wykresu 1 mozna ocenic¢, ze nauczyciele w PS-1V bardzo uznaja cechy
dyrektora ,,mentora” zwigzane z aktywno$ciami zawartymi w I pytaniu ankietowym. Na

podstawie informacji zebranych w ankiecie mozna przypuszczac, ze nauczyciele oceniaja

136



wysoko cechy dyrektora §wiadczace o wykorzystywaniu przez niego kwalifikacji i umie-
jetnosci kadry pedagogicznej, co moze stanowi¢ dowod na istnienie dobrych relacji po-
miedzy nimi. Szczegodlnie cenione sg przez nauczycieli w tym przedszkolu te aktywnos$ci
dyrektora, ktore wymagajg wspOtpracy grona i dyrekcji. Najczgsciej wybierane byty de-
koracje, scenografia i choreografia, kronika oraz strona internetowa i czynnosci dodat-
kowe, co stanowi od 13-20% wskazan. Swiadczy to o dobrych relacjach pracowniczych
w tym przedszkolu, pokazuje tworcza, wizjonerska postawe dyrektora ,,mentora” w PS-
IV, ktore sg cechami przypisanymi do tego typu osobowosci. Duzo nizej plasuje si¢ ak-
tywnos$¢ dyrektora w przydzielaniu zadan pedagogom zwigzanych z tworzeniem regula-
minow i realizowane innowacje, co pokazuje duzo nizsza ilos¢, od 7-11% wskazan. Naj-
nizsze wskazania uzyskato prowadzenie kqcika pedagogicznego — tylko 4% wynik.

Znaczenie wykorzystywania przez dyrektora kwalifikacji kadry a doSwiadcze-
nie zawodowe nauczycieli. W PS-I (dyrektor ,,mentor’’) wskazania nauczycieli ,,mtod-
szych” i ,starszych” pokazuje (tabela/wykres 5, aneks). Nauczyciele ,,mtodsi” zdecydo-
wanie dokonywali czestszych wskazan czynnosci dodatkowe, dekoracje, scenografia
i choreografia, innowacje, strona internetowa, co stanowi od 8-12% wskazan; $wiadczy
to o dobrych relacjach panujacych w tym przedszkolu, gdyz tego typu dziatania sg nieo-
dzownym elementem dobrej wspotpracy, a wskazania te pokazuja tworczg, wizjonerskg
postawe dyrektora ,,mentora” w PS-I. Najbardziej cenione aktywnosci dyrektora wska-
zane przez nauczycieli to takie, ktére wymagaja wspotpracy grona z dyrekcja. Nizsze
zdecydowanie to wskazania nauczycieli ,starszych” czynnosci dodatkowe, dekoracje,
scenografia i choreografia, innowacje, stanowia jedynie od 1-7% wskazan. Najnizsze
wskazania nauczycieli zarowno ,,mtodszych” i ,,starszych” to dziatania zwigzane z pro-
wadzeniem kroniki oraz regulaminy od 1-3% wskazan.

W przypadku PS-11 (dyrektor ,,idealista’”) wskazania nauczycieli ,,mtodszych” i ,,star-
szych” pokazuje (tabela/wykres 6, aneks). Najwyzej uplasowaty si¢ u nauczycieli ,,mtod-
szych” czynnosci dodatkowe, dekoracje, scenografia, choreografia, strona internetowa,
innowacje, stanowigc od 8-11% wskazan, $wiadczy to o dobrych relacjach panujacych
W tym przedszkolu, gdyz tego typu dziatania sg nieodzownym elementem dobrej wspot-
pracy. Respondenci nieco nizej ocenili dziatania dyrektora, poprzez ktore aktywizuje ka-
dre pedagogiczng do prowadzenia kroniki i kqcika pedagogicznego, wspottworzenie re-
gulaminow — wskazali od 4-7%. Wielokrotno$¢ wskazan pokazuje postawe dyrektora,

ktéry pozwala podejmowac decyzje innym, jest elastyczny i otwarty na pomysty, to ,,ide-
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alista”, ktorego cechy przypisane sg do tego typu osobowosci. Najbardziej cenione ak-
tywnosci dyrektora przez nauczycieli to te, ktore wymagaja wspolpracy grona i dyrekcji.
Zdecydowanie nizej wymienione aktywnosci dyrektora zawarte w pytaniu wskazali nau-
czyciele ,,starsi” od 1-5%.

W PS-11I (dyrektor ,,entuzjasta”) wskazania nauczycieli ,,mtodszych” i ,starszych”
pokazuje (tabela/wykres 7, aneks), najwyzej wsrdd nauczycieli ,,mtodszych” uplasowaty
si¢ czynnosci dodatkowe, dekoracje, scenografia choreografia, kqcik pedagogiczny,
strona internetowa, kronika, stanowigc od 7-11% wskazan, swiadczy to o dobrych rela-
cjach panujacych w tym przedszkolu, gdyz tego typu dziatania stuza dobrej zespotowe;j
pracy i wspolpracy, szczegolnie mtodej kadry. Wérdd nauczycieli ,,starszych” daje si¢
zauwazy¢ mniejszg ilos¢ wskazan w analizowanym pytaniu, bo jedynie od 2-4 %. Zau-
waza si¢ jednak, ze wielo$¢ wskazan pokazuje postawe dyrektora, ktory pozwala podej-
mowac¢ decyzje innym, jest elastyczny i otwarty na pomysty, to ,.entuzjasta” ktérego ce-
chy przypisane sg do tego typu osobowosci. Najbardziej cenione aktywnos$ci dyrektora
przez nauczycieli to te, ktore wymagaja wspOtpracy grona i dyrekcji.

W PS-1V (dyrektor ,,mentor”’) wskazania nauczycieli ,,mtodszych” i ,,starszych” po-
kazane w (tabela/wykres 8, aneks). Najczesciej wybierane byty przez nauczycieli ,,mtod-
szych” dekoracje, scenografia i choreografia, kronika, czynnosci dodatkowe, strona in-
ternetowa, stanowigc od 10-15% wskazan, nieco nizej regulaminy, innowacje od 6-7%
wskazan i najrzadziej kqcik pedagogiczny 3%. Zdecydowanie zauwaza si¢ duzo nizsza
ilo$¢ wyborow nauczycieli ,,starszych”, we wszystkich w/w aktywnosciach dokonali je-
dynie od 1-5% wskazan.

Znaczenie wykorzystywania przez dyrektora kwalifikacji kadry a doksztalcanie
i doskonalenie zawodowe nauczycieli. W badanej placowce PS-I (dyrektor ,,mentor”)
pedagodzy posiadajacy ukonczone studia podyplomowe wskazywali czgéciej, w wymie-
nionych aktywnosciach od (6-10%) a nauczyciele doskonalgcy sie na warsztatach i kur-
sach podali nieco nizszg ilo$¢ wskazan od (4-8%), pokazane w (tabela/wykres 9., aneks).
Jedynie tworzenie regulaminéw obie grupy wskazaty jednakowo po 2%. Dokonywanie
wielo$ci wskazan dowodzi, ze nauczyciele w tym przedszkolu sa to jednostki aktywne,
tworcze, zainteresowane budowaniem wizerunku placowki. Aktywnos$¢ kadry pedago-
gicznej stanowi dowdd na istnienie pozytywnych relacji panujgcych pomiedzy dyrekto-
rem i1 nauczycielami, ktore maja znaczenie w budowaniu kultury organizacyjnej tego
przedszkola. Podczas analizy mozna wychwyci¢, ze w tym przedszkolu panuja dobre re-

lacje pomiedzy dyrektorem a nauczycielami, co niewatpliwie ma znaczenie w sprawnym
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funkcjonowaniu przedszkola i spetnianiu jego podstawowej funkcji wobec wychowan-
kéw 1 rodzicodw.

W badanej placowce PS-1I (dyrektor ,,idealista”) nauczyciele posiadajacy ukonczone
studia podyplomowe rzadziej wskazywali (56), co stanowi 2-6 % wymienionych aktyw-
nosci, a nauczyciele doskonalacy si¢ na warsztatach i kursach wybierali czesciej (123),
co stanowi 7-9 % wskazan. Jednak tagczna wielo$¢ wskazan (179) jest dowodem, ze nau-
czyciele w tym przedszkolu sg to jednostki aktywne, tworcze, zainteresowane budowa-
niem wizerunku placowki, pokazane w (tabela/wykres 10, aneks). Aktywnos¢ kadry pe-
dagogicznej stanowi dowod na istnienie pozytywnych relacji panujacych pomiedzy dy-
rektorem i nauczycielami, ktore majg znaczenie w budowaniu kultury organizacyjnej tego
przedszkola.

W badanej placowce PS-Ill (dyrektor ,,entuzjasta”) nauczyciele posiadajacy ukon-
czone studia podyplomowe lub doskonalgcy si¢ na warsztatach i kursach podali dosy¢
zblizong ilo$¢ wskazan. Nie zauwaza si¢ tutaj drastycznej roznicy w opinii respondentow,
a taczna wielo$¢ wskazan jest dowodem, ze nauczyciele w tym przedszkolu s to jed-
nostki kreacyjne, tworcze, zainteresowane budowaniem wizerunku placéwki. Aktywnos¢
kadry pedagogicznej stanowi dowdd na istnienie pozytywnych relacji panujacych pomig-
dzy dyrektorem i nauczycielami, ktdore maja znaczenie w budowaniu kultury organiza-
cyjnej tego przedszkola. Réwniez tak jak we wczesniejszych opiniach respondentow naj-
mniejsza popularnos¢ zyskuje wspotuczestnictwo nauczycieli w tworzeniu regulaminow
(3-5% wskazan) dla obu analizowanych grup, dla porownania dekoracje, choreografie,
scenografie, kqcik pedagogiczny, czynnosci dodatkowe (6-8%) wskazan, czyli duzo wie-
cej, pokazane w (tabela/wykres 11, aneks).

W badanej placowce PS-1V (dyrektor ,,mentor”) pedagodzy posiadajacy ukonczone
studia podyplomowe i nauczyciele doskonalgcy si¢ na warsztatach i kursach podali roz-
biezng ilo§¢ wskazan. W tym przypadku wyniki badan przedstawione na wykresie 4c
(aneks) pokazujg zdecydowanie wickszg aktywno$¢ pedagogow, ktorzy ukonczyli studia
podyplomowe wskazania ich oscyluja pomigdzy 6-11% (dekoracje, scenografia, choreo-
grafia, regulaminy, strona internetowa, kronika, czynnosci dodatkowe). Nauczyciele,
ktorzy doskonalg si¢ na kursach, warsztatach wskazywali duzo rzadziej ww. aktywnosci,

stanowi to jedynie 3-8%, pokazane w (tabela/wykres 12, aneks).

139



B. Znaczenie wykorzystywania przez dyrektora kwalifikacji kadry w celu zapew-
nienia wysokiego poziomu ustug edukacyjnych

Analiza ogélna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V2% W trakcie analizy
odpowiedzi na pytanie VIII przy uwzglednieniu zmiennych lata pracy, doswiadczenie
I doskonalenie zawodowe skupiono si¢ na pokazaniu cech osobowych dyrektora w rela-
cjach z nauczycielami w kontekscie komponentu poznawczego, ktére najprawdopodob-
niej warunkuja ksztaltowanie si¢ kultury organizacyjnej przedszkola. Wykres 2 ponizej
pokazuje wyniki badan pytania VIII dla nauczycieli. W PS-I (dyrektor ,,mentor”) ankie-
towani nauczyciele najczeséciej wybierali zajecia plastyczno-artystyczne, teatralne, ta-
neczne co stanowi od 19-35% wskazan. Z wynikow ankiet mozna ocenié¢, ze w badane;j
placowce najrzadziej prowadzone sg zajecia rytmiczne, sportowe, stanowi to od 5-10%
wskazan, brak zaje¢ baletowych. Ponadto ankietowani nauczyciele wielokrotnie udzielali
odpowiedzi piszac, ze w przedszkolu prowadzone sg systematycznie uroczystosci, im-
prezy dla dzieci i rodzicow typu: pikniki, bale, dni babci i dziadka, dni rodzicow, dzien
dziecka, jasetka, spotkania z przedstawicielami roznych zawodow, rozne ciekawe zajecia

we wspoipracy ze srodowiskiem.
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WyKkres-2. Analiza badan przeprowadzonych w PS-1 — PS-1V; opinie nauczycieli o zapewnianiu przez
dyrektorow wysokiego poziomu ustug wychowankom ponad podstawe programowa z uwzglednieniem
zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli. Zrodto: oprac. whasne, tabele
i wykresy wynikoéw surowych z poszczegélnych przedszkoli w aneksie.

W PS-II (dyrektor ,,idealista”) ankietowani nauczyciele najczgsciej wybierali zajecia
rytmiczne (75%), co stanowi wskazan; znacznie mniej wskazan uzyskaty zajecia pla-

styczno-artystyczne, teatralne, taneczne, co stanowi po 5% wskazan. Z wynikow ankiet

2% pPS-|, PS-11, PS-1l1, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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mozna ocenié, ze w badanej placowce nie sg prowadzone zajecia sportowe, brak zajeé
baletowych. Inne wskazania daty wynik 10% — ankietowani nauczyciele udzielali odpo-
wiedzi piszac, ze w przedszkolu prowadzone sg systematycznie: imprezy dla dzieci i ro-
dzicow typu. pikniki, bale, dni babci i dziadka, dni rodzicow, dzien dziecka, jasetka.

W PS-III (dyrektor ,,entuzjasta”) tacznie ankietowani nauczyciele najczesciej wybie-
rali zajecia rytmiczne, taneczne, sportowe — 0d 22-23% wskazan. Nieco mniej uzyskaty
zajecia plastyczno-artystyczne, teatralne oraz inne, stanowigc od 9-11% wskazan. Wérod
innych aktywnosci stanowigcych 11% wskazan respondenci wymieniali: uroczystosci dla
dzieci i rodzin, pikniki, zielona noc, swieta panstwowe, zawody sportowe, pitka nozna,
zajecia sportowe ogolnorozwojowe, logopedia, wsparcie dzieci o specjalnych potrzebach
edukacyjnych, wycieczki, przeglgdy taneczne, konkursy dla dzieci, kiermasze.

W PS-1V (dyrektor ,,mentor’”’) wérdd (213) wskazan dokonanych tacznie przez ankie-
towanych nauczycieli, najpopularniejsze byly: zajecia rytmiczne, taneczne, teatralne, CO
stanowi od 20-37% wskazan. Z wynikow ankiet mozna oceni¢, ze w badanej placowce
mniej wskazan Uzyskaly zajecia plastyczno-artystyczne, najrzadziej prowadzone sg Spor-
towe, inne po 4% wskazan, brak zajeé¢ baletowych 0%. Ponadto ankietowani nauczyciele
w innych udzielali odpowiedzi piszac, ze w przedszkolu prowadzone sg tradycyjne uro-
czystosci typu: pikniki, bale, dni babci i dziadka, dni mamy i taty, dzien dziecka, jasetka,
rozne zajecia we wspotpracy ze srodowiskiem.

Znaczenie wykorzystywania przez dyrektora kwalifikacji kadry a doswiadczenie
zawodowe nauczycieli. Analizujac wyniki badan w PS-I (dyrektor ,,mentor””) w pytaniu
VIII z uwzglednieniem zmiennej posredniczacej lata pracy, skupiono si¢ na odpowie-
dziach nauczycieli ,,mtodszych” i ,starszych”. Przeglad wynikow pokazano w (ta-
bela/wykres 17, Aneks). Dokonujac przegladu uzyskanych wynikow stwierdzono, ze
ogotem nauczyciele dokonali (34) wskazania, z czego nauczyciele ,,mtodsi” dokonali
zdecydowanie wiecej wyborow — od 9-25% wskazan, a nauczyciele ,,starsi” od 3-12%.
Najczgscie] wybierane byly zajecia plastyczno-artystyczne ;u nauczycieli ,,mlodszych”
odnotowano 26% wskazan, u ,,starszych” — 12% wskazan. Popularne sa rowniez zajecia
teatralne i taneczne nauczyciele ,,mtodsi” wskazuja po 15%, ,,starsi”” od 6-9% .

Analizujac wyniki badan PS-II (dyrektor ,,idealista”) w pytaniu VIII z uwzglednie-
niem zmiennej posredniczgcej lata pracy, skupiono si¢ na odpowiedziach nauczycieli
»~mtodszych” i ,starszych”. Przeglad wynikow pokazano w (tabela/wykres 18, Aneks).
Dokonujac przegladu uzyskanych wynikow stwierdzono, ze ogétem nauczyciele doko-

nali (39) wskazan, z czego zdecydowanie czgéciej wskazywali nauczyciele ,,mtodsi”,
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a rzadziej nauczyciele ,,starsi”. Najwigcej wskazan uzyskaty zajecia rytmiczne, co Sta-
nowi az 49% u nauczycieli ,,starszych” i 26% u nauczycieli ,,mtodszych”. Mato popularne
sag w tym przedszkolu i niewiele wskazan uzyskuja zajecia teatralne, taneczne, pla-
styczno-artystyczne, stanowia one jedynie w obu grupach nauczycieli po 3% wskazan.
Uzyskane wyniki pokazuja, ze w tym przedszkolu nie prowadzi si¢ zajec¢ sportowych
I baletowych, co stanowi 0% wskazan.

Analizujgc wyniki badan w PS-III (dyrektor ,,entuzjasta”) w pytaniu VIII z uwzgled-
nieniem zmiennej posredniczacej lata pracy, skupiono si¢ na odpowiedziach nauczycieli
»~mtodszych” i ,starszych” . Przeglad wynikéw pokazano w (tabela/wykres 19., Aneks).
Nauczyciele ogétem dokonali 159 wskazan, z czego 119 wskazan dokonali nauczyciele
,mtodsi” a tylko 40/195 wskazan nauczyciele ,,starsi”. Najwigcej wskazan uzyskaty za-
Jjecia rytmiczne i taneczne, zajecia sportowe u nauczycieli ,,mtodszych” co stanowi od
16-18%, wskazan, jak sadzg nauczyciele ,,mtodsi”’ nieco mniej popularne sag w tym przed-
szkolu zajecia plastyczno-artystyczne, inne, stanowigc wynik od 7-8%; Zarowno nauczy-
ciele ,,mtodsi” jak i ,starsi” wskazuja pitke nozng, zajecia korekcyjno-kompensacyjne,
logopedyczne, rewalidacyjne, sportowe sprawnosciowe z trenerem OraZ zajecia teatralne,
najrzadziej wskazywane byty zajecia baletowe. Wskazania nauczycieli ,,starszych” sg
zdecydowanie nizsze i oscylujg ogdlnie pomiedzy 1-6%.

Analizujac wyniki badan w PS-1V (dyrektor ,,mentor”) w pytaniu VIII z uwzglednie-
niem zmiennej posredniczacej lata pracy, skupiono si¢ na odpowiedziach nauczycieli
,mlodszych” i ,starszych”. Przeglad wynikow pokazano w (tabela/wykres 20., Aneks).
Dokonujac przegladu uzyskanych wynikow stwierdzono, ze ogdtem nauczyciele doko-
nali (71) wskazan, z czego od 4-25% wskazan dokonali nauczyciele ,,mtodsi”, a tylko od
4-11% wskazan nauczyciele ,,starsi”. Najwigcej wskazan uzyskaty zajecia rytmiczne, po-
pularne sa réwniez zajecia teatralne i taneczne, troche mniej zajecia plastyczno-arty-
styczne, najmniej sportowe i inne, brak zaje¢ baletowych. Zdecydowanie na podstawie
wykresu mozna zauwazy¢ wigkszg aktywno$¢ nauczycieli ,,mtodszych”.

Znaczenie wykorzystywania przez dyrektora kwalifikacji kadry a doksztalcanie
I doskonalenie zawodowe nauczycieli. Analizujac wyniki badan w PS-I (dyrektor ,,men-
tor”) jak pokazano w (tabela/wykres 21, Aneks), mozna ocenié, ze nie ma prawie réznic
w ocenianiu aktywnos$ci dyrektora; nauczyciele doskonalgcy sie na warsztatach i szkole-
niach (14) wskazan, nauczyciele doksztalcajacy si¢ na studiach podyplomowych (15)
wskazan, stanowi to od 3-14% wskazan w obu grupach nauczycieli. Jak pokazano powy-

zej dane na podstawie analizowanych tabel, powtarzaja si¢ wskazania, dokonywane przez
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nauczycieli doskonalacych si¢ i doksztatcajacych sie. Wskazania ich §wiadczg o szerokie;j
ofercie zaje¢ dla dzieci ponad podstawe programowa wychowania przedszkolnego takich
jak organizacja zajec¢ plastyczno-artystycznych, tanecznych i teatralnych, co daje wynik
14-17% wskazan, ktory §wiadczy o nowatorskich formach pracy z dzie¢mi oferowanymi
przez dyrektora.

Analizujac wyniki badan w PS-II (dyrektor ,,idealista”), pedagodzy tacznie dokonali
(40) wskazan, mozna ocenié, ze sg duze rozbieznosci w ocenianiu aktywnos$ci dyrektora;
nauczyciele doskonalacy sie na warsztatach i szkoleniach dokonali 48% wskazan na za-
jecia rytmiczne, pozostate uzyskaty wynik od 5-10% (taneczne, plastyczno-artystyczne,
teatralne). Nauczyciele doksztatcajacy si¢ na studiach podyplomowych wskazali tylko na
zajecia rytmiczne 28%, pozostate aktywno$ci wskazane przez ta grupe nauczycieli stano-
wito 0%, pokazano w (tabela/wykres 22,Aneks).

Analizujac wyniki badan w PS-III (dyrektor ,,entuzjasta’), pedagodzy tacznie doko-
nali (164) wskazania, mozna ocenic, ze nie ma duzych rozbieznosci w ocenianiu aktyw-
nosci dyrektora; nauczyciele doskonalgcy si¢ na warsztatach i szkoleniach i wskazania,
nauczycieli doksztatcajacych sie na studiach podyplomowych sa podobne i pokazuja wy-
nik pomigdzy 3-13%. Najchetniej wybierane sg przez nauczycieli doskonalacych si¢ na
warsztatach, kursach zajecia sportowe, rytmiczne, taneczne (12-13%) wskazan. Nauczy-
ciele doksztatcajacy si¢ na studiach podyplomowych troche nizej wskazuja zajecia pla-
styczno-artystyczne, teatralne po 10%, pokazano w (tabela/wykres 23, Aneks).

Analizujgc wyniki badan w PS-IV (dyrektor ,,mentor”), pedagodzy tacznie dokonali
71 wskazan, mozna zauwazy¢ rdznice w ocenianiu aktywnos$ci dyrektora; nauczyciele
doskonalacy si¢ na warsztatach i szkoleniach oraz nauczyciele doksztatcajacy si¢ na stu-
diach podyplomowych wskazywali roznie. Nauczyciele doskonalacy si¢ na warsztatach
i szkoleniach wskazywali czgsciej zajecia teatralne i taneczne 13-14%, z Kolei nauczy-
ciele po studiach podyplomowych dokonywali czestszych wskazan w zajeciach rytmicz-
nych i plastyczno-artystycznych od 8-20%, pokazano w (tabela/wykres 24, Aneks).

Podsumowanie. Wyniki badan wskazuja, ze dyrektorzy ,,mentorzy” (PS-1 i PS-1V),
»idealista” (PS-11) i ,,entuzjasta” (PS-111) maja cechy osobowe, ktore w poznawczej sferze
relacji $wiadczg o ich wysokim poziomie wiedzy oraz znajomosci prawidtowego zarza-
dzania tymi placowkami. Stanowig oni przyktad dla swojej kadry i rownocze$nie wyko-
rzystuja kwalifikacje nauczycieli, do sprawnego zarzadzania kierowang placowka, two-

1z jej jako$¢, przez co mozemy mowic, iz tym samym wspoitworza kulture organiza-
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cyjna przedszkola. Zauwazamy, ze kadra pedagogiczna zatrudniona w kazdym z poszcze-
golnych przedszkoli posiada wysokie kwalifikacje zawodowe, docenia kompetencje swo-
jego dyrektora i wspotpracuje z nim. O wspotpracy nauczycieli z dyrektorami $§wiadcza
podobne wskazania respondentow z PS-1— PS-1V. Zdecydowanie we wszystkich placow-
kach daje si¢ zauwazy¢, ze nauczyciele wybierali wykorzystywanie przez dyrektorow ich
kwalifikacji i umiejetnosci. NajczeSciej powtarzajgce si¢ wskazania we wszystkich przed-
szkolach to czynnosci dodatkowe, dekoracje, choreografie, scenografie oraz dosy¢ wy-
soko prowadzenie kqcika pedagogicznego. Widzimy, ze wskazania dotyczace kqcika pe-
dagogicznego w PS-IV bardzo odbiegaja od wskazan w pozostatych przedszkolach, tylko
4% respondentéw wybrato t¢ inicjatywe dyrektora ,,mentora”, co moze $wiadczy¢, ze
posiada cechy poprzez ktoére pedagogizacja rodzicoOw nie stanowi dla niego waznego ele-
mentu pracy zawodowej.

Mozna zauwazy¢, iz wielo$¢ ciekawych, podobnych rodzajow zaje¢ prowadzonych
dla dzieci i atrakcyjne formy wspotpracy z rodzicami pokazuja, ze w badanych przed-
szkolach budowane sg tradycje i rytuaty, a dyrektorzy zapewniaja wysoki poziom ustug
edukacyjnych w tych placowkach. Wyniki ankiet pokazuja, ze nie sa prowadzone zajgcia
baletowe w zadnym z badanych przedszkoli, a zajgcia rytmiczne i sportowe w niewielkim
stopniu. Na tle innych placowek na podkreslenie zastuguje fakt, iz w PS-II az 75% wska-
zan nauczycieli to rytmika, w PS-111 i PS-I pomiedzy 20-37%, w PS-I jedynie 10% wska-
zan. Daje si¢ zauwazy¢ zar6wno podobienstwa jak i roznice w dziataniach dyrektorow na
rzecz wszechstronnego rozwoju wychowankow, co warunkuje ksztattowanie kultury or-
ganizacyjnej kazdego przedszkola. Nie wszyscy dyrektorzy doceniajg znaczenie organi-
zacji zaje¢ sportowych, w PS-1V , mentor” organizacja zaje¢ sportowych i baletowych
pokazana jest na poziomie 0%. Pomi¢dzy nauczycielami i dyrektorami ,,mentorami”,
»idealista” i ,,entuzjastyg” zarzadzajacymi badanymi przedszkolami daje si¢ zauwazy¢ po-
zytywne relacje poniewaz bez nich w placowkach nie bytoby takiej roznorodnosci zajeé
dodatkowych dla przedszkolakéw. W oparciu 0 oferowane przez przedszkola zajgcia po-
nad podstawe programowa mozna ocenié, ze dyrektorzy tych placowek to jednostki po-
siadajace cechy osobowe opisane w czgsci teoretycznej niniejszej pracy u ktorych kom-
ponent poznawczy ma znaczenie w relacjach zawodowych z nauczycielami w budowaniu

kultury organizacyjnej tego przedszkola.
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1.2. Analiza wynikéw badan znaczenia relacji dyrektora z nauczycielami w sferze
emocjonalno-motywacyjnej
A. Zakres wsparcia przez dyrektora doskonalenia zawodowego nauczycieli, a sto-
pien nasilenia tej aktywnosci dyrektora w opiniach nauczycieli

Analiza ogélna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V2% Pytanie 11 zawie-
rato tredci, ktore miaty pokaza¢ cechy osobowe dyrektora warunkujace ksztattowanie sig¢
kultury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyj-

nego (wykres 3).
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Wykres 3. Analiza badan przeprowadzonych w PS-1 — PS-1V; opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrek-
torow doskonalenia kwalifikacji pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i do-
skonalenie zawodowe. Zrédto: opr. whasne; tabele i wykresy wynikow surowych z poszczeglnych
przedszkoli w aneksie.

Na podstawie wykresu 3 mozna oceni¢, ze nauczyciele bardzo docenili komponent
emocjonalno-motywacyjny, charakteryzujacy cechy dyrektora ,,mentora” w PS-I i jego
spojrzenie na wagg, znaczenie doksztatcania i doskonalenia zawodowego. Pytanie doty-
czgce dofinansowania przez dyrektora do studiow podyplomowych, warsztatow, szkolen;
organizacji warsztatow oraz faktu czy dyrektor ceni podnoszenie kwalifikacji. Uzyskane
wyniki szacowane w skali od 0-5 punktow sa nastepujace: opini¢ 0d 4-5 punktow wska-

zato tacznie 57% nauczycieli, nieco nizej wykres pokazuje wynik 2-3 punktow wskazato

2% pS-|, PS-11, PS-111, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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29% nauczycieli, bardzo nisko pomigedzy 0-1 punktu wskazato tylko 8% ankietowanych.
Te dziatania dyrektora mozna przyporzadkowaé do cech takich jak obowiazkowy, rze-
telny, godny zaufania planujacy przysztos¢, myslacy perspektywicznie 0 pracownikach
i placowce, co moze warunkowa¢ budowanie kultury organizacyjnej w przedszkolu.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” PS-11 uzyskane wyniki sa nastepujace: opini¢ od
4-5 punktow wskazato tacznie 89% nauczycieli, wynik 2-3 punktow wskazato tylko 9%
nauczycieli, jedynie 1% wskazali ankietowani w przedziale pomi¢dzy 0-1pkt. Przewaga
bardzo wysokiej oceny aktywnosci dyrektora w tym obszarze pokazuje doskonate nie-
malze relacje dyrektora z kadra pedagogiczng. Tak ocenione dziatania dyrektora w PS-II
mozna przyporzadkowaé do cech dyrektora ,,idealisty”, ktory m. in. jest otwarty na ludzi,
dostrzega w innych zdolnosci, jest wsparciem dla innych. Zdecydowanie mozna dostrzec
w tym przedszkolu dobre relacje pracownicze mogace mie¢ znaczenie w ksztattowaniu
wiezi wérod kadry 1 rozwijaniu cech osobowych dyrektora w osnowie komponentu emo-
cjonalno-motywacyjnego oraz w budowaniu kultury organizacyjnej w przedszkolu.

Analizujac wyniki badan pytania II ankiety w PS-I11 (dyrektor ,,entuzjasta’) widzimy,
ze opini¢ od 4-5 punktow wskazato tacznie 86% nauczycieli, wynik 2-3 punktow wska-
zato tylko 12% nauczycieli, jedynie 2% wskazali ankietowani w przedziale pomiedzy
0- 1pkt. Przewaga bardzo wysokiej oceny aktywnosci dyrektora ,,entuzjasty” w tym ob-
szarze pokazuje doskonate niemalze relacje dyrektora z kadra pedagogiczng w sferze
emocjonalno-motywacyjnej, podobnie jak w wyzej analizowanej PS-Il. Tak ocenione
dziatania dyrektora w PS-III mozna przyporzadkowa¢ do cech dyrektora ,,entuzjasty”,
ktory m. buduje dobre relacje w zespole, zacheca innych do dzialania, chetnie poddaje
si¢ wspotpracy. Zdecydowanie mozna dostrzec w tym przedszkolu dobre relacje pracow-
nicze a wspieranie finansowe i organizacyjne przez dyrektora w PS-I11 kwalifikacji
I umiejetnosci kadry pedagogicznej moze pozytywnie oddziatywaé na budowanie kultury
organizacyjnej rOwniez w tym przedszkolu.

Na podstawie wykresu 3 w przypadku dyrektora ,,mentora” w PS-1V (dyrektor ,,men-
tor”’) mozna stwierdzi¢, ze w pytaniu II opini¢ od 4-5 punktow wskazato tacznie bardzo
wysoko bo az 83% nauczycieli, nieco nizej wykres pokazuje wynik 2-3 punktow wska-
zato tylko 7% nauczycieli, bardzo nisko pomiedzy 0 punktu wskazato az 10% ankieto-
wanych. Przewaga wysokiej oceny aktywnos$ci dyrektora, w tym obszarze pokazuje do-
bre relacje dyrektora z kadra pedagogiczna, a 10% opinii w skali od 0-1 punktéw moze
$wiadczy¢ o drobnych nieporozumieniach i subiektywnym wspieraniu kadry w doskona-

leniu przez dyrektora ,,mentora” w PS-IV lub malo obiektywnej opinii wydanej przez
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pedagogéw. Dziatania dyrektora ,,mentora” mozna przyporzadkowaé do cech takich jak
obowigzkowy, rzetelny, godny zaufania planujacy przysztos$é¢, myslacy perspektywicznie
o pracownikach i placéwce, co moze warunkowa¢ budowanie kultury organizacyjnej
w tym przedszkolu.

Znaczenie wsparcia przez dyrektora doskonalenia zawodowego nauczycieli
aich doswiadczenie zawodowe. Pedagodzy w PS-1 (pokazano w tabela/wykres 29,
Aneks) ocenili dziatania dyrektora nastepujgco: opini¢ od 4-5 punktow wskazato 38%
tych nauczycieli ,,mtodszych” a 24% nauczycieli ,,starszych”; opini¢ od 2-3 punktow
wskazato 20% nauczycieli ,,mtodszych” a tylko 6% nauczycieli ,,starszych”. Grupa nau-
czycieli ,,mtodszych” zdecydowanie wyzej ocenia dziatania dyrektora wedtug przyjetej
skali anizeli grupa nauczycieli ,,starszych”. Na podstawie wskazan nauczycieli mozemy
stwierdzi¢, ze dyrektor ,,mentor” w PS-I posiada takie cechy jak: wspieranie innych, in-
teresowanie sie innymi ludzmi, wplywanie na innych a relacje dyrektora z nauczycielami
w sferze emocjonalno-motywacyjnej sa poprawne i mogg stanowi¢ podtoze budowania
kultury organizacyjnej w tej placowce.

W przypadku PS-11 (pokazano w tabela/wykres 30, Aneks), nauczyciele ocenili dzia-
tania dyrektora ,,idealisty” nastepujaco: opini¢ od 4-5 punktéw wskazato 61% tych nau-
czycieli ,,mtodszych” a 29% nauczycieli ,,starszych’; opini¢ od 2-3 punktoéw nauczyciele
,mtodsi” i ,,starsi” wskazali jednakowo nisko tylko po 4%, a 1 % wskazanie w skali od
0-2 punktow mozna uzna¢ za zbyt subiektywne, bez znaczenia w wynikach badan. Pod-
sumowujac wyniki wskazan nauczycieli ,,mlodszych” i ,,starszych” mozna przyjac, ze
dyrektor ,,idealista” jest wsparciem dla swoje kadry nauczycielskiej w doksztatcaniu i do-
skonaleniu zawodowym 1 buduje dobre relacje pomigdzy pracownikami.

W PS-I1I (pokazano w tabela/wykres 31, Aneks), nauczyciele ocenili dziatania dy-
rektora ,,entuzjasty” polegajace na dofinansowaniu przez niego studiow podyplomowych,
warsztatow, szkolen; organizacji warsztatow oraz faktu, czy dyrektor ceni podnoszenie
kwalifikacji w sposob nastepujacy: opini¢ od 4-5 punktow wskazato 66% tych nauczy-
cieli ,,mtodszych”, a 21% nauczycieli ,,starszych”; opini¢ od 2-3 punktéw nauczyciele
»mtodsi” wskazali 9% a ,,starsi” wskazali bardzo nisko bo tylko 2%. Wskazanie 1% obu
grup nauczycieli w skali od 0-2 punktéw mozna uznac za zbyt subiektywne jak w punkcie
powyzej, bez znaczenia w wynikach badan. Podsumowujac wyniki widzimy, ze dyrektor

»entuzjasta” jest wsparciem dla swoje kadry nauczycielskiej w doksztatcaniu i doskona-
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leniu zawodowym co jest dowodem, ze w PS-111 istniejg dobre relacje pomigdzy pracow-
nikami a dyrektorem, ktore moga stanowi¢ baz¢ pod budowanie kultury organizacyjne;j
w przedszkolu.

Analizujgc wyniki badan w PS-1V (pokazano w tabela/wykres 32, Aneks), widzimy,
ze nauczyciele ocenili dziatania dyrektora ,,mentora” nast¢pujaco: opini¢ od 4-5 punktow
wskazato 62% tych nauczycieli ,,mtodszych” a 21% nauczycieli ,,starszych”; opini¢ od
2-3 punktoéw wskazato tylko 2% nauczycieli ,,mtodszych” 1 5% ,,starszych”. Do$¢ zasta-
nawiajacy jest wynik opinii w skali od 0-1 punktu, tacznie 10% to wskazanie nauczycieli
,mtodszych” i ,,starszych”. Pomimo tych niskich wskazan mozna przyja¢, iz duza ilo$¢
wysokich ocen nauczycieli moze $wiadczy¢, ze mimo wszystko dyrektor ,,mentor” w PS-
IV posiada cechy przypisane do jego osobowos$ci np. wspieranie innych, interesowanie
si¢ innymi ludzmi, wplywanie na innych a relacje dyrektora z nauczycielami w sferze
emocjonalno-motywacyjnej sa poprawne i mogg stanowi¢ podloze budowania kultury
organizacyjnej w tej placowce.

Znaczenie wsparcia pedagogow przez dyrektora w doskonaleniu zawodowym
aich doksztalcanie i doskonalenie zawodowe. W badanej placowce PS-I (pokazane
w tabela/wykres 33, Aneks), widoczna jest zdecydowana przewaga opinii z wyzsza punk-
tacja nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych, az 39% wskazato aktywno$¢ dy-
rektora w punktacji od 4-5, a tylko 14% to wskazania nauczycieli doskonalacych si¢ na
warsztatach i kursach. W punktacji od 2-3 zauwazamy dosy¢ podobna sytuacje, mniejsza
ilo$¢ nauczycieli po studiach podyplomowych stanowi tylko 12% wskazan a po ukonczo-
nych kursach i warsztatach az 21% wskazuje na t¢ nizsza ocen¢. Mozna snu¢ domysty,
ze nauczyciele, absolwenci studiow podyplomowych stanowia czg¢$¢ bardziej aktywnej,
lepiej wyksztatconej kadry. Niemniej widoczne dokonywanie wielosci wskazan wszyst-
kich pedagogoéw jest dowodem, ze nauczyciele w tym przedszkolu sa to jednostki twor-
cze, zainteresowane budowaniem wizerunku placéwki, a ich aktywno$¢ stanowi dowdd
na istnienie pozytywnych relacji panujagcych pomiedzy dyrektorem ,,mentorem” i nau-
czycielami, ktore moga mie¢ znaczenie w budowaniu kultury organizacyjnej tego przed-
szkola.

Uwzgledniajac w analizie zmienng doksztalcanie i doskonalenie zawodowe W PS-II
(pokazane w tabela/wykres 34, Aneks), widzimy zdecydowang przewage opinii nauczy-
cieli doskonalacych si¢ na warsztatach i kursach 57% wskazan, absolwenci studiow po-
dyplomowych duzo nizej bo 31% wskazato aktywno$¢ dyrektora w skali od 4-5 punktow.
W punktacji od 2-3 zauwazamy dosy¢ podobny wynik od 4-5%. W najnizszej skali od
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0- 1 pkt, obie grupy nauczycieli wskazaty tylko po 1%, co nie stanowi znaczenia w bada-
niu. Wielos¢ wskazan wszystkich pedagogow jest dowodem, ze nauczyciele w tym przed-
szkolu sg to jednostki tworcze, zainteresowane budowaniem wizerunku placowki a ich
aktywnos$¢ stanowi dowdd na istnienie pozytywnych relacji w sferze emocjonalno-moty-
wacyjnej panujacych pomiedzy dyrektorem ,,idealistg” i nauczycielami.

W przypadku dyrektora ,.entuzjasty” w PS-lll (pokazane w tabela/wykres 35,
Aneks), widoczna jest niewiclka przewaga opinii nauczycieli doskonalacych si¢ na
warsztatach i kursach — 47 % wskazan, absolwenci studiow podyplomowych duzo nizej
bo 39% wskazato aktywnos¢ dyrektora w skali od 4-5 punktow. W punktacji od 2-3 zau-
wazamy identyczny wynik po 6%. W najnizszej skali od 0-1 pkt, obie grupy nauczycieli
wskazaty od 1-2 %, co nie stanowi znaczenia w badaniu. Wielo$¢ wskazan wszystkich
pedagogéw jest dowodem, Ze nauczyciele w tym przedszkolu sa to jednostki tworcze,
zainteresowane budowaniem wizerunku placowki, a ich aktywno$¢ stanowi dowod na
istnienie pozytywnych relacji w sferze emocjonalno-motywacyjnej panujacych pomiedzy
dyrektorem ,,entuzjasta” i nauczycielami.

Przeprowadzajgc analiz¢ wynikow badan pytania Il ankiety w PS-1V (pokazane w ta-
bela/wykres 36, Aneks), w zakresie relacji dyrektora z nauczycielami i znaczenia kom-
ponentu emocjonalno-motywacyjnego warunkujacego ksztaltowanie kultury organiza-
cyjnej widzimy zdecydowang przewage opinii z wyzszg punktacjg nauczycieli absolwen-
tow studiow podyplomowych. Az 49% wskazato aktywnos$¢ dyrektora w punktacji od 4-
5, a 31% to wskazania nauczycieli doskonalgcych si¢ na warsztatach i kursach. W punk-
tacji od 2-3 zauwazamy dosy¢ podobng sytuacje, $ladowa ilo$¢ wskazan nauczycieli po
studiach podyplomowych stanowi tylko 1% a po ukonczonych kursach i warsztatach az
6% wskazuje na te¢ nizsza oceng. Tutaj rowniez do$¢ zastanawiajacy jest wynik opinii
w skali od 0-1 punktu, tacznie 4% to wskazanie nauczycieli doskonalgcych si¢ na warsz-
tatach i kursach a 6% absolwentow studiow podyplomowych. Mozna snu¢ domysty, ze
widoczne dokonywanie wiclo$ci wskazan wszystkich pedagogdéw jest dowodem, ze nau-
czyciele w tym przedszkolu s3 to jednostki tworcze, zainteresowane budowaniem wize-
runku placéwki a ich aktywnos$¢ stanowi dowod na istnienie pozytywnych relacji panu-
jacych pomigdzy dyrektorem i nauczycielami. Mozna sadzié, ze relacje dyrektora w PS-
IV z nauczycielami w sferze emocjonalno-motywacyjnej stanowig dobre wigzi zawo-

dowe, ktore moga mie¢ znaczenie w budowaniu kultury organizacyjnej tego przedszkola.
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B. Motywowanie przez dyrektora nauczycieli do pracy, znaczenie komponentu
emocjonalno-motywacyjnego

Analiza ogélna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V?% Pytanie V miato
pokaza¢ dziatania dyrektora motywujace nauczycieli w pracy zawodowej W osnowie
komponentu emocjonalno-motywacyjnego (wykres 4). W pytaniu tym nauczyciele nie

mieli ograniczonej liczby odpowiedzi spo$rod 9 mozliwych do wyboru.
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Wykres 4. Analiza badah przeprowadzonych w PS-1 — PS-1V; motywowanie przez dyrektorow nauczy-
~ cieli do pracy z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztaicanie i doskonalenie zawodowe.
Zrodto: oprac. whasne, tabele i wykresy wynikow surowych z poszczegdlnych przedszkoli w aneksie.

Na podstawie wykresu 4, ktory uwzglednia zmienne lata pracy, doksztatcanie i do-
skonalenie zawodowe mozna oceni¢, ze nauczyciele w PS-I (dyrektor ,,mentor”) bardzo
docenili komponent emocjonalno-motywacyjny charakteryzujacy cechy dyrektora. Dzia-
tania dyrektora, ktore najbardziej docenili nauczyciele to nagrody, dodatki motywacyjne,
pochwaly na radzie pedagogicznej, pochwaty ustne 0d 15-19% wskazan, nieco nizej upla-
sowaly sie pochwaty przy rodzicach, ocena pracy od 11-12% i najnizej kadra docenia od
2-4 % listy pochwalne i wyroznienia. Mimo wszystko wielokrotnos¢ wskazan swiadczy
to o dobrych relacjach pracowniczych w tym przedszkolu, pokazuje tworcza, kreatywna
postawe dyrektora ,,mentora” w PS-I, ktore sa cechami przypisanymi do tego typu oso-

bowosci.

297 PS-1, PS-11, PS-1l1, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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Pytanie V mialo pokazaé¢ dziatania dyrektora ,,idealisty” w PS-Il motywujace nau-
czycieli w pracy zawodowej w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego. Na
podstawie wykresu 4 stwierdza si¢, ze dyrektor wykorzystuje rozne formy motywacji
wobec kadry pedagogicznej, co moze stanowi¢ o istnieniu dobrych relacji pomiedzy nimi.
W PS-11 nauczyciele najbardziej docenili dodatki motywacyjne, pochwaty na radzie pe-
dagogicznej, pochwaly ustne 0d 18-21% wskazan, nieco nizej uplasowaty si¢ nagrody,
ocena pracy od 13-14% a najnizej kadra docenia od 1-8 % listy pochwalne, wyrdznienia
i pochwaly przy rodzicach. Mimo wszystko, wielokrotno$¢ wskazan §wiadczy o dobrych
relacjach pracowniczych w tym przedszkolu, pokazuje empatyczna, postawe dyrektora
»idealisty” budujacego porozumienie, dostrzegajacego drugiego cztowieka, ktore sg ce-
chami przypisanymi do tego typu osobowosci.

Analiza ogolna wynikoéw badan uzyskanych w PS-111 w pytaniu V cechy dyrektora
»entuzjasty” w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego (wykres 4). Uzy-
skane wyniki §wiadcza, ze dyrektor wykorzystuje rozne formy motywacji wobec kadry
pedagogicznej co moze stanowi¢ o istnieniu dobrych relacji pomiedzy nimi. Dziatania
dyrektora, ktore najbardziej docenili nauczyciele to nagrody, dodatki motywacyjne, po-
chwaly na radzie pedagogicznej, pochwaty ustne od 15-16% wskazan, nieco nizej upla-
sowaly sie, ocena pracy i pochwaty przy rodzicach, kazde ze wskazan po 13% a najnizej
kadra docenia od 3-5% listy pochwalne, wyréznienia. Wielokrotno$¢ wskazan §wiadczy
o dobrych relacjach pracowniczych w tym przedszkolu, pokazuje tworcza, kreatywna po-
stawe pokazuje empatyczng, postawe dyrektora ,,entuzjasty” w PS-III budujacego poro-
zumienie 1 dobre relacje w zespole, zachecajacego drugiego cztowieka do dziatania, ktore
sg cechami przypisanymi do tego typu osobowosci.

Analiza pokazuje dziatania dyrektora ,,mentora” motywujace nauczycieli w PS-1V
w pracy zawodowej w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego. Na podsta-
wie wykresu 4 widzimy, ze nauczyciele docenili najbardziej dodatek motywacyjny, na-
grody, ocene pracy, pochwaly na radzie pedagogicznej, pochwaty ustne od 14-23% wska-
zan, nieco nizej uplasowaty si¢ pochwatly przy rodzicach bo 8%, a jeszcze nizej kadra
docenia wyroznienia 5%, a list pochwalny 0%. Wielokrotno$¢ wskazan $wiadczy o do-
brych relacjach pracowniczych w tym przedszkolu, pokazuje tworcza, kreatywng po-
stawe dyrektora ,,mentora” w PS-1V, ktore sg cechami przypisanymi do tego typu osobo-

woscl.

151



Znaczenie motywowania przez dyrektora nauczycieli do pracy w opiniach kadry
a ich doswiadczenie zawodowe. Na podstawie (tabeli/wykresu 41, Aneks), mozna oce-
ni¢, ze nauczyciele W PS-I doceniajg komponent emocjonalno-motywacyjny charaktery-
zujacy cechy dyrektora ,,mentora”. W opinii nauczycieli ,,mtodszych” najbardziej ce-
nione przez dyrektora sg nagrody, dodatki motywacyjne, pochwaty na radzie pedagogicz-
nej, pochwaty ustne od 10-12% wskazan, nieco nizej uplasowaty si¢ pochwaty przy ro-
dzicach, ocena pracy po 8% i najnizej kadra docenia od 2-3% listy pochwalne i wyroz-
nienia. Nauczyciele ,,starsi” ocenili duzo nizej dziatania dyrektora w tym zakresie. Na-
grody, dodatki motywacyjne, pochwaly na radzie pedagogicznej, pochwaty ustne po 6%
wskazan, nieco nizej uplasowaty si¢ pochwaly przy rodzicach, ocena pracy po 4% i naj-
nizej kadra docenia od 0-1% listy pochwalne i wyréznienia. Mimo wszystko, wielokrot-
no$¢ wskazan swiadczy to o dobrych relacjach pracowniczych w tym przedszkolu, poka-
zuje tworcza, kreatywng postawe dyrektora ,,mentora” W PS-I ktore sa cechami przypi-
sanymi do tego typu osobowosci.

Na podstawie (tabeli/wykresu 42, Aneks), w opinii nauczycieli ,,mtodszych” w PS-I1
najbardziej cenione przez dyrektora ,,idealist¢”) sa dodatki motywacyjne, pochwaty na
radzie pedagogicznej, pochwaly ustne 0od 11-14% wskazan, nieco nizej uplasowaty si¢
nagrody, pochwaly przy rodzicach, ocena pracy od 6-9%, ci sami najnizej doceniajg od
2-3% listy pochwalne 1 wyrdznienia. Nauczyciele ,,starsi” ocenili duzo nizej dziatania
dyrektora w porownywalnych obszarach. Nagrody, dodatki motywacyjne, pochwaty na
radzie pedagogicznej, pochwaly ustne, ocena pracy od 6-7% wskazan, najnizej kadra
,starsza” opiniuje pochwaty przy rodzicach, listy pochwalne i wyrdznienia tylko od 1-2%.
Mimo wszystko wielokrotno$¢ wskazan §wiadczy to o dobrych relacjach pracowniczych
w tym przedszkolu i dyrektora ,,idealist¢” w PS-Il budujacego porozumienie, dostrzega-
jacego drugiego czlowieka.

W PS-111 wérod nauczycieli ,,mtodszych” najbardziej cenione sg takie wzmocnienia
ze strony dyrektora jak: nagrody, dodatki motywacyjne, pochwaty na radzie pedagogicz-
nej, pochwaty ustne od 11-12%, nieco nizej uplasowaly si¢ pochwaty przy rodzicach,
ocena pracy od 8-9%, opinii nauczycieli ,,mtodszych”, a ci sami najnizej doceniajg od 2-
3 % listy pochwalne i wyréznienia (tabela/wykres 43, Aneks). Nauczyciele ,,starsi” oce-
nili duzo nizej dziatania dyrektora w porownywalnych obszarach. Nagrody, dodatki mo-
tywacyjne, pochwaty na radzie pedagogicznej, pochwaty ustne, pochwaty przy rodzicach,
ocena pracy tylko po 4% wskazan, najnizej kadra ,,starsza” opiniuje listy pochwalne i wy-

roznienia tylko od 1-2%. Mimo wszystko wielokrotno$¢ wskazan §wiadczy to o dobrych
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relacjach pracowniczych w tym przedszkolu i kreatywnego dyrektora ,,entuzjaste” w PS-
IIT budujacego dobre relacje, zachecajacego drugiego cztowieka do dziatania, u ktérego
zauwaza si¢ cechy przypisane do tego typu osobowosci.

W badanej placoéwce PS-1V w opinii nauczycieli ,,mtodszych” najczestsze wzmoc-
nienia dyrektora ,,mentora” to nagrody, dodatki motywacyjne, pochwaly na radzie peda-
gogicznej, pochwaly ustne, ocena pracy 0d 10-15%, nieco nizej uplasowaty si¢ pochwaty
na radzie pedagogicznej 9%, a ci sami nizej doceniajg pochwaly przy rodzicach, wyroz-
nienia po 5% a najnizej 0% list pochwalny (tabela/wykres 44, Aneks). Nauczyciele
,starsi” ocenili duzo nizej dziatania dyrektora w porownywalnych obszarach. Nagrody,
dodatki motywacyjne, pochwaty na radzie pedagogicznej, pochwaty ustne, pochwaly przy
rodzicach, ocena pracy tylko 3-7% wskazan, najnizej kadra ,,starsza” opiniuje listy po-
chwalne i wyréznienia tylko od 0-1%. Wielokrotnos¢ wskazan swiadczy 0 pozytywnych
relacjach pracowniczych w PS-I i pokazuje kreatywnego dyrektora ,,mentora”.

Znaczenie motywowania przez dyrektora nauczycieli do pracy w opiniach nau-
czycieli a ich doksztalcanie i doskonalenie zawodowe. Na podstawie (tabeli/wy-
kresu 45, Aneks), mozna oceni¢, ze W PS-I (dyrektor ,,mentor”) nauczyciele absolwenci
studiow podyplomowych najbardziej cenig nagrody, dodatki motywacyjne, pochwaty na
radzie pedagogicznej, pochwaly ustne 0d 9-11% wskazan, nieco nizszy wynik uzyskaty
pochwaly przy rodzicach, ocena pracy po 7% i najnizej kadra docenia bo 2% listy po-
chwalne i wyroznienia. Nauczyciele doskonalacy si¢ na warsztatach i kursach ocenili
duzo nizej dziatania dyrektora w tym zakresie. Nagrody, dodatki motywacyjne, pochwaty
na radzie pedagogicznej, pochwatly ustne 0d 6-9% wskazan, nieco nizej uplasowaty si¢
pochwaly przy rodzicach, ocena pracy po 6% i najnizej kadra docenia po 2% listy po-
chwalne i wyrdznienia.

W PS-1I nauczyciele doskonalacy si¢ na warsztatach i kursach ocenili duzo wyzej
dziatania dyrektora ,,idealisty”) w tym zakresie (tabela/wykres 46, Aneks). Dodatki mo-
tywacyjne, pochwaly na radzie pedagogicznej, pochwaly ustne, ocena pracy od 10-13%
wskazan, troche nizej oceniane sa nagrody, pochwaly przy rodzicach, od 5-9% a najnizej
ta grupa nauczycieli docenia listy pochwalne | wyréznienia tylko po 1%. W opinii nau-
czycieli absolwentow studiow podyplomowych najbardziej cenione przez dyrektora sa:
nagrody, dodatki motywacyjne, pochwaly na radzie pedagogicznej, pochwaly ustne od
6- 8% wskazan, nieco nizej uplasowaly si¢ pochwaty przy rodzicach, wyrdznienia, ocena

pracy po 3% i najnizej kadra docenia bo 0% listy pochwalne.
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Nauczyciele w PS-111 doskonalacy si¢ na warsztatach i kursach ocenili nieco wyzej
dziatania dyrektora w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego (tabela/wy-
kres 47, Aneks), nagrody, dodatki motywacyjne, pochwatly na radzie pedagogicznej, po-
chwaly ustne, pochwaty przy rodzicach, ocena pracy od 7-8% wskazan a najnizej ta grupa
nauczycieli docenia listy pochwalne i wyrdznienia tylko po 2-3%. W opinii nauczycieli
absolwentow studiow podyplomowych najbardziej cenione sg nagrody, dodatki motywa-
cyjne, pochwaly na radzie pedagogicznej, pochwaly ustne, pochwaty przy rodzicach,
ocena pracy od 6-8% wskazan, nieco nizej uplasowaly si¢ wyroznienia 3% i najnizej ka-
dra docenia bo 1% listy pochwalne. Procentowe wyniki pokazuja dosy¢ podobne opinie
nauczycieli a wielokrotno§¢ wskazan §wiadczy¢é moze o dobrych relacjach pracowni-
czych pomiedzy dyrektorem ,,entuzjasta” i kadra pedagogiczng w PS-III.

W badanej placowce PS-1V nauczyciele doskonalacy si¢ na warsztatach i kursach
ocenili nieco nizej dziatania dyrektora ,,mentora” w tym zakresie (tabela/wykres 48,
Aneks). Nagrody, dodatki motywacyjne, pochwaly na radzie pedagogicznej, pochwaty
ustne, pochwaly przy rodzicach, ocena pracy respondenci wskazujg od 4-10%, a najnizej
ta grupa docenia listy pochwalne i wyréznienia tylko po 0-1%. Grupa nauczycieli absol-
wentow studiow podyplomowych bardziej ceni takie dziatania dyrektor jak nagrody, do-
datki motywacyjne, pochwaly na radzie pedagogicznej, pochwaly ustne, pochwaty przy
rodzicach, wyréznienia, ocena pracy od 6-8% wskazan niestety w opinii tej grupy 0%
otrzymat list pochwalny. Procentowe wyniki pokazuja nieco rozbiezne opinie nauczycieli
ale wielokrotno$¢ wskazan swiadczy¢ moze o dobrych relacjach pracowniczych w tym

przedszkolu pomig¢dzy dyrektorem i kadrg pedagogiczng.

C. Zakres wsparcia przez dyrektora kreatywnosci i twérczej pracy kadry pedago-
gicznej w sferze emocjonalno-motywacyjnej

Analiza ogolna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V?% Pytanie VII za-
wieralo tresci, ktore mialy pokazac cechy osobowe dyrektora warunkujace ksztalttowanie
si¢ kultury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyj-
nego, poszukiwano odpowiedzi na pytanie, czy stanowisko dyrektora zwigzane jest z tro-
skliwoscig i wspieraniem kadry w kreatywnych oraz twoérczych metodach pracy nauczy-

cieli?

2% pS-|, PS-11, PS-111, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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WyKkres 5. Analiza badan przeprowadzonych w PS-1 — PS-1V; wsparcie nauczycieli przez dyrektorow
stosowaniu tworczych metod pracy z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonale-
nie zawodowe. Zrédlo, oprac. whasne tabele i wykresy wynikow surowych z poszczegolnych
przedszkoli w Aneksie.

Na podstawie wykresu 5, mozna oceni¢, ze nauczyciele w PS-I bardzo docenili kom-
ponent emocjonalno-motywacyjny, charakteryzujacy cechy swojego dyrektora ,,men-
tora” i jego spojrzenie na znaczenie kreatywnosci tworczych metod pracy z dzie¢mi
w przedszkolu. Kadra uznata, ze jest mocno wspierana logistyczne i organizacyjne przez
dyrektora, a nauczyciele pracujg tworczymi i kreatywnymi metodami pracy. Fakt ten
moze budowac dobre relacje pomigdzy nimi, co jest istotnym elementem budowania kul-
tury organizacyjnej. Pytania dotyczyty takich postaw dyrektora, ktore stanowia wsparcie
dla kadry w organizacji wystgpow artystycznych wychowankow, zajeé¢ otwartych dla ro-
dzicow i studentow, uczestnictwo w przeglgdach, konkursach, organizacja konkursow.
Uzyskane wyniki sg nastepujace: opini¢ od 4-5 punktéw wskazato tacznie 76% nauczy-
cieli, nieco nizej wykres pokazuje wynik 2-3 punktéw wskazato 19% nauczycieli, bardzo
nisko pomiedzy 0-1 punktu wskazato tylko 4% ankietowanych (tabela/wykres 49,
Aneks). Te dziatania dyrektora mozna przyporzadkowac do cech takich jak obowiaz-
kowy, rzetelny, godny zaufania planujacy przysztos¢, myslacy perspektywicznie o pra-
cownikach i placéwce, co moze warunkowa¢ budowanie kultury organizacyjnej w przed-

szkolu.
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Kadra w PS-11 ceni postawe¢ dyrektora ,,idealisty”, ktory wspiera ich poprzez rézne
formy dziatalnos$ci w tej dziedzinie. Wspieranie logistyczne i organizacyjne przez dyrek-
tora nauczycieli w rozwijaniu tworczych i kreatywnych metod pracy moze budowac¢ do-
bre relacje pomigdzy nimi, co jest istotnym elementem budowania kultury organizacyj-
nej. Opini¢ od 4-5 punktow wskazalo tacznie 87% nauczycieli, duzo nizej wykres poka-
zuje wynik 2-3 punktow wskazato jedynie 9% nauczycieli (tabela/wykres 50, Aneks).
Bardzo nisko pomig¢dzy 0-1 punktu wskazato tylko 2% ankietowanych, co moze sugero-
wac, ze jest ona zbyt subiektywna 1 nie wnosi istotnych zmian w badaniu.

W przypadku dyrektora ,,entuzjasty” w PS-1ll pytanie VIl dotyczyto takich postaw
dyrektora, ktore stanowiq wsparcie dla kadry w organizacji wystepow artystycznych wy-
chowankow, zajec¢ otwartych dla rodzicow i studentow, uczestnictwo w przeglgdach, kon-
kursach, organizacja konkursow. Uzyskane wyniki sa nastgpujace: opini¢ na maksy-
malng ilo$¢ 5 punktéw wskazato az 90% nauczycieli, duzo nizej wykres pokazuje wynik
4 punktéw wskazato jedynie 7% nauczycieli (tabela/wykres 51, Aneks). Ankietowani
bardzo nisko po 3, 2 i 1 punkt wskazali tylko po 1% co mozna sugerowac, ze jest opinie
sa zbyt subiektywne 1 nie wnosi istotnych zmian w badaniu. Przewaga wysokiej oceny
aktywnosci dyrektora w PS-111 w tym obszarze pokazuje bardzo dobre relacje dyrektora
z kadrg pedagogiczng. Te dziatania dyrektora mozna przyporzadkowaé do cech takich jak
urodzony artysta, poddajacy si¢ kreatywnej metamorfozie, zachecajacy do dziatania, bu-
dujacy dobre relacje w zespole co moze warunkowac budowanie kultury organizacyjnej
w przedszkolu.

W PS-1V dyrektor ,,mentor” uzyskat poprawne opinie od swojej kadry pedagogicz-
nej. Takie aktywnosci dyrektora jak wsparcie dla kadry w organizacji wystgpow arty-
stycznych wychowankow, zajec¢ otwartych dla rodzicow i studentow, uczestnictwo w prze-
glgdach, konkursach, organizacja konkursow uzyskalo wyniki nastgpujace: opini¢ od
4- 5 punktéw wskazato tacznie 77% nauczycieli, nieco nizej wykres pokazuje wynik 2-3
punktow wskazato 11% nauczycieli, bardzo nisko, bo 0 punktu wskazato az 8% ankieto-
wanych, co moze sugerowac o istniejagcym wewnetrznym konflikcie Iub problemie (ta-
bela/wykres 52, Aneks. Przewaga wysokiej oceny aktywnos$ci dyrektora ,,mentora” w PS-
IV w tym obszarze pokazuje najprawdopodobniej istniejace dobre relacje dyrektora z ka-
dra pedagogiczna.

Znaczenie wsparcia przez dyrektora kreatywnosci i tworczej pracy kadry pe-
dagogicznej w opiniach nauczycieli a ich dos§wiadczenie zawodowe. Analizujac wy-

niki badan mozemy oceni¢ dziatania dyrektora ,,mentora” w PS-I nast¢pujaco: opini¢ od
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4-5 punktow wskazato 49% nauczycieli ,,mtodszych”, a 28% nauczycieli ,,starszych”;
opini¢ od 2-3 punktéw wskazato 10% nauczycieli ,,mtodszych”, a 8% nauczycieli ,,star-
szych”. W skali 0-1 nauczyciele ,,mtodsi” ocenili na 4% aktywnos$¢ dyrektora a na 0%
zaopiniowali nauczyciele ,.starsi” (tabela/wykres 53, Aneks). Podsumowujac wyniki
wskazan nauczycieli ,,mlodszych”, mozna przyja¢, ze ta grupa nauczycieli zdecydowanie
wyzej ocenia dziatania dyrektora wedtug przyjetej skali, anizeli grupa nauczycieli ,,star-
szych”. Duza ilo$¢ wskazan nauczycieli moze §wiadczy¢, ze dyrektor ,,mentor” w PS-I
posiada cechy przypisane do jego osobowosci np. wspieranie innych, interesowanie si¢
innymi ludzmi, wplywanie na innych a relacje dyrektora z nauczycielami w sferze emo-
cjonalno-motywacyjnej sg poprawne i moga stanowic¢ podtoze budowania kultury orga-
nizacyjnej w tej placéwece.

Analizujac wyniki odpowiedzi respondentow z PS-11 (tabela/wykres 54, Aneks), na-
uczyciele ocenili dzialania dyrektora ,,idealisty” nastepujaco: opini¢ od 4-5 punktow
wskazato 57% nauczycieli ,,mtodszych”, a 30% nauczycieli ,,starszych”; opini¢ od 2-3
punktow wskazato 8% nauczycieli ,,mtodszych”, a 0% nauczycieli ,,starszych”. W skali
0-1 nauczyciele ,,mlodsi” i ,,starsi” ocenili na 1% aktywno$¢ dyrektora. Podsumowujac
wyniki wskazan nauczycieli ,,mtodszych” mozna przyjac, ze ta grupa nauczycieli zdecy-
dowanie wyzej ocenia dziatania dyrektora wedtug przyjetej skali anizeli grupa nauczy-
cieli ,,starszych”. Duza ilo§¢ wskazan nauczycieli moze $§wiadczy¢, ze dyrektor ,,ideali-
sta” w PS-Il posiada wyzej wymienione cechy przypisane do jego osobowosci, ktore
moga stanowi¢ podtoze budowania kultury organizacyjnej w tej placowce.

W PS-111 (tabela/wykres 55, Aneks), nauczyciele ocenili dziatania dyrektora ,,entu-
zjasty” nastegpujaco: opini¢ od 4-5 punktow wskazato 72% nauczycieli ,,mlodszych”,
a 24% nauczycieli ,,starszych”; opini¢ od 2-3 punktéw wskazato tylko po 1% nauczycieli
»mtodszych” 1 ,starszych”. W skali 0-1 nauczyciele ,,mtodsi” i ,,starsi” wystawili 0%.
Podsumowujac wyniki wskazan nauczycieli ,,mlodszych” mozna przyjac, ze ta grupa na-
uczycieli zdecydowanie wyzej ocenia dziatania dyrektora wedtug przyjetej skali anizeli
grupa nauczycieli ,,starszych”. Duza ilos¢ wskazan nauczycieli moze §wiadczy¢, ze dy-
rektor ,,entuzjasta” w PS-11l posiada wyzej wymienione cechy przypisane do jego osobo-
wosci, ktore moga stanowi¢ podtoze budowania kultury organizacyjnej w tej placéwce.

W odpowiedziach nauczycieli ,,mtodszych” i ,,starszych” w PS-IV dziatania dyrek-
tora ,,mentora” nastgpujaco 0szacowano: opini¢ od 4-5 punktow wskazato 57% nauczy-
cieli ,,mlodszych” a 20% nauczycieli ,,starszych”; opini¢ od 2-3 punktow wskazato 5%

nauczycieli ,,mlodszych” a 6% nauczycieli ,,starszych”. W skali 0-1 nauczyciele ,,mtodsi”
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ocenili na 5% aktywno$¢ dyrektora a na 3% zaopiniowali nauczyciele ,,starsi”. Podsumo-
wujac wyniki wskazan nauczycieli ,,mtodszych” mozna przyjaé, ze ta grupa nauczycieli
zdecydowanie wyzej ocenia dzialania dyrektora wedlug przyjetej skali anizeli grupa na-
uczycieli ,,starszych”. Duza ilo$¢ wysokich wskazan nauczycieli (tabela/wykres 56,
Aneks), moze §wiadczy¢, ze dyrektor ,,mentor” w PS-1V posiada cechy przypisane do
jego osobowosci np. wspieranie innych, interesowanie si¢ innymi ludzmi, wptywanie na
innych a relacje dyrektora z nauczycielami w sferze emocjonalno-motywacyjnej sg po-
prawne i mogg stanowi¢ podtoze budowania kultury organizacyjnej w tej placowce. Uzy-
skane wyniki badan i niskie oceny tej aktywnos$ci dyrektora wystawione przez nauczy-
cieli wnoszg nowe spojrzenie na relacje panujace w tym przedszkolu.

Znaczenie wsparcia przez dyrektora kreatywnosci i tworczej pracy kadry pe-
dagogicznej w opiniach nauczycieli a ich doksztalcanie i doskonalenie zawodowe.
W PS-I (tabela/wykres 57, Aneks), widoczna jest przewaga opinii z wyzszg punktacja
nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych, az 40% wskazato aktywno$¢ dyrek-
tora w punktacji od 4-5, a tylko 34% to wskazania nauczycieli doskonalgcych si¢ na
warsztatach i kursach. W punktacji od 2-3 zauwazamy inng sytuacje, ta sama ilo$¢ nau-
czycieli po studiach podyplomowych stanowi tylko 10% wskazan, a po ukonczonych kur-
sach i warsztatach az 10% wskazan. Mozna snu¢ domysty, ze nauczyciele, absolwenci
studiow podyplomowych stanowia czg¢$¢ bardziej aktywnej, lepiej wyksztatconej kadry.
Niemniej widoczne dokonywanie wielosci wskazan wszystkich pedagogow jest dowo-
dem, Ze nauczyciele w tym przedszkolu sg to jednostki tworcze, zainteresowane kreatyw-
nymi i twérczymi metodami pracy a ich aktywnos$¢ stanowi dowod na istnienie pozytyw-
nych relacji panujacych pomigdzy dyrektorem i nauczycielami. Mozna sadzi¢, Ze relacje
dyrektora ,,mentora” w PS-I z nauczycielami w sferze emocjonalno-motywacyjnej stano-
wig dobre wiezi zawodowe, ktore moga mie¢ znaczenie w budowaniu kultury organiza-
cyjnej tego przedszkola.

W przypadku oceny dyrektora ,,idealisty” w PS-II (tabela/wykres 58, Aneks), wi-
doczna jest przewaga opinii z wyzszg punktacja nauczycieli doskonalagcych si¢ na warsz-
tatach i kursach, az 53% wskazato aktywnos¢ dyrektora w punktacji od 4-5, a tylko 34%
to wskazania nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych. W punktacji od 2-3 za-
uwazamy inng sytuacje, nauczyciele po studiach podyplomowych 3% wskazan, a po
ukonczonych kursach i warsztatach 6% wskazan. Zauwazalne dokonywanie wielosci

wskazan wszystkich pedagogéw jest dowodem, Ze nauczyciele w tym przedszkolu s3 to
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jednostki tworcze, zainteresowane kreatywnymi i tworczymi metodami pracy, a ich ak-
tywno$¢ stanowi dowdd na istnienie pozytywnych relacji panujacych pomigdzy dyrekto-
rem i nauczycielami. Mozna sgdzi¢, ze relacje dyrektora ,,idealisty” w PS-1l z nauczycie-
lami w sferze emocjonalno-motywacyjnej stanowig dobre wiezi zawodowe, ktore moga
mie¢ znaczenie w budowaniu kultury organizacyjnej tego przedszkola.

W analizie pytania VII w PS-111 (tabela/wykres 59, Aneks), opinie nauczycieli poka-
zuja dosy¢ podobne wyniki: doskonalacy sie na warsztatach i kursach 51% wskazato
aktywno$¢ dyrektora w punktacji od 4-5, a 45% to wskazania nauczycieli absolwentow
studiow podyplomowych. W punktacji od 2-3 zauwazamy podobng sytuacje, nauczyciele
po studiach podyplomowych 1% wskazan, a po ukonczonych kursach i warsztatach 1%
wskazan. Sg to opinie mozna powiedzie¢ §ladowe, subiektywne i niewnoszace nic do
badan. Zauwazalne dokonywanie wielosci wskazan wszystkich pedagogéw jest dowo-
dem, ze nauczyciele w tym przedszkolu sa to jednostki tworcze, zainteresowane kreatyw-
nymi i twérczymi metodami pracy, a ich aktywnos$¢ stanowi dowod na istnienie pozy-
tywnych relacji panujacych pomiedzy dyrektorem i nauczycielami. Mozna sadzi¢, ze re-
lacje dyrektora ,,entuzjasty” w PS-111 z nauczycielami w sferze emocjonalno-motywacyj-
nej daja podstawe do dobrych wiezi zawodowych, ktére moga mie¢ znaczenie w budo-
waniu kultury organizacyjnej tego przedszkola.

Uwzgledniajac wyniki badan w PS-1V (tabela/wykres 60, Aneks), widzimy zdecydo-
wang przewage opinii z wyzsza punktacja nauczycieli absolwentow studiow podyplomo-
wych, az 43% wskazato aktywnos$¢ dyrektora w punktacji od 4-5, a 36% to wskazania
nauczycieli doskonalacych si¢ na warsztatach i kursach. W punktacji od 2-3 zauwazamy
podobng sytuacje, nauczyciele po studiach podyplomowych 5% wskazan, a po ukonczo-
nych kursach i warsztatach 6% wskazan. Daje si¢ zauwazy¢ w punktacji 0-1 tacznie 9%
nauczycieli wydato taka opini¢. Mozna snu¢ domysty, zZe istnieja jakie$ zatargi lub pro-
blemy, ale widoczne dokonywanie wielosci wskazan wszystkich pedagogow i dosy¢ wy-
sokie wyniki punktowe sg dowodem, ze nauczyciele w tym przedszkolu sg to jednostki
tworcze, zainteresowane kreatywnymi i twérczymi metodami pracy a ich aktywno$¢ sta-
nowi dowdd na istnienie pozytywnych relacji panujacych pomigdzy dyrektorem ,,mento-

rem” i nauczycielami.
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D. Budowanie przez dyrektora klimatu i atmosfery wsrod kadry pracowniczej,
znaczenie komponentu emocjonalno-motywacyjnego

Analiza ogolna wynikow badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V2% Pytanie X zawie-
ralo tresci, ktore miaty pokazac nasilenie cech osobowych dyrektora wspierajacych kli-
mat i dobrg atmosfer¢ w przedszkolu, warunkujacych budowanie kultury organizacyjnej

w placowce w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego.
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WyKkres 6. Analiza badan przeprowadzonych w PS-1 — PS-1V; budowanie przez dyrektoréw atmosfery
wsrod kadry pracowniczej opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie
i doskonalenie zawodowe. Zrodto: oprac. whasne tabele i wykresy wynikow surowych z poszczegélnych
przedszkoli w Aneksie.

Na podstawie wykresu 6 nauczyciele w PS-I (dyrektor ,,mentor”) réznie docenili
komponent emocjonalno-motywacyjny, charakteryzujacy cechy dyrektora i jego spojrze-
nie na znaczenie budowania klimatu i atmosfery w przedszkolu. Pytania dotyczyty takich
postaw dyrektora, ktore stanowig wsparcie dla kadry w budowaniu klimatu i dobrej at-
mosfery pracy: organizacja wycieczek, imprez integracyjnych, ognisk, wspolnych spo-
tkan. Uzyskane wyniki sg nastepujace: opini¢ od 4-5 punktow wskazato tacznie 54% na-

uczycieli, duzo nizej wykres pokazuje wynik 2-3 punktow wskazato 19% nauczycieli,

299 PS-|, PS-11, PS-111, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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bardzo nisko, bo 0 punktow wskazato az 17% ankietowanych, co moze sugerowac o ist-
niejacym wewnetrznym konflikcie lub problemie. Roztozenie tej aktywnos$ci dyrektora
,mentora” W PS-I na tak rozbiezne oceny respondentow W tym obszarze pokazuje, ze
najprawdopodobniej istniejgce dobre relacje dyrektora z kadra pedagogiczng przy mozli-
wych réznych zapatrywaniach nauczycieli i dyrektora na zagadnienia zwigzane z budo-
waniem klimatu w placowce.

Analizujgc wyniki ankiety w pytaniu X w PS-1l (dyrektor ,,idealista) zauwazamy
dosy¢ podobne wyniki jak we wczesniej analizowanym PS-1. Uzyskane wyniki sg naste-
pujace: opini¢ od 4-5 punktow wskazato tacznie 58% nauczycieli, duzo nizej wykres po-
kazuje wynik 2-3 punktow wskazato 18% nauczycieli, bardzo nisko, bo 0-1 punktu wska-
zato az 18% ankietowanych, co moze sugerowac o istniejagcym wewngtrznym problemie.
Rozpatrywanie tej aktywnos$ci dyrektora ,,idealisty” w PS-II w oparciu o rozbiezne oceny
respondentdow w tym obszarze mozna oceni¢ niemalze identycznie jak w PS-I.

Przeprowadzajac analize pytania X w PS-111 (dyrektor ,,entuzjasta’) oceniano w skali
od 0-5 punktow. Pytania dotyczyty takich postaw dyrektora, ktore stanowig wsparcie dla
kadry wbudowaniu klimatu i dobrej atmosfery pracy jak: organizacja wycieczek, imprez
integracyjnych, ognisk, wspdlnych spotkan. Uzyskane wyniki sg nast¢pujace: opini¢ od
4-5 punktow wskazato tagcznie 71% nauczycieli, duzo nizej wykres pokazuje wynik 2-3
punktow wskazato 19% nauczycieli, bardzo nisko, bo 0-1 punktu wskazato 9% ankieto-
wanych. Rozpatrywanie aktywnosci dyrektora ,,entuzjasty” w PS-I11 w oparciu o oceny
respondentéw w tym obszarze pokazuje, ze najprawdopodobniej istniejgce dobre relacje
dyrektora z kadra pedagogiczng w kontekscie tworzenia klimatu 1 atmosfery pracy, co
moze mie¢ powigzanie z budowaniem kultury organizacyjnej w placowce. Najnizsze
wskazania mozna uzna¢ za zbyt subiektywne oceny ze wzgledu na nieliczne wskazania.

W przypadku dyrektora ,,mentora” w PS-IV zauwazamy dosy¢ podobng opini¢ nau-
czycieli jak w trzech wcze$niej analizowanych placowkach. Pytania dotyczace postaw
dyrektora, ktore budujg klimat, dobrg atmosfere pracy jak organizacja wycieczek, imprez
integracyjnych, ognisk, wspolnych spotkan, uzyskaty podobng opini¢. Od 4-5 punktow
wskazato tacznie 57% nauczycieli, duzo nizej wykres pokazuje wynik 2-3 punktow wska-
zato tylko 13% nauczycieli, bardzo nisko, bo 0 punktu wskazato az 25% ankietowanych,
co moze sugerowac o istniejgcym wewnetrznym konflikcie, problemie lub innych prio-
rytetach kadry pedagogicznej w tej dziedzinie. Roztozenie tej aktywnosci dyrektora

w PS-1V na tak rozbiezne oceny respondentdw w tym obszarze pokazuje, ze najprawdo-
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podobniej istniejace dobre relacje dyrektora z kadrag pedagogiczng przy mozliwych roz-
nych zapatrywaniach nauczycieli i dyrektora na zagadnienia zwigzane z budowaniem kli-
matu w placéwce.

Znaczenie wsparcia budowania przez dyrektora klimatu i atmosfery wsréod ka-
dry pracowniczej w opiniach nauczycieli a ich do§wiadczenie zawodowe. Analizujac
wyniki badan w PS-I (tabela/wykres 65, Aneks), widzimy jak nauczyciele ocenili dziata-
nia dyrektora ,,mentora”: opini¢ od 4-5 punktéw wskazato 33% nauczycieli ,,mtodszych”,
a 24% nauczycieli ,,starszych”; opini¢ od 2-3 punktow wskazato 16% nauczycieli ,,mtod-
szych”, a 4% nauczycieli ,,starszych”. W skali 0-1 nauczyciele ,,mtodsi” ocenili na 10%
aktywno$¢ dyrektora, a na 5% zaopiniowali nauczyciele ,,starsi”. Podzielone opinie na
podstawie ilosci wskazan nauczycieli moze $wiadczy¢, ze dyrektor ,,mentor” w PS-I po-
siada cechy przypisane do jego osobowosci np. wspieranie innych, interesowanie si¢ in-
nymi ludZzmi, wptywanie na innych, aczkolwiek relacje dyrektora z nauczycielami w sfe-
rze emocjonalno-motywacyjnej w tym obszarze sa poprawne i moga stanowic¢ podtoze
budowania kultury organizacyjnej w tej placoéwce, lecz mozna dostrzec tutaj mniejsza
aktywno$¢ dyrektora, albo zawyzone wymagania kadry pedagogiczne;.

Dziatania dyrektora ,,indywidualisty” w PS-11 (tabela/wykres 66, Aneks), ocenione
zostaty nastgpujaco: opini¢ od 4-5 punktéw wskazato 45% nauczycieli ,,mtodszych”,
a 13% nauczycieli ,,starszych”; opini¢ od 2-3 punktow wskazato 11% nauczycieli ,,mtod-
szych”, a 8% nauczycieli ,,starszych”. W skali 0-1 nauczyciele ,,mtodsi” ocenili na 7%
aktywnos$¢ dyrektora, a na 11% zaopiniowali nauczyciele ,,starsi”. Relacje dyrektora z na-
uczycielami w sferze emocjonalno-motywacyjnej w tym obszarze sa poprawne i moga
stanowi¢ podtoze budowania kultury organizacyjnej w tej placowce, lecz mozna dostrzec
tutaj mniejsza aktywno$¢ dyrektora, albo zawyzone wymagania kadry pedagogiczne;.

Przeprowadzajac analiz¢ wynikéw badan stwierdzamy, ze dyrektor ,.entuzjasta”
w PS-111 (tabela/wykres 67, Aneks), zostal oceniony nastepujaco: opini¢ od 4-5 punktow
wskazato 51% nauczycieli ,,mtodszych”, a tylko 21% nauczycieli ,,starszych”; opini¢ od
2-3 punktéw wskazato 16% nauczycieli ,,mlodszych”, a 3% nauczycieli ,,starszych”.
W skali 0-1 nauczyciele ,,mtodsi” ocenili na 8% aktywnos$¢ dyrektora, a na 2% zaopinio-
wali nauczyciele ,,starsi”. Opinie na podstawie ilo§ci wskazan nauczycieli mogag $wiad-
czy¢, ze dyrektor ,,entuzjasta” w PS-III posiada cechy przypisane do jego osobowosci np.
buduje porozumienie, jest tworczy, kreatywny, ceni relacje z ludzmi. Relacje dyrektora

z nauczycielami w sferze emocjonalno-motywacyjnej w tym obszarze sa poprawne
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I moga stanowi¢ podtoze budowania kultury organizacyjnej w tej placoéwce, mozna do-
strzec aktywnos$¢ dyrektora.

Analizujgc wyniki badan w PS-1V (tabela/wykres 68, Aneks), zauwazamy, ze nau-
czyciele ocenili dosy¢ nisko dziatania dyrektora ,,mentora” sg dosy¢ zblizone do pokaza-
nych wyzej ocen dyrektora ,,mentora” w PS-l. Opini¢ od 4-5 punktow wskazato 36%
nauczycieli ,,mtodszych”, a 21% nauczycieli ,,starszych”; opini¢ od 2-3 punktow wska-
zato 10% nauczycieli ,,mtodszych”, a tylko 2% nauczycieli ,,starszych”. W skali 0-1 na-
uczyciele ,,mtodsi” ocenili na 16% aktywnos$¢ dyrektora, a na 4% zaopiniowali nauczy-
ciele ,,starsi”. Wspieranie innych, interesowanie si¢ innymi ludzmi, wptywanie na innych
aczkolwiek relacje dyrektora z nauczycielami w sferze emocjonalno-motywacyjnej
W tym obszarze sg poprawne. Moga one stanowi¢ podtoze budowania kultury organiza-
cyjnej w tej placowce, niemniej dostrzega si¢ tutaj nieefektywnos¢ organizacyjng dyrek-
tora lub zawyzone wymagania kadry pedagogicznej a moze jedno i drugie?

Znaczenie wsparcia przez dyrektora kreatywnosci i tworczej pracy kadry pe-
dagogicznej w opiniach nauczycieli a ich doksztalcanie i doskonalenie zawodowe.
Widoczna jest niewielka przewaga opinii z wyzszg punktacja wérod nauczycieli absol-
wentow studiow podyplomowych, bo 31% wskazato aktywnos¢ dyrektora w punktacji od
4-5, a 20% to wskazania nauczycieli doskonalgcych si¢ na warsztatach i kursach.
W punktacji od 2-3 zauwazamy podobne wyniki, nauczyciele po studiach podyplomo-
wych 9% wskazan, a po ukonczonych kursach i warsztatach 9% wskazan. Daje si¢ zau-
wazy¢ w punktacji 0-1 tgcznie od 9-11% nauczycieli z obu wydalo podobng opinig.
Mozna snu¢ domysty, Ze istniejace rozbiezne opinie nauczycieli pokazuja tutaj mniejsza
aktywnos¢ dyrektora ,,mentora” w PS-I (tabela/wykres 69, Aneks), albo zawyzone wy-
magania kadry pedagogicznej wobec budowania atmosfery i klimatu w pracy w przed-
szkolu. Mozna przypuszczac, ze relacje dyrektora w PS-1 z nauczycielami w sferze emo-
cjonalno-motywacyjnej stanowig podstawe do tworzenia dobrych wigzi zawodowych,
ktore moga mie¢ znaczenie w budowaniu kultury organizacyjnej tego przedszkola.

Uwzgledniajac wyniki badan w PS-Il (dyrektor ,idealista”) (tabela/wykres 70,
Aneks), widzimy przewage opinii z wyzszg punktacja wsrod nauczycieli doskonalgcych
si¢ na warsztatach i kursach, bo 35% wskazato aktywno$¢ dyrektora w punktacji od 4-5,
a 23% to wskazania nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych. W punktacji od
2-3 zauwazamy roznice wynikow: nauczyciele po studiach podyplomowych 7% wskazan,
a po ukonczonych kursach i warsztatach 11% wskazan. Daje si¢ zauwazy¢ w punktacji

0-1 facznie od 5-13% nauczycieli z obu wydato podobng opini¢. Mozna przypuszczac, ze
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istniejgce rozbiezne opinie nauczycieli pokazuja tutaj mniejsza aktywnos$¢ dyrektora
»idealisty” albo zawyzone wymagania kadry pedagogicznej wobec budowania atmosfery
i klimatu w pracy w przedszkolu.

Bioragc pod uwage wyniki badan w PS-I1I (tabela/wykres 71, Aneks), stwierdzamy
przewage opinii z wyzsza punktacja wsérod nauczycieli doskonalgcych si¢ na warsztatach
I kursach, bo 45% wskazato aktywnos$¢ dyrektora w punktacji od 4-5, a 25% to wskazania
nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych. W punktacji od 2-3 zauwazamy roz-
nice wynikoéw: nauczyciele po studiach podyplomowych 12% wskazan a po ukonczonych
kursach i warsztatach 8% wskazan. Daje si¢ zauwazy¢ w punktacji 0-1 tacznie od 4-6%
nauczycieli z obu wydato podobna opini¢. Mozna snu¢ domysty, ze istniejace rozbiezne
opinie nauczycieli, rowniez w tej placowce, pokazuja tutaj mniejsza aktywnos¢ dyrektora
»entuzjasty” lub inne poglady kadry pedagogicznej wobec budowania atmosfery i klimatu
w pracy w przedszkolu. Przypuszcza si¢, ze poprawne relacje dyrektora w PS-111 z nau-
czycielami w sferze emocjonalno-motywacyjnej stanowig podstawe do tworzenia do-
brych wigzi zawodowych, ktére moga mie¢ znaczenie w budowaniu kultury organizacyj-
nej tego przedszkola.

W przypadku dyrektora w PS-1V (tabela/wykres 72, Aneks), widoczna jest przewaga
opinii z wyzsza punktacja wsrod nauczycieli doskonalacych si¢ na warsztatach i kursach,
bo 31% wskazato aktywnos¢ dyrektora ,,mentora” w punktacji od 4-5, a 26% to wskaza-
nia nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych. W punktacji od 2-3 zauwazamy
r6zne wyniki, nauczyciele po studiach podyplomowych 11% wskazan, a po ukonczonych
kursach i warsztatach 2% wskazan. Daje si¢ zauwazy¢ rozbiezno$¢ w punktacji 0-1 nau-
czyciele po studiach podyplomowych 17% wskazan a po ukornczonych kursach i warszta-
tach 7% wskazan. Mozna snu¢ domysty, ze istniejace rozbiezne opinie nauczycieli poka-
zuja tutaj mniejszg aktywnos¢ dyrektora albo zawyzone wymagania kadry pedagogicznej
wobec budowania atmosfery i klimatu w pracy w przedszkolu.

Podsumowanie. W niniejszym podpunkcie dokonano porownania wynikoéw badan
opinii nauczycieli, ktorych celem byto uzyskanie odpowiedzi i wskazanie tych cech dy-
rektoréw, ktore warunkujg ksztaltowanie si¢ kultury organizacyjnej w kazdej z placéwek
w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego. W uzyskanej ocenie zauwazamy
w badanych przedszkolach, ze nauczyciele doceniajg fakt wspierania finansowego przez
dyrektorow ich doksztatcania i doskonalenia zawodowego, organizacj¢ réznych form do-

skonalenia zawodowego. Uzyskane informacje potwierdzajace, iz dyrektorzy w bada-

164



nych placowkach cenig znaczenie podnoszenia kwalifikacji przez kadre swiadczy o do-
brych relacjach w sferze emocjonalno-motywacyjnej pomiedzy nauczycielami a dyrek-
torami w PS-I — PS-IV. Widzimy tutaj duze podobienstwo wskazan nauczycieli we
wszystkich przedszkolach (najwyzsze oceny wskazali nauczyciele od 83-89% w PS-1I —
PS-IV, w PS-I nieco mniej bo 57%). Zdecydowanie zauwazamy wyzsze wskazania pro-
centowe oraz wysoka punktacj¢ wsérdd nauczycieli ,,mlodszych” (PS-1 — PS-1V) i absol-
wentow studiow podyplomowych w przedszkolach (PS-1, PS-1V) oraz wyzsze wskazania
nauczycieli doskonalgcych sie na kursach i warsztatach (PS-I1, PS-111).

We wszystkich placowkach najczestsze formy motywowania nauczycieli w ich opi-
nii byly to nagrody, dodatki motywacyjne, pochwaty na radzie pedagogicznej, pochwaty
ustne. Rowniez tutaj zdecydowang przewage wyzszych wskazan procentowych uzyskuja
nauczyciele ,,mtodsi” we wszystkich przedszkolach. Jesli chodzi o wskazania nauczycieli
po studiach podyplomowych to jedynie wyzej wyrdzniali wskazane formy motywowania
przez dyrektora nauczyciele w PS-1. W pozostatych placéwkach najczesciej wskazywali
nauczyciele doskonalacy si¢ na kursach i warsztatach.

Mozna stwierdzi¢, ze na podstawie analizy wynikow badan nauczyciele w wskazuja
najczesciej, ze dyrektorzy wspieraja ich w organizacji wystepow artystycznych wycho-
wankow, zajec otwartych dla rodzicow i studentow, uczestnictwo w przeglgdach, konkur-
sach i organizacji konkursow. Takich wskazan dokonujg nauczyciele w najwyzszej skali
od 4-5 punktow w PS-11 PS-1V od 76-77%, oraz w PS-11 — PS-111 od 87-90%. Widzimy
tutaj zdecydowang przewage wyzszych wskazan od 4-5 punktéw nauczycieli ,,mlod-
szych” we wszystkich placéwkach od 49-72% oraz duzo nizej w tej samej skali to wska-
zania nauczycieli ,,starszych” od 20-30% we wszystkich badanych placoéwkach. Tutaj wi-
dzimy réznice we wskazaniach, i tak nauczyciele po studiach podyplomowych wyzej
wskazywali te aktywnos$ci dyrektora w PS-1 i PS-1V (dyrektorzy ,,mentorzy”), a wyzej
w PS-11'i PS-I11 wskazywali doskonalgcy sie na kursach i warsztatach.

We wszystkich badanych przedszkolach dyrektorzy dbajg o budowanie klimatu i at-
mosfery w przedszkolu. Widzimy na podstawie badan, iz komponent emocjonalno-mo-
tywacyjny jest wazny dla kazdego z dyrektorow, bez wzgledu na typ osobowosci, uzy-
skane wyniki pokazujg, ze w PS-I, PS-Il i PS-IV wskazania plasujg si¢ na podobnym
poziomie w skali 4-5 punktow, bo od 54-58%. Duzo wyzsze wskazania kadry pedago-
gicznej bo 71% zauwazamy w PS-1ll. Dziatania dyrektoréow skupiaja si¢ na organizacji

wycieczek, imprez integracyjnych, ognisk, wspolnych spotkan.
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1.3. Analiza wynikéw badan znaczenia relacji dyrektora z nauczycielami w sferze
behawioralnej
A. Zakres wsparcia przez dyrektora aktywnosci zawodowej nauczycieli w ich opi-
niach, stopien nasilenia tej aktywnosci

Analiza ogélna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V30° Wykres 7 pokazuje,
ze nauczyciele wysoko oceniajg cechy dyrektora ,,mentora” w PS-I w kontek$cie kompo-
nentu behawioralnego. Laczne z tak licznych wskazan kadry mozna oszacowacé, ze nau-
czyciele bardzo doceniajg dyrektora, ktory wspiera ich w konkretnych dziataniach takich
jak: w poszukiwaniu sponsorow, we wspolpracy z rodzicami, w organizacji imprez dla
dzieci, konkursow 82% wskazan na poziomie 4-5 punktow. W punktacji 2-3 wynik wy-
nosi 14%, a najnizej bo 3% w punktacji 0-1 wskazali nauczyciele w PS-1. Fakt takiej
przewagi wysokich ocen, moze potwierdza¢ dobre relacje pomiedzy dyrektorem a nau-

czycielami, co moze by¢ waznym elementem budowania kultury organizacyjne;j.
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WyKkres 7. Analiza badan przeprowadzonych w PS-1 — PS-1V; wsparcie przez dyrektoréw aktywnosci za-

wodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i dosko-

nalenie zawodowe nauczycieli. Zrédto: oprac. wiasne, tabele i wykresy wynikéw surowych z poszczegél-
nych przedszkoli w Aneksie.

W badanym przedszkolu PS-11 wykres 7 pokazuje, ze nauczyciele wysoko oceniajg

cechy dyrektora ,,idealisty” w kontek$cie komponentu behawioralnego. Mozna oceni¢

300 pS-|, PS-I1, PS-1l1, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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fakt, ze nauczyciele bardzo doceniaja dyrektora, ktory wzmacnia ich w konkretnych dzia-
faniach takich jak: w poszukiwaniu sponsoréw, we wspOlpracy z rodzicami, w organizacji
imprez dla dzieci, konkursow 84% wskazan na poziomie 4-5 punktoéw. W punktacji 2-3
wynik wynosi 12%, a najnizej bo 2% w punktacji 0-1 wskazali nauczyciele w PS-I1. Takie
wyniki moga by¢ dowodem klarownej, behawioralnej postawy dyrektora co moze czyn-
nikiem warunkujagcym jego uznanie w oczach pracownikow, co stanowi¢ moze wazny
element w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola.

Wykres 7 wskazuje wyniki uzyskane w pytaniu Il w badaniach PS-111 (dyrektor ,,en-
tuzjasta”), widzimy, ze nauczyciele bardzo wysoko oceniaja cechy dyrektora w kontek-
$cie komponentu behawioralnego. L.aczne z tak licznych wskazan kadry mozna stwier-
dzi¢, ze nauczyciele bardzo doceniajg dyrektora, ktory wzmacnia ich w konkretnych dzia-
taniach takich jak: w poszukiwaniu sponsorow, we wspotpracy z rodzicami, w organizacji
imprez dla dzieci, konkursow 96% wskazan na poziomie 4-5 punktéw. Pozostate opinie
nie majg istotnego znaczenia w badaniach.

Przeprowadzajac analiz¢ wynikow stwierdzamy, ze z licznych wskazan kadry mozna
wnioskowa¢, ze nauczyciele bardzo doceniaja dyrektora ,mentora” w PS-IV, ktory
wzmacnia ich w konkretnych dzialaniach takich jak: w poszukiwaniu sponsorow, we
wspotpracy z rodzicami, w organizacji imprez dla dzieci, konkurséw. Opinia to az 81%
wskazan na poziomie 4-5 punktéw. Takie wyniki mogg by¢ dowodem klarownej, beha-
wioralnej postawy dyrektora co moze czynnikiem warunkujacym jego uznanie w oczach
pracownikow.

Znaczenie wspierania przez dyrektora aktywnosci zawodowej nauczycieli
w opiniach nauczycieli a ich do§wiadczenie zawodowe. Analizujac wyniki badan py-
tania 111 w PS-I (tabela/wykres 77, Aneks), stwierdza sig¢, ze nauczyciele ,,mtodsi” duzo
wyzej ocenili wsparcie dyrektora ,,mentora”, niz ,,starsi”. Nauczyciele ,,mtodsi” opini¢
od 4-5 punktow wskazali 58%, a nauczyciele ,,starsi” 23%; Opini¢ od 2-3 punktéw wska-
zato 9% nauczycieli ,,mtodszych”, a tylko 6% nauczycieli ,,starszych”. Pozostale wartoSci
punktowe sa $ladowe i nie wnoszg istotnych zmian. Podsumowujac wyniki wskazan na-
uczycieli, mozna twierdzi¢, ze dyrektor ,,mentor” w PS-1 poprzez posiadane cechy oso-
bowosci wspiera w sferze behawioralnej. Moga to stanowi¢ podtoze budowania kultury
organizacyjnej w tej placowce.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-11 (tabela/wykres 78, Aneks), wyniki badan
pytania Il stwierdza si¢, ze nauczyciele ,,mtodsi” duzo wyzej ocenili wsparcie dyrektora

niz ,,starsi”. Nauczyciele ,,mtodsi” opini¢ od 4-5 punktow wskazali 62%, a nauczyciele
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»starsi” 25%; opinie od 2-3 punktéw wskazali po 6% nauczyciele ,,mtodsi” i ,,starsi”.
Pozostate wartosci punktowe sg sladowe i nie wnoszg istotnych zmian. Podsumowujac
wyniki wskazan nauczycieli, mozna twierdzi¢, ze dyrektor ,,mentor” w PS-II poprzez po-
siadane cechy osobowos$ci udziela wsparcia w sferze behawioralnej. Niewatpliwie takie
dziatanie dyrektora ,,idealisty” stanowi podtoze budowania kultury organizacyjnej w tej
placéwce.

Przeprowadzajgc analiz¢ wynikow badan pytania IIT w PS-11I (tabela/wykres 79,
Aneks), widzimy duzg roéznic¢ opinii. Nauczyciele ,,mtodsi” od 4-5 punktow wskazali
66%, a nauczyciele ,,starsi”’28%; opini¢ od 2-3 punktow wskazali tylko 0% nauczyciele
,mtodsi”. Pozostate wartosci punktowe stanowig 0% wskazan. Z ilo$ci wskazan mozna
wnioskowac, ze w analizowanym pytaniu dyrektor ,,entuzjasta” zostat oceniony wysoko
przez swoja kadre, co daje nam mozliwo$¢ stwierdzenia, jest on aktywnym, wspierajacym
przetozonym, dbajacym o dobre relacje pracownicze, a swoja postawa w osnowie kom-
ponentu behawioralnego przyczynia si¢ do budowania kultury organizacyjnej przed-
szkola.

Analizujac wyniki badan pytania IIT w PS-1V (tabela/wykres 80, Aneks), zauwaza
si¢, ze nauczyciele ,,mlodsi” duzo wyzej ocenili wsparcie dyrektora ,,mentora”, opini¢ od
4-5 punktéw wskazato 67%, a nauczyciele ,,starsi” tylko 23%. Opini¢ od 2-3 punktow
wskazali od 6-9% nauczyciele ,,mtodsi” i ,,starsi”. Pozostale wartosci punktowe sg $la-
dowe i nie wnoszg istotnych zmian.

Znaczenie wspierania przez dyrektora aktywnos$ci zawodowej nauczycieli
w opiniach nauczycieli a ich doksztalcanie i doskonalenie zawodowe. W PS-I (ta-
bela/wykres 81, Aneks), widoczna jest przewaga opinii z wysoka punktacja od 4-5, tak
wérod nauczycieli doskonalacych si¢ na warsztatach i kursach, bo 38% oraz 42% to
wskazania nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych. W punktacji od 2-3 zau-
wazamy nizsze, ale zblizone wyniki, nauczyciele po studiach podyplomowych 9% wska-
zan a po ukonczonych kursach i warsztatach 6% wskazan. W punktacji 0-1 widzimy §la-
dowe ilosci wskazan od 0-1 %, ktére mozna uznac¢ za subiektywne. Mozna przypuszczac,
ze relacje dyrektora ,,mentora” w PS-I z nauczycielami w sferze behawioralnej stanowig
podstawe do tworzenia dobrych relacji zawodowych, ktore moga mie¢ znaczenie w bu-
dowaniu kultury organizacyjnej tego przedszkola.

Uwzgledniajac uzyskane wyniki wskazan w PS-11 (dyrektor ,,idealista”) (tabela/wy-

kres 82, Aneks), dostrzegamy przewage opinii od 4-5 punktow wsrdd nauczycieli dosko-
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nalacych si¢ na warsztatach i kursach, bo 52% oraz 33% to wskazania nauczycieli absol-
wentow studiow podyplomowych. W punktacji od 2-3 zauwazamy nizsze wyniki, nau-
czyciele po studiach podyplomowych 3% wskazan a po ukonczonych kursach i warszta-
tach 10% wskazan. W punktacji 0-1 widzimy pojedyncze ilo$ci wskazan od 0-1%, ktore
mozna uzna¢ za subiektywne. Mozna przypuszczaé, ze relacje dyrektora ,,idealisty”
W PS-Il z nauczycielami w sferze behawioralnej stanowig podstawe do tworzenia do-
brych relacji zawodowych, ktore moga mie¢ znaczenie w budowaniu kultury organiza-
cyjnej tego przedszkola.

Na podstawie wykresu 7 widzimy w PS-111 (dyrektor ,.entuzjasta”) (tabela/wykres
83, Aneks), przewage opinii od 4-5 punktow wsrod nauczycieli doskonalgcych si¢ na
warsztatach i kursach, bo 55% oraz 42% to wskazania nauczycieli absolwentow studiow
podyplomowych. W punktacji od 2-3 zauwazamy nizsze wyniki, nauczyciele po studiach
podyplomowych i po ukonczonych kursach i warsztatach po 2% wskazan. W punktacji
0-1 widzimy tylko wskazanie 0%. Zauwazmy tutaj wysokie wskazania obu grup nauczy-
cieli, co pozwala stwierdzi¢, ze dyrektor ,,entuzjasta” w badanym PS-I1l zdecydowanie
wspiera w sferze behawioralnej swoich nauczycieli przez co niewatpliwie istniejg tam
dobre relacje pomiedzy nimi mogace by¢ podstawa do budowania kultury organizacyjnej
tego przedszkola.

Przeprowadzajgc analiz¢ w PS-1V (tabela/wykres 84, Aneks), przewage opinii od
4- 5 punktow wsrod nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych 10 52%, a 38% to
wskazania nauczycieli doskonalacych si¢ na warsztatach i kursach. W punktacji od 2-3
zauwazamy nizsze wyniki, nauczyciele po studiach podyplomowych 9% wskazan, a po
ukonczonych kursach i warsztatach 6% wskazan. Mozna przypuszczac, ze relacje dyrek-
tora ,,mentora” w PS-IV z nauczycielami w sferze behawioralnej sg poprawne i maja zna-

czenie w budowaniu kultury organizacyjnej tej placowki.

B. Rzetelnos$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w ich opiniach,
stopien nasilenia tej aktywnoSci

Analiza ogélna wynikow badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V301 W pytaniu nr IV
(wykres 8) pokazano, ze nauczyciele dosy¢ wysoko oceniajg cechy dyrektora ,,mentora”

w PS-I w kontekscie komponentu behawioralnego. Mozna oszacowaé, ze nauczyciele

301 PS-1, PS-I1, PS-111, PS-1V: badane placowki przedszkolne.
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doceniajg dyrektora, ktory deleguje wykonywanie réznych obowigzkéw z uwzglednie-
niem uzdolnien, kompetencji i umiejetnosci kadry poprzez przydzial obowigzkéw, prac
dodatkowych, przydziat kadry do oddziatow az 68% wskazan na poziomie 4-5 punktow,
natomiast srednim poziomie 2-3 punkéw wskazania uzyskaty 19%, pozostate od 0-1
punktu 8%.
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WyKkres 8. Rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-I1 — PS-1V w opinii peda-
gogdw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztafcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli,
Zrodho: oprac. wlasne, tabele i wykresy wynikow surowych z poszczegdlnych przedszkoli w Aneksie.

W badanym PS-I1 nauczyciele wysoko oceniaja cechy dyrektora ,,idealisty” w kon-
tekscie komponentu behawioralnego, mozna zauwazy¢, ze nauczyciele doceniajg dyrek-
tora, ktory deleguje wykonywanie réznych obowiazkéw z uwzglednieniem uzdolnien,
kompetencji i umiejetnosci kadry az 87% wskazan na poziomie 4-5 punktow, natomiast
srednim poziomie 2-3 punkéw wskazania uzyskaty 12% pozostate od 0-1 punktu 1%.

Uwzgledniajac wyniki badan widzimy, ze nauczyciele bardzo wysoko oceniaja dzia-
tania dyrektora ,,entuzjasty” w PS-11l w osnowie komponentu behawioralnego. Mozna
stwierdzi¢, ze nauczyciele bardzo szanujg dyrektora ,,entuzjaste”, ktory deleguje wyko-
nywanie réznych obowigzkéw z uwzglednieniem uzdolnien, kompetencji i umiejetnosci
kadry az 96% wskazan na poziomie 4-5 punktow, natomiast Srednim poziomie 2-3 pun-
kéw wskazania uzyskaly 3%, co zdecydowanie moze stanowi¢ mato rzetelng opinig,

ktéra moze mie¢ charakter zbyt subiektywny.
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Jak mozna sadzi¢ na podstawie wykresu 8 nauczyciele w PS-1V dosy¢ wysoko oce-
niajg dziatania dyrektora ‘mentora” w kontekscie komponentu behawioralnego. Wyniki
ukazuja dosy¢ rozbiezne opinie nauczycieli wobec tej aktywnosci dyrektora ,,mentora”,
ktory za delegowanie roznych obowigzkéw z uwzglednieniem uzdolnien, kompetencji
I umiejetnosci kadry tak zostat oceniony: 71% wskazan na poziomie 4-5 punktow, nato-
miast Srednim poziomie 2-3 punktow wskazania uzyskaly 18%, a w najnizszej skali punk-
tacji od 0-1 wynik wyniost az 8%. W poréwnaniu z wcze$niej analizowanymi wynikami
dyrektor ,,mentor” w PS-I ma zdecydowanie lepsze opinie anizeli dyrektor ,,mentor”
w PS-IV.

Znaczenie rzetelno$ci delegowania zadan nauczycielom przez dyrektora w opi-
niach pedagogéw a ich doswiadczenie zawodowe. Analizujac wyniki badan na podsta-
wie wykresu 8 stwierdza sie, ze nauczyciele ,,mtodsi” wyzej oceniaja delegowanie zadan
przez dyrektora ,,mentora” w PS-I niz ,,starsi” (tabela/wykres 89, Aneks). W opinii nau-
czycieli ,,mtodszych” oceng¢ od 4-5 punktow wskazato 44% respondentoéw, a ,,starszych”
29%. Nieco nizszy wynik opinii bo 2-3 punktow wskazato 16% nauczycieli ,,mlodszych”,
atylko 2% nauczycieli ,,starszych”. Pozostate warto$ci punktowe sg §ladowe i nie wnosza
istotnych zmian.

Wyniki badan pokazuja, ze nauczyciele ,,mtodsi” w PS-1l wyzej oceniaja delegowa-
nie zadan przez dyrektora ,,idealisty” niz ,,starsi” (tabela/wykres 90, Aneks). W opinii
nauczycieli ,,mtodszych” ocene od 4-5 punktéw wskazato 57% respondentow, a ,,star-
szych” 29%. Duzo nizszy wynik opinii bo 2-3 punktow wskazato 10% nauczycieli ,,mtod-
szych”, atylko 2% nauczycieli ,,starszych”. Pozostate wartosci punktowe sg §ladowe i nie
wnoszg istotnych zmian.

W przypadku dyrektora ,,entuzjasty” w PS-1Il mozna stwierdzi¢, ze nauczyciele
,,mtodsi” zdecydowanie wyzej oceniaja delegowanie zadan przez dyrektora niz ,,starsi”
(tabela/wykres 91, Aneks). W opinii nauczycieli ,,mtodszych” ocen¢ od 4-5 punktow
wskazato 71% respondentow, a ,,starszych” 26%. Duzo nizszy wynik opinii, bo 2-3 punk-
tow wskazato tylko 3% nauczycieli ,,mtodszych”, a 0% nauczycieli ,,starszych”. Pozo-
state warto$ci punktowe sg $sladowe 1 nie wnoszg istotnych zmian.

Na podstawie analizy wynikéw badan wykres 8 pokazuje, ze nauczyciele ,,mtodsi”
wyzej oceniajg delegowanie zadan przez dyrektora ,,mentora” w PS-1V niz ,starsi” (ta-
bela/wykres 92, Aneks). W opinii nauczycieli ,,mlodszych” oceng od 4-5 punktéw wska-
zato 51% respondentow, a ,,starszych” 21%. Duzo nizszy wynik opinii, bo 2-3 punktow

wskazato 10% nauczycieli ,,mlodszych”, a tylko 7% nauczycieli ,,starszych”. Pozostate
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wartosci punktowe, bo w skali od 0-1 az 8% nauczycieli ,,mtodszych" wskazalo taka war-
tos¢.

Znaczenie rzetelnosci delegowania zadan nauczycielom przez w opiniach peda-
gogow a ich doksztalcanie i doskonalenie zawodowe. Uwzgledniajgc zmienng do-
ksztalcanie i doskonalenie zawodowe, oceniamy dziatania dyrektora ,,mentora” w PS-I
(tabela/wykres 93, Aneks), uzyskano wyniki, ktére pokazuja widoczna przewage opinii
z wysokg punktacjg od 4-5, tak wsrdd nauczycieli doskonalgcych si¢ na warsztatach
i kursach 28% oraz wskazania nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych 37%.
W punktacji od 2-3 zauwazamy nizsze wyniki, nauczyciele po studiach podyplomowych
14% wskazan, a po ukonczonych kursach i warsztatach 6% wskazan. W punktacji 0-1
widzimy $ladowe ilosci wskazan od 0-1 %, ktére mozna uznaé za subiektywne.

W badanym PS-11 (tabela/wykres 94, Aneks), stwierdzamy, ze w dziataniach dyrek-
tora ,,indywidualisty” widoczna jest przewaga opinii z wysokg punktacjg od 4-5, tak
wsrod nauczycieli doskonalgcych sie na warsztatach i kursach, bo 51% oraz 36% to
wskazania nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych. W punktacji od 2-3 zau-
wazamy nizsze wyniki, nauczyciele po studiach podyplomowych 5% wskazan a po ukon-
czonych kursach i warsztatach 7% wskazan. W punktacji 0-1 widzimy $ladowe iloSci
wskazan od 0-1 %, ktore mozna uzna¢ za subiektywne.

Uwzgledniajac wyniki badan w PS-111 (tabela/wykres 95, Aneks), zauwazamy, ze
dziatania dyrektora ,,entuzjasty” zostaty bardzo wysoko ocenione; punktacja od 4-5, tak
wsrod nauczycieli doskonalgcych sie na warsztatach i kursach, bo 52% oraz 44% to
wskazania nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych. W punktacji od 2-3 zau-
wazamy niskie wyniki, nauczyciele po studiach podyplomowych 2% wskazan a po ukon-
czonych kursach i warsztatach 1% wskazan. W punktacji 0-1 widzimy $ladowe ilo$ci
wskazan od 0-1 %, ktore mozna uzna¢ za subiektywne.

W przypadku dziatan dyrektora ,,mentora w PS-1V (tabela/wykres 96, Aneks), oce-
niamy, ze jest niewielka przewaga opinii z wysoka punktacjg 0d 4-5 wsrod nauczycieli
absolwentow studiow podyplomowych, bo 38% oraz 33% to wskazania nauczycieli do-
skonalgcych si¢ na warsztatach i kursach. W punktacji od 2-3 zauwazamy podobne wy-
niki, nauczyciele po studiach podyplomowych 8% wskazan a po ukonczonych kursach
I swarsztatach 10% wskazan. Pozostate wartosci punktowe w skali od 0-1 az 8% nauczy-
cieli po studiach podyplomowych wskazato taka warto$¢, zauwazalna jest niska ocena

aktywnosci dyrektora ,,mentora” w PS-IV w tym obszarze wystawiona przez nauczycieli.
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C. Angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora do wspolzarzadzania pla-
cowka w ich opiniach nauczycieli, stopien nasilenia tej aktywnosci

Analiza ogélna wynikow badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V3%2 pytanie nr VI

Jak mozna sadzi¢ na podstawie wykresu 9 nauczyciele szanujg dyrektora ,,mentora”
w PS-11 wysoko oceniajg jego cechy w kontekscie komponentu behawioralnego. Anga-
zowanie kadry przez dyrektora poprzez przygotowywanie wykazu potrzebnych pomocy
dydaktycznych, materiatow plastycznych, zabawek, samodzielna aranzacja sal dydak-
tycznych, wspotdecydowanie o wyborze realizowanych projektow, wspotprojektowanie
zadan do realizacji w ramach nadzoru pedagogicznego tak zostal oceniony: 86% wska-
zan na poziomie 4-5 punktéw, natomiast §rednim poziomie 2-3 punktéw wskazania uzy-

skaly 14%, co daje wrecz doskonatg oceng panujacych tam relacji w tym obszarze.
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Wykres 9. Angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora do wspotzarzadzania placowka w PS-I —
PS-IV w opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawo-
dowe nauczycieli. Zrodto: oprac. whasne, tabele i wykresy wynikow surowych z poszczegolnych
przedszkoli w Aneksie.

Jak mozna sadzi¢ na podstawie wykresu 9 nauczyciele doceniajg dyrektora ,,idealiste”

w PS-111 oceniajg wysoko jego cechy i dziatania w kontek$cie komponentu behawioral-

302 pS-|, PS-11, PS-1l1, PS-IV: badane placowki przedszkolne.

173



nego. Angazowanie kadry przez dyrektora poprzez przygotowywanie wykazu potrzeb-
nych pomocy dydaktycznych, materiatow plastycznych, zabawek, samodzielna aranzacja
sal dydaktycznych, wspotdecydowanie o wyborze realizowanych projektow, wspotprojek-
towanie zadan do realizacji w ramach nadzoru pedagogicznego: tak zostat oceniony:
91% wskazan na poziomie 4-5 punktow, natomiast §rednim poziomie 2-3 punktéw wska-
zania uzyskaty 8%, co daje wrgcz doskonatg oceng panujacych tam relacji w tym obsza-
rze, 1% wskazan nie wnosi tutaj istotnych zmian.

Jak widzimy na podstawie wykresu 9 nauczyciele powazajg dyrektora ,,entuzja-
st¢” PS-111 maja atencje dla jego cech osobowych i aktywnosci zawodowej w kontekscie
komponentu behawioralnego. Angazowanie kadry przez dyrektora,, entuzjaste” poprzez
przygotowywanie wykazu potrzebnych pomocy dydaktycznych, materiatow plastycznych,
zabawek, samodzielna aranzacja sal dydaktycznych, wspotdecydowanie o wyborze reali-
zowanych projektow, wspotprojektowanie zadan do realizacji w ramach nadzoru peda-
gogicznego: tak zostato ocenione: 98% wskazan na poziomie 4-5 punktéw, natomiast
srednim poziomie 2-3 punktoéw wskazania uzyskaty 1%, co daje wrecz doskonalg ocene
panujacych tam relacji w tym obszarze.

W przypadku dyrektora ,,mentora” na podstawie wykresu 9 nauczyciele w PS-1V do-
sy¢ wysoko oceniaja jego cechy w kontekscie komponentu behawioralnego. Angazowa-
nie kadry przez dyrektora do roéznych aktywnosci wymienionych w poprzednich anali-
zach pokazuje nam, ze ,,mentor” w PS-IV zostal duzo nizej oceniony niz ,,mentor”
W PS-1: 60% wskazan na poziomie 4-5 punktow, natomiast Srednim poziomie 2-3 punk-
tow wskazania uzyskaty 24%, w punktacji 0-1 wskazania nauczycieli to 6%.

Angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora do wspolzarzadzania pla-
cowka w opiniach pedagogow a ich doswiadczenie zawodowe. Na podstawie analizy
wynikéw badan w PS-l (tabela/wykres 101, Aneks), zauwazamy, ze nauczyciele
,,mlodsi” wyzej oceniajg angazowanie kadry do wspotzarzadzania przez dyrektora ,,men-
tora” niz ,,starsi”. W opinii nauczycieli ,,mlodszych” ocene od 4-5 punktéw wskazato
57% respondentéw, a ,,starszych” 28%. Duzo nizszy wynik opinii bo 2-3 punktow wska-
zalo 11% nauczycieli ,,mtodszych”, a tylko 2% nauczycieli ,,starszych”. Pozostate war-
tosci punktowe to 0%.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-11 (tabela/wykres 102, Aneks), analiza wy-
nikow badan pozwala oceni¢, ze nauczyciele ,,mtodsi” wyzej oceniajg angazowanie kadry
do wspoélzarzadzania przez dyrektora niz ,.starsi”. W opinii nauczycieli ,,mlodszych”

oceng od 4-5 punktow wskazato 64% respondentow, a ,,starszych” 27%. Duzo nizszy
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wynik opinii bo 2-3 punktéw wskazato 2% nauczycieli ,,mtodszych”, a tylko 6% nauczy-
cieli ,,starszych”. Pozostate warto$ci punktowe to 0 lub 1%.

Przeprowadzajgc analize w PS-111 (tabela/wykres 103, Aneks), zauwazy¢ mozna, ze
nauczyciele ,,mtodsi” bardzo wysoko oceniajg angazowanie kadry do wspotzarzadzania
przez dyrektora ,,entuzjast¢” w pordéwnaniu ze ,,starszymi”. W opinii nauczycieli ,,mtod-
szych” oceng od 4-5 punktow wskazato 74% respondentow, a ,,starszych” 25%. Znacznie
nizszy wynik opinii bo 2-3 punktow wskazato 1% nauczycieli ,,mtodszych”.

W przypadku dyrektora ,,mentora” w PS-IV (tabela/wykres 104, Aneks), stwier-
dzamy, ze nauczyciele ,,mlodsi” wyzej oceniajg angazowanie kadry do wspoétzarzadzania
przez dyrektora niz ,,starsi”. W opinii nauczycieli ,,mtodszych” ocen¢ od 4-5 punktéw
wskazato 51% respondentow, a ,,starszych” 19%. Duzo nizszy wynik opinii bo 2-3 punk-
tow wskazato 8% nauczycieli ,,starszych”, a 16% nauczycieli ,,mtodszych”. Pozostate
warto$ci punktowe sg niskie i nie stanowig wartosci badawcze;j.

Angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora do wspolzarzadzania pla-
cowka w opiniach pedagogéw a ich doksztalcanie i doskonalenie zawodowe.
Uwzgledniajac wyniki badan w PS-I (dyrektor ,,mentor”) widzimy przewage opinii z wy-
soka punktacjg od 4-5 wsrdd nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych, bo 47%
oraz 33% to wskazania nauczycieli doskonalacych si¢ na warsztatach i kursach (ta-
bela/wykres 105, Aneks). W punktacji od 2-3 zauwazamy podobne wyniki, nauczyciele
po studiach podyplomowych 9% wskazan a po ukonczonych kursach i warsztatach 10%
wskazan. Pozostate warto$ci punktowe w skali od 0-1 sg bardzo niskie i nie wnoszg istot-
nych danych do badan.

Analizujac wyniki badan uzyskane na podstawie pytania VI ankiety zauwazamy
przewage wyzszych z wysoka punktacja od 4-5 wérdd nauczycieli w PS-11 (tabela/wykres
106, Aneks), doskonalacych si¢ na warsztatach i kursach, bo 49% oraz 39% to wskazania
nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych. W punktacji od 2-3 zauwazamy inne
wyniki, nauczyciele po studiach podyplomowych 1% wskazan a po ukonczonych kursach
I warsztatach 10% wskazan. Pozostate wartosci punktowe w skali od 0-1 sg bardzo niskie
I nie wnosza istotnych danych do badan. Na podstawie wynikow mozna stwierdzi¢, ze
nauczyciele w tym przedszkolu wysoko cenig zaangazowanie dyrektora ,,idealisty”.

Wyniki badan w badanym PS-111 (tabela/wykres 107, Aneks), pokazuja, ze w tym
przedszkolu dyrektor ,.entuzjasta” angazuje kadr¢ pedagogiczng do wspolzarzadzania.

Widoczna jest przewaga opinii z wysoka punktacja od 4-5 wérdd nauczycieli doskonalg-
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cych si¢ na warsztatach i kursach, bo 54% oraz 44% to wskazania nauczycieli absolwen-
tow studiow podyplomowych W punktacji od 2-3 zauwazamy niskie wyniki, nauczyciele
po kursach i warsztatach 2% wskazan. Pozostale wartosci punktowe stanowig 0%
wskazan.

Przeprowadzajac analize wynikéw badan pytania VI ankiety w PS-IV (dyrektor
»,mentor”’), widzimy nieco nizsze wskazania niz w pozostatych przedszkolach, (ta-
bela/wykres 108, Aneks). Widoczna jest niewielka przewaga opinii z wysokg punktacja
od 4-5 wsrod nauczycieli absolwentéw studidow podyplomowych, bo 37% oraz 32% to
wskazania nauczycieli doskonalacych si¢ na warsztatach i kursach. W punktacji od 2-3
zauwazamy podobne wyniki, nauczyciele po studiach podyplomowych 16% wskazan,
a po ukonczonych kursach 1 warsztatach 10% wskazan. Pozostale wartosci punktowe

w skali od 0-1 sg bardzo niskie i nie wnoszg istotnych danych do badan.

D. Budowanie przez dyrektora tradycji i rytualow w placéwce w opinii nauczycieli
Analiza ogolna wynikow badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V3%, pytanie nr X
Jak mozna sadzi¢ na podstawie wykresu 10 nauczyciele pokazujg zaangazowanie dy-

rektora ,,mentora” w PS-11 wysoko oceniaja jego cechy w kontekscie komponentu beha-

wioralnego. Budowanie przez dyrektora tradycji i rytualdow w placowce poprzez organi-
zacje statych imprez (27%), uroczystosci (22%), prowadzenie kroniki (8%), strony inter-
netowej (18%), wspoipraca ze srodowiskiem (24%) tak zostalo ocenione; co pokazuje
nam, ze takie formy dzialalnosci dyrektora ,,mentora” w PS-I we wspolpracy z nauczy-

cielami stanowig element budowania kultury organizacyjnej w tym przedszkolu.

308 PS-|, PS-11, PS-1l1, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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Wykres 10. Budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatdéw w PS-1 — PS-1V w opinii pedagogow
. zuwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli.
Zrodho: oprac. wlasne, tabele i wykresy wynikow surowych z poszczegdlnych przedszkoli w Aneksie.

Przeprowadzajgc analiz¢ na podstawie wykresu 10, nauczyciele doceniajg dyrektora
»idealiste” w PS-Il, a on, jako zwolennik budowania w przedszkolu tradycji i rytuatow
W placowce, tak zostat oceniony: organizacja stalych imprez (22%), uroczystosci (19%),
prowadzenie kroniki (21%), strona internetowa (21%,), wspdipraca ze srodowiskiem
(16%). Zaprezentowane wyniki pokazuja nam, ze takie formy dziatalnosci dyrektora
,idealisty” w PS-1I we wspotpracy z nauczycielami sg elementem budowania kultury or-
ganizacyjnej w tym przedszkolu.

Jak widzimy na podstawie wykresu 10 nauczyciele powazaja dyrektora ,,entuzjastg”
w PS-III maja atencj¢ dla jego cech osobowych i aktywnosci zawodowej w kontekscie
komponentu behawioralnego. Realizowanie przez dyrektora ,.entuzjaste” projektow,
dziatan budujacych tradycje i rytuaty w przedszkolu przestawia si¢ nastgpujaco: organi-
zacja statych imprez (19%), uroczystosci (18%), prowadzenie kroniki (16%), strona in-
ternetowa (19%), wspolpraca ze srodowiskiem (20%,). Wyniki pokazuja nam, ze takie
formy dziatalnosci dyrektora ,,entuzjasty” w PS-III w relacjach z nauczycielami s3 ele-
mentem budowania kultury organizacyjnej w tym przedszkolu.

W przypadku dyrektora ,,mentora” na podstawie wykresu 10 nauczyciele w PS-IV
dosy¢ wysoko oceniajg jego cechy mogace mie¢ znaczenie w budowaniu tradycji 1 rytu-
atlow w przedszkolu w osnowie komponentu behawioralnego. Wyniki badan pytania IX
przedstawiajg si¢ nastepujaco: organizacja statych imprez (25%), uroczystosci (7%), pro-

wadzenie kroniki (25%), strona internetowa (22%), wspotpraca ze srodowiskiem (16%).
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Dyrektor jako zwolennik budowania tradycji i rytualow w placéwce w opiniach pe-
dagogow a ich doswiadczenie zawodowe. Na podstawie analizy wynikéw badan w PS-
| (tabela/wykres 113, Aneks), zauwazamy, ze nauczyciele ,,mtodsi” wyzej oceniaja anga-
zowanie si¢ dyrektora ,,mentora” w budowanie w placowce tradycji 1 rytuatow; ,,mtodsi”
od 5-9% a ,,starsi” od 2-7%.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-11 (tabela/wykres 114, Aneks), analiza wy-
nikéw badan pozwala oceni¢, ze nauczyciele ,,mtodsi” wyzej oceniajg angazowanie kadry
do budowania przez dyrektora tradycji i1 rytuatow niz ,,starsi”. Nauczyciele ,,mtodsi”
wskazywali od 5-7% a ,,starsi” od 3-4%.

Przeprowadzajac analize w PS-I11 (tabela/wykres 115, Aneks), zauwazy¢ mozna, ze
nauczyciele ,,mlodsi” bardzo wskazywali dosy¢ podobnie angazowanie kadry do rozwi-
jania przez dyrektora ,.entuzjaste” tradycji 1 rytualdw w pordwnaniu ze ,,starszymi”.
W opinii nauczycieli ,,mtodszych” widzimy ocen¢ od 5-7% respondentow, a ,,starszych”
2-3%.

W przypadku dyrektora ,,mentora” w PS-1V (tabela/wykres 116, Aneks), stwier-
dzamy, ze nauczyciele ,,mtodsi” wyzej oceniajg dyrektora zwolennika tradycji i rytuatow
niz ,,starsi”’. W opinii nauczycieli ,,mtodszych” wskazanie wynosi od 2-9% respondentow
a ,,starszych” 2-4%.

Dyrektor jako zwolennik budowania tradycji i rytualow w placowce w opiniach
pedagogow a ich a ich doksztalcanie i doskonalenie zawodowe. Uwzgl¢dniajgc wyniki
badan w PS-I (dyrektor ,,mentor”’) widzimy przewage opinii z wyzszg punktacjg wsrod
nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych, bo od 5-17% oraz 3-9% to wskazania
nauczycieli doskonalgcych si¢ na warsztatach i kursach (tabela/wykres 117, Aneks).

Analizujac wyniki badan uzyskane na podstawie pytania IX ankiety, zauwazamy
przewage wyzszych wskazan nauczycieli w PS-I1 (tabela/wykres 118, Aneks), doskona-
lacych si¢ na warsztatach i kursach, bo 10-15% oraz 6-7% to wskazania nauczycieli ab-
solwentow studiow podyplomowych. Na podstawie wynikdw mozna stwierdzié, ze nau-
czyciele w tym przedszkolu dosy¢ wysoko cenig zaangazowanie dyrektora ,,idealisty”
jako zwolennika tradycji i rytuatow.

Wyniki badan w badanym PS-I11 (tabela/wykres 119, Aneks), pokazuja, ze w tym
przedszkolu dyrektor ,,entuzjasta” jest aktywnym zwolennikiem budowania tradycji i ry-
tuatéw. Widoczna jest dosy¢ zblizona opinia i wskazania nauczycieli doskonalacych si¢
na warsztatach i kursach, bo od 9-11% oraz 7-11% to wskazania nauczycieli absolwen-

tow studiow podyplomowych.
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Przeprowadzajac analize wynikéw badan pytania IX ankiety w PS-IV (dyrektor
,mentor”), widzimy dosy¢ podobne wskazania jak w pozostatych przedszkolach (ta-
bela/wykres 120, Aneks). Widoczna jest niewielka przewaga opinii wsrdéd nauczycieli
absolwentow studiow podyplomowych, bo 4-14% oraz 4-11% to wskazania nauczycieli

doskonalgcych si¢ na warsztatach i kursach.

E. Dbalos¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w placowce, w opiniach
nauczycieli

Analiza ogolna wynikow badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V3%, pytanie nr XI

Jak mozna sadzi¢ na podstawie wykresu 11 nauczyciele pozytywnie oceniajg dbatosé
dyrektora o sprawy socjalne kadry i jego cechy w konteks$cie komponentu behawioral-
nego wyniki pokazuja opinie nauczycieli wobec tej aktywno$ci dyrektora ,,mentora”
w PS-I. Dyrektor, ktory poprzez réozne przedsiegwzigcia wspiera pracownikow np. udzie-
lajgc pomocy finansowej przy problemach losowych, zdrowotnych, udziela zapomog dla
pracownikow i emerytow tak zostat oceniony: 83% wskazan na poziomie 4-5 punktow,
natomiast $rednim poziomie 2-3 punktoéw wskazania uzyskaty 13%, co daje wreez do-

skonatg ocene panujacych tam relacji w tym obszarze.
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Wykres 11. Dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-1 — PS-IV w opinii pedagogdéw
z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe. Zrodto: oprac. wlasne,
tabele/ wykresy 121, 122, 123, 124 wynikow surowych z poszczegolnych przedszkoli w Aneksie.

304 PS-|, PS-11, PS-111, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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Mozna wnioskowac na podstawie wykresu 11 nauczyciele dosy¢ pozytywnie oceniaja
dbatos¢ dyrektora o sprawy socjalne kadry 1 jego cechy w kontek$cie komponentu beha-
wioralnego. Wyniki badan ukazuja opinie nauczycieli wobec tej aktywnos$ci dyrektora
»idealisty” w PS-11. Dyrektor, ktory poprzez rozne przedsigwzigcia wspiera pracownikow
np. udzielajgc pomocy finansowej przy problemach losowych, zdrowotnych, udziela za-
pomog dla pracownikow i emerytow zostal oceniony nastgpujaco: 72% wskazan na po-
ziomie 4-5 punktéw, natomiast Srednim poziomie 2-3 punktow wskazania uzyskaty 16%,
co daje pozytywny obraz panujacych tam relacji w tym obszarze. Zastanawia fakt, ze
11% ocenito dziatania dyrektora w skali 0-1 pkt.

Przeprowadzajac analize wykresu 11, nauczyciele dosy¢ pozytywnie oceniajg dbatos¢
dyrektora ,,entuzjasty” w PS-III o sprawy socjalne kadry i jego cechy w konteks$cie kom-
ponentu behawioralnego. Uzyskane wskazania pokazuja opinie nauczycieli wobec tej ak-
tywnosci dyrektora ,,entuzjasty”. Dyrektor, ktory poprzez rézne przedsiewzigcia wspiera
pracownikow np. udzielajgc pomocy finansowej przy problemach losowych, zdrowot-
nych, udziela zapomog dla pracownikow i emerytow zostal oceniony nastepujaco: 90%
wskazan na poziomie 4-5 punktow, natomiast srednim poziomie 2-3 punktow wskazania
uzyskaty 7%, co daje bardzo pozytywny obraz panujacych tam relacji w tym obszarze.
Jedynie 2% respondentow ocenito dziatania dyrektora w skali 0-1 pkt.

W wykresie 11 zauwaza si¢, ze nauczyciele dosy¢ negatywnie oceniaja dbatos$¢ dy-
rektora ,,mentora” o sprawy socjalne kadry 1 jego cechy w kontekscie komponentu beha-
wioralnego w PS-1V. Dyrektor, ktory poprzez rozne przedsigwzigcia wspiera pracowni-
kow np. udzielajgc pomocy finansowej przy problemach losowych, zdrowotnych, udziela
zapomdg dla pracownikow i emerytow z0ostal oceniony nastgpujaco: 28% wskazan na po-
ziomie 4-5 punktow, natomiast srednim poziomie 2-3 punktow wskazania uzyskaty jedy-
nie 4%, co daje pozytywny obraz panujgcych tam relacji w tym obszarze. Zastanawia
fakt, ze az 68% pedagogoéw ocenito dziatania dyrektora w skali 0-1 pkt. Tak niski wynik
jest bardzo zastanawiajacy, szczegolnie w pordwnaniu z dyrektorem ,,mentorem” w PS-
I, ktoéry w skali 4-5 punktow uzyskat wskazanie 83% najwyzszej opinii kadry.

Dbalos¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-1 — PS-1V w opiniach
pedagogow a ich doswiadczenie zawodowe. Na podstawie analizy wynikow badan
w PS-1 (dyrektor ,,mentor”) przypuszcza si¢, ze nauczyciele ,,mlodsi” wyzej oceniaja
wsparcie socjalne kadry i emerytow dyrektora niz ,,starsi” (tabela/wykres 125, Aneks).

W opinii nauczycieli ,,mtodszych” ocene¢ od 4-5 punktow wskazato 53% respondentdw,
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a ,,starszych” 32%. Duzo nizszy wynik opinii bo 2-3 punktéw wskazato 8% nauczycieli
,mtodszych”, a tylko 4% nauczycieli ,,starszych”. Pozostale warto$ci punktowe to 4%
w punktacji 0-1 wskazane przez nauczycieli ,,mtodszych”.

Analizujgc wyniki badan, stwierdza si¢, ze nauczyciele ,,mtodsi” wyzej oceniaja
wsparcie socjalne kadry 1 emerytow dyrektora ,,idealisty” w PS-11 (tabela/wykres 126,
Aneks), niz ,,starsi”. W opinii nauczycieli ,,mtodszych” oceng od 4-5 punktéw wskazato
48% respondentow, a ,,starszych” 25%. Duzo nizszy wynik opinii przy 2-3 punktow
wskazato 9% nauczycieli ,,mlodszych”, a 8% nauczycieli ,,starszych”. Pozostale wartosci
punktowe to az 1/% w punktacji 0-1 wskazane przez nauczycieli ,,mtodszych”.

W przypadku dyrektora ,,entuzjasty” w PS-111 (tabela/wykres 127, Aneks), widzimy,
ze nauczyciele ,,mtodsi” wyzej oceniajg wsparcie socjalne kadry i emerytéw dyrektora
niz ,,starsi”. W opinii nauczycieli ,,mtodszych” oceng¢ od 4-5 punktéw wskazato 65% re-
spondentow, a ,,starszych” 25%. Duzo nizszy wynik opinii przy 2-3 punktow wskazato
7% nauczycieli ,,mtodszych”, a 0% nauczycieli ,,starszych”. Pozostale warto$ci punktowe
to 2% w punktacji 0-1 wskazane przez nauczycieli ,,mtodszych”

Przeprowadzajac analiz¢ wynikow badan dotyczacych postawy dyrektora ,,mentora”
w PS-1V (tabela/wykres 128, Aneks), mozemy uzna¢, ze nauczyciele ,,mlodsi” nizej oce-
niajg wsparcie socjalne kadry i emerytow przez dyrektora niz ,,starsi”. W opinii nauczy-
cieli ,,mtodszych” ocene od 4-5 punktéw wskazato 18% respondentdw, a ,,starszych” 9%.
Duzo nizszy wynik opinii przy 2-3 punktow wskazato 4% nauczycieli ,,mtodszych” a 0%
nauczycieli ,starszych”. Pozostate wartosci punktowe sg bardzo zastanawiajace to az
54% w punktacji 0-1 wskazane przez nauczycieli ,,mtodszych” i 14% respondentéw
»starszych”.

Dbalos$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-1 — PS-1V w opiniach
pedagogow a ich doksztalcanie i doskonalenie zawodowe. Uwzgledniajac w analizie
wynikow zmienng doksztatcanie i doskonalenie zawodowe W PS-1 (dyrektor ,,mentor”),
widzimy przewagg opinii z wysoka punktacja od 4-5 wsrod nauczycieli absolwentow Stu-
diow podyplomowych, bo 43% oraz 33% to wskazania nauczycieli doskonalacych si¢ na
warsztatach i kursach (tabela/wykres 129, Aneks). W punktacji od 2-3 zauwazamy po-
dobne wyniki, nauczyciele po studiach podyplomowych i po ukonczonych kursach
I warsztatach po 7% wskazan. Pozostale wartosci punktowe to 4% w punktacji 0-1 wska-
zane przez nauczycieli po studiach podyplomowych. Zauwazamy tutaj w wigkszosci wy-
sokie notowania dyrektora ,,mentora”, co $wiadczy o jego dbatosci o sprawy socjalne

kadry.
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Analizujac wyniki badan w PS-11 (tabela/wykres 130, Aneks) pytania XI ankiety po-
kazuja, ze dyrektor ,,idealista” jest doceniany przez swoja kadre pedagogiczng. Widzimy
przewage opinii z wysokg punktacjg od 4-5 wsrod nauczycieli doskonalgcych si¢ na
warsztatach i kursach, bo 42%, a 30% to wskazania nauczycieli absolwentow studiow
podyplomowych. W punktacji od 2-3 zauwazamy zr6znicowane wyniki, nauczyciele po
studiach podyplomowych 2%, a po ukonczonych kursach i warsztatach az 14% wskazan.
Pozostate wartosci punktowe to po 6% w punktacji 0-1 wskazane przez nauczycieli do-
skonalgcych sie i po studiach podyplomowych. Tak wysokie oceny $wiadczg o trosce dy-
rektora o sprawy socjalne pracownikéw oraz jego dobre relacje z kadra w osnowie kom-
ponentu behawioralnego.

Na podstawie danych otrzymanych na podstawie analizy badan pytania XI spostrze-
gamy widoczng przewage pozytywnych opinii dyrektora ,.entuzjasty” w PS-lII (ta-
bela/wykres 131, Aneks) w opinii nauczycieli. Widzimy wysoka od 4-5 punktow oceng
dziatan dyrektora: wsrod nauczycieli doskonalgcych si¢ na warsztatach i kursach 52%
oraz 39% to wskazania nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych. W punktacji
od 2-3 zauwazamy zréznicowane wyniki, nauczyciele po studiach podyplomowych 1%,
a po ukonczonych kursach i warsztatach az 6% wskazan. Pozostate warto$ci punktowe
to po 2% w punktacji 0-1 wskazane przez nauczycieli doskonalgcych sie.

W przypadku dyrektora ,,mentora” w PS-1V (tabela/wykres 132, Aneks) widoczna
jest przewaga opinii z bardzo niska punktacja: od 4-5 wsrdd nauczycieli doskonalacych
si¢ na warsztatach i kursach, bo 14% oraz 14% to wskazania nauczycieli absolwentow
studiow podyplomowych. W punktacji od 2-3 zauwazamy zrdéznicowane niskie oceny,
nauczyciele po studiach podyplomowych 0%, a po ukonczonych kursach i warsztatach
az 4% wskazan. Pozostate warto$ci punktowe pokazuja by¢ moze skomplikowang sytua-
cje w tym przedszkolu poniewaz w punktacji 0-1 wskazania nauczycieli doskonalacych
si¢ stanowig warto$¢ 25%, a kadry z ukonczonymi studiami podyplomowymi az 43%.

Podsumowanie. Celem przeprowadzonych badan, ktorych wyniki przedstawiono
w tym podpunkcie byto uzyskanie odpowiedzi i wskazanie przez respondentow tych cech
dyrektorow, ktore warunkujg ksztaltowanie si¢ kultury organizacyjnej w kazdej z placo-
wek w osnowie komponentu behawioralnego. Dyrektorzy w badanych placowkach
wspierajg aktywno$¢ zawodowa nauczycieli. Analizujgc aktywnos¢ dyrektorow w PS-1—
PS-IV w kontekscie komponentu behawioralnego zauwazamy, ze respondenci najbar-

dziej docenili te cechy u dyrektoréw, poprzez ktore wspieraja oni swoja kadrg w poszu-
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kiwaniu sponsorow, we wspolpracy z rodzicami, w organizacji imprez dla dzieci. Uzy-
skane informacje §wiadcza o dobrych relacjach w sferze behawioralnej pomigdzy nau-
czycielami a dyrektorami w PS-1 — PS-IV. Widzimy tutaj duze podobienstwo opinii nau-
czycieli w przedszkolach (najwyzsze oceny na poziomie 4-5 punktow wskazali nauczy-
ciele od 81-84% w PS-1, PS-II, PS-1V, w PS-I11 bardzo wysoko bo 96%). Zdecydowanie
zauwazamy wyzsze wskazania procentowe oraz wysoka punktacj¢ wsrod nauczycieli
,mtodszych” (PS-1 — PS-1V) i absolwentow studiow podyplomowych w przedszkolach
(PS-1, PS-1V, dyrektorzy ,,mentorzy”) oraz wyzsze wskazania nauczycieli doskonalgcych
si¢ na kursach i warsztatach (PS-11, PS-111, dyrektorzy ,,idealista” i ,,entuzjasta”).

Widzimy na podstawie badan, iz dyrektorzy w przedszkolach reprezentuja rézne
typy osobowosci to zdecydowanie rzetelnie deleguja r6zne obowigzki swoim nauczycie-
lom takie jak przydzial obowigzkow, prac dodatkowych wykorzystujac przy tym ich
uzdolnienia oraz kompetencje i umiejetnosci do rozdzielania im réznych zadan. Najwyzej
te aktywnosci ocenione zostaly u dyrektora ,,idealisty” i ,,entuzjasty” (87-96%), natomiast
,mentorzy” w tej samej skali 4-5 punktow uzyskali od 68-71%. Wyzsze wskazania wi-
doczne sa w PS-1 — PS-IV u nauczycieli ,,mlodszych”. Jesli chodzi o opinie nauczycieli
doskonalgcych si¢ na warsztatach i kursach w PS-I1, PS-III, dyrektorzy ,,idealista” i ,,en-
tuzjasta” uzyskali wyzsze notowania od tej grupy nauczycieli aw PS-1, PS-1V, dyrektorzy
»mentorzy” od nauczycieli absolwentoéw studiow podyplomowych.

W kontekscie analizy angazowania nauczycieli przez dyrektorow do wspoizarzadza-
nia placoéwkami dostrzegamy dobre relacje pomigdzy zarzadzajacymi i1 kadrg. Nauczy-
ciele wsrod mozliwej skali punktacyjnej, najczesciej wskazywali te najwyzsze oceny.
Analiza cech dyrektorow w osnowie komponentu behawioralnego pokazuje i jednoznacz-
nie przeklada si¢ na wysokie lokaty dla dyrektorow, §wiadczac, iz w badanych przed-
szkolach sg oni szanowani przez kadr¢. Wskazania nauczycieli w PS-1 — PS-111 w punk-
tacji 4-5 mieszczg si¢ od 86-98%, jedynie w PS-IV wynik wskazan na tym samym pozio-
mie wynosi 60%.Wyniki uzyskanych badan pokazujg, ze nauczyciele ,,mtodsi” wskazuja
duzo wyzsze oceny we wszystkich przedszkolach. Ta sama tendencja, ktora ukazana zo-
stata we wczesniejszych analizach, co pozwala stwierdzié, ze w PS-1 1 PS-1V dyrektorzy
,mentorzy” od nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych otrzymali wyzsze no-
towania a w na warsztatach i kursach w PS-II, PS-II1, dyrektorzy ,,idealista” i ,,entuzja-
sta” uzyskali wyzsze notowania od tej grupy nauczycieli.

Tradycje 1 rytualty budowane przez dyrektoréw w poszczegoélnych placowkach zo-

staly ocenione bardzo wysoko przez nauczycieli. Wielokrotno$¢ wskazan nauczycieli
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W PS-1 —PS-1V jest dowodem na to iz dyrektorzy z badanych placowek posiadajg cechy
osobowosci, ktore w konteks$cie komponentu behawioralnego moga stanowig podstawe
budowania kultury organizacyjnej w tych jednostkach. Wsrdd najczesciej wskazywanych
przez respondentow aktywnos$ci dyrektorow przewijaja si¢ takie jak: ich zaangazowanie
W organizacje stalych imprez i uroczystosci dla dzieci, prowadzenie kroniki i strony in-
ternetowej, wspolpraca ze srodowiskiem. Podobnie ksztaltuje si¢ sytuacja ukazana we
wczesniejszych analizach co pozwala stwierdzi¢, ze w PS-1 i PS-IV dyrektorzy ,,mento-
rzy” od nauczycieli absolwentow studiow podyplomowych otrzymali wyzsze notowania
a w na warsztatach i kursach w PS-Il, PS-111, dyrektorzy ,,idealista” i ,,entuzjasta” uzy-
skali wyzsze notowania od tej grupy nauczycieli. We wszystkich przedszkolach zdecy-
dowanie wyzsze oceny zaangazowania dyrektorow w budowanie tradycji i rytuatow
wskazywali nauczyciele ,,mlodsi”.

Istotnym elementem budowania kultury organizacyjnej w placéwce jest dbatos¢ dy-
rektora o sprawy socjalne pracownikow. Na podstawie analizy materialu badawczego
mozna oceni¢, ze w PS-1 — PS-III kadra ocenila zaangazowanie dyrektorow bardzo wy-
soko, w skali 4-5 byty to wskazania od 73-90%. Zastanawiajaca jest opinia nauczycieli
wydana o dyrektorze ,,mentorze” w PS-1V, gdzie w skali 4-5 punktéw jedynie 28% re-
spondentow wskazato, ze dyrektor dba o sprawy socjalne kadry, udziela pomocy finan-
sowej i losowej, zdrowotnej oraz zapomdg dla pracownikow i emerytow. Rowniez w tej
aktywnosci dyrektorow nauczyciele ,,mlodzi” bardziej ich doceniaja we wszystkich pla-
cowkach. W badanych przedszkolach spojrzenie nauczycieli absolwentow studiow pody-

plomowych i warsztatach i kursach pozostaje niezmienne.

1.4. Ogélne wnioski z przeprowadzonej analizy (weryfikacja hipotezy szczegoéto-
wej nr 1)

W trakcie prowadzonej analizy uzyskanych wynikow badan koncentrowano si¢ na
poszukiwaniu odpowiedzi na postawiony problem szczegdtowy nr 1, ktory brzmiat: Jakie
jest znaczenie cech osobowych dyrektora w relacjach z nauczycielami w budowaniu kul-
tury organizacyjnej przedszkola? Na podstawie uzyskanych danych szukano informacji
majacych zweryfikowac postawiong hipoteze szczegdtowa nr 1, ktéra byta nastepujaca:
Pozytywne cechy osobowe dyrektora gwarantujgce jego dobre relacje z nauczycielami

warunkujq kulture organizacyjng przedszkola.
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Biorac pod uwage cechy osobowosci dyrektorow na podstawie wynikéw ankiet prze-
prowadzonych wérdd pedagogow w PS-1 — PS-1V widzimy, Zze nauczyciele wysoko oce-
nili takie dziatania dyrektorow, ktore §wiadcza o ich kompetencjach poznawczych.

Mimo réznic, w niektorych wskazaniach nauczycieli mozna stwierdzi¢, ze cechy 0so-
bowe dyrektorow bedace zmiennymi niezaleznymi szczegétowymi w kontekscie kompo-
nentu poznawczego maja znaczenie w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej przedszkoli
PS-I - PS-IV. Dyrektorzy sg $wiadomi i doceniajg znaczenie wiedzy swojej 1 podlegtych
im pedagogow.

Uzyskane wyniki badan §wiadcza o wysokim poziomie kompetencji poznawczych
dyrektora ,,mentora”, ,,idealisty” i ,,entuzjasty”, co przeklada si¢ na réznorodnos¢ zajeé
realizowanych dla dzieci ponad podstawe programowa wychowania przedszkolnego, sa
to: zajecia rytmiczne, sportowe, plastyczno-artystyczne, taneczne i teatralne. Bogata
oferta dydaktyczna przedszkoli stanowi dowdd na potwierdzenie wysokiego poziomu
wiedzy dyrektorow PS-I - PS-1V i takich cech osobowych jak otwartosé¢ na pomysty,
twoércza, inspirujgca postawa oraz perspektywiczne myslenie®®, ktére sa gwarantem bu-
dowania dobrych relacji, niewatpliwie warunkujacych ksztalttowanie kultury organizacyj-
nej w tych placéwkach. Wiedza bowiem, jak piszg W.M. GrudzewskKi i I.K. Hejduk, jest
petnym wykorzystaniem informacji i danych potqczonych z potencjatem ludzkich umiejet-
nosci, mozliwosci, pomystéw, zaangazowania i motywacji>®®. Uzyskane wyniki analizy
badan potwierdzaja dobre relacje dyrektoréw z nauczycielami, dostrzegamy, ze sg przy-
ktadnymi przetozonymi dla kadry, poprzez przyzwalanie na podejmowanie decyzji przez
innych, inspirowanie swoim przyktadem i postawa, docenianie indywidualnosci kazdego
a tym samym nie narzucanie swoich przekonan, elastycznos$¢, otwarto$¢ na pomysty.

Dokonujac weryfikacji hipotezy szczegotowej nr 1, widzimy, Ze na podstawie Uzy-
skanych wynikow badan znaczenia komponentu spoteczno-emocjonalnego w PS-I — PS-
IV dyrektorzy w relacjach z nauczycielami zachecajg ich do doskonalenia swojej pracy
poprzez poszukiwanie sponsorow, wspolprace z rodzicami, dzielenie si¢ wiedzq i do-
Swiadczeniem z innymi cztonkami zespotu, wspieranie innych, samodzielne przygotowa-
nie ozdob i dekoracji, co $wiadczy o takich cechach jak: umiejetnos¢ tworzenia dobrej

atmosfery, docenianie dobrych relacji z innymi, wspieranie pracownikéw®’. Na postawie

305 Cze$¢ 11, pkt 6, tabela 4.

306 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzadzanie wiedzq w przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2004, s. 73.

307 Czesé 11, pkt 6, tabela 5.
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analizy wynikéw badan widzimy znaczenie komponentu spoteczno-emocjonalnego,
a przyjeta hipoteza szczegotowa nr 1 znajduje potwierdzenie w duzej aktywnosci dyrek-
torow w budowaniu przez nich dobrych relacji z kadrg pedagogiczng przez motywowanie
nauczycieli do pracy poprzez pochwaly przy rodzicach i na radzie pedagogicznej, po-
chwaly sktadane osobiscie, wyroznienia, ocena pracy pedagogicznej co $wiadczy o takich
cechach jak: podnoszenie na duchu, dodawanie innym wiary we wlasne sity, dostrzeganie

dobra w drugim cztowieku>®®

. Dyrektorzy dbaja o budowanie klimatu i atmosfery pracy
wsrod pracownikoéw przedszkoli poprzez organizacje wycieczek, imprez integracyjnych,
wspolnych spotkan.

U dyrektorow w PS-I - PS-1V na podstawie wynikoéw analizy mozna dostrzec takie
cechy osobowe w osnowie komponentu behawioralnego jak: obowigzkowosé, dostrzega-
nie sensu wlasnego dzialania, bycie wzorem osobowym dla kadry w zarzqdzanej pla-
céwce i wspieranie pracownikéw® poprzez takie dziatania jak: obiektywne delegowanie
zadan nauczycielom, prowadzenie przez nich strony internetowej, prowadzenie kroniki,
wspottworzenie dekoracji, choreografii, scenografii, realizacja projektow, wspotdecydo-
wanie o wyborze wyposazenia, zabawek, itp. Waznym elementem komponentu behawio-
ralnego jest dbato$¢ dyrektorow o sprawy socjalne pracownikéw, miedzy innymi pomoc
finansowa w sprawach losowych, zapomogi zdrowotne dla rauczycieli oraz emerytow
kadry pedagogicznej i administracyjno-obstugowej. Zdecydowanie te dziatania dyrektora
w PS-1V zostaty ocenione najnizej sposrdd wszystkich placowek.

Duza aktywno$¢ dyrektorow ukazana w §wietle uzyskanych wynikow, co pokazuje
wielokrotnos¢ wskazan nauczycieli, pozwala ocenié, ze potwierdza si¢ pozytywnie za-
proponowana hipoteza szczegdétowa nr 1 Pozytywne cechy osobowe dyrektora gwarantu-

Jjace jego dobre relacje z nauczycielami warunkujq kulture organizacyjng przedszkola.

2. Analiza wynikéw badan znaczenia cech osobowych dyrektora w relacjach
z rodzicami w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola

2.1. Analiza wynikow badan znaczenia relacji dyrektora z rodzicami w sferze
poznawczej

A. Zakres wykorzystywania przez dyrektora kwalifikacji i umiejetnosci kadry

pedagogicznej w celu podnoszenia jakosci przedszkola w opinii rodzicow

308 | bidem.
309 Czes¢ I, pkt 6, tab. 6.
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Analiza ogolna wynikow badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V/3%0

Pytanie | zawierato tresci, ktore miaty pokazaé cechy osobowe dyrektora warunku-
jace ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu po-
znawczego (wykres 12). W pytaniu tym rodzice wybierali odpowiedzi spo$rod 7 mozli-
wych. Najbardziej cenione przez rodzicow aktywnosci dyrektora ,,mentora” w PS-I to
zamieszczanie informacji z zycia grupy na stronie internetowej przedszkola, prowadzenie
kqcika pedagogicznego, dekoracje w przedszkolu co stanowi od 20-25% wskazan rodzi-
cow, Swiadczy to o dobrych relacjach w tym przedszkolu, rodzice widzg i doceniaja dzia-
fania dyrektora, widzimy, co wskazuje tworcza, wizjonerska postawe dyrektora ,,men-
tora” w PS-1, ktore do cech przypisanych do tego typu osobowosci. Trochg¢ nizej plasuje
si¢ aktywno$¢ dyrektora w przydzielaniu zadah pedagogom w opinii rodzicow byly to
scenografia, choreografia, innowacje od 9-14% wskazan. Najnizsze wskazania uzyskaty

prowadzenie kroniki i tworzenie regulaminow, co daje wynik od 5-6%.

. . 9P%,
7. Prowadzenie kroniki przedszkola ﬁ/h%
0
6. Opracowanie choreografii i 920/22%
scenografii do przedstawien ml 1o
5. Przygotowywane dekoracji S iE%Z%
przedszkola 5% PS IV
4. Opracowywanie réznych oL =PS 11|
regulaminow A 12%
mPSII
3. Opracowywanie i realizacja 0 14% = pS |
innowacji pedagogicznych 90 °
2. Prowadzenie kacika ﬁo 10%
pedagogizacyjnego dla rodzicow 20%
1. Zamieszczanie na stronie g0, 23%
internetowej przedszkola informacji.. 21%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Wykres 12. Analiza badan przeprowadzonych w PS-I — PS-1V; wykorzystywanie przez dyrektorow kwa-
lifikacji kadry pedagogicznej do ponoszenia jakosci pracy przedszkola w opinii rodzicow z uwzglednie-
niem zmiennych wiek, wyksztalcenie (%). Zrédto: oprac. wiasne.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” PS-Il rodzice wielokrotnie wybrali: dekoracje,

scenografie i choreografie do przedstawien, prezentowanie informacji z Zycia grupy na

810 PS-|, PS-II, PS-1II, PS-1V: badane placowki przedszkolne.
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stronie internetowej, co daje wynik od 17% do 23% wskazan. Respondenci rowniez na
dosy¢ wysokim poziomie ocenili dzialania dyrektora, poprzez ktore aktywizuje kadre pe-
dagogiczng do realizacji innowacji, prowadzenia kroniki i kgcika pedagogicznego, wspot-
tworzenie regulaminow co stanowito od 7% do 12% wskazan. Powyzej pokazane wielo-
krotnos$ci wyboréw dokonane przez rodzicow potwierdzaja dziatania dyrektora ,,ideali-
sty” zarzadzajacego w PS-II. Mozna sadzi¢, ze posiada on wedtug rodzicow cechy oso-
bowe, ktore w kontekscie komponentu poznawczego swiadczg o jego wysokim poziomie
wiedzy 1 znajomosci zarzadzania zespotem.

Przeprowadzajac analize wynikow badan pytania I ankiety dla rodzicow w PS-llI
w zakresie zastanych relacji dyrektora ,,entuzjasty”, widzimy, ze respondenci czgsto do-
konywali wskazan, poprzez ktore mozna sadzi¢ o wysokiej ocenie stawianej dyrektorowi.
Uwazaja oni, ze jego dziatania zmierzaja do wykorzystywania kwalifikacji i umiejgtnosci
nauczycieli do pracy na rzecz przedszkola. Rodzice wielokrotnie wybierali miedzy in-
nymi dziatania dyrektora ,,entuzjasty” takie jak: dekoracje, scenografie i choreografie do
przedstawien, prezentowanie informacji z Zycia grupy na stronie internetowej byl to wy-
nik od 13-14% wskazan, co moze stanowi¢ podstawe do podkreslenia cech dyrektora
»entuzjasty”.

Na podstawie wykresu 12 mozna oceni¢, ze wyniki badan pytania I ankiety dla rodzi-
cow w PS-IV pokazuja dobre zastane relacje pomigdzy dyrektorem ,,mentorem” a nau-
czycielami, §wiadczy o tym wielokrotnos¢ wskazan. Widzimy, ze respondenci czgsto do-
konywali wskazan poprzez ktdre mozna sadzi¢ o wysokiej ocenie stawianej dyrektorowi.
Uwazajg oni, ze jego dziatania zmierzaja do wykorzystywania kwalifikacji 1 umiejetnosci
nauczycieli do pracy na rzecz przedszkola. Rodzice wielokrotnie wybierali miedzy in-
nymi dziatania dyrektora ,,mentora” takie jak: dekoracje, scenografie i choreografie do
przedstawien, prezentowanie informacji z Zycia grupy na stronie internetowej byt to wy-
nik od 22-23% wskazan, co moze stanowi¢ podstawe do podkreslenia cech dyrektora
,mentora”.

Zakres wykorzystywania przez dyrektora kwalifikacji i umiejetnosci kadry pe-
dagogicznej w celu podnoszenia jakosci przedszkola w opinii rodzicow ,,mlodszych”
i ,starszych”. Na podstawie pytania I dokonano réwniez analizy uzyskanych tresci do
rodzicow z uwzglednieniem ich wieku. Respondenci podzieleni zostali wedtug zmien-
nych na dwie grupy; do 30 lat przyjeto w analizie, Ze sg to rodzice ,,mtodsi”, po ukoncze-

niu 30 lat rodzice ,,starsi”. Najbardziej cenione przez rodzicow ,,starszych” aktywnosci
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dyrektora ,,mentora” w PS-I t0 zamieszczanie informacji z Zycia grupy na stronie inter-
netowej przedszkola, prowadzenie kqcika pedagogicznego, dekoracje w przedszkolu ,
choreografia i scenografia co stanowi od 11-17% wskazan. Te same aktywnosci dyrek-
tora w opinii rodzicow ,,mtodszych” pokazujg sporo nizszy wynik bo od 3-8%, niemniej
wskazania rodzicoOw pokazujg iz zauwazaja oni takie dziatania dyrektora, i §wiadcza one
0 dobrych relacjach pracowniczych w tym przedszkolu oraz poprawnych relacjach po-
miedzy dyrektorem ,,mentorem” i rodzicami w PS-I. Szczegoly wskazan rodzicow poka-
zuje (tabela/wykres 133, Aneks).

W przypadku dyrektora ,,idealisty” PS-Il rodzice wielokrotnie wybrali: dekoracje,
scenografie i choreografie do przedstawien, prezentowanie informacji z zycia grupy na
stronie internetowej co daje wynik od 14-19% wskazan. Respondenci rowniez na dosy¢
wysokim poziomie ocenili dzialania dyrektora poprzez ktére aktywizuje kadre pedago-
giczng do realizacji innowacji, prowadzenia kroniki wspottworzenie regulaminow CO Sta-
nowilo od 8-11% wskazan (tabela/wykres 134, Aneks).

Przeprowadzajac analiz¢ wynikow badan pytania I ankiety dla rodzicow w PS-IlI
w zakresie zastanych relacji dyrektora ,,entuzjasty” widzimy, ze respondenci jak poka-
zuje (tabela/wykres 135, Aneks) czegsto dokonywali wskazan poprzez, ktore mozna sgdzié
o wysokiej ocenie stawianej dyrektorowi. Uwazaja oni, ze jego dziatania zmierzaja do
wykorzystywania kwalifikacji i umiejetnosci nauczycieli do pracy na rzecz przedszkola.
Rodzice ,,starsi” wybierali wielokrotnie czg¢$ciej migdzy innymi takie dziatania dyrektora
»wentuzjasty” jak: dekoracje, scenografie i choreografie do przedstawien, prezentowanie
informacji z zZycia grupy na stronie internetowej byt to wynik od 15-17% wskazan, Duzo
nizej te same dzialania dyrektora wskazywali rodzice ,,mlodsi” bo w przedziale od 2-3%.

Na podstawie(tabela/wykres 136, Aneks), mozna ocenié¢, ze wyniki badan pytania I
ankiety dla rodzicow w PS-IV pokazuja dobre zastane relacje pomiedzy dyrektorem
,mentorem” a nauczycielami, §wiadczy o tym wielokrotno$¢ wskazan rodzicéw. Uwa-
zaja oni, ze dyrektor wykorzystuje kwalifikacje 1 umiejetnosci nauczycieli do pracy na
rzecz przedszkola. Rodzice ,,starsi” wielokrotnie wybierali miedzy innymi dziatania dy-
rektora ,,mentora” takie jak: dekoracje, scenografie i choreografie do przedstawien, pre-
zentowanie informacji z zycia grupy na stronie internetowej byt to wynik po 20%
wskazan.

Zakres wykorzystywania przez dyrektora kwalifikacji i umiejetnosci kadry pe-
dagogicznej w celu podnoszenia jakosci przedszkola w opinii rodzicow a ich wy-

ksztalcenie. Na podstawie pytania I dokonano rowniez analizy uzyskanych informacji
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od rodzicow z uwzglednieniem ich wyksztatcenia. Rodzice podzieleni zostali wedlug
zmiennych na dwie grupy; tych ktorzy posiadaja wyksztalcenie ,,$rednie” oraz druga
grupa to rodzice z ,,wyzszym wyksztalceniem”. Zdaniem rodzicéw ze srednim wyksztat-
ceniem najwazniejsze aktywnosci dyrektora ,,mentora” w PS-1 to zamieszczanie informa-
¢ji z zZycia grupy na stronie internetowej przedszkola, prowadzenie kqcika pedagogicz-
nego, dekoracje w przedszkolu, co stanowito od 8-11% wskazan. Te same aktywnosci
wlacznie z choreografia i scenografig dyrektora w opinii rodzicéw z ,,wyzszym wyksztal-
ceniem” pokazuja nieco wyzszy wynik wskazan bo od 9-15% (tabela/wykres 137, aneks).

W przypadku dyrektora ,,idealisty” PS-II rodzice z ,,wyzszym wyksztalceniem” wy-
bierali trochg czeSciej: prezentowanie informacji z Zycia grupy na stronie internetowej
dekoracje, scenografie i choreografie do przedstawien, co daje wynik od 9-14% wskazan.
Rodzice ze ,,Srednim” wyksztatlceniem te same wskazania wybrali na poziomie od 7-8%
(tabela/wykres 138, Aneks).

Przeprowadzajac analize wynikow badan pytania I ankiety dla rodzicow w PS-ll|
w zakresie zastanych relacji dyrektora ,,entuzjasty”, widzimy, ze respondenci czgsto do-
konywali wskazan, pokazanych (tabela/wykres 139, Aneks), poprzez ktore mozna sadzié
0 wysokiej ocenie stawianej dyrektorowi. Rodzice z ,,wyzszym wyksztalceniem” wybie-
rali wielokrotnie cz¢$ciej miedzy innymi takie dziatania dyrektora ,,entuzjasty” zwigzane
z nastawieniem do wykorzystywania kwalifikacji kadry do tworzenia i realizacji innowa-
¢ji, przygotowanie kqcika pedagogicznego, dekoracji, scenografii i choreografii do
przedstawien, prezentowanie informacji z Zycia grupy na stronie internetowej byl to wy-
nik od 10-16% wskazan, Duzo nizej te same dziatania dyrektora wskazywali rodzice ze
,»Srednim” wyksztatceniem bo w przedziale od 0-5%.

Na podstawie (tabela/wykres 140, Aneks), mozna oceni¢, ze wyniki badan pytania I
ankiety dla rodzicow w PS-IV pokazuja dobre zastane relacje pomiedzy dyrektorem
,mentorem” a nauczycielami, §wiadczy o tym wielokrotno$¢ wskazan rodzicow. Uwa-
7aja oni, ze dyrektor wykorzystuje kwalifikacje 1 umiejetnosci nauczycieli do pracy na
rzecz przedszkola. Rodzice z ,,wyzszym wyksztatceniem” wielokrotnie czgsciej wybie-
rali migdzy innymi dziatania dyrektora ,,mentora” takie jak: dekoracje, scenografie i cho-
reografie do przedstawien, prezentowanie informacji z Zycia grupy na stronie interneto-

wej byt to wynik od 14-15% wskazan.

B. Organizowanie przez dyrektora nieodplatnych zaje¢¢ edukacyjnych dla dzieci

zapewniajacych ich wszechstronny rozwoj w przedszkolu w opinii rodzicow
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Analiza ogolna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1Vv3!!

Pytanie 11l zawierato tresci, ktore miaty pokazaé cechy osobowe dyrektora warunku-
jace ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu po-
znawczego (wykres 13). W pytaniu tym rodzice wybierali odpowiedzi spo$rod 8 mozli-
wych. Najbardziej cenione przez rodzicow aktywnosci dyrektora ,,mentora” w PS-I to,
zajecia logopedyczne 49%, czyli bardzo wysoki poziom wskazan, rytmika 26% wskazan
respondentéw. Niskie wskazania rodzicOw o organizacji roznych zaje¢ dodatkowych dla
dzieci pokazuja bardzo stabe zaangazowanie dyrektora ,,mentora” w PS-1 w tym obszarze
jego dziatalnosci. Wérdd tych wskazan na poziomie od 1-9% znajduja si¢: gimnastyka
korekcyjno-wyrownawcza, zajecia sportowe, taneczno-baletowe, teatralne, i plastyczno-
artystyczne.

0%
8. Inne 3%
A

16%
7. Zajecia plastyczno-artystyczne ﬂ/olz%

13%
6. Zajecia teatralne % 99,
0

27%
5. Rytmika % 033% PSIV
0 PS I
4. Zajeci bal 34 0% mPSII
. Zajecia taneczno- baletowe I- 1%%0 tpe )
. 0% 19%
3. Zajgcia sportowe W’M/ 0
0
2. Gimnastyka korekcyjno- 1398, 5104

wyrownawcza | m/me 12%
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L Logopedyczne [y 3500
gopeay 0 49%
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Wykres 13. Analiza badan przeprowadzonych w PS-I — PS-1V; wspieranie rodzicow w wychowaniu
dzieci we wszechstronnym rozwoju poprzez organizacj¢ nieodplatnych zaje¢ dodatkowych przez dyrekto-
rOW w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennych wiek, wyksztatcenie (%). Zrodto: oprac. wlasne.

Analiza pytania Il w ankiecie dla rodzicow w PS-II (wykres 13) pokazuje nam, ze
najbardziej cenione przez rodzicoéw w tym przedszkolu to te aktywnos$ci dyrektora ,,ide-

alisty”, ktore dbajg o wszechstronny rozwdj wychowankéw: logopedia i rytmika od 33-

311 PS-|, PS-II, PS-1l1, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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35% wskazan respondentow, czyli bardzo wysoki poziom. Nizsze wskazania rodzicoOw
0 organizacji r6znych zaje¢ dodatkowych dla dzieci pokazuja nieco stabsze zaangazowa-
nie dyrektora ,,idealisty”. Wsrdd tych wskazan na poziomie od 12% znajduja si¢: gimna-
styka korekcyjno-wyréwnawcza i zajecia plastyczno-artystyczne. Najnizej rodzice oce-
nili, bo od 0-4% zaangazowanie dyrektora w organizacje zajec¢ sportowych, taneczno-
baletowych i teatralnych.

W przypadku dyrektora ,,entuzjasty” w PS-I1I rodzice wielokrotnie wybrali: logope-
die, rytmike, zajecia sportowe, gimnastyke korekcyjno-wyrownawczq od 19-21% to wska-
zania respondentdéw, czyli bardzo wysoki poziom. Nizsze wskazania rodzicéw oferowa-
nych zaj¢¢ dodatkowych dla dzieci pokazuja nieco stabsze zaangazowanie dyrektora ,,en-
tuzjasty” w organizacji zajec¢ plastyczno-artystycznych i taneczno-baletowych od 6-9%,
a jedynie 2% to zajecia teatralne.

Na podstawie wykresu 13 w PS-IV w pytaniu III rodzice ocenili nastepujgco aktyw-
no$¢ dyrektora ,,mentora”: na najwyzszym poziomie, bo po 27 % wskazali organizacj¢
logopedii i rytmiki. Troche nizej respondenci wskazali, bo od 13-16% zajecia teatralne,
zajecia plastyczno-artystyczne i gimnastyke korekcyjno-wyréownawczq. Bardzo niskie
wskazania rodzicOw to organizacja zajec taneczno-baletowych jedynie 3% oraz 0% wska-
zanie na zajecia sportowe, czyli catkowity ich brak.

Organizowanie przez dyrektora nieodplatnych zaj¢¢ edukacyjnych dla dzieci
zapewniajacych ich wszechstronny rozwoj w przedszkolu w opinii rodzicow ,,mlod-
szych” i ,,starszych”. Najbardziej cenione przez rodzicoéw ,,starszych” aktywnosci dy-
rektora ,,mentora” w PS-I to rytmika i logopedia co stanowi od 15-32% wskazan. Te same
aktywnosci dyrektora w opinii rodzicéw ,,mlodszych” pokazuja sporo nizszy wynik, bo
od 11-17%. Szczegodty wskazan rodzicow w pytaniu III ankiety pokazane (tabela/wykres
141, Aneks). Duzo nizej zardwno rodzice ,,starsi” jak i1 ,,mlodsi” wskazuja wsparcie dy-
rektora w organizacji innych zaje¢ dla dzieci np. zajecia plastyczno-artystyczne, sportowe
I teatralne zaledwie od 4-7% wskazan.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” PS-II rodzice ,,starsi” wielokrotnie wybrali ryt-
mike i logopedi¢ z wynikiem od 28-30% wskazan, rodzice ,,mlodsi” te same zaj¢cia wska-
zali jedynie od 4-5%. Gimnastyka korekcyjno-wyrownawcza i zajecia plastyczno-arty-
styczne po 9% wskazali rodzice ,,starsi”. Bardzo podobne niskie wyniki dotyczace innych
zaje¢ od 2-5%, stanowig wskazania rodzicoéw ,,starszych” i ,,mtodszych”, sa to zajecia

baletowe, teatralne (tabela/wykres 142, Aneks).

192



Przeprowadzajac analiz¢ wynikow badan pytania III ankiety dla rodzicow w PS-III
w zakresie zastanych relacji dyrektora ,,entuzjasty”, widzimy, ze respondenci czgsto do-
konywali wskazan pokazanych (tabela/wykres 143, Aneks), poprzez ktére mozna sgdzi¢
0 wysokiej ocenie stawianej dyrektorowi. Uwazajg oni, dyrektor ,,entuzjasta” organizuje
duzo zaje¢ dodatkowych co zdecydowanie ma znaczenie w ksztaltowaniu si¢ pozytyw-
nych relacji pomiedzy nim a rodzicami. Rodzice ,,starsi” i ,,mtodsi” wybierali dosy¢ roz-
bieznie jak we wczesniej analizowanych przedszkolach. Zdecydowanie wigcej wskazan
widzimy od rodzicoéw ,,starszych”; logopedia, gimnastyka korekcyjno-wyrownawcza, za-
Jecia sportowe i rytmika stanowig od 16-19% wyboréw. Rodzice ,,mlodsi” te same zajgcia
wskazali tylko od 2-3%.

Na podstawie (tabela/wykres 144, Aneks), mozna ocenié, ze wyniki badan pytania 111
ankiety dla rodzicow w PS-IV pokazujg iz rodzice ,,starsi” wielokrotnie wybierali migdzy
innymi dziatania dyrektora ,,mentora” takie jak organizacja rytmiki i logopedii z wyni-
kiem po 24%. Gimnastyka korekcyjno-wyrownawcza, zajecia plastyczno-artystyczne i te-
atralne rodzice ,,starsi” wskazujg na poziomie od 11-15%. Rodzice ,,mtodsi” wszystkie
zajecia wskazuja bardzo nisko, bo jedynie od 1-4 %.

Organizowanie przez dyrektora nieodplatnych zaje¢ edukacyjnych dla dzieci
zapewniajacych ich wszechstronny rozwéj w przedszkolu w opinii rodzicow a ich
wyksztalcenie. Na podstawie pytania |11 dokonano analizy uzyskanych informacji od ro-
dzicow z uwzglednieniem ich wyksztatcenia. Zdaniem rodzicow ze ,,$rednim” wyksztat-
ceniem najwazniejsze dziatania dyrektora ,,mentora” w PS-I nastawione na organizacj¢
zaje¢ dodatkowych takich jak rytmika i logopedia stanowito od 13-21% wskazan. Te
same aktywnos$ci dyrektora w opinii rodzicow z ,,wyzszym wyksztalceniem” pokazuja
nieco wyzszy wynik wskazan, bo od 14-28%. Pozostate zajecia takie jak gimnastyka ko-
rekcyjno-wyréwnawcza, zajecia plastyczno-artystyczne i teatralne wskazywane przez
obydwie grupy rodzicoéw mieszczg si¢ w przedziale od 0-5% (tabela/wykres 145, Aneks).

W przypadku dyrektora ,,idealisty” PS-1l rodzice z ,,wyzszym wyksztalceniem” wy-
bierali czgsciej rytmika i logopedia od 20-21% wskazan. Rodzice ze ,,Srednim” wyksztat-
ceniem te same wskazania wybrali na poziomie od 13-14%. Rodzice z ,,wyzszym wy-
ksztatlceniem” wskazali jeszcze gimnastyke korekcyjno-wyrownawczq i zajecia pla-
styczno-artystyczne po 9% (tabela/wykres 146, Aneks).

Przeprowadzajac analiz¢ wynikow badan pytania III ankiety dla rodzicow w PS-III

w zakresie zastanych relacji dyrektora ,,entuzjasty”, widzimy, ze respondenci czgsto do-
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konywali wskazan, pokazanych (tabela/wykres 147, Aneks). Rodzice z ,,wyzszym wy-
ksztatceniem” 1 ,,§rednim” wybierali inaczej. Zdecydowanie wigcej wskazan widzimy od
rodzicow z ,,wyzszym wyksztatceniem” logopedia, gimnastyka korekcyjno-wyréwnaw-
cza, zajecia sportowe i rytmika stanowig od 16-19% wyborow. Rodzice ze ,,$rednim”
wyksztalceniem te same zaj¢cia wskazali tylko od 4-5%.

Na podstawie (tabeli/wykresu 148, Aneks), mozna wnioskowac, ze wyniki badan
pytania III ankiety dla rodzicow w PS-IV pokazujg dobre zastane relacje pomiedzy dy-
rektorem ,,mentorem” a rodzicami. Wielokrotno$¢ dokonanych przez nich wskazan po-
kazuje, ze rodzice z ,,wyzszym wyksztalceniem” bardziej doceniajg organizacje zaje¢ do-
datkowych dla dzieci. Wedtug tej grupy rodzicoéw najwazniejsze sa rytmika i logopedia
od 17-19% wskazan. Rodzice ze ,,$rednim” wyksztalceniem te same zaj¢cia wskazali

tylko od 9-10%.

C. Organizowanie przez dyrektora zaje¢ edukacyjnych realizowanych ponad
postawe programowg wychowania przedszkolnego dla dzieci zapewniajacych wy-
soki poziom uslug w przedszkolu w opinii rodzicow

Analiza ogolna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V/312

Pytanie VII zawieralo tresci, ktore miaty pokazaé cechy osobowe dyrektora warun-
kujace ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu po-
znawczego (wykres 14) polegajace na organizacji oferty edukacyjnej dla dzieci wycho-
dzacej poza podstawe programowa wychowania przedszkolnego. W pytaniu tym rodzice
wybierali dowolng ilos¢ odpowiedzi sposrod 7 mozliwych. Zdaniem rodzicow w PS-I
najczesciej dyrektor ,,mentor” organizowat zajecia rytmiczne 40%, czyli bardzo wysoki
poziom wskazan, zajecia taneczne 29% wskazan respondentéw. Dosy¢ niskie wskazania
rodzicOw o organizacji roznych zaje¢ ponad podstawe programowa oferowane dla dzieci
w tym przedszkolu to zajecia teatralne i plastyczno-artystyczne od 11-15% , natomiast
wecale lub w niewielkim stopniu wskazali respondenci organizacje zaje¢ baletowych
i sportowych od 0-4%. Dokumentuje nam to fakt o bardzo stabym zaangazowaniu dziatan

dyrektora ,,mentora” w PS-1 w tym obszarze.

312 pS-|, PS-II, PS-1l1, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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Wykres 14. Analiza badan przeprowadzonych w PS-1 — PS-1V; organizowanie przez dyrektoréw zaje¢
ponad realizacj¢ podstawy programowej dla dzieci wspierajacych ich wszechstronny rozw6j w opinii ro-
dzicéw z uwzglednieniem zmiennych wiek, wyksztalcenie (%). Zrodlo: oprac. wlasne.

Przystepujac do oceny wynikéw badan w PS-11 widzimy, ze dyrektor ,,idealista” zda-
niem rodzicéw najczesciej organizowat takie zajecia dla dzieci wychodzacej poza pod-
stawe programowa wychowania przedszkolnego jak: zajecia taneczne, plastyczno-arty-
styczne i plastyczno-artystyczne od 21-28%; troche rzadziej oferowane byly zajecia tea-
tralne i baletowe od 10-12% wskazan. W niewielkim stopniu wskazali respondenci orga-
nizacje¢ takich zaj¢¢ sportowych tylko 4%.

W przypadku dyrektora ,,entuzjasty” w PS-III rodzice wskazali, Ze najczgsciej w pla-
cOwce organizowane sg zajecia taneczne, rytmiczne i sportowe 0d 23-29%, rzadziej pla-
styczno-artystyczne 11%, a tylko od 5-6% zajecia baletowe i teatralne.

Dyrektor ,,mentor” w PS-IV zdaniem rodzicow zdecydowanie jest zwolennikiem or-
ganizacji zaje¢ rytmicznych 39%, troch¢ rzadziej organizuje zajecia teatralne i pla-
styczno-artystyczne po 21%, na nizszym poziomie wskazali zajecia taneczne 15% i we-
dtug opinii rodzicow bardzo rzadko organizuje zajecia sportowe tylko 1% a baletowe 0%.

Znaczenie zaje¢¢ edukacyjnych organizowanych przez dyrektora ponad postawe
programowq dla dzieci i ich znaczenie w zapewnianiu wysokiego poziomu uslug
w przedszkolu w opinii rodzicow ,,mlodszych” i ,starszych”. Najbardziej cenione
przez rodzicow ,,starszych” aktywnos$ci dyrektora ,,mentora” w PS-110 zajecia rytmiczne
(23%) i taneczne (16%). Te same aktywnosci dyrektora w opinii rodzicow ,,mtodszych”

pokazuja nizszy wynik bo zajecia rytmiczne (17%) i taneczne (13%). Szczegdly wskazan
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rodzicow w pytaniu VII ankiety pokazane (tabela/wykres 149, Aneks). Duzo nizej za-
réwno rodzice ,,starsi” jak i ,,mtodsi” wskazuja wsparcie dyrektora w organizacji innych
zaje¢ dla dzieci np. zajecia plastyczno-artystyczne, sportowe i teatralne od 0-9% wska-
zan. Brak zajec baletowych.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” PS-II rodzice ,,starsi” wielokrotnie wybrali zaje-
cia rytmiczne (34%) i plastyczno-artystyczne (20%) wskazan, rodzice ,,mlodsi” te same
zajecia wskazali jedynie od 6-7% (tabela/wykres 150, Aneks). Bardzo podobne niskie
wyniki dotyczace innych zaje¢ od 2-9%, stanowig wskazania rodzicéw ,,starszych”
I ,,mlodszych”, sg to zaj¢cia baletowe, teatralne, sportowe, brak zajec baletowych.

Przeprowadzajac analize wynikéw badan pytania VII ankiety dla rodzicéw w PS-I11
w zakresie zastanych relacji dyrektora ,,entuzjasty” widzimy, ze respondenci czg¢sto do-
konywali wskazan pokazanych (tabela/wykres 151, Aneks), poprzez ktore mozna sadzié
0 wysokiej ocenie stawianej dyrektorowi. Uwazaja oni, ze dyrektor ,,entuzjasta” organi-
zuje duzo zaje¢ dodatkowych, co zdecydowanie ma znaczenie w ksztatltowaniu si¢ pozy-
tywnych relacji pomigdzy nim a rodzicami. Rodzice ,,starsi” i ,,mtodsi” wybierali dosy¢
rozbieznie jak we wcze$niej analizowanych przedszkolach. Zdecydowanie wiecej wska-
zan widzimy od rodzicow ,,starszych”; zajecia sportowe i rytmiczne i taneczne stanowig
od 20-24% wyborow. Rodzice ,,mtodsi” te same zajecia wskazali tylko od 2-4%. Zajecia
baletowe stanowia pojedyncze wskazania.

Na podstawie (tabela/wykres 152, Aneks) mozna oceni¢, ze wyniki badan pytania
VIl ankiety dla rodzicow w PS-IV pokazuja, iz rodzice ,,starsi” wielokrotnie wybierali
mi¢dzy innymi dziatania dyrektora ,,mentora” takie jak: organizacja rytmiki (35%),

i plastyczno-artystyczne (19%), rodzice ,,starsi” wskazujg zajecia teatralne wysoko, bo
(19%) oraz taneczne (13%). Rodzice ,,mtodsi” wszystkie zaje¢cia wskazujg bardzo nisko
(0-5 %), brak zajec baletowych.

Znaczenie zaje¢¢ edukacyjnych organizowanych przez dyrektora ponad postawe
programowa dla dzieci i ich znaczenie w zapewnianiu wysokiego poziomu ushlug
w przedszkolu w opinii rodzicow a ich wyksztalcenie. Na podstawie analizy pytania
VII uzyskane informacje pokazuja, ze zdaniem rodzicéw ze ,,Srednim” wyksztatceniem
najwazniejsze dziatania dyrektora ,,mentora” w PS-I nastawione na organizacje¢ zaje¢ do-
datkowych takich jak rytmika i zajecia taneczne, stanowi to 15-18% wskazan. Te same
aktywnos$ci dyrektora w opinii rodzicow z ,,wyzszym wyksztalceniem” pokazuja po-

dobny wynik wskazan, bo od 15-22%. Pozostale zaj¢cia takie jak zajecia plastyczno-ar-
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tystyczne i teatralne wskazywane przez obydwie grupy rodzicOw mieszczg si¢ w prze-
dziale od 4- 9%. Szczegoéty wskazan rodzicow pokazane (tabela/wykres 153, Aneks),
brak zajeé baletowych.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” PS-II rodzice z ,,wyzszym wyksztatlceniem” wy-
bierali cz¢sciej zajecia rytmiczne (23%) wskazan. Rodzice ze ,,$rednim” wyksztalceniem
te same wskazania wybrali na poziomie (17%). Rodzice z ,,wyzszym wyksztatceniem”
wskazali jeszcze wysoko zajecia plastyczno-artystyczne 20%. Szczegdty wskazan rodzi-
cOw pokazane (tabela/wykres 154, Aneks). Pozostate zajecia obydwie grupy rodzicow
wskazuja nisko pomiedzy (1-10%), brak zajec baletowych.

Przeprowadzajgc analize wynikow badan pytania VII ankiety dla rodzicow w PS-1l|
w zakresie zastanych relacji dyrektora ,,entuzjasty” widzimy, ze respondenci czgsto do-
konywali wskazan, pokazanych (tabela/wykres 155, Aneks). Rodzice z ,,wyzszym wy-
ksztatceniem” 1 ,,srednim” wybierali inaczej. Zdecydowanie wigcej wskazan widzimy od
rodzicow z ,,wyzszym wyksztatceniem” zajecia sportowe i rytmiczne i taneczne stanowia
od 19-22% wyborow. Rodzice ze ,,srednim” wyksztatlceniem te same zajecia wskazali
tylko od 2-4%. Zajecia baletowe stanowig pojedyncze wskazania od (1-5%).

Na podstawie opinii (tabela/wykres 156, Aneks) mozna wnioskowac, ze wyniki ba-
dan pytania VII ankiety dla rodzicow w PS-IV pokazuja dobre zastane relacje pomiedzy
dyrektorem ,,mentorem” a rodzicami. Wielokrotno$¢ dokonanych przez nich wskazan po-
kazuje, ze rodzice z ,,wyzszym wyksztatceniem” bardziej doceniajg organizacje zaje¢ do-
datkowych dla dzieci. Wedlug tej grupy rodzicéw najwazniejsze sg rytmiczne (24%), te-
atralne i plastyczno-artystyczne po (13%) wskazan, rodzice ze ,,srednim” wyksztatce-
niem zajecia rytmiczne (15%), teatralne i plastyczno-artystyczne od (8-9%). Brak zajec
baletowych.

Podsumowanie. Uzyskane wyniki badan pokazuja, ze dyrektorzy ,,mentorzy”, ,,ide-
alista” 1 ,,entuzjasta” zarzadzajacy w PS-I1 — PS-IV maja cechy osobowe, ktore w poznaw-
czej sferze relacji z rodzicami §wiadczg o ich wiedzy 1 umiejetnosciach z zakresu zarza-
dzania placowkami. Wskazania rodzicow pokazuja, iz zauwazaja oni takie dzialania dy-
rektora, ktore dowodza o dobrych relacjach pracowniczych w przedszkolach pomiedzy
dyrektorami a kadra nauczycielskg w PS-1 — PS — PS-1V. Pokazane wielokrotno$ci wska-
zah w pytaniu I dokonywane przez rodzicow potwierdzajg dziatania dyrektorow ,,mento-
réw, ,idealisty” i ,,entuzjasty”. Maja one bezposredni zwigzek ze sprawnym zarzadza-
niem zespotem pracownikow w przedszkolach, ktére stuzy podnoszeniu jakosci pracy

w badanych jednostkach. Sa to wedlug wskazan rodzicow takie aktywnos$ci nauczycieli
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jak: przygotowywanie dekoracji, choreografii, scenografii i umieszczanie informacji
Z zycia grupy na stronie internetowej przedszkola. Fakt ten pokazuje, ze rodzice zauwa-
7aja, ze dziatania dyrektorow zmierzajg do wykorzystywania kwalifikacji 1 umiejetnosci
nauczycieli do pracy na rzecz przedszkola.

We wszystkich PS-1 — PS-1V zauwaza si¢ trend bardzo podobnych wskazan na orga-
nizacje¢ zaje¢ typu logopedia, rytmika, zajecia taneczne. W opiniach rodzicow ze wszyst-
kich przedszkoli wiasnie te zajecia stanowig wsparcie edukacyjne ich dzieci. Wskazania
rodzicéw potwierdzaja, ze dyrektorzy ,,mentorzy”, ,,idealista” 1 ,,entuzjasta” wtasnie ten
rodzaj zaje¢ organizuja najczesciej. Jak mozna wnioskowac z wynikéw badan, jedynie
dyrektor ,,entuzjasta” w PS-III organizuje zaj¢cia sportowe w szerokim zakresie. W zad-
nej placéwcee nie ma zajec baletowych, a pojedyncze wskazania rodzicow moga stanowic
btedng oceng rodzaju prowadzonych zaje¢ (najprawdopodobniej moga by¢ mylone z ryt-
mikg). W PS-1V najwicksza ilo§¢ wskazan rodzicow uzyskaly zajecia teatralne i pla-
styczno-artystyczne. We wszystkich badanych przedszkolach zauwaza si¢ niski trend
wskazan rodzicéw ,,mlodszych” i ze ,,srednim” wyksztatceniem w pytaniach, ktore doty-

czg dziatan dyrektoréw w osnowie kompetencji poznawczych.

2.2. Analiza wynikéw badan znaczenia relacji dyrektora z rodzicami w sferze moty-
wacyjnej i emocjonalnej
A. Zakres wspierania rodzicéw przez dyrektora w wychowaniu dzieci

Analiza og6lna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V313

Pytanie Il zawierato tresci, ktore miaty pokaza¢ cechy osobowe dyrektora warunku-
jace ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu emo-
cjonalno-motywacyjnego (wykres 15). W pytaniu tym respondenci mieli pokaza¢ nasile-
nie oddziatywan dyrektora we wsparciu rodzicow w wychowaniu dzieci. Zdaniem rodzi-
cow w PS-I najczesciej dyrektor ,,mentor” wspieral ich poprzez organizacje spotkan
| warsztatow dla rodzicow, organizacje zaje¢ rewalidacyjnych i pomocy psychologiczno-
pedagogicznej dla dzieci, zatrudnianie nauczycieli specjalistow, takie dziatania dyrektora
potwierdza na bardzo wysokim poziomie od 4-5 punktow az 83% respondentow. Dosy¢

niskie wsparcie dyrektora, na poziomie 2-3 punktow wskazuje 13% rodzicow, natomiast

313 PS-|, PS-II, PS-1l1, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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w niewielkim stopniu na poziomie 0-1 pkt wskazato tylko 4% respondentow. Dokumen-
tuje nam to fakt o bardzo mocnym zaangazowaniu dziatan dyrektora ,,mentora” w PS-I

w tym obszarze.
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Wykres 15. Analiza badan przeprowadzonych w PS-I — PS-1V; wspieranie rodzicow przez dyrektorow
W wychowaniu dzieci w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennych wiek, wyksztatcenie (%).
Zrédto: oprac. whasne.

Przystepujac do oceny wynikéw badan w PS-11 widzimy, ze dyrektor ,,idealista” zda-
niem rodzicOw najczesciej organizowat takie wsparcie dla nich w takim zakresie: na po-
ziomie 4-5 punktéw wskazanie wyniosto 53%, na poziomie 2-3 punktéw wskazanie wy-
niosto 33%, na najnizszym poziomie od 0-1 punktu 13%. Pokazane wyniki wsparcia dy-
rektora ,,idealisty” w pytaniu Il w PS-II polegaly na organizacji warsztatow dla rodzicow,
zaje¢ rewalidacyjnych i pomocy psychologiczno-pedagogicznej dla dzieci i zatrudniania
nauczycieli specjalistow. Wskazania rodzicow pokazuja, iz zaangazowanie dyrektora
»idealisty” nie jest tak duze jak w PS-I.

W przypadku dyrektora ,,entuzjasty” w PS-III rodzice wskazywali dziatania dyrek-
tora zmierzajace do wspierania ich poprzez organizowanie warsztatow dla rodzicow, za-
Jje¢ rewalidacyjnych i pomocy psychologiczno-pedagogicznej dla dzieci i zatrudnianie
nauczycieli specjalistow w sposob nastgpujacy: az /5% respondentéw ocenito dziatania
dyrektora na poziomie maksymalnym od 4-5 punktéw, a 25% nieco nizej na 2-3 punktow.

Dyrektor ,,mentor” w PS-IV zdaniem rodzicow zdecydowanie jest zwolennikiem
wspierania rodzicOw w organizacji warsztatow dla rodzicow, zajec rewalidacyjnych i po-

mocy psychologiczno-pedagogicznej dla dzieci i zatrudnianie nauczycieli specjalistow ,
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$wiadczg o tym ich wskazania, bo az 68% respondentéw ocenito dziatania dyrektora na
poziomie maksymalnym od 4-5 punktéow, a 24% nieco nizej na 2-3 punktow oraz 8%
w punktacji od 0-1.

Zakres wspierania rodzicow przez dyrektora w wychowaniu dzieci w opinii ro-
dzicow ,,mlodszych i ,starszych” Pytanie Il zawierajace tresci majace pokazaé cechy
osobowe dyrektora ,,mentora” w PS-I warunkujace ksztattowanie si¢ kultury organiza-
cyjnej przedszkola w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego (tabela/wykres
157, Aneks) polegajace na wspieraniu rodzicow w wychowaniu przeanalizowano
z uwzglednieniem wieku rodzicéw. Zdecydowanie rodzice ,,mtodsi” w PS-l rzadziej
wskazywali wsparcie ze strony dyrektora ,,mentora” poprzez organizacje spotkan
| warsztatow dla rodzicow, organizacje zajeé rewalidacyjnych i pomocy psychologiczno-
pedagogicznej dla dzieci, zatrudnianie nauczycieli specjalistow, wyniki ich wskazan to
na poziomie od 4-5 punktow to 32% respondentow, dosy¢ niskie wsparcie dyrektora, na
poziomie 2-3 punktow wskazuje tylko 1% rodzicéw; natomiast rodzice ,,starsi” wskazy-
wali czg$ciej na takg pomoc ze strony dyrektora na poziomie od 4-5 punktéw az 51%
respondentéw, a na poziomie 2-3 punktow wskazuje 12% rodzicow.

Przystepujac do oceny wynikow badan (tabela/wykres 158, Aneks) w PS-11 widzimy,
ze dyrektor ,,idealista” zdaniem rodzicow pomoc dotyczaca organizacji spotkan i warsz-
tatow dla rodzicow, organizacji zaje¢ rewalidacyjnych i pomocy psychologiczno-peda-
gogicznej dla dzieci, zatrudnianie nauczycieli specjalistow realizowal nastgpujaco: wy-
niki wskazan rodzicow ,,mlodszych” na poziomie od 4-5 punktéw to 11% respondentow,
dosy¢ niskie wsparcie dyrektora, na poziomie 2-3 punktow wskazuje tylko 4% rodzicow;
natomiast rodzice ,,starsi” wskazywali cze$ciej na takg pomoc ze strony dyrektora na po-
ziomie od 4-5 punktéw az 43% respondentow, a na poziomie 2-3 punktéw wskazuje 29%
rodzicow i 13% wskazan na poziomie 0-1 pkt.

W przypadku dyrektora ,,entuzjasty” w PS-I1l rodzice wskazywali (tabela/wykres
159, Aneks) dziatania dyrektora zmierzajace do wspierania ich poprzez organizowanie
warsztatow dla rodzicow, zajec rewalidacyjnych i pomocy psychologiczno-pedagogicznej
dla dzieci i zatrudnianie nauczycieli specjalistow w sposob nastepujacy: 61% rodzicow
,starszych” ocenilo dziatania dyrektora na poziomie maksymalnym od 4-5 punktow,
a 25% nieco nizej na 2-3 punktow. Rodzice ,,mtodsi” oceniali inaczej na poziomie od 4- 5

punktow to 14% respondentow, i tylko 1% w skali od 2-3 punktow.
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Dyrektor ,,mentor” w PS-IV zdaniem rodzicow jest zwolennikiem wspierania rodzi-
cOW w organizacji warsztatow dla rodzicow, zajec¢ rewalidacyjnych i pomocy psycholo-
giczno-pedagogicznej dla dzieci i zatrudnianie nauczycieli specjalistow , $wiadczg o tym
ich wskazania (tabela/wykres 160, Aneks). Rodzice ,,starsi” wskazywali czgsciej, az 61%
z nich ocenilo dziatania dyrektora na poziomie maksymalnym od 4-5 punktow, a 17%
nieco nizej w skali od 2-3 punktéw oraz 8% w punktacji od 0-1. Natomiast rodzice
,,mlodsi” wskazywali nastepujgco: w skali od 4-5 punktow tylko 9%, od 2-3 tylko 7%
wskazan a najnizej 2% respondentow.

Zakres wspierania rodzicow przez dyrektora w wychowaniu dzieci w opinii ro-
dzicéw a ich wyksztalcenie Pytanie I w ankiecie dla rodzicow przeanalizowano rowniez
z uwzglednieniem ich wyksztatcenia (tabela/wykres 161, Aneks). Zdaniem rodzicéw ze
»srednim” wyksztatceniem w PS-I dyrektor ,,mentor” wspierat ich poprzez organizacje
spotkan i warsztatow dla rodzicow, organizacje zajec rewalidacyjnych i pomocy psycho-
logiczno-pedagogicznej dla dzieci, zatrudnianie nauczycieli specjalistow w nastepujgcym
zakresie: od 4-5 punktéw dokonali 37% wskazan. Ta sama grupa rodzicow wybierata
dosy¢ niskie wsparcie dyrektora na poziomie 2-3 punktow tylko 6% wskazan. Rodzice
z ,,wyzszym” wyksztalceniem wybierali nieco odmiennie: od 4-5 punktéw dokonali
46%wskazan a od 2-3 punktow tylko 7%.

Przystepujac do oceny wynikow badan w PS-Il (tabela/wykres 162, Aneks), wi-
dzimy, ze dyrektor ,,idealista”, zdaniem rodzicéw, najczesciej organizowat takie wsparcie
dla nich w takim zakresie: na poziomie 4-5 punktéw wskazanie rodzicow ze ,,srednim”
wyksztatceniem wyniosto 26% , z ,,wyzszym” 28%, na poziomie 2-3 punktow 10% wska-
zan rodzicow ze ,,Srednim” wyksztalceniem, a 23% z ,,wyZszym”, na poziomie od 0-1
punktu az 10% rodzicow z ,,wyzszym” wyksztalceniem tak nisko ocenito dziatania
dyrektora.

W przypadku dyrektora ,.entuzjasty” w PS-11l rodzice wskazywali (tabela/wykres
163, Aneks), dziatania dyrektora zmierzajace do wspierania ich poprzez organizowanie
warsztatow dla rodzicow, zajeé rewalidacyjnych i pomocy psychologiczno-pedagogicznej
dla dzieci i zatrudnianie nauczycieli specjalistow w sposob nastepujacy: na poziomie 4-
5 punktéw wskazanie rodzicéw ze ,,Srednim” wyksztatceniem wyniosto 17%, z ,,wyz-
szym” 57%, na poziomie 2-3 punktow 4% wskazan rodzicow ze ,,Srednim” wyksztatce-
niem a 22% z ,,wyzszym”, na poziomie od 0-1 punktu 0% rodzicow z obu grup. Wysokie
wskazania rodzicoOw pokazujg zaangazowanie dyrektora ,,entuzjasty” we wspieraniu ich

w analizowanym obszarze.
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Dyrektor ,,mentor” w PS-1V (tabela/wykres 164, Aneks), zdaniem rodzicoOw wspiera
ich poprzez warsztaty, organizacje zajec specjalistycznych dla dzieci i zatrudnianie kadry
z odpowiednimi kwalifikacjami. Ten fakt potwierdzajg udzielone odpowiedzi w ankiecie,
na poziomie 4-5 punktéw wskazanie rodzicéw ze ,,srednim” wyksztatceniem wyniosto
18%, z ,,wyzszym” 48%, na poziomie 2-3 punktow 12% wskazan rodzicow ze ,,Srednim”
wyksztatceniem, a 11% z ,,wyzszym”, na poziomie od 0-1 punktu od 3-6% rodzicow
Z obu grup. Wysokie wskazania rodzicow pokazuja zaangazowanie dyrektora ,,mentora”

we wspieraniu ich w analizowanym obszarze.

B. Formy motywowania rodzicow przez dyrektorow do wspoélpracy na rzecz
przedszkola

Analiza ogolna wynikow badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V/314

Tresci zawarte w IV pytaniu miaty pokazac¢ cechy osobowe dyrektora warunkujace
ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu emocjo-
nalno-motywacyjnego (wykres 16) polegajace dziataniach dyrektorow polegajacych na
motywowaniu rodzicow do wspolpracy na rzecz przedszkola. W pytaniu tym rodzice
mieli do wyboru 5 wskazan w dowolnej ilosci. Zdaniem rodzicéw w PS-I najczesciej
dyrektor ,,mentor” motywowat ich do wspotpracy na rzecz przedszkola poprzez dyplomy
(37%), nagrody (22%), wyrdznienia, pochwaly przy rodzicach (16-18%), listy po-
chwalne (7%).
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WyKkres 16. Analiza badan przeprowadzonych w PS-1 — PS-1V; formy motywowania rodzicow przez dy-
rektorow do wspolpracy na rzecz przedszkola w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennych wiek, wy-
ksztatcenie (%). Zrodto: oprac. wiasne.

314 PS-|, PS-11, PS-1l1, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-II respondenci najczesciej wskazywali na
pochwaly przy rodzicach (38%), wyroznienia (24%,), nagrody i dyplomy (13-15%) listy
pochwalne (10%), nagrody (13%).

Najbardziej cenione przez rodzicow formy motywacji dyrektora ,.entuzjasty”
w PS- 11l to dyplomy (34%), pochwaly przy rodzicach (26%,), wyroznienia i listy po-
chwalne (16-19%), nagrody (4%).

Przeprowadzajgc analize wynikoéw badan pytania IV widzimy , Zze rodzice cenig u dy-
rektora sposdb motywowania ich do wspolpracy na rzecz przedszkola, najwigcej wskazan
uzyskaty pochwaty przy rodzicach (36%), dyplomy (22%,), wyroznienia i listy pochwalne
(14-17%), nagrody (11%).

Formy motywowania rodzicéow przez dyrektoréw do wspélpracy na rzecz
przedszkola w opinii rodzicéw ,,mlodszych” i ,,starszych” Pytanie IV miato pokazaé
cechy osobowe dyrektora warunkujace ksztalttowanie si¢ kultury organizacyjnej przed-
szkola polegajace stosowaniu przez dyrektorow roéznych form motywowania rodzicow
do wspotpracy na rzecz przedszkola. W pytaniu tym dokonano analizy z uwzglednieniem
wieku rodzicow. Zdaniem rodzicow ,,mtodszych” w PS-I najczesciej dyrektor ,,mentor”
motywowal ich do wspotpracy na rzecz przedszkola (tabela/wykres 165, Aneks) poprzez
dyplomy i nagrody (11-12%), wyréznienia, pochwaly przy rodzicach (5-6%). Rodzice
»starsi” wskazali nastgpujaco dyplomy (25%), pochwaty przy rodzicach (14%,), wyroznie-
nia i nagrody (10-11%), listy pochwalne (7%).

W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-Il rodzice ,,mtodsi” najczescie; wskazy-
wali, Ze dyrektor motywowat ich do wspotpracy na rzecz przedszkola (tabela/wykres 166,
Aneks) poprzez dyplomy, nagrody, pochwaly przy rodzicach (6-71%) oraz wyrdznienia
i listy pochwalne zaledwie (3-4%). Rodzice ,,starsi” wskazali czesciej pochwaly przy ro-
dzicach (31%), wyroznienia (19%), dyplomy (10%) oraz nagrody i listy pochwalne po
(7%).

Najbardziej cenione przez rodzicow ,,starszych” formy motywacji dyrektora ,,entu-
zjasty” w PS-III sa duzo wyzsze niz ,,mlodszych” i §wiadczg o tym, Ze motywowanie
przez dyrektora to istotny element zachecajacy ich do pracy na rzecz przedszkola. Naj-
wigcej wskazan rodzicow ,,starszych” uzyskaty dyplomy (29%), pochwaty przy rodzicach
(21%), wyroznienia i listy pochwalne (14-16%), nagrody (5%).Wsrod rodzicow ,,mtod-
szych” wskazania byly bardzo niskie (tabela/wykres 167, Aneks) od (2-5%) dyplomy,

pochwaly, wyroznienia.
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Przeprowadzajac analiz¢ wynikow badan pytania IV (tabela/wykres 168, Aneks) wi-
dzimy , ze rodzice ,,starsi” cenig u dyrektora ,,mentora” w PS-IV sposob motywowania
ich do wspotpracy na rzecz przedszkola, najwiecej wskazan uzyskaty pochwaty przy ro-
dzicach (32%), dyplomy (19%), wyrdznienia (16%), listy pochwalne i nagrody od
(11-12%)).

Formy motywowania rodzicow przez dyrektorow do wspolpracy na rzecz
przedszkola a ich wyksztalcenie Pytanie IV mialo pokaza¢ stosowanie przez dyrekto-
row roznych form motywowania rodzicow do wspodipracy na rzecz przedszkola
z uwzglednieniem wyksztatcenia rodzicow. Zdaniem rodzicow ze ,,Srednim” wyksztat-
ceniem w PS-I najcze$ciej dyrektor ,,mentor” motywowat ich do wspotpracy na rzecz
przedszkola (tabela/wykres 169, Aneks) poprzez dyplomy (17%) i nagrody (11%), wy-
réznienia, pochwaly przy rodzicach (6-9%). Rodzice ,,starsi” wskazali nastgpujaco dy-
plomy (20%,), pochwaly przy rodzicach (9%), wyrdznienia i nagrody po (10%), listy po-
chwalne (5%).

W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-1l rodzice ze ,,$rednim” wyksztalceniem
rzadziej wskazywali (tabela/wykres 170, Aneks) nast¢pujaco: pochwaty przy rodzicach
(15%), wyréznienia (13%), dyplomy, nagrody (8-10%) i listy pochwalne to zaledwie (3%)
ich wskazan. Rodzice z ,,wyzszym” wyksztatceniem wskazywali czg$ciej pochwaly przy
rodzicach (22%), wyréznienia (13%), dyplomy (6%) oraz nagrody i listy pochwalne
(4- 7%).

Najbardziej cenione przez rodzicow z ,,wyzszym” wyksztalceniem formy motywacji
dyrektora ,,entuzjasty” w PS-III sg duzo wyzsze niz posiadajacych ,,srednie” wyksztatce-
nie i §wiadczg o tym, ze motywowanie przez dyrektora to istotny element w ich pracy na
rzecz przedszkola. Najwigcej wskazan rodzicéw z ,,wyzszym” wyksztalceniem uzyskaty
dyplomy (26%), pochwatly przy rodzicach (18%), wyrdznienia i listy pochwalne
(10- 17%), nagrody (3%).Wsréd rodzicéw ,,mlodszych” wskazania byty bardzo niskie
(tabela/wykres 171, Aneks) od (2-7%) dyplomy, pochwaly, wyréznienia.

Przeprowadzajac analiz¢ wynikow badan pytania IV (tabela/wykres 172, Aneks), wi-
dzimy, ze rodzice z ,,wyzszym” wyksztalceniem bardziej cenig u dyrektora ,,mentora”
W PS-IV sposob motywowania ich do wspodtpracy na rzecz przedszkola, najwigcej wska-
zan uzyskaty pochwaly przy rodzicach (22%), dyplomy i wyréznienia po (15%), listy po-
chwalne (11%), nagrody (6%). Wsrod rodzicow ze ,,$rednim” wyksztatlceniem najbar-
dziej docenione zostaly jako motywacja pochwaty przy rodzicach (14%), pozostate wska-

zania oscyluja pomiedzy (2-7%).
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C. Wykorzystanie kreatywnosci rodzicéw do wspolpracy z przedszkolem

Analiza ogolna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1V315

Pytanie VI miato pokaza¢ cechy osobowe dyrektora warunkujace ksztattowanie si¢
kultury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyj-
nego (wykres 17) polegajace na kreatywnym wspodtdziataniu dyrektoréw i rodzicow
W pracy na rzecz przedszkola. W pytaniu tym rodzice mieli do wyboru 3 wskazania w
ktorych mieli mozliwo$¢ pokazania nasilenia takich aktywnos$ci w skali od ,,-5 — 5. Kre-
atywne dziatania rodzicow polegaly na wspdipracy i organizacji wystepow artystycznych
dzieci, udziat rodzicow w organizacji przeglgdow i konkursow, pomoc w organizacji pik-
nikow. Zdaniem rodzicow w PS-I najczgsciej dyrektor ,,mentor” umozliwiat im wykazy-
wanie si¢ kreatywnoS$cia we wspOtpracy z przedszkolem, $wiadcza o tym wybory rodzi-
cow: 78% rodzicow wskazato w przedziale od 4-5 punktow takie dziatania, 17% wska-
zato w przedziale od 2-3 punktéw a jedynie 6% respondentdow ocenito dziatania dyrektora

w skali od 0-1 pkt.
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Wykres 17. Analiza badan przeprowadzonych w PS-I — PS-1V; wykorzystanie kreatywnosci rodzicéw do
wspblpracy z przedszkolem w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennych wiek, wyksztalcenie (%).
Zrédto: oprac. whasne.

315 PS-|, PS-II, PS-1II, PS-1V: badane placowki przedszkolne.

205



W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-II opinie rodzicow sg nieco odmienne niz
w analizowanych wynikach z PS-1. W opinii rodzicow (wykres 17) w PS-1I dyrektor ,,in-
dywidualista” umozliwia im wykazywanie si¢ kreatywnos$cig we wspotpracy z przed-
szkolem, ale ten zakres jest duzo wezszy, $wiadcza o tym wybory rodzicow: 42% rodzi-
coOw wskazato w przedziale od 4-5 punktéw takie dziatania, 39% wskazato w przedziale
od 2-3 punktéw a az 18% respondentoéw ocenito dziatania dyrektora w skali od 0-1 pkt.

Przeprowadzajgc analize wynikow badan pytania VI w PS-I11 w zakresie zastanych
relacji dyrektora ,,entuzjasty” z rodzicami widzimy, ze respondenci doceniajg styl zarza-
dzania dyrektora, ktory daje szanse by rodzice kreatywnie wspolpracowali z przedszko-
lem. Uzyskane wyniki badan sg nastepujace: 64% rodzicow wskazato w przedziale od
4- 5 punktow takie dziatania, 37% wskazato w przedziale od 2-3 punktéw a 0% respon-
dentow ocenito dziatania dyrektora w skali od 0-1 pkt.

Na podstawie wykresu 17 widzimy relacje panujace w PS-IV pomiedzy rodzicami
I dyrektorem ,,mentorem”. Uzyskane wyniki badan sg nastepujace: 65% rodzicoOw wska-
zalo w przedziale od 4-5 punktow takie dziatania, 22% wskazalo w przedziale od 2-3
punktow a 12% respondentow ocenito dziatania dyrektora w skali od 0-1 pkt.

Wykorzystanie kreatywnosci rodzicow do wspétpracy z przedszkolem w opinii
rodzicéw ,,mlodszych” i ,starszych”. W pytaniu VI dokonano réwniez analizy (ta-
bela/wykres 173, Aneks) z uwzglednieniem wieku rodzicow. Poprzez kreatywne dziata-
nia rodzice mogli podejmowac wspolprace w organizacji wystepow artystycznych dzieci,
mogli uczestniczy¢ w organizacji przeglgdow i konkursow oraz pomagac¢ w organizacji
piknikéow. Zdaniem respondentow w PS-I najczesciej dyrektor ,,mentor” umozliwiat im
wykazywanie si¢ kreatywno$cia we wspotpracy z przedszkolem, §wiadczg o tym wybory
rodzicow. W opinii ,,mlodszych” rodzicow 28% wskazato w przedziale od 4-5 punktow
takie dziatania, tylko 4% wskazato w przedziale od 2-3 punktéw a 0% sposrod ankieto-
wanych ocenito dziatania dyrektora w skali od 0-1 pkt. W opinii ,,starszych” rodzicow
49% wskazato w przedziale od 4-5 punktoéw takie dziatania tylko 14% wskazato w prze-
dziale od 2-3 punktoéw, a 6% sposrod ankietowanych ocenito dziatania dyrektora w skali
od 0-1 pkt.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-II opinie rodzicéw (tabela/wykres 174,
Aneks) sg nastepujace: 9% ,,mtodszych” rodzicoéw wskazato w przedziale od 4-5 punktow
takie dzialania, tylko 5% wskazato w przedziale od 2-3 punktéw, a 1% sposrod ankieto-

wanych ocenito dzialania dyrektora w skali od 0-1 pkt. W opinii ,,starszych” rodzicow
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35% wskazato w przedziale od 4-5 punktéw takie dziatania tylko 34% wskazato w prze-
dziale od 2-3 punktéw, a 16% sposrod ankietowanych ocenito dziatania dyrektora w skali
od 0-1 pkt.

Przeprowadzajac analiz¢ wynikow badan pytania VI (tabela/wykres 175, Aneks)
w PS-111 w zakresie zastanych relacji dyrektora ,,entuzjasty” z rodzicami, widzimy, ze
respondenci doceniajg styl zarzadzania dyrektora, ktory daje szanse by rodzice kreatyw-
nie wspolpracowali z przedszkolem. Uzyskane wyniki badan sg nast¢pujace: wedtug opi-
nii ,,mlodszych” rodzicow 15% wskazato w przedziale od 4-5 punktow takie dziatania,
tylko 2% wskazato w przedziale od 2-3 punktow a 0% sposrdd ankietowanych ocenito
dziatania dyrektora w skali od 0-1 pkt. W opinii ,,starszych” rodzicow 50% wskazato
w przedziale od 4-5 punktow takie dziatania 35% wskazato w przedziale od 2-3 punktow
a 0% sposrod ankietowanych ocenito dziatania dyrektora w skali od 0-1 pkt.

Na podstawie (tabela/wykres 176, Aneks), widzimy relacje panujace w PS-1V po-
miedzy rodzicami i dyrektorem ,,mentorem”. W opinii ,,mtodszych” rodzicow 5% wska-
zato w przedziale od 4-5 punktow takie dziatania, tylko 6% wskazato w przedziale od
2-3 punktow, a 2% sposroéd ankietowanych ocenito dziatania dyrektora w skali od
0- 1 pkt. W opinii ,,starszych” rodzicow 60% wskazato w przedziale od 4-5 punktow takie
dziatania 16% wskazato w przedziale od 2-3 punktow a 11% sposrod ankietowanych oce-
nito dziatania dyrektora w skali od 0-1 pkt.

Wykorzystanie kreatywnosci rodzicow do wspolpracy z przedszkolem a ich wy-
ksztalcenie. Przy analizie pytania VI uwzgledniono rowniez wyksztatcenie rodzicow.
Pytanie dotyczylo mozliwosci stosowania kreatywnych dziatan rodzicow, ktorym dyrek-
torzy umozliwiali wspdlprace w organizacji wystepow artystycznych dzieci, mogli uczest-
niczy¢ w organizacji przeglgdow i konkursow oraz pomagacé w organizacji piknikow.
Zdaniem rodzicow ze ,,Srednim” wyksztatceniem w PS-I dyrektor ,,mentor” wspierat ich
w stosowaniu kreatywnych form wspolpracy na rzecz przedszkola (tabela/wykres 177,
Aneks), wyniki badan sg nastgpujace: 35% wskazalo w przedziale od 4-5 punktow takie
dziatania 8% wskazato w przedziale od 2-3 punktow a 1% sposrod ankietowanych oce-
nito dzialania dyrektora w skali od 0-1 pkt. Wérod rodzicow z ,,wyzszym” wyksztalce-
niem na poziomie 4-5 punktow wskazato 43% respondentow, na poziomie 2-3 punktow
10% wskazan a na poziomie od 0-1 punktu 4% wskazan z badanej grupy.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-II opinie rodzicow (tabela/wykres 178,
Aneks) tak si¢ prezentuja: 15% rodzicow ze ,,Srednim” wyksztalceniem wskazato w prze-

dziale od 4-5 punktoéw takie dziatania, 11% wskazato w przedziale od 2-3 punktow, az
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11% sposrod ankietowanych ocenito dziatania dyrektora w skali od 0-1 pkt. Wsrod ro-
dzicow z ,,wyzszym” wyksztalceniem na poziomie 4-5 punktéw wskazato 28% respon-
dentow, na poziomie 2-3 punktow 28% wskazan a na poziomie od 0-1 punktu 7% wska-
zan z badanej grupy.

Przeprowadzajac analize¢ wynikéw badan pytania VI (tabela/wykres 179, Aneks)
w PS-III w zakresie zastanych relacji dyrektora ,,entuzjasty” z rodzicami widzimy, ze re-
spondenci doceniajg dziatania dyrektora. Wsrdd rodzicow ze ,,srednim” wyksztatceniem
21% wskazato w przedziale od 4-5 punktow, takie dziatania tylko 2% wskazato w prze-
dziale od 2-3 punktow a 0% sposrod ankietowanych ocenito dziatania dyrektora w skali
od 0-1 pkt. Wérdd rodzicow z ,,wyzszym” wyksztatceniem na poziomie 4-5 punktow
wskazato 42% respondentéw, na poziomie 2-3 punktow 35% wskazan a na poziomie od
0-1 punktu 0% wskazan z badanej grupy.

Na podstawie (tabela/wykres 180, Aneks) widzimy relacje panujace w PS-IV pomig-
dzy rodzicami i dyrektorem ,,mentorem”. Rodzice ze ,,$rednim” wyksztatceniem w prze-
dziale od 4-5 punktow wskazali dziatania dyrektora na poziomie 26%, identyczne dzia-
fania tylko 8% wskazato w przedziale od 2-3 punktéw a 5% sposrod ankietowanych oce-
nito dziatania dyrektora w skali od 0-1 pkt. Wsrod rodzicow z ,,wyzszym” wyksztatce-
niem na poziomie 4-5 punktow wskazato 40% respondentéw, na poziomie 2-3 punktow

14% wskazan a na poziomie od 0-1 punktu 8% wskazan z badanej grupy.

D. Dzialania dyrektora majace na celu klimat i atmosfer¢ w przedszkolu tworzace
przestrzen edukacyjna w placéwce

Analiza ogélna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-IV

Pytanie IX zawierato tresci, ktore miaty pokazaé nasilenie cech osobowych dyrektora
wspierajacych klimat 1 dobrg atmosferg¢ w przedszkolu, warunkujacych budowanie kul-

tury organizacyjnej w placowce w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego.
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Wykres 18. Analiza badan przeprowadzonych w PS-1 — PS-1V; dziatania dyrektora budujace klimat
i atmosfere w przedszkolu tworzace przestrzen edukacyjna w placowce w opinii rodzicow z uwzglednie-
niem zmiennych wiek, wyksztafcenie (%). Zrodto: oprac. whasne.

Na podstawie wykresu 18 rodzice w PS-I (dyrektor ,,mentor”) roznie docenili kom-
ponent emocjonalno-motywacyjny, charakteryzujacy cechy dyrektora i jego spojrzenie
na znaczenie budowania klimatu i atmosfery w przedszkolu. Pytania dotyczyty takich
postaw dyrektora, ktore stanowig integracj¢ dzieci, rodzicow w budowaniu klimatu i do-
brej atmosfery pracy: organizacja wycieczek dla dzieci, imprez integracyjnych dzieci oraz
imprez integracyjnych dzieci i rodzicow . Uzyskane wyniki sg nastepujace: 53% rodzicow
wskazato tacznie, ze w przedszkolu dyrektor organizuje imprezy integracyjne dla dzieci
i rodzicow, rzadziej imprezy integracyjne dla dzieci (28%) a niezbyt czesto organizuje
wycieczki dla dzieci (19%).

Analizujac wyniki ankiety w pytaniu IX w PS-II (dyrektor ,,idealista”) zauwazamy
inne wyniki jak we wczesniej analizowanym PS-1. Uzyskane wyniki sg nastepujace: tylko
20% rodzicow wskazato tacznie, ze w przedszkolu dyrektor organizuje imprezy integra-
cyjne dla dzieci i rodzicow, czeSciej imprezy integracyjne dla dzieci (34%), a dosy¢ czesto
organizuje wycieczki dla dzieci (42%).

Przeprowadzajac analize pytania IX w PS-III (dyrektor ,,entuzjasta”) mozemy zau-
wazy¢ dosy¢ podobne opinie rodzicow jak w PS-II. Uzyskane wyniki sg nastgpujace:
tylko 26% rodzicéw wskazato tacznie, ze w przedszkolu dyrektor organizuje imprezy in-
tegracyjne dla dzieci i rodzicow, czg$ciej imprezy integracyjne dla dzieci (33%), a dosy¢

czesto organizuje wycieczki dla dzieci (37%).
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W przypadku dyrektora ,,mentora” w PS-1V zauwazamy dosy¢ zblizong opini¢ rodzi-
cow jak w trzech wczesniej analizowanych placowkach. Wskazania rodzicéw przedsta-
wiajg si¢ nastepujgco: dosy¢ duzo bo 36% rodzicow wskazato tacznie, ze w przedszkolu
dyrektor organizuje imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow, czg¢sciej imprezy integra-
cyjne dla dzieci (33%) a dosy¢ czgsto organizuje wycieczki dla dzieci (29%).

Dzialania dyrektora budujgce klimat i atmosfere w przedszkolu, tworzace prze-
strzen edukacyjnga w placéwce w opinii rodzicow ,,mlodszych” i ,,starszych”. W py-
taniu 1X dokonano réwniez analizy (tabela/wykres 181, Aneks) z uwzglednieniem wieku
rodzicow. Zdaniem respondentdow w PS-I najczgéciej dyrektor ,,mentor” realizowatl
przedsigwzigcia majace znaczenie w budowaniu klimatu i dobrej atmosfery w przed-
szkolu, $wiadczg o tym wybory rodzicow. Rodzice ,,mtodsi” rzadko wskazywali imprezy
integracyjne dla dzieci i rodzicow (16%), imprezy integracyjne dla dzieci (9%), bardzo
rzadko bo jedynie (5%) wycieczki dla dzieci. W opinii ,,starszych” rodzicoOw opinia ksztal-
tuje si¢ inaczej: imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow (37%), imprezy integracyjne
dla dzieci (19%) a (13%) wycieczki dla dzieci.

Analizujac odpowiedzi respondentow (tabela/wykres 182, Aneks) w PS-1I dyrektor
»idealista” nieco rzadziej realizowat przedsiewzigcia majace znaczenie w budowaniu kli-
matu i dobrej atmosfery w przedszkolu, $wiadcza o tym wybory rodzicow. Rodzice
»~mlodsi” rzadko wskazywali imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow (16%), imprezy
integracyjne dla dzieci (9%), bardzo rzadko bo jedynie (5%) wycieczki dla dzieci. W opi-
nii ,,starszych” rodzicow opinia ksztaltuje si¢ inaczej: imprezy integracyjne dla dzieci
| rodzicow (37%), imprezy integracyjne dla dzieci (19%,) a wycieczki dla dzieci (13%).

Przeprowadzajac analize pytania IX (tabela/wykres 183, Aneks) w PS-I11 (dyrektor
»entuzjasta”) zauwazamy, ze rodzice ,,mlodsi” wskazuja zdecydowanie rzadziej tak jak
we wczesniej analizowanych przedszkolach. Rodzice ,,mtodsi” bardzo rzadko wskazy-
wali imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow(5%), imprezy integracyjne dla dzieci
(5%), bardzo rzadko bo jedynie (7%) wycieczki dla dzieci. W opinii ,,starszych” rodzicow
opinia ksztalttuje si¢ inaczej: imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow (21%,), imprezy
integracyjne dla dzieci (28%) a wycieczki dla dzieci (30%).

W przypadku dyrektora ,,mentora” w PS-IV zauwazamy dosy¢ zblizong opini¢ ro-
dzicow jak w trzech wczesdniej analizowanych placowkach (tabela/wykres 184, Aneks).
Wskazania respondentow przedstawiaja si¢ nastepujaco: rodzice ,,mtodsi” bardzo rzadko
wskazywali imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow (2%), imprezy integracyjne dla
dzieci (4%), bardzo rzadko bo jedynie (2%) wycieczki dla dzieci. W opinii ,,starszych”
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rodzicOw opinia ksztaltuje si¢ inaczej: imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow (34%),
imprezy integracyjne dla dzieci (28%) a wycieczki dla dzieci (27%).

Dzialania dyrektora budujace klimat i atmosfere w przedszkolu, tworzace prze-
strzen edukacyjna w placéwce a wyksztalcenie rodzicow. W pytaniu 1X dokonano
réwniez analizy (tabela/wykres 185, Aneks) z uwzglednieniem wyksztalcenia rodzicow.
Zdaniem respondentow w PS-I najczgsciej dyrektor ,,mentor” realizowat przedsigwzigcia
majace znaczenie w budowaniu klimatu i dobrej atmosfery w przedszkolu, swiadczg
0 tym wybory rodzicéw. Rodzice ze ,,Srednim” wyksztalceniem rzadko wskazywali im-
prezy integracyjne dla dzieci i rodzicow (23%), imprezy integracyjne i wycieczki dla
dzieci bardzo rzadko bo po (8%).Zdaniem rodzicoéw z ,,wyzszym” wyksztalceniem opinia
ksztaltuje si¢ inaczej: imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow (31%), imprezy integra-
cyjne dla dzieci (20%) a (11%) wycieczki dla dzieci.

Analizujgc odpowiedzi respondentow (tabela/wykres 186, Aneks) w PS-II dyrektor
,»idealista” nieco inaczej realizowal przedsiewzigcia majace znaczenie w budowaniu Kli-
matu 1 dobrej atmosfery w przedszkolu, §wiadcza o tym wybory rodzicow. Rodzice ze
»Srednim” wyksztatceniem bardzo rzadko wskazywali imprezy integracyjne dla dzieci
| rodzicow (7%), imprezy integracyjne dla dzieci (14%) a czgsciej bo (20%) wycieczki dla
dzieci. We wskazaniach rodzicow z ,,wyzszym” wyksztalceniem opinia ksztattuje si¢ ina-
czej: imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow (13%), imprezy integracyjne dla dzieci
(20%) a wycieczki dla dzieci (22%).

Przeprowadzajac analizg pytania 1X (tabela/wykres 187, Aneks) w PS-111 (dyrektor
»entuzjasta”) zauwazamy, ze rodzice ze ,,Srednim” wyksztalceniem wskazuja zdecydo-
wanie rzadziej tak jak we wczesniej analizowanych przedszkolach. Rodzice ze ,,$rednim”
wyksztatceniem rzadko wskazywali imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow(6%), im-
prezy integracyjne dla dzieci (6%), bardzo rzadko bo jedynie (8%) wycieczki dla dzieci.
Wedhug rodzicow z ,,wyzszym” wyksztalceniem opinia ksztaltuje si¢ inaczej: imprezy
integracyjne dla dzieci i rodzicow(20%), imprezy integracyjne dla dzieci (27%) a wy-
cieczki dla dzieci (29%).

W przypadku dyrektora ,,mentora” w PS-IV zauwazamy dosy¢ zblizong opini¢ ro-
dzicow jak w trzech wczesdniej analizowanych placowkach (tabela/wykres 188, Aneks).
Wskazania respondentow przedstawiajg si¢ nastepujaco: rodzice ze ,,Srednim” wyksztal-
ceniem rzadko wskazywali imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow (12%), imprezy

integracyjne dla dzieci (13%), bardzo rzadko bo jedynie (7%) wycieczki dla dzieci. Zda-
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niem rodzicow z ,,wyzszym” wyksztalceniem opinia ksztattuje si¢ inaczej: imprezy inte-
gracyjne dla dzieci i rodzicow (24%,), imprezy integracyjne dla dzieci (19%) a wycieczki
dla dzieci (22%).

Podsumowanie. W niniejszym podrozdziale dokonano poréwnania wynikoéw badan
1 opinii uzyskanych od rodzicow. Celem byto uzyskanie informacji i wskazanie tych cech
dyrektorow, ktore zdaniem rodzicow warunkujg ksztattowanie kultury organizacyjnej
w kazdym przedszkolu w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego. Dokonu-
jac analizy uzyskanych wynikow badan zauwazamy, ze respondenci cenig dyrektorow
»mentorow”, ,idealist¢” 1 ,,entuzjaste” za wsparcie w wychowaniu dzieci: organizacje
warsztatow dla rodzicow 1 zajeé rewalidacyjnych dla wychowankéw oraz zatrudnianie
wykwalifikowanej specjalistycznie kadry. Najwyzsze wskazania uzyskat dyrektor w PS-I
(83%) i w PS-111 (75%) w najwyzszej skali punktacji od 4-5; nieco nizej w PS-1V (68%)
I nisko w PS-11 (53%).

Wsréd najezestszych wskazan we wszystkich badanych placowkach widzimy, ze
dla rodzicow waznym sposobem motywowania ich przez dyrektoréw w PS-1 — PS-1V sa
dyplomy, pochwaty przy rodzicach i wyrdznienia, fakt ten potwierdzaja uzyskane wyniki
badan we wszystkich przedszkolach.

Kreatywne dziatania rodzicow polegajace na wspoipracy i organizacji wystepow ar-
tystycznych dzieci, udzial rodzicow w organizacji przeglgdow i konkursow, pomoc w or-
ganizacji piknikow to doceniona przez nich aktywno$¢ wspierana przez dyrektorow.
Wskazania respondentéw podkreslajg dziatania dyrektorow w PS-1 — PS-1V, i ta wspot-
praca budujaca dobre relacje pomiedzy rodzicami a dyrektorami potwierdza si¢ poprzez
uzyskane wyniki: w najwyzszej skali od 4-5 punktow w PS-I, PS-111, PS-1V wskazania
stanowig warto$¢ od 64-78%. Zauwaza si¢ tutaj duzo nizsze wskazania rodzicoéw w PS- |1
w najwyzszej skali tylko 42%.

We wszystkich badanych jednostkach widzimy, ze dyrektorzy dbajg o relacje z ro-
dzicami, budujgc klimat i atmosfere poprzez organizacje wycieczek dla dzieci oraz imprez
integracyjnych dla dzieci i rodzicow, opinie w PS-l1 — PS-IV sa dosy¢ rozbiezne od 20-
53% wskazan wycieczki najczesciej organizuje dyrektor ,,idealista” w PS-11 (42%) wska-
zan. We wszystkich badanych jednostkach widzimy podobne bardzo wskazania rodzicow
,mtodszych” i ze §rednim wyksztatceniem , zar6wno mniejsza liczba wskazywanych ak-

tywnosci jak rowniez czgstsze ocenianie na niskim poziomie.
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2.3. Analiza wynik6w badan znaczenia relacji dyrektora z rodzicami w sferze beha-
wioralnej
A. ZaKkres angazowania rady rodzicéw przez dyrektora do wspélzarzadzania pla-
cowka

Analiza ogolna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1\V/316

Analizujac pytanie V, zauwaza si¢ na podstawie wykresu 19, ze rodzice wysoko oce-
niajg cechy dyrektoréw w kontekscie komponentu behawioralnego w poszczegdlnych
przedszkolach. Dyrektorzy ,,mentorzy”, ,,idealista” i ,,entuzjasta” angazuja rodzicéw do
wspotzarzadzania w przedszkolach. Rodzice sg angazowani do wspotdecydowania o za-
kupie wyposazenia, inwestycjach, uczestniczq w zakupie paczek, upominkow dla dzieci,
wspolnie realizujq i wybierajq projekty, zadania edukacyjne, pikniki, imprezy, uroczysto-
Sci, planujg wydatki rady rodzicow. Jak pokazuja wyniki badan na wykresie 19 w/w
przedsigwzigcia aktywizujace rodzicow do wspolzarzadzania przedszkolem sg dostrze-
gane i doceniane przez nich. Wysokie wskazania rodzicow w PS-1 — PS-IV pokazuja do-
bre relacje panujace pomiedzy nimi a dyrektorami w osnowie komponentu behawioral-
nego. Na poziomie 4-5 punktéw rodzice ocenili dziatania dyrektora ,,mentora” w PS-I na
83%, aw PS-1V na74%. W PS-111 w tej samej skali 66%, a najnizej w PS-11 49%. Wska-
zania rodzicow na poziomie 2-3 punktow sg nastepujace: w PS-1 12%, w PS-1l 41%,

w PS-111 24% a w PS-1V 20%.
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Wykres 19. Analiza badan przeprowadzonych w PS-I — PS-1V; dziatania dyrektora majace na celu anga-
zowanie rady rodzicow do wspotzarzadzania placdéwka w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennych
wiek, wyksztatcenie (%). Zrddto: oprac. whasne.

316 pS-|, PS-11, PS-1l1, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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Zakres angazowania rady rodzicow przez dyrektora do wspolzarzadzania placowka
w opinii rodzicéow ,,mlodszych” i ,,starszych”. Na podstawie analizy wynikow badan
W PS-1 zauwazamy (tabela/wykres 189, Aneks), ze rodzice ,,mtodsi” nizej oceniajg anga-
zowanie ich do wspoélzarzadzania przez dyrektora ,,mentora” niz ,,starsi”’. W opinii rodzi-
coOw ,,mlodszych” ocen¢ od 4-5 punktow wskazato 32% respondentdow, a ,,starszych”
52%. Duzo nizszy wynik opinii bo 2-3 punktow wskazato 1% rodzicéw ,,mtodszych”,
a 10% rodzicéw ,,starszych”.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-11 (tabela/wykres 190, Aneks), analiza wy-
nikdw badan pozwala oceni¢, ze rodzice ,,mlodsi” tez nizej oceniajg angazowanie ich do
wspotzarzadzania przez dyrektora niz ,,starsi”. W opinii rodzicow ,,mtodszych” oceng od
4-5 punktow wskazato 15% respondentow a ,,starszych” 40%. Nizszy wynik opinii bo
2- 3 punktéw wskazato 4% rodzicow ,,mlodszych”, a 33% rodzicow ,,starszych”. Pozo-
state wartosci punktowe w skali od 0-1 pkt. w PS-II to 8%,,mtodszych”, a 4% rodzicow
»starszych”.

Przeprowadzajac analize w PS-III (tabela/wykres 191, Aneks), zauwazy¢ mozna, ze
rodzice ,,mtodsi” nisko oceniaja angazowanie ich do wspotzarzadzania przez dyrektora
»entuzjaste” w porownaniu ze ,,starszymi”. W opinii rodzicéw ,,mtodszych” ocene od
4- 5 punktow wskazato 17% respondentdw a ,,starszych” 59%. Duzo nizszy wynik opinii
bo 2-3 punktow wskazato 1% respondentow ,,mtodszych” a 22% rodzicoéw ,,starszych”.

W przypadku dyrektora ,,mentora” w PS-1V stwierdzamy, Ze rodzice ,,mlodsi” nizej
oceniajg angazowanie ich do wspolzarzadzania przez dyrektora niz rodzice ,,starsi” (ta-
bela/wykres 192, Aneks). W opinii rodzicow ,,mlodszych” ocen¢ od 4-5 punktéw wska-
zato 12% respondentéw a ,,starszych” 57%. Duzo nizszy wynik opinii bo 2-3 punktow
wskazato 2% rodzicow ,,mtodszych” a 16% ,,starszych”. Pozostale warto$ci punktowe sa
niskie 1 nie stanowig wartosci badawcze;j.

Zakres angazowania rodzicow przez dyrektora do wspélzarzadzania placowka
a wyksztalcenie rodzicow. Uwzgledniajgc wyniki badan w PS-I (dyrektor ,,mentor”) wi-
dzimy, ze rodzice sg angazowani do wspoldecydowania o zakupie wyposazenia, inwesty-
cjach, uczestniczq w zakupie paczek, upominkow dla dzieci, wspolnie realizujq i wybie-
rajq projekty, zadania edukacyjne, pikniki, imprezy, uroczystosci, planujq wydatki rady
rodzicow. Przewaga opinii (tabela/wykres 193, Aneks) z wysokg punktacjg od 4-5 wsérod
rodzicow ze ,,srednim” i ,,wyzszym” wyksztalceniem bo 41-42% $wiadczy o dobrych
relacjach dyrektora ,,mentora w PS-1, oraz wysokim jego poziomie wiedzy w osnowie

kompetencji behawioralnych. W punktacji od 2-3 zauwazamy podobne wyniki rodzice
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ze ,,Srednim” i ,,wyzszym” wyksztatceniem wskazujg od 5-7%. Pozostate wartosci punk-
towe w skali od 0-1 sg bardzo niskie i nie wnoszg istotnych danych do badan.

Analizujac wyniki badan uzyskane na podstawie pytania V ankiety zauwazamy prze-
wage niskich wskazan z wysokg punktacja od 4-5 wérod rodzicow. W PS-11 dyrektor
»idealista” (tabela/wykres 194, Aneks) z wysoka punktacjg od 4-5 wérdd rodzicow ze
,$rednim” i ,,wyzszym” wyksztalceniem to 23-26%. Swiadczy to przecietnych relacjach
dyrektora ,,mentora w PS-I 1 rodzicow. W punktacji od 2-3 zauwazamy inne wyniki: ro-
dzice ze ,,srednim” 11% 1 ,,wyzszym” wyksztalceniem wskazujg od 31%. Pozostate war-
tosci punktowe w skali od 0-1 to po 4% wskazan.

Wyniki badan w badanym PS-I11 (tabela/wykres 195, Aneks), pokazuja, ze w tym
przedszkolu dyrektor ,.entuzjasta” angazuje rodzicow do wspotzarzadzania. Widoczna
jest przewaga opinii z wysoka punktacja od 4-5 wsrod rodzicow z ,,wyzszym” wyksztat-
ceniem to az 53% wskazan. W punktacji od 2-3 zauwazamy nizsze wyniki, rodzice ze
,»Srednim” wyksztalceniem 1% wskazan a z ,,wyzszym” wyksztatceniem to 22% wska-
zan. Pozostate warto$ci punktowe stanowig 0% wskazan.

Przeprowadzajac analiz¢ wynikow badan pytania V ankiety w PS-1V (dyrektor
,mentor”’) widzimy podobne wskazania jak w pozostatych przedszkolach (tabela/wykres
196, Aneks). Widoczna jest duza przewaga opinii z wysoka punktacja od 4-5 wsrdd ro-
dzicow z ,,wyzszym” wyksztalceniem bo 46% a 21% to wskazania rodzicéw ze ,,Sred-
nim” wyksztatceniem. W punktacji od 2-3 widzimy nizsze wyniki rodzicow z ,,wyzszym”
wyksztatceniem 12% a 9% to wskazania rodzicéw ze ,,Srednim” wyksztatceniem. P0zo-

stale warto$ci punktowe w skali od 0-1 to po 7% dla obu grup respondentow.

B. Zakres dzialan dyrektora budujacych klimat i atmosfere, tworzacych dobra
przestrzen edukacyjna w przedszkolu

Analiza og6lna wynikéw badan uzyskanych w PS-1 — PS-1Vv3Y

Analizujac pytanie VIII widzimy jak na podstawie wykresu 20 rodzice oceniajg ce-
chy dyrektorow w kontekscie komponentu behawioralnego w poszczegodlnych przed-
szkolach. Ze wskazan rodzicow mozna zauwazy¢, ze dyrektorzy ,,mentorzy”, ,,idealista”
i,,entuzjasta” w badanych placowkach poprzez tradycje i rytuaty majace znaczenie w bu-
dowaniu kultury organizacyjnej w zarzadzanych placowkach dbajg o rozwijanie relacji

Z rodzicami.

317 PS-1, PS-11, PS-111, PS-IV: badane placowki przedszkolne.
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W PS-I dyrektor ,,mentor” najbardziej zaangazowany jest w organizacje statych imprez
dla dzieci (33%) wskazan rodzicow, uroczystosci (26%), dbatos¢ o strong internetowq
| wspotprace ze srodowiskiem (16-19%). Wysoki poziom wskazan rodzicéw potwierdza,
ze dyrektor ,,mentor” w PS-I dla o integrowanie srodowiska rodzicéw z przedszkolem co
przyczynia si¢ do zacie$niania relacji pomig¢dzy nim a rodzicami i ma znaczenie w budo-

waniu kultury organizacyjnej przedszkola.
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Wykres 20. Analiza badan przeprowadzonych w PS-1 — PS-1V; dziatania dyrektora budujace klimat
i atmosfere w przedszkolu, tworzace dobra przestrzen edukacyjng w opinii rodzicow z uwzglednieniem
zmiennych wiek, wyksztatcenie (%). Zrodto: oprac. wlasne.

W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-II rodzice najczesciej wskazywali organi-
zacje statych imprez dla dzieci (28%) wskazan, uroczystosci (23%), dbatos¢ o strong in-
ternetowq (21%), rzadziej wspolprace ze srodowiskiem (10%) i prowadzenie kro-
niki(12%).Mozna sadzi¢, ze dyrektor ,,idealista” posiada wedtug rodzicow cechy oso-
bowe, ktore w osnowie kompetencji behawioralnych, ktére maja znaczenie w integrowa-
niu srodowiska wewngetrznego a tym samym przyczyniaja si¢ do budowania relacji po-
migdzy nim a rodzicami.

Przeprowadzajac analiz¢ wynikow badan w PS-111 w zakresie zastanych relacji dy-
rektora ,,entuzjasty” z rodzicami stwierdzi¢ mozemy, ze respondenci najbardziej cenig
organizacje statych imprez dla dzieci (24%) wskazan, uroczystosci (18%), dbatosé
0 strong internetowq (20%), rzadziej wspolprace ze srodowiskiem (16%) i prowadzenie
kroniki (10%).

Na podstawie wykresu 20 widzimy w badanym PS-1V, ze dyrektor ,,mentor” uzyskat

w opinii rodzicow podobne wskazania jak w analizowanych PS-1 —PS-III. Najczgsciej
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rodzice wskazywali organizacje statych imprez dla dzieci (27%) wskazan, uroczystosci
(20%), dbatosc o strong internetowq (23%), rzadziej wspolprace ze srodowiskiem (16%)
i prowadzenie kroniki (14%).

Zakres dzialan dyrektora budujacych klimat i atmosfere, tworzacych dobra
przestrzen edukacyjna w przedszkolu w opinii rodzicow ,,mlodszych” i ,,starszych”.
Na podstawie analizy wynikow badan pytania VIII w PS-I zauwazamy (tabela/wykres
197, Aneks), ze rodzice ,,mtodsi” niZej oceniajg zaangazowanie dyrektora ,,mentora” niz
,starsi” w budowanie tradycji 1 rytuatoéw 1 dbato$¢ o wysoki poziom relacji miedzy nim
a rodzicami. Respondenci ,,mtodsi” wskazywali nastepujaco: organizacja statych imprez
dla dzieci (11%) wskazan, uroczystosci (9%), dbatosc o strong internetowq (5%), wspot-
praca ze srodowiskiem (6%) i prowadzenie kroniki(0%). Rodzice ,,starsi” wskazywali
duzo wyzej: organizacja stalych imprez dla dzieci (21%) wskazan, uroczystosci (17%),
dbalosc o strong internetowq (11%), wspolpraca ze srodowiskiem (12%) i prowadzenie
kroniki (2%).

W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-II(tabela/wykres 198, Aneks), analiza wy-
nikdw badan pozwala ocenié, ze rodzice ,,mtodsi” tez nizej oceniajg aktywno$¢ ich dy-
rektora w budowaniu rytuatéw i tradycji w przedszkolu niz ,,starsi”. W opinii rodzicow
,mtodszych” wskazania wygladaty nastepujaco: organizacja statych imprez dla dzieci
(5%) wskazan, uroczystosci (3%), dbatosc o strong internetowq (3%), wspotpraca ze sro-
dowiskiem (2%) i prowadzenie kroniki(3%). Rodzice ,,starsi” wskazywali duzo wyzej:
organizacja stalych imprez dla dzieci (23%) wskazan, uroczystosci (20%), dbatos¢
0 strong internetowq (18%), wspolpraca ze srodowiskiem (8%) i prowadzenie kro-
niki (9%).

Przeprowadzajac analize w PS-III (tabela/wykres 199, Aneks), zauwazy¢ mozna, ze
rodzice ,,mtodsi” nisko oceniaja zaangazowanie dyrektora ,,entuzjasty” w pordwnaniu ze
,starszymi” respondentami. W opinii rodzicow ,,mtodszych” wskazania sg nastepujace:
organizacja statych imprez dla dzieci (4%) wskazan, uroczystosci (2%), dbatos¢ o strong
internetowq (4%,), wspolpraca ze srodowiskiem (2%) i prowadzenie kroniki(3%). Ro-
dzice ,,starsi” wskazywali duzo wyzej: organizacja statych imprez dla dzieci (20%) wska-
zan, uroczystosci (16%), dbatos¢ o strong internetowq (16%), wspotpraca ze srodowi-
skiem (15%) i prowadzenie kroniki (10%).

W przypadku dyrektora ,,mentora” w PS-1V stwierdzamy, Ze rodzice ,,mlodsi” nizej
oceniajg aktywnos¢ dyrektora niz rodzice ,,starsi” (tabela/wykres 200, Aneks). W opinii

rodzicoéw ,,mlodszych” wskazania wygladaja nastepujaco: organizacja statych imprez dla
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dzieci (2%) wskazan, uroczystosci (3%), dbatos¢ o strong internetowq (3%), wspotpraca
ze Srodowiskiem (1%) i prowadzenie kroniki (2%,). Rodzice ,,starsi” wskazywali duzo
Wyzej: organizacja statych imprez dla dzieci (25%) wskazan, uroczystosci (17%), dba-
tos¢ o strong internetowq (11%), wspolpraca ze srodowiskiem (20%) i prowadzenie kro-
niki (15%).

Zakres dzialan dyrektora budujacych klimat i atmosfere, tworzacych dobra
przestrzen edukacyjna w przedszkolu a wyksztalcenie rodzicow. Na podstawie ana-
lizy wynikéw badan pytania VIII w PS-1 widzimy (tabela/wykres 201, Aneks), ze rodzice
ze ,,Srednim” wyksztatceniem nizej oceniaja zaangazowanie dyrektora ,,mentora” niz po-
siadajacy ,,wyzsze” wyksztatcenie w budowanie tradycji i rytuatéw i1 dbato$¢ o wysoki
poziom relacji miedzy nim a rodzicami. Respondenci ze ,,§rednim” wyksztalceniem
wskazywali nastepujaco: organizacja statych imprez dla dzieci (15%) wskazan, uroczy-
stosci (13%), dbatos¢ o strong internetowq (6%), wspolpraca ze Srodowiskiem (9%)
I prowadzenie kroniki(1%). Rodzice z ,,wyzszym” wyksztatceniem wskazywali wyzej:
organizacja statych imprez dla dzieci (18%) wskazan, uroczystosci (14%,), dbatosé
0 strong internetowg (10%), wspoipraca ze srodowiskiem (10%) i prowadzenie kro-
niki (1%).

W przypadku dyrektora ,,idealisty” w PS-11 (tabela/wykres 202, Aneks), analiza wy-
nikow badan pozwala ocenié, Ze rodzice ze ,,Srednim” wyksztalceniem nizej oceniajg za-
angazowanie dyrektora niz posiadajacy ,,wyzsze” wyksztatlcenie w budowanie tradycji
I rytualow i dbatos¢ o wysoki poziom relacji migdzy nim a rodzicami. Respondenci ze
»Srednim” wyksztalceniem wskazywali nastepujaco: organizacja statych imprez dla
dzieci (11%) wskazan, uroczystosci (11%), dbatos¢ o strone internetowq (10%), wspot-
praca ze srodowiskiem (5%) i prowadzenie kroniki (7%). Rodzice z ,,wyzszym” wy-
ksztalceniem wskazywali wyzej: organizacja statych imprez dla dzieci (17%) wskazan,
uroczystosci (12%), dbatos¢ o strone internetowq (12%), wspolpraca ze Srodowi-
skiem (6%) i prowadzenie kroniki (5%).

Przeprowadzajac analize w PS-III (tabela/wykres 203, Aneks), zauwazy¢ mozna, ze
rodzice ze ,,srednim” wyksztalceniem nizej oceniaja zaangazowanie dyrektora ,,entuzja-
sty” niz posiadajacy ,,wyzsze” wyksztatcenie w budowanie tradycji 1 rytuatéw 1 dbatos¢
0 wysoki poziom relacji migdzy nim a rodzicami. Respondenci ze ,,Srednim” wyksztat-
ceniem wskazywali nastepujaco: organizacja statych imprez dla dzieci (5%) wskazan,
uroczystosci (4%,), dbatosc o strong internetowq (5%), wspotpraca ze srodowiskiem (3%)

I prowadzenie kroniki(4%). Rodzice z ,,wyzszym” wyksztalceniem wskazywali wyzej:
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organizacja Statych imprez dla dzieci (19%) wskazan, uroczystosci (14%), dbatosé
0 strong internetowqg (15%), wspoipraca ze srodowiskiem (13%) i prowadzenie kro-
niki (9%).

W przypadku dyrektora ,,mentora” w PS-IV stwierdzamy, ze rodzice ze ,,srednim”
wyksztalceniem nizej oceniajg aktywnos$¢ dyrektora niz rodzice posiadajacy ,,wyzsze”
wyksztatcenie (tabela/wykres 204, Aneks). W opinii rodzicéw ze ,,Srednim” wyksztatce-
niem nizej oceniajg zaangazowanie dyrektora ,,mentora” niz posiadajacy ,,wyzsze” wy-
ksztatlcenie w budowanie tradycji i rytuatlow 1 dbatos¢ o wysoki poziom relacji miedzy
nim a rodzicami. Respondenci ze ,,srednim” wyksztatceniem wskazywali nastepujaco:
organizacja statych imprez dla dzieci (9%) wskazan, uroczystosci (9%), dbatosc o strone
internetowq (7%), wspolpraca ze srodowiskiem (3%) i prowadzenie kroniki (5%). Ro-
dzice z ,,wyzszym” wyksztalceniem wskazywali wyzej: organizacja statych imprez dla
dzieci (18%) wskazan, uroczystosci (11%), dbatos¢ o strone internetowq (16%), wspot-
praca ze srodowiskiem (12%) i prowadzenie kroniki (8%).

Podsumowanie. Celem przeprowadzonych badan, ktore zostaty zaprezentowane
w tym podpunkcie byto znalezienie odpowiedzi i pokazanie poprzez odpowiedzi rodzi-
cow tych cech dyrektorow, ktére warunkuja ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej
w kazdym przedszkolu w osnowie komponentu behawioralnego. Zauwazy¢ mozna takie
dziatania dyrektorow, ktore wskazuja, iz budowanie dobrych relacji z rodzicami przez
dyrektoréw w PS-1 —PS-1V jest dla nich wazne. Migdzy innymi wspieraja oni organizacje
takich przedsiewzig¢C jak organizacja statych imprez i uroczystosci dla dzieci, dbatosé
0 strone internetowq i wspolprace ze Srodowiskiem oraz prowadzenie kroniki. Takie
formy budowania relacji dyrektora z rodzicami sg niezbednym elementem budowania
kultury organizacyjnej kazdego przedszkola. Uzyskane wyniki badan we wszystkich pla-
cowkach wskazuja, ze rodzice widza 1 doceniaja te aktywnosci dyrektorow i §wiadcza
0 dobrych relacjach w sferze behawioralnej pomigdzy dyrektorami 1 rodzicami. We
wszystkich badanych placowkach da si¢ zauwazy¢ podobienstwo wsrdéd wskazan rodzi-
coOw. Pomimo tego, iz dyrektorzy reprezentujg rdézne typy osobowosci to widzimy po-
dobne wskazania w badanych przedszkolach. Mozna zauwazy¢ pewne prawidlowosci,
ktore przesadzajg o znaczeniu aktywnosci dyrektora w budowaniu relacji pomiedzy dy-
rektorami a rodzicami, co ma niewatpliwie znaczenie w budowaniu kultury organizacyj-
nej placowki o§wiatowe;.

Na podstawie uzyskanych wynikow badan mozemy uzna¢, ze wskazania rodzicoOw

W PS-I — PS-1V sg podobne. Zauwazamy, ze wigkszo$¢ udzielanych wskazan rodzicow
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we wszystkich przedszkolach oscyluje wokot najwyzszych wartosci punktowych, co do-
wodzi o nasileniu dziatan dyrektorow w dziedzinie angazowania rodzicow do wspotza-
rzadzania placowka. Jest to niepodwazalny dowod na to, ze rodzice doceniajg swych dy-
rektorow a relacje pomiedzy nimi sg dobre, budujace kulturg organizacyjng badanych
przedszkoli. Wskazania stanowia udokumentowanie, ze dyrektorzy posiadaja cechy cha-
rakteryzujace ich jako dobrych dyrektoréw i sg osobami o wysokim poziomie kompeten-

cji behawioralnych.

2.4. Ogolne wnioski z przeprowadzonej analizy

W trakcie prowadzonej analizy uzyskanych wynikow badan koncentrowano si¢ na
poszukiwaniu odpowiedzi na postawiony problem szczegétowy nr 2 ktory brzmiat: Jakie
jest znaczenie cech osobowych dyrektora w relacjach z rodzicami w budowaniu kultury
organizacyjnej przedszkola? Na podstawie uzyskanych danych szukano informacji ma-
jacych zweryfikowa¢ postawiong hipoteze szczegoétowa nr 2, ktdra byta nastgpujaca: Po-
zytywne cechy osobowe dyrektora gwarantujgce jego dobre relacje z rodzicami warun-
kujg kulture organizacyjng przedszkola.

Oceniajagc cechy osobowosci dyrektorow w oparciu o wyniki ankiet przeprowadzo-
nych wérod rodzicow w PS-I - PS-IV zauwazamy, ze dzialania dyrektoréw, Swiadczace
o ich kompetencjach poznawczych zostaly wysoko ocenione przez respondentow. Wi-
dzimy niekiedy minimalne r6znice pomi¢dzy wskazaniami rodzicoéw , niemniej cechy
osobowe dyrektorow ,,mentorow”, ,,idealisty” 1,,entuzjasty”’ bedgce zmiennymi niezalez-
nymi szczegélowymi w osnowie komponentu poznawczego maja znaczenie w ksztalto-
waniu si¢ kultury organizacyjnej w zarzadzanych przedszkolach. Zdaniem rodzicow dy-
rektorzy to jednostki tworcze, inspirujgce, kreatywne, otwarte na pomysty myslgce per-
spektywicznie i planowo®® organizujace funkcjonowanie przeszkoli. Jak pokazujg wska-
zania rodzicow dbajg o estetyke, przeplyw informacji na stronie internetowej, szerokq
oferte zajec dla wychowankow co warunkuje ksztattowanie kultury organizacyjnej w tych
przedszkolach. Dowodza tego opinie rodzicéw, ktdrzy wskazuja aktywnosci dyrektorow
w badanych placéwkach dosy¢ zbieznie, wymieniajac najczgsciej takie zajecia dodat-
kowe jak rytmika, logopedia, zajecia plastyczno-artystyczne, teatralne. Stwierdzamy pe-
wien wyjatek, ktoéry nalezy podkresli¢, iz w PS-III jako jedynej badanej placéwce, na

wysokim poziomie organizowane s3 zajecia sportowe (pitka nozna i zajecia sportowe

318 Czesé II, pkt 6, tab. 4.
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z trenerami) oraz gimnastyka kompensacyjno-korekcyjna. Potwierdzaja to rodzice we
wskazaniach oraz mozliwosci bazowe tego przedszkola.

Przygladajac si¢ uzyskanym wynikom badan w PS-1 — PS.IV stwierdzamy, ze dyrek-
torzy swoje dziatania w przedszkolach, skupione wokot kompetencji emocjonalno-moty-
wacyjnych traktuja bardzo odpowiedzialnie. Powyzszy fakt potwierdzaja rodzice we
wskazaniach. Swiadomog¢ dyrektoréw ,,mentoréw”, ,,idealisty” i ,,entuzjasty” o znacze-
niu sfery emocjonalno-motywacyjnej przektada si¢ na ich aktywno$ci w tym zakresie.
Pokazuja to wskazania, ze nawigzywanie przez nich dobrych relacji z rodzicami poprzez
organizacje wycieczek dla dzieci, imprez integracyjnych dla dzieci i rodzicow Stanowi
wazny element wsparcia w budowaniu kultury organizacyjnej w podlegltych placowkach.
Na podstawie wynikow ankiet zauwazamy rozbiezno$ci pomig¢dzy PS-I i PS-II; najcze-
Sciej imprezy integracyjne dla dzieci i rodzicow organizuje dyrektor ,,mentor” w PS-I,
najrzadziej ,,idealista” w PS-1l. Natomiast wycieczki dla dzieci najczesciej organizuja dy-
rektorzy ,, idealista” w PS-II i ,,entuzjasta” w PS-III. Na podstawie wskazan rodzicow
stwierdzamy, ze dyrektorzy maja takie cechy jak: tworzenie dobrej atmosfery, docenianie
roli dobrych relacji®'®, przez co wptywaja w podlegtych przedszkolach na budowanie
kultury organizacyjnej. Wszyscy dyrektorzy w PS-I1 — PS-IV sa zwolennikami motywo-
wania rodzicow do wspotpracy na rzecz przeszkoli, najczgsciej respondenci wskazuja
dyplomy i pochwaty ustne przy rodzicach co dowodzi, ze maja takie cechy, ktore pozwa-
laja im widzie¢ dobro w drugim cztowieku i wspieraé rodzicéw?°.

Podsumowujac dziatania dyrektorow ,,mentorow”, ,,idealisty” i ,,entuzjasty” zauwa-
zamy, ze sg oni zwolennikami angazowania rodzicoéw do wspolzarzadzania placowkami.
Przedsiewzigcia dyrektoréw aktywizujace rodzicow do takich dziatan jak zakup wyposa-
zenia, planowanie inwestycji, zakup paczek, upominkow dla dzieci, wspolna realizacja
| projektow, zadan edukacyjnych, piknikow, imprez, uroczystosci, planowanie wydatkow
rady rodzicow. Takie dziatania dyrektorow to niezbity dowdd, ze ich aktywnos¢ w sferze
kompetencji behawioralnych to dla nich wazny obowigzek, majacy znaczenie w budowa-
niu dobrych relacji pomigdzy nimi a rodzicami w przedszkolach. Fakt ten zdecydowanie
ma przelozenie na budowanie kultury organizacyjnej w badanych placéwkach, co udo-

wadnia, ze dyrektorzy maja migdzy innymi takie cechy jak: autorytet wsrod rodzicow, sq

319 Czes¢ I, pkt 6, tab. 5.
320 | bidem.
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skuteczni w dziataniu, powazne traktujq obowiqzki, majg sprawczq moc dziatania i umie-
Jetnosé delegowania zadan?'. Wskazania rodzicow we wszystkich badanych przedszko-
lach dotyczace wspodlzarzadzania zdecydowanie oscyluja wokot najwyzszych wartosci
punktowych co jest dowodem na istnienie dobrych relacji w tych placowkach pomig¢dzy
dyrektorami i respondentami.

Duza aktywnos$¢ dyrektorow ukazana w swietle uzyskanych wynikéw, co pokazuje
wielokrotno$¢ wskazan rodzicoOw, pozwala oceni¢, ze potwierdza si¢ pozytywnie zapro-

ponowana hipoteza szczegoétowa nr 2 Pozytywne cechy osobowe dyrektora gwarantujgce

jego dobre relacje z rodzicami warunkujg kulture organizacyjng przedszkola.

3. Analiza wynikéw badan znaczenia cech osobowych dyrektora w relacjach z or-
ganem prowadzacym i samorzadem w budowaniu kultury organizacyjnej przed-
szkola
3.1. Analiza wynikéw badan znaczenia relacji dyrektora z organem prowadzacym
i samorzadem w sferze poznawczej
A. Wsparcie przez dyrektorow organizacji roznych dzialan nauczycieli w pracy
edukacyjno-wychowawczej, wizja radnych i pracownikéw organu prowadzacego

Analiza ogdélna wynikéw badan uzyskanych wsréd pracownikow samorzadu
i samorzadowcow

Pytanie VI zawierato tresci, ktore miaty pokazaé cechy osobowe dyrektora warun-
kujace ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu po-
znawczego (wykres 21). W pytaniu tym pracownicy samorzadu i samorzadowcy wybie-
rali odpowiedzi sposrdd 6 mozliwych. Zadaniem pracownikow samorzadu i samorzadow-
coéw byto wskazanie najwazniejszych dziatan dyrektorow przedszkoli na terenie gminy,
ktore ich zdaniem wspierajg pracg nauczycieli zatrudnionych w przedszkolach. Formuta
pytania miala ukaza¢ nasilenie dziatan, ktore wedlug ankietowanych maja znaczenie
w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkoli. Do aktywnos$ci dyrektorow wspieraja-
cych nauczycieli zaliczono miedzy innymi: wystepy artystyczne dzieci, zajecia otwarte
dla rodzicow i mlodych nauczycieli, udzial i organizacja przeglgdow, konkursow dla
dzieci. Respondenci oceniajacy dziatania dyrektorow w skali od -5-5 punktow, az w 65%

uznali w najwyzszej punktacji (4-5 punktow), ze sg to wazne aktywnosci dyrektorow,

321 Czes¢ 11, pkt 6, tab. 6.
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31% ankietowanych takie dziatania wskazato w skali nizszej (2-3punktéw), a od (0-

I punktéw) jedynie 5% wskazan.

5 . 30%
4 e 350/
3 — 230/
2 I 80
1 == 3%
0 mm 2%
0% 10% 20% 30% 40%

Wykres 21. Analiza badan przeprowadzonych wérdd pracownikow samorzadowych i radnych; dziatania
dyrektoro6w wspierajace rozne formy pracy edukacyjno-wychowawczej nauczycieli wizja radnych i pra-
cownikow organu prowadzacego z uwzglednieniem zmiennych wyksztatcenie, funkcja (%).
Zrodto: oprac. whasne, tabele i wykresy wynikow surowych z poszczegdlnych przedszkoli w Aneksie.

Wsparcie przez dyrektorow organizacji roznych dzialan nauczycieli w pracy
edukacyjno-wychowawczej; wizja radnych i pracownikow organu prowadzacego
a ich wyksztalcenie i pelniona funkcja. Na podstawie pytania VI dokonano analizy uzy-
skanych informacji od respondentéw z uwzglednieniem ich wyksztatcenia. Zdaniem an-
kietowanych dziatania dyrektorow wspierajace nauczycieli takie jak: wystepy artystyczne
dzieci, zajecia otwarte dla rodzicow i mtodych nauczycieli, udzial i organizacja przeglg-
dow, konkursow dla dzieci respondenci ze ,,srednim” na poziomie najwyzszej punktacji
(4-5 punktow) ocenili na (84%), w skali nizszej (2-3punktow) wskazania respondentéw
to (17%). Z wyzszym wyksztatlceniem ankietowani takie dziatania w najwyzszej skali
wskazali (62%), w skali nizszej (2-3punktéw) wskazania respondentow to (34%), a od
(0-1punktow) jedynie (5%) wskazan.

Analizy uzyskanych danych dokonano rowniez z uwzglednieniem petnionej funkcji
przez respondentow. Wedlug ankietowanych zauwazy¢ mozna, ze urzednicy, kierownicy
i radni wskazywali dosy¢ podobnie, w skali od 4-5 punktow ich wskazania sa podobne
od 62-65%; w skali 2-3 punktow urzednicy i kierownicy wskazali od 25-27% a samorzg-
dowcy (36%). Szczegély wskazan pracownikoOw samorzadu i samorzadowcoOw ze

zmienng wyksztalcenie i pelniona funkcja pokazuje (tabela/wykres 205, Aneks).

223



B. Wsparcie przez dyrektorow zapewniajace wysoki poziom ushug edukacyjnych
wychowankom, wizja radnych i pracownikow organu prowadzacego

Analiza ogélna wynikéw badan uzyskanych wsrod pracownikéw samorzadu
i samorzadowcow

Pytanie VII zawieralo tresci, ktore miaty pokazaé cechy osobowe dyrektora warun-
kujace ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu po-
znawczego (wykres 22). W pytaniu tym pracownicy samorzadu i samorzadowcy wybie-
rali odpowiedzi spos$rod 5 mozliwych. Zadaniem pracownikow samorzadu 1 samorzagdow-
cow byto wskazanie najwazniejszych dziatan dyrektorow przedszkoli na terenie gminy,
ktore ich zdaniem zapewniaja wysoki poziom ustug edukacyjnych w przedszkolach
gminnych oraz wskazanie tych zajec¢ , ktére zdaniem respondentéw sa wazne na tym eta-
pie edukacyjnym. Za najwazniejsze aktywnosci dyrektorow uatrakcyjniajace etap eduka-
cji przedszkolnej respondenci uznali: zajecia rytmiczne (31%) wskazan, plastyczno-arty-

styczne (25%) wskazan ankietowanych, taneczne (23%), teatralne (16%).

6.lnne &1 1%
5. Zajgcia teatralne  n—— ] 6%
4. Zajecia plastyczno-artystyczne EmEmmmmmmmmm——— 2500
3. Zajecia baletowe mmmm—mm 69
2. Zajecia taneczne | EEESS———————— 300
1. Zajecia rytmiczne EEEEEE—— 3190
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Wykres 22. Analiza badan przeprowadzonych wérdd pracownikéw samorzadowych i radnych; dziatania
dyrektoréw zapewniajace wysoki poziom ustug edukacyjnych wychowankom, wizja radnych i pracowni-
kow organu prowadzacego z uwzglednieniem zmiennych wyksztatcenie, funkcja (%).

Zrodto: oprac. whasne, tabele i wykresy wynikow surowych z poszczegélnych przedszkoli w Aneksie.

Biorac pod uwage wyksztalcenie 1 petniong funkcj¢ respondentow w strukturach sa-
morzadowych, zauwazamy, Ze ta grupa ankietowanych docenia znaczenie organizacji za-
je¢ dodatkowych w przedszkolach, wychodzacych poza realizacj¢ podstawy programo-
wej jako element edukacyjny zapewniajacy atrakcyjnos¢ oferty programowej w przed-
szkolach samorzadowych.

Wsparcie przez dyrektorow zapewniajace wysoki poziom ushug edukacyjnych
wychowankom, wizja radnych i pracownikéw organu prowadzacego a ich wyksztal-
cenie i pelniona funkcja. Na podstawie pytania VIl dokonano analizy uzyskanych infor-

macji od respondentéw z uwzglednieniem ich wyksztatcenia. Zdaniem ankietowanych
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wspieranie przez dyrektorow zapewniajace wysoki poziom ustug, respondenci ze ,,$red-
nim” wyksztalceniem docenili najbardziej zajgcia taneczne (27%) wskazan, zajecia ryt-
miczne, plastyczno-artystyczne i teatralne po 20% wskazan a baletowe tylko 7%. Z wyz-
szym wyksztatceniem ankietowani takie dziatania ocenili nast¢pujaco: zajecia taneczne
(22%) wskazan, zajecia rytmiczne (32%), plastyczno-artystyczne (25%), teatralne (15%)
wskazan a baletowe (6%).

Analizy uzyskanych danych dokonano réwniez z uwzglednieniem petnionej funkcji
przez respondentow. Wedtug ankietowanych zauwazy¢ mozna, ze Urzednicy, kierownicy
I radni wskazywali roznie. Urzednicy takie dziatania ocenili nastgpujaco: zajecia ta-
neczne (25%) wskazan, zajecia rytmiczne (38%,), plastyczno-artystyczne (22%), teatralne
(25%) wskazan a baletowe (3%). Kierownicy wskazali nastepujaco: zajecia taneczne
(36%) wskazan, zajecia rytmiczne (36%,), plastyczno-artystyczne (18%), teatralne (9%)
wskazan a baletowe (3%). Samorzadowcy wskazali nastepujaco: zajgcia taneczne (17%)
wskazan, zajecia rytmiczne (26%), plastyczno-artystyczne (28%), teatralne (19%) wska-
zan a baletowe (9%). Szczegodty wskazan pracownikéw samorzadu i samorzadowcow ze
zmienng wyksztalcenie i petniona funkcja pokazuje (tabela/wykres 206, Aneks).

Podsumowanie. Uzyskane wyniki badan pokazuja, ze zdaniem pracownikow samo-
rzadu i samorzadowcoéw dyrektorzy kierujacy przedszkolami publicznymi powinni po-
siada¢ cechy osobowe, ktore w poznawczej sferze relacji z nauczycielami $wiadcza o ich
wiedzy 1 umiej¢tnosciach z zakresu zarzadzania ludZzmi oraz §wiadomosci znaczenia bo-
gatej oferty edukacyjno-dydaktycznej przedszkoli, bedacej podstawa wszechstronnego
rozwoju podopiecznych. Wysokie wskazania zarowno pracownikoéw samorzadu jak i rad-
nych pokazuja, iz widzg oni potrzebe wsparcia ze strony dyrektoréw srodowiska nauczy-
cielskiego w takich przedsiewzieciach jak organizacja wystgpow artystycznych dzieci, ko-
ordynowanie konkursow, przeglgdow dla dzieci oraz wsparcie przygotowania zajec
otwartych dla rodzicow, mtodych nauczycieli, studentow.

W trakcie prowadzonej analizy dostrzegamy, ze ta grupa respondentéw podchodzi
kreatywnie do organizacji przez dyrektorow w przedszkolach samorzadowych zaje¢ do-
datkowych poza podstawg programowa wychowania przedszkolnego. Widzimy, Ze ich
zdaniem takie zaj¢cia powinny by¢ prowadzone w przedszkolach, co niewatpliwie ma
znaczenie w atrakcyjnosci oferty edukacyjnej placéwek a zarazem dowodzi, i1z cechy dy-
rektora w osnowie kompetencji poznawczych w relacjach z nauczyciela i posrednio z ro-
dzicami poprzez bogata oferte¢ programowa przedszkoli jest wazna w rozwoju dzieci

w wieku przedszkolnym. Wsrdod najczesciej wskazywanych zaje¢ dodatkowych przez te
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grupe respondentow byly zajecia rytmiczne, taneczne, plastyczno-artystyczne, trochg rza-

dziej teatralne i bardzo rzadko badz wcale baletowe.

3.2. Analiza wynikow badan znaczenia relacji dyrektora z organem prowadzacym
I samorzadem w sferze emocjonalnej i motywacyjnej
A. Cechy dyrektorow oddzialujace na sprawne dzialanie przedszkola, wizja rad-
nych i pracownikow organu prowadzacego

Analiza ogélna wynikéw badan uzyskanych wsrod pracownikéw samorzadu
I samorzadowcow

Pytanie Il zawieralo tresci, ktore miaty pokaza¢ cechy osobowe dyrektorow, ktore
zdaniem pracownikéw organu prowadzacego i samorzagdowcdw warunkuja ksztaltowanie
si¢ kultury organizacyjnej przedszkoli w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyj-
nego (wykres 23). W pytaniu tym respondenci mieli dokona¢ wyboru tych cech dyrek-
tora, ktore ich zdaniem oddzialuja na dobre funkcjonowanie placowki. Zdaniem czton-
kéw organu prowadzacego i samorzagdowcow cechy dyrektora wymienione w ankiecie
cieszyly si¢ bardzo duza popularnoscig. Takie cechy jak dyrektor pedagog — mistrz w
zawodzie, menadzer — rzecznik interesow lokalnych, mentor — coach wspierajacy rozwoj
swojej kadry, zarzqdca — sprawnie kierujacy placowka, dyplomata — promujacy przed-
szkole, ambasador — stojacy na strazy etosu nauczyciela zyskaty bardzo wysoki poziom
wskazan (od 4-5 punktow) az 85% respondentow, na poziomie (2-3 punktow) 15% wska-
zan. Dokumentuje nam to fakt, ze respondenci, jako osoby decyzyjne pracujgce w organie
prowadzacym 1 samorzadzie, s3 bardzo mocno przekonani, iz cechy osobowe dyrektorow
zarzadzajacych w przedszkolach maja duze znaczenie w sprawnym funkcjonowaniu tych

placowek samorzadowych.
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WyKkres 23. Analiza badan przeprowadzonych wérod pracownikéw samorzadowych i radnych; cechy

dyrektorow oddziatujace na lepsze funkcjonowanie przedszkoli, wizja radnych i pracownikéw organu

prowadzacego z uwzglednieniem zmiennych wyksztalcenie, funkcja (%). Zrédto: oprac. wiasne, tabele
i wykresy wynikoéw surowych w Aneksie.
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Cechy dyrektorow oddzialujace na sprawne dzialanie przedszkola, wizja rad-
nych i pracownikéw organu prowadzacego a ich wyksztalcenie i pelniona funkcja.
Na podstawie pytania II dokonano analizy uzyskanych informacji od respondentow
z uwzglednieniem ich wyksztatcenia. Zdaniem ankietowanych wymienione wcze$niej
w analizie ogdlne cechy dyrektorow zapewniajace wysoki poziom funkcjonowania
przedszkoli, respondenci ze ,,Srednim” wyksztatceniem i radni docenili najbardziej bo ich
wskazania to (97%) na poziomie najwyzszym od (4-5 punktow). Ankictowani z wyzszym
wyksztatceniem cechy, ktdre ich zdaniem powinni posiada¢ dyrektorzy by dobrze zarza-
dza¢ placowkami ocenili na poziomie 4- punktow wskazali na (83%), a w przedziale od
(2-3 punktow) wskazania wynosza (17%).

Analizy uzyskanych danych dokonano rowniez z uwzglednieniem petnionej funkcji
przez respondentéw. Wedtug ankietowanych zauwazy¢ mozna, ze urzednicy, kierownicy
I radni wskazywali roznie. Urzednicy wymienione w ankiecie cechy dyrektorow ocenili
nastepujaco: (71%) wskazan w przedziale od (4-5 punktow), (29%) w przedziale od (2-3
punktow). Kierownicy wskazali nastgpujaco: (88%) wskazan w przedziale od (4-5 punk-
tow), (12%) w przedziale od (2-3 punktow). Samorzadowcy wskazali nastgpujaco: (97%)
wskazan w przedziale od (4-5 punktoéw), (4%) w przedziale od (2-3 punktow). Szczegdty
wskazan pracownikow samorzadu i samorzadowcoéw ze zmienng wyksztalcenie i pel-

niona funkcja pokazuje (tabela/wykres 207, Aneks).

B. Motywowanie przez dyrektoréw pracownikow organu prowadzacego i samo-
rzadowcéw jako wzmocnienie relacji i wspoélpracy z przedszkolami, wizja radnych
i pracownikow organu prowadzacego

Analiza ogolna wynikow badan uzyskanych wsrod pracownikow samorzadu
I samorzadowcow

Tresci zawarte w [V pytaniu mialy pokaza¢ cechy osobowe dyrektoréw warunkujace
ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej przedszkola w osnowie komponentu emocjo-
nalno-motywacyjnego (wykres 24) polegajace na dziataniach dyrektoréw, ktore zdaniem
respondentéw stanowi¢ moga motywacje dla czlonkdéw organu prowadzacego i samorza-
dowcow do wspotpracy na rzecz przedszkola. W pytaniu tym ankietowani mieli do wy-
boru 5 wskazan w dowolnej ilo$ci. Zdaniem radnych i pracownikoéw samorzadu najcze-

sciej dyrektorzy powinni motywowac ich do wspotpracy na rzecz przedszkola poprzez
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pochwaly przy rodzicach (33%), listy pochwalne (27%), pochwaly ustne sktadane osobi-
Scie (23%), wyroznienia (8%), nagrody (2%).

6. Inne — 3%
5. Nagrody mm 2%
4. Wyr6znienia I 8%
3. Pochwaty przy rodzicach I 33%
2. Pochwaty ustne osobiscie sktadane I 23%
1. List pochwalny I 2 7%
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Wykres 24. Analiza badan przeprowadzonych wérod pracownikow samorzadowych i radnych; motywo-
wanie przez dyrektor6w pracownikow samorzadu i samorzadowcoéw do wspolpracy z przedszkolami, wi-
zja radnych i pracownikow organu prowadzacego z uwzglednieniem zmiennych wyksztatcenie, funk-
cja (%). Zrodto: oprac. whasne, tabele i wykresy wynikow surowych w Aneksie.

Motywowanie przez dyrektoréw pracownikéw organu prowadzacego i samo-
rzagdowcow jako wzmocnienie relacji i wspolpracy z przedszkolami, wizja radnych
i pracownikéw organu prowadzacego a ich wyksztalcenie i pelniona funkcja. Na pod-
stawie pytania IV dokonano analizy uzyskanych informacji od respondentow z uwzgled-
nieniem ich wyksztalcenia. Zdaniem ankietowanych ze ,,$rednim” wyksztatceniem dzia-
fania dyrektorow, ktore wedtug nich motywuja ich do wspotpracy z przedszkolami, re-
spondenci ocenili nastgpujaco: pochwaly przy rodzicach i listy pochwalne po (36%)
wskazan, pochwaly ustne sktadane osobiscie (18%) wskazan. Ankietowani z wyzszym
wyksztatceniem wskazali nastepujaco: pochwaly przy rodzicach (31%), listy pochwalne
(25%), pochwaty ustne sktadane osobiscie (24%) wskazan, wyroznienia (8%).

Analizy uzyskanych danych dokonano réwniez z uwzglednieniem pelnionej funkcji
przez respondentow. Wedtug ankietowanych zauwazy¢ mozna, ze urzednicy, kierownicy
i radni wskazywali do$¢ podobnie. Urzednicy wymienione w ankiecie sposoby motywo-
wania przedstawiajg si¢ nastgpujaco: pochwaty przy rodzicach (38%), listy pochwalne
(29%), pochwaly ustne sktadane osobiscie (19%) wskazan, wyroznienia (10%). Kierow-
nicy wskazali nast¢pujaco: pochwaly przy rodzicach (38%), listy pochwalne (25%), po-
chwaly ustne skladane osobiscie (25%) wskazan, wyrdznienia (6%).Samorzadowcy

wskazali nastepujaco: pochwaly przy rodzicach (38%), listy pochwalne (29%), pochwaty

228



ustne sktadane osobiscie (19%) wskazan, wyroznienia (10%). Szczegdly wskazan pra-
cownikdéw samorzadu i samorzadowcow ze zmienng wyksztatcenie i petniona funkcja po-

kazuje (tabela/wykres 208, Aneks).

C. Budowanie przez dyrektoréw przedszkoli klimatu i dobrej atmosfery we wspol-
pracy z organem prowadzacym i samorzadowcami, wizja radnych i pracownikow
organu prowadzacego

Analiza ogélna wynikéw badan uzyskanych wsrod pracownikéw samorzadu
I samorzadowcow

Pytanie X zawieralo tresci, ktore miaty pokazac nasilenie cech osobowych dyrektora
wspierajacych klimat 1 dobrg atmosfer¢ w przedszkolu, warunkujacych budowanie kul-
tury organizacyjnej w placowce w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego.
Na podstawie wykresu 25 cztonkowie organu prowadzacego i samorzadowcy ocenili
komponent emocjonalno-motywacyjny jaki powinien charakteryzowaé cechy dyrekto-
réw 1ich zaangazowanie w budowanie klimatu i atmosfery w przedszkolach. Pytania do-
tyczyty takich postaw dyrektorow, ktore stanowia integracj¢ dzieci, Srodowiska lokal-
nego, samorzadowcow i organu prowadzacego w budowaniu klimatu i dobrej atmosfery
pracy. Zdaniem ankietowanych organizacja imprez integracyjnych dla dzieci z udziatem
srodowiska lokalnego, samorzqgdowcow i organu prowadzqcego oraz organizacja ognisk,
wspolnych spotkan to dosy¢ istotny element budowania klimatu i atmosfery wspolpracy.
Pokazujg to uzyskane wyniki to (43%) respondentow wskazato tacznie w skali od (4-5

punktoéw) a (50%) wskazan tgcznie w skali od (2-3 punktow).
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WyKkres 25. Analiza badan przeprowadzonych wérod pracownikéw samorzadowych i radnych; budowa-

nie klimatu i atmosfery przez dyrektorow przedszkoli we wspolpracy z organem prowadzacym i samorza-

dowcami, wizja radnych i pracownikéw organu prowadzacego z uwzglednieniem zmiennych wyksztalce-
nie, funkcja (%). Zrédto: opr. whasne, tabele i wykresy wynikow surowych w Aneksie.
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Budowanie przez dyrektorow przedszkoli klimatu i dobrej atmosfery we wspol-
pracy z organem prowadzacym i samorzadowcami, wizja radnych i pracownikow
organu prowadzacego a ich wyksztalcenie i pelniona funkcja. W pytaniu 1X dokonano
réwniez analizy z uwzglednieniem wyksztalcenia respondentow. Zdaniem ankietowa-
nych dyrektorzy powinni realizowac przedsiewzigcia majace znaczenie w budowaniu kli-
matu i dobrej atmosfery w przedszkolach, $wiadcza o tym wybory czlonkdéw organu pro-
wadzacego 1 samorzagdowcdw. Respondenci ze ,,srednim” wyksztatceniem wskazywali
nastepujgco: organizacja imprez integracyjnych dla dzieci z udziatem srodowiska lokal-
nego, samorzgdowcow i organu prowadzgcego oraz organizacja ognisk, wspolnych spo-
tkan (58%) tacznie w skali od (4-5 punktow) a (42%) wskazan tacznie w skali od (2-3
punktow). Wedtug ankietowanych z ,,wyzszym” wyksztalceniem opinia ksztaltuje si¢
nieco inaczej: (41%) tacznie w skali od (4-5 punktow) a (51%) wskazan tgcznie w skali
od (2-3 punktow).

Analizy uzyskanych danych dokonano réwniez z uwzglednieniem petnionej funkcji
przez respondentow. Wedlug ankietowanych zauwazy¢ mozna, ze urzednicy, kierownicy
i radni wskazywali r6znie. Wymienione w ankiecie sposoby budowania klimatu i atmos-
fery urzednicy wskazywali nastgpujaco: (20%) tacznie w skali od (4-5 punktow) a (69%)
wskazan tacznie w skali od (2-3 punktow). Kierownicy wskazali nastepujaco: (32%) tacz-
nie w skali od (4-5 punktow) a (63%) wskazan tgcznie w skali od (2-3 punktéw). Samo-
rzadowcy wskazali nastepujaco: (64%) tacznie w skali od (4-5 punktow) a (30%) wska-
zan tacznie w skali od (2-3 punktéw). Szczegoty wskazan pracownikow samorzadu 1 sa-
morzadowcOw ze zmienng wyksztatcenie i petniona funkcja pokazuje (tabela/wykres 209,
Aneks).

Podsumowanie. W niniejszym podrozdziale dokonano poréwnania wynikow badan
1 opinii uzyskanych od cztonkéw organu prowadzacego i radnych samorzadu lokalnego.
Celem bylo uzyskanie informacji i wskazanie tych cech dyrektorow, ktore zdaniem re-
spondentéw warunkujg ksztattowanie kultury organizacyjnej w przedszkolach samorza-
dowych w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego. Dokonujac analizy uzy-
skanych wynikow badan zauwazamy, ze respondenci wskazuja, ze dyrektorzy o okreslo-
nych cechach przedstawieni w ankiecie: dyrektor pedagog — mistrz w zawodzie, menad-
zer — rzecznik interesoOw lokalnych, mentor — coach wspierajacy rozwoj swojej kadry,
zarzqdca — sprawnie kierujacy placowka, dyplomata — promujacy przedszkole, ambasa-
dor stanowig osobe wzorcowo zarzadzajaca przedszkolem; az (85%) wskazan w najwyz-

szej skali od (4-5 punktoéw) i tylko (15%) wskazan w skali od (2-3 punktow). Wszystkie
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grupy ankietowanych zdecydowanie sg zgodne, Ze najwazniejszym elementem motywo-
wania cztonkéw samorzadu i samorzadowcow do wspolpracy z przedszkolami sg ustne
pochwaly sktadane przy rodzicach, nastepnie listy pochwalne i pochwaty ustne sktadane
osobiscie przez dyrektorow. Niepodwazalnie takie wskazania uzasadnione sg budowa-
niem dobrych relacji czlonkéw samorzadu i radnych ze srodowiskiem lokalnym, co sta-

nowi dobre podtoze dla public relations w gronie potencjalnych wyborcow.

3.3. Analiza wynikéw badan znaczenia relacji dyrektora z organem prowadzacym
| samorzadem w sferze behawioralnej
A. Wspoélpraca dyrektorow z organem prowadzacym a funkcjonowanie placowek,
wizja radnych i pracownikow organu prowadzgcego

Analiza ogélna wynikow badan uzyskanych wsréd pracownikéw samorzadu
I samorzadowcow

Analizujac pytanie [ widzimy si¢ na podstawie wykresu 26, ze respondenci wysoko
wskazuja cechy dyrektorow w konteks$cie komponentu behawioralnego jako niezbgdne
we wspolpracy z samorzadem, rzutujace na dobre zarzadzanie przedszkolami. Zdaniem
cztonkéw organu prowadzacego i radnych dyrektorzy powinni angazowac ich do uczest-
nictwa w zZyciu przedszkoli, wedhug respondentéw dyrektorzy powinni wspoipracowaé
Z samorzgdem i organem prowadzqcym w obszarze finansowania przedszkoli, razem
z przedstawicielami lokalnych wladz promowac osiggniecia dzieci na imprezach lokal-
nych i wewnetrznych, wspélnie poszukiwaé sponsoréow. Wysokie wskazania responden-
tow pokazuja, ze ich zdaniem dyrektorzy powinni aktywnie dziata¢ w powyzej wymie-
nionych obszarach bowiem takie aktywnos$ci zdaniem ankietowanych to dowdd, iz dy-
rektorzy o wysokim poziomie kompetencji w osnowie komponentu behawioralnego bu-
duja dobre relacje z cztonkami samorzadu 1 organu prowadzacego. Na poziomie 4-5
punktow ankietowani wskazywali aktywnosci dyrektorow jako wazne, az (66 %) a na
poziomie 2-3 punktow (28%). Na podstawie wskazan mozna stwierdzi¢, ze reprezento-
wane poglady, wizje samorzadowcow i organu prowadzacego stanowig swoistg opinie¢ tej
grupy respondentow, ktorych wskazania potwierdzaja, iz wspotpraca dyrektorow z tymi
organami jest istotna w sprawnym funkcjonowaniu tych placéwek, a cechy osobowe dy-

rektord6w majg znaczenie w nawigzywaniu pozytywnych relacji pomi¢dzy nimi.
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Wykres 26. Analiza badan przeprowadzonych wérdd pracownikéw samorzagdowych i radnych; wspot-

praca dyrektorow z organem prowadzacym a funkcjonowanie placowek, wizja radnych i pracownikow

organu prowadzacego z uwzglednieniem zmiennych wyksztalcenie, funkcja (%). Zrédto: oprac. wiasne,
tabele i wykresy wynikéw surowych Aneksie.

Wspolpraca dyrektorow z organem prowadzacym a funkcjonowanie przed-
szkoli, wizja radnych i pracownikéw organu prowadzacego a ich wyksztalcenie oraz
pelniona funkcja. W pytaniu I dokonano réwniez analizy z uwzglednieniem zmienne;j
wyksztatcenie respondentdéw. Zdaniem ankietowanych dyrektorzy powinni realizowac
przedsigwzigcia majace znaczenie w budowaniu klimatu i dobrej atmosfery w przedszko-
lach, $wiadcza o tym wybory czlonkéw organu prowadzacego i samorzagdowcow. Re-
spondenci ze ,,$rednim” wyksztalceniem wskazywali nastgpujaco: wspolpraca z samo-
rzgdem i organem prowadzgcym w obszarze finansowania przedszkoli, wspolne z przed-
stawicielami lokalnych wtadz promowanie osiggnie¢ dzieci na imprezach lokalnych i we-
wnetrznych, wspolne poszukiwanie sponsorow (91%) tacznie w skali od (4-5 punktow)
a (8%) wskazan tacznie w skali od (2-3 punktow). Wedlug ankietowanych z ,,wyzszym”
wyksztatceniem opinia ksztattuje si¢ nieco inaczej: (61%) tacznie w skali od (4-5 punk-
tow) a (31%) wskazan tgcznie w skali od (2-3 punktow).

Analizy uzyskanych danych dokonano rowniez z uwzglednieniem zmiennej pef-
niona funkcja przez respondentow. Wedlug ankietowanych zauwazy¢ mozna, ze urzed-
nicy, kierownicy i radni wskazywali r6znie. Wymienione w ankiecie sposoby budowania
Klimatu i atmosfery urzednicy wskazywali nastepujaco: (52%) tacznie w skali od (4-5
punktow) a (39%) wskazan tacznie w skali od (2-3 punktow). Kierownicy wskazali na-
stepujaco: (54%) tacznie w skali od (4-5 punktéw) a (39%) wskazan tgcznie w skali od
(2-3 punktow). Samorzadowcy wskazali nastepujaco: (69%) tacznie w skali od (4-5 punk-
tow) a (18%) wskazan tacznie w skali od (2-3 punktow). Widzimy rowniez glosy poka-
zujace bardzo niskie wskazania urzednikow, kierownikéw i radnych od (0-1 punktu) to
wskazanie na poziomie od (3-9%). Szczegoty wskazan pracownikow samorzadu i samo-
rzadowcoOw ze zmienng wyksztalcenie i petniona funkcja pokazuje (tabela/wykres 210,
Aneks).
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B. Wspolpraca dyrektorow ze sSrodowiskiem wewnetrznym i zewnetrznym a funk-
cjonowanie przedszkoli, wizja radnych i pracownikow organu prowadzacego

Analiza ogdélna wynikéw badan uzyskanych wsréd pracownikéow samorzadu
i samorzadowcow

Podczas analizy pytania Il widzimy na podstawie wykresu 27, ze wysokie wskaza-
nia respondentdw pokazuja, ze ich ocenie dyrektorzy powinni wspotpracowaé ze srodo-
wiskiem zewnetrznym by ulepsza¢ funkcjonowanie. Wysokie wskazania ankietowanej
grupy daja postawe by sadzi¢, ze dyrektorzy powinni reprezentowac takie cechy osobowe
w kontek$cie komponentu behawioralnego, ktore sa niezb¢dne we wspotpracy z réznymi
srodowiskami rzutujace na dobre zarzadzanie przedszkolami. Zdaniem cztonkéw organu
prowadzacego 1 radnych dyrektorzy powinni angazowac si¢ w poszukiwanie sponsorow,
wspolprace z rodzicami, nauczycielami oraz samorzqgdem | samorzqgdowcami. Na pozio-
mie 4-5 punktéw ankietowani wskazywali takie aktywnosci dyrektorow jako bardzo
wazne, az (84 %) a na poziomie 2-3 punktow (16%). Na podstawie uzyskanych wskazan
mozna stwierdzié, ze reprezentowane poglady, wizje samorzagdowcdw 1 organu prowa-
dzacego stanowig swoistg opini¢ tej grupy respondentéw, ktorych wskazania potwier-
dzaja, ze cechy osobowe dyrektoréw majg znaczenie w nawigzywaniu pozytywnych re-

lacji z otoczeniem tak w Srodowisku wewnetrznym jak i zewngtrznym.
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Wykres 27. Analiza badan przeprowadzonych wérdd pracownikéw samorzgdowych i radnych; wspot-
praca dyrektoréw ze srodowiskiem wewnetrznym i zewnetrznym a funkcjonowanie przedszkoli, wizja
radnych i pracownikoéw organu prowadzgcego z uwzglednieniem zmiennych wyksztatcenie, funkcja (%).
Zrédto: oprac. whasne, tabele i wykresy wynikow surowych Aneksie.

Wspolpraca dyrektoréw przedszkoli ze Srodowiskiem wewnetrznym i zewnetrz-
nym a funkcjonowanie przedszkoli, wizja radnych i pracownikow organu prowa-
dzacego a ich wyksztalcenie oraz pelniona funkcja. W pytaniu III dokonano réwniez
analizy z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie respondentow. Zdaniem ankietowa-

nych dyrektorzy powinni realizowac przedsigwziecia majace znaczenie w budowaniu kli-
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matu i dobrej atmosfery w przedszkolach, $wiadcza o tym wybory cztonkéw organu pro-
wadzacego i samorzadowcow. Respondenci ze ,,$rednim” wyksztatceniem wskazywali
nastepujaco: poszukiwanie sponsorow, wspotpraca z rodzicami, nauczycielami oraz sa-
morzqgdem | samorzgdowcami (89%) tacznie w skali od (4-5 punktéw) a (11%) wskazan
tacznie w skali od (2-3 punktow). Wedtug ankietowanych z ,,wyzszym” wyksztalceniem
opinia ksztattuje si¢ nieco inaczej: (84%) tacznie w skali od (4-5 punktow) a (16%) wska-
zan tgcznie w skali od (2-3 punktow).

Analizy uzyskanych danych dokonano réwniez z uwzglednieniem zmiennej pef-
niona funkcja przez respondentow. Wedlug ankietowanych zauwazy¢ mozna, ze urzed-
nicy, kierownicy i radni wskazywali ro6znie. Wymieniona przez ankietowanych ocena na-
silenia roli wspotpracy dyrektoréw ze srodowiskiem wewnetrznym i zewnetrznym przed-
stawia si¢ nastepujaco urzednicy wskazywali nastgpujaco: (80%) tacznie w skali od (4-5
punktow) a (20%) wskazan tacznie w skali od (2-3 punktow). Kierownicy wskazali na-
stepujaco: (75%) tacznie w skali od (4-5 punktéw) a (25%) wskazan tgcznie w skali od
(2-3 punktow). Samorzadowcy wskazali nastgpujaco: (97%) tacznie w skali od (4-5 punk-
tow) a (12%) wskazan tacznie w skali od (2-3 punktow). Nie widzimy tutaj wynikow
pokazujacych bardzo niskie wskazania urze¢dnikow, kierownikéw i radnych od (0-1
punktu) to wskazanie na poziomie od (0%). Szczegdlty wskazan pracownikow samorzgdu
i samorzagdowcoOw ze zmienng wyksztalcenie i pelniona funkcja pokazuje (tabela/wykres
211, Aneks).

C. Delegowanie zadan przez dyrektoréw jako sposéb angazowania kadry pedago-
gicznej do wspolzarzadzania placowka, wizja radnych i pracownikow organu pro-
wadzacego

Analiza ogolna wynikow badan uzyskanych wsrod pracownikow samorzadu
I samorzadowcow

W trakcie analizy pytania V zauwaza si¢ na podstawie wykresu 28, ze pracownicy
organu prowadzacego i1 samorzadowcy uwazaja, ze dyrektorzy powinni delegowaé zada-
nia nauczycielom. Cechy osobowe dyrektorow w kontek$cie komponentu behawioral-
nego to istotny element w takich przedsiewzigciach. Dyrektorzy delegujac zadania we-
dtug opinii respondentow angazuja nauczycieli do wspotzarzadzania w przedszkolach.
Nauczyciele zdaniem ankietowanych powinni by¢ angazowani do wspotdecydowania:

0 zaopatrzeniu placowek w pomoce dydaktyczne, wyposazenie; o wyborze realizowanych
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projektow, imprez i uroczystosci, powinni mie¢ mozliwos¢ samodzielnej aranzacji sal dy-
daktycznych i dekoracji przedszkola. Jak pokazujg wyniki badan na wykresie 28 w/w
przedsigwziecia aktywizujgce nauczycieli do wspodlzarzadzania przedszkolem, sg do-
strzegane i doceniane przez ankietowanych. Na poziomie (4-5 punktéw) respondenci oce-
nili az w (77%), ze wymienione powyzej dziatania dyrektorow to jest wazny punkt we

wspotzarzadzaniu przedszkolami a tylko (23%) wskazan na poziomie (2-3 punktow).
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Wykres 28. Analiza badan przeprowadzonych wsrdd pracownikéw samorzadowych i radnych; delegowa-
nie zadan przez dyrektorow jako sposob angazowania kadry pedagogicznej do wspoélzarzadzania pla-
cowka, wizja radnych i pracownikéw organu prowadzacego z uwzglednieniem zmiennych wyksztalcenie,
funkcja (%). Zrédto: oprac. whasne, tabele i wykresy wynikéw surowych w Aneksie.

Delegowanie zadan przez dyrektorow jako sposéb angazowania kadry pedago-
gicznej do wspolzarzadzania placowka, wizja radnych i pracownikow organu pro-
wadzgcego a ich wyksztalcenie oraz pelniona funkcja. W pytaniu V dokonano réwniez
analizy z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie respondentow. Zdaniem ankietowa-
nych dyrektorzy powinni realizowaé przedsiewziecia majace znaczenie w angazowaniu
nauczycieli do wspolzarzadzania w przedszkolach, $wiadcza o tym wybory cztonkoéw or-
ganu prowadzacego 1 samorzagdowcow. Respondenci ze ,,Srednim” wyksztalceniem
wskazywali nastepujaco: wspoldecydowanie o zaopatrzeniu placowek w pomoce dydak-
tyczne, wyposazenie; wspotdecydowanie o wyborze realizowanych projektow, imprez
| uroczystosci, mozliwos¢ samodzielnej aranzacji sal dydaktycznych i dekoracji przed-
szkola przez nauczycieli (80%) tacznie w skali od (4-5 punktow) a (20%) wskazan tacznie
w skali od (2-3 punktéw). Wedtlug ankiectowanych z ,,wyzszym” wyksztalceniem opinia
ksztattuje si¢ nieco inaczej: (76%) tacznie w skali od (4-5 punktow) a (24%) wskazan
tacznie w skali od (2-3 punktéw).
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Analizy uzyskanych danych dokonano réwniez z uwzglednieniem zmiennej pef-
niona funkcja przez respondentow. Wedlug ankietowanych zauwazy¢ mozna, ze urzed-
nicy, kierownicy i radni wskazywali roznie. Wymieniona przez ankietowanych ocena na-
silenia roli wspotpracy dyrektorow ze srodowiskiem wewnetrznym i zewnetrznym przed-
stawia si¢ nastepujaco urzednicy wskazywali nastgpujaco: (84%) tacznie w skali od (4-5
punktow) a (16%) wskazan tgcznie w skali od (2-3 punktoéw). Kierownicy wskazali na-
stepujaco: (72%) tacznie w skali od (4-5 punktéw) a (26%) wskazan tgcznie w skali od
(2-3 punktow). Samorzgdowcy wskazali nastepujgco: (74%) tacznie w skali od (4-5 punk-
tow) a (26%) wskazan tacznie w skali od (2-3 punktow). Widzimy tutaj wynik pokazujacy
bardzo niskie wskazania kierownikow od (0-1 punktu) to wskazanie na poziomie (3%).
Szczegoly wskazan pracownikdw samorzadu i samorzagdowcdw ze zmienng wyksztatce-

nie i pelniona funkcja pokazuje (tabela/wykres 212, Aneks).

D. Dyrektorzy jako inicjatorzy budowania tradycji i rytualéow w placowkach we
wspolpracy ze sSrodowiskiem, organem prowadzacym i samorzadowcami, wizja rad-
nych i pracownikéw organu prowadzgcego

Analiza ogdélna wynikéw badan uzyskanych wsréod pracownikow samorzadu
I samorzadowcow

Analizujac pytanie VIII widzimy jak na podstawie wykresu 29 respondenci pokazuja
wlasne opinie poprzez pryzmat, ktorych mozna wnioskowa¢ i ocenia¢ jakie cechy po-
winni reprezentowac dyrektorzy w kontekscie komponentu behawioralnego w przed-
szkolach samorzadowych. Ze wskazan ankietowanych mozna zauwazy¢, ze dyrektorzy
w placowkach przedszkolnych powinni dba¢ o tradycje 1 rytuaty, bo maja one znaczenie
w budowaniu kultury organizacyjnej w zarzadzanych przedszkolach. Zdaniem respon-
dentéw najwazniejsze w tej dziedzinie sg stafe imprezy dla dzieci i prowadzenie strony
internetowej po (26%) wskazan, prowadzenie kroniki (15%), state uroczystosci (13%),

imie placowki (12%), wspolpraca ze srodowiskiem (7%).
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WyKkres 29. Analiza badan przeprowadzonych wéréd pracownikow samorzgdowych i radnych; dyrekto-

rzy jako inicjatorzy budowania tradycji i rytuatow w placéwkach we wspotpracy ze srodowiskiem, orga-

nem prowadzacym i samorzadowcami, wizja radnych i pracownikéw organu prowadzacego z uwzgled-

nieniem zmiennych wyksztalcenie, funkcja (%). Zrodto: oprac. whasne, tabele i wykresy wynikow suro-
wych w Aneksie.

Dyrektorzy jako inicjatorzy budowania tradycji i rytualow w placowkach we
wspolpracy ze Srodowiskiem, wizja radnych i pracownikéw organu prowadzacego
a ich wyksztalcenie oraz pelniona funkcja. W pytaniu VIII dokonano rowniez analizy
z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie respondentdow. Zdaniem ankietowanych dy-
rektorzy powinni realizowac przedsiewzigcia majace znaczenie w budowaniu tradycji
i rytuatéw w przedszkolach. Respondenci ze ,,$rednim” wyksztatceniem wskazywali na-
stepujaco: stale imprezy dla dzieci i prowadzenie strony internetowej po (31%,) wskazan,
prowadzenie kroniki (8%), state uroczystosci (8%), imie placowki (8%), wspdipraca ze
srodowiskiem (15%). Wedlug ankietowanych z ,,wyzszym” wyksztalceniem opinia
ksztattuje si¢ nieco inaczej: stale imprezy dla dzieci i prowadzenie strony internetowej po
(25%) wskazan, prowadzenie kroniki (17%), stale uroczystosci (14%), imie placowki
(13%), wspoipraca ze srodowiskiem (6%).

Analizy uzyskanych danych dokonano rowniez z uwzglednieniem zmiennej pef-
niona funkcja przez respondentow. Wedtug ankietowanych zauwazy¢ mozna, ze urzed-
nicy, kierownicy i radni wskazywali roznie. Wymieniona przez ankietowanych ocena na-
silenia roli budowania tradycji 1 rytuatow w przedszkolach przedstawia si¢ nastepujaco
urzednicy wskazywali nastepujaco: prowadzenie strony internetowej (34%) wskazan,
state imprezy dla dzieci (31%), state uroczystosci (14%), prowadzenie kroniki (7%),
wspolpraca ze srodowiskiem (6%), imig placowki (3%). Kierownicy wskazali nastepu-
jaco: state imprezy dla dzieci i prowadzenie strony internetowej po (32%) wskazan, pro-
wadzenie kroniki i stale uroczystosci po (16%), imie placowki (5%), wspoipraca ze sro-

dowiskiem (0%). Samorzadowcy wskazali nastepujaco: state imprezy dla dzieci (23%),
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prowadzenie strony internetowej (20%) wskazan, prowadzenie kroniki (19%), imi¢ pla-
cowki (17%), state uroczystosci (11%,), wspotpraca ze srodowiskiem (10%). Szczegoty
wskazan pracownikow samorzadu i samorzagdowcoOw ze zmienng wyksztalcenie i pel-
niona funkcja pokazuje (tabela/wykres 213, Aneks).

Podsumowanie. Celem przeprowadzonych badan, ktore zostaly zaprezentowane
w tym podpunkcie bylo znalezienie odpowiedzi i pokazanie poprzez opinie cztonkow or-
ganu prowadzacego 1 samorzagdowcodw tych aktywnosci dyrektoréw, ktore ich zdaniem
powinny warunkowa¢ ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej w kazdym przedszkolu
w osnowie komponentu behawioralnego. Zauwazy¢ mozna, ze takie aktywnosci dyrek-
torow jak angazowanie pracownikéw samorzqdu i samorzgdowcéw do uczestnictwa
W Zyciu przedszkoli, podejmowanie wspoipracy z samorzqdem i organem prowadzqcym
w obszarze finansowania jednostek, razem z przedstawicielami lokalnych wtadz promo-
wanie osiggniec¢ dzieci na imprezach lokalnych i wewnetrznych, wspolne poszukiwanie
sponsorow sg przez respondentéw cenione, najwyzsze wskazania w skali od (4-5 punk-
tow) zauwazamy u radnych (69%) oraz osob majacych ,,$rednie” wyksztatcenie (91%).
Najnizsze wskazania tych samych dziatan dyrektoréw zauwazamy tylko u wurzednikow
(9%) i kierownikow (3%) w skali od (0-1 punktu). Zdecydowanie cztonkowie organu pro-
wadzacego i radni wyrazaja bardzo podobng opinig, iz delegowanie zadan nauczycielom
przez dyrektorow jest niezbednym, istotnym elementem sprawnego zarzadzania przed-
szkolami (77%) wskazan respondentdéw. Wszyscy ankietowani uznali, Ze najistotniej-
szym dziataniem dyrektorow winno by¢ prowadzenie stron internetowych przedszkoli
oraz organizacja stalych imprez dla dzieci, najmniej wazne jest dla nich imie placowki.

Wskazania stanowia udokumentowanie, ze wedlug pracownikéw samorzadu i samo-
rzagdowcow dyrektorzy przedszkoli samorzadowych to powinny by¢ osoby o ich wyso-
kim poziomie kompetencji behawioralnych, o cechach dajacych szeroko rozumiane moz-
liwo$ci wspdlpracy ze srodowiskiem wewnetrznym 1 zewngtrznym oraz nawigzywanie
dobrych relacji shluzacych budowaniu kultury organizacyjnej w zarzadzanych

placowkach.

3.4. Ogolne wnioski z przeprowadzonej analizy

W trakcie prowadzonej analizy uzyskanych wynikéw badan koncentrowano si¢ na
poszukiwaniu odpowiedzi na postawiony problem szczegétowy nr 3 ktory brzmiat: Jakie
cechy osobowe dyrektora znaczqco oddziatujq na relacje z organem prowadzgcym

| cztonkami samorzgdu lokalnego w budowaniu kultury organizacyjnej przedszkola? Na
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podstawie uzyskanych danych szukano informacji majacych zweryfikowaé¢ postawiong
hipoteze szczegdtowa nr 3, ktora byta nastepujaca: Pozytywne cechy osobowe dyrektora
gwarantujgce jego dobre relacje z organem prowadzgcym i cztonkami samorzgdu wa-
runkujg kulture organizacyjng przedszkola.

Przeprowadzajac analize¢ wynikow badan cztonkow organu prowadzacego i samo-
rzadu lokalnego uzyskano informacje dotyczace wizji, wyobrazen jakie cechy zdaniem
respondentéw powinien reprezentowac dyrektor przedszkola samorzadowego. Skupiono
si¢ rowniez na uzyskaniu informacji na temat znaczenia wspolpracy dyrektoréw z samo-
rzadem i organem prowadzacym oraz relacji jakie zdaniem respondentéw powinny funk-
cjonowaé pomiedzy dyrektorami przedszkoli a rodzicami, dyrektorami a nauczycielami
| wreszcie pomig¢dzy dyrektorami a respondentami. Badanie tej grupy respondentow byto
proba uzyskania wiedzy, opinii osob, ktére poprzez czynnosci zawodowe 1 spoleczne
maja wptyw na funkcjonowanie przedszkoli w srodowisku lokalnym.

Wedhug samorzadowcow, pracownikéw samorzadu dyrektorzy kierujacy placow-
kami przedszkolnymi powinni mie¢ duzy zasdb wiedzy, szeroki zakres kompetencji co
w poznawczej sferze relacji z nauczycielami i rodzicami pozwoli im na sprawne zarza-
dzanie ludzmi oraz powierzonymi jednostkami. Na podkreslenie zastuguje fakt, iz widza
oni potrzebe szerokiej oferty edukacyjnej dla dzieci w wieku przedszkolnym poza reali-
zacj¢ podstawy programowej wychowania przedszkolnego. Uwazaja oni, ze w przed-
szkolach powinny by¢ prowadzone dla dzieci zajecia rytmiczne, taneczne, plastyczno-
artystyczne, co wskazuje na fakt, ze w opinii tych respondentow dyrektorzy powinni re-
prezentowac takie cechy osobowe jak otwartos¢ na pomysty, tworczos¢ w dziataniu, in-

322 Wysokie wskazania pracownikow

spirujgca postawa oraz perspektywiczne myslenie
organu prowadzacego i radnych pokazuja ich opini¢ wedlug ktoérej dyrektorzy winni
wspiera¢ nauczycieli, w takich przedsiewzigciach jak organizacja wystepow artystycz-
nych dzieci, koordynowanie konkursow, przeglgdow dla dzieci oraz wsparcie przygoto-
wania zajecé otwartych dla rodzicéw, mtodych nauczycieli, studentow. Daje si¢ zauwazy¢,
ze zardwno pracownicy organu prowadzacego jaki samorzadowcy sa zwolennikami bu-
dowania dobrych relacji pomiedzy dyrektorami a nauczycielami i rodzicami, co stanowi
podstawe ksztattowania si¢ kultury organizacyjnej w przedszkolach.

Informacje uzyskane od cztonkéw organu prowadzacego i samorzagdowcow doty-

czace cech dyrektorow, ktore ich zdaniem mogg mie¢ znaczenie w ksztattowaniu kultury

322 Czes¢ 11, pkt 6, tab. 4.
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organizacyjnej w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego pokazuja opinie
badanej grupy, wg nich dyrektorzy przedszkoli powinny by¢ to osoby wszechstronnie
przygotowane zawodowo do wypetniania tej funkcji: mistrzowie, menadzerowie, dyplo-
maci, mentorzy, ambasadorzy i pedagodzy. Ich opinie sg zbiezne w zakresie wspotpracy
dyrektorow z samorzadem, uwazaja oni, ze motywacja cztonkéw organu prowadzacego
i radnych powinna si¢ sprowadza¢ do ustnych pochwat sktadanych przy rodzicach, listow
pochwalnych i pochwat ustnych sktadanych osobiscie przez dyrektoréow. Dokonujac ana-
lizy opinii tej grupy respondentow stwierdzamy, ze dyrektorzy ich zdaniem powinni re-
prezentowac¢ takie cechy osobowe jak: umiejetnos¢ podnoszenia na duchu i dodawania
innym wiary we wlasne sily oraz dostrzeganie dobra w drugim czlowieku®?3. Taki rodzaj
motywacji zdaniem respondentow ma znaczenie w budowaniu dobrych relacji dyrekto-
row 1 samorzadowcow i pracownikow samorzadu.

Celem badania bylo uzyskanie réwniez odpowiedzi i wskazanie opinii, 0sgdow tej
grupy respondentow dotyczacych tych aktywnos$ci dyrektoréw przedszkoli, ktore warun-
kuja ksztaltowanie si¢ kultury organizacyjnej w przedszkolach samorzagdowych w osno-
wie komponentu behawioralnego. Respondenci byli zgodni w swoich opiniach a wysokie
warto$ci wskazan dotyczace angazowania pracownikow samorzgdu i samorzgdowcow
do uczestnictwa w zZyciu przedszkoli, podejmowania wspélpracy z samorzgdem i organem
prowadzqcym w obszarze finansowania jednostek, razem z przedstawicielami lokalnych
wladz promowania osiggnie¢ dzieci na imprezach lokalnych i wewnetrznych, wspolne
poszukiwanie sponsorow pokazuja, ze zarowno radni 1 pracownicy organu prowadzacego
doceniajg rolg wspolnych dziatan, wspotpracy dyrektorow i samorzgdowcow na rdznych
odcinkach aktywnosci. Potwierdza to, ze wg ich opinii dyrektorzy przedszkoli powinni
mie¢ takie cechy osobowe jak: skutecznos¢ w dziataniu, powazne traktowanie obowiqz-
kéw, sprawcza moc dziatania®**. Dowodzi to, ze respondenci chcg sie angazowaé w funk-
cjonowanie lokalnych przedszkoli samorzadowych 1 poprzez nawigzywanie dobrych re-
lacji z dyrektorami uczestniczy¢ bezposrednio w budowaniu kultury organizacyjnej pod-
legtych placowek. Wedtug wskazan widzimy, ze respondenci sg grupa zdecydowanie po-
zytywnie nastawiona na delegowanie nauczycielom réznych zadan przez dyrektorow®?

jako istotny element sprawnego zarzadzania przedszkolami. Wedtug ankietowanych dy-

323 Cze$¢ 11, pkt 6, tab.5.
324 Czes¢ 11, pkt 6, tab. 6.
325 1bidem.
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rektorzy to osoby, ktore powinny reprezentowa¢ wysoki poziom kompetencji behawio-
ralnych ze spojrzeniem na szeroko rozumiang wspOlprace z nauczycielami, rodzicami,
organem prowadzacym i samorzadowcami.

Ocena tej grupy respondentéw pokazujaca ich wyobrazenie, osad 1 wizj¢ na temat
jakie cechy powinien reprezentowaé dyrektor przedszkola publicznego jest zbiezna, co
pokazuje wielokrotno$¢ podobnych wskazan cztonkéw organu prowadzacego i samorza-
dowcow. Fakt ten pokazuje, ze potwierdza si¢ pozytywnie zaproponowana hipoteza
szczegdtowa nr 3 brzmigca nastepujaco: Pozytywne cechy osobowe dyrektora gwarantu-
Jjace jego dobre relacje z organem prowadzgcym i cztonkami samorzqdu warunkujg kul-

turg organizacyjng przedszkola.

4. Uogolnienie wynikéw badan

W trakcie opracowania uzyskanych wynikéw badan skoncentrowano si¢ na poszuki-
waniu odpowiedzi na postawiony problem glowny, ktory brzmiat: Jakie cechy osobowe
dyrektora warunkujq kulture organizacyjng przedszkola? Na podstawie analizy wynikow
surowych uzyskano informacje weryfikujace postawiong hipotez¢ gtéwna, ktora byta na-
stepujaca: Pozytywne cechy osobowe dyrektora warunkujg kulture organizacyjng przed-
szkola.

Poznawcze cechy osobowe dyrektora a kultura organizacyjna przedszkola. Zda-
niem respondentéw o wysokim poziomie kompetencji poznawczych dyrektoréw ,,men-
torow”, ,,idealisty” 1 ,,entuzjasty” swiadczg takie cechy jak otwartos¢ na pomysty, twor-

cza, inspirujgca postawa oraz perspektywiczne myslenie®?®

. Wymienione cechy maja nie-
watpliwie znaczenie w organizacji roznorodnych zaje¢ dla dzieci, realizowanych przez
dyrektoréw w badanych jednostkach, ponad podstawe¢ programowa wychowania przed-
szkolnego. Wsrod wskazah nauczycieli widzimy zajecia rytmiczne, sportowe, plastyczno-
artystyczne, taneczne i teatralne. Istotnym elementem dobrej wspotpracy pomigdzy dy-
rektorami w badanych placowkach 1 kadrg pedagogiczng jest fakt, iz nauczyciele wska-
zuja, ze dyrektorzy wykorzystuja ich kwalifikacje w celu podnoszenia jakosci pracy pla-
cowek. Ich wskazania w tym obszarze to gtdéwnie jest prowadzenie strony internetowej,
kqcika pedagogicznego, realizacja innowacji, przygotowywanie choreografii, scenogra-
fii i dekoracji.

326 Czes¢ 11, pkt 6, tab. 4.
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Oceniajac wyniki ankiet przeprowadzonych wsérdd rodzicow zauwazamy, ze dziata-
nia dyrektoréw, §wiadczace o ich kompetencjach poznawczych, zostaty bardzo wysoko
ocenione przez respondentéw. Wedlug rodzicow dyrektorzy to osoby dbajace o: estetyke
w przedszkolach, przeplyw informacji na stronie internetowej, szerokq oferte zaje¢ dla
wychowankow. Opinia rodzicOw jest zbiezna z powyzej pokazanymi wskazaniami nau-
czycieli co zdecydowanie potwierdza, ze dyrektorzy badanych placéwek maja takie ce-
chy jak: umiejetnosé¢ planowania, dostrzegania szans i zagrozen w pracy przedszkola,
wizjonerstwo, gotowoS¢ do poswiecen®’. Zauwazamy, ze opinie rodzicow w sferze kom-
petencji poznawczych sa zbiezne, najczesciej wskazuja: rytmike, logopedie, zajecia pla-
styczno-artystyczne i teatralne. Wyjatek stanowi fakt, ze w PS-I1l jako jedynej badanej
placéwce, na wysokim poziomie organizowane sg zajecia sportowe (pitka nozna i zajecia
sportowe z trenerami) oraz gimnastyka kompensacyjno-korekcyjna.

Zdaniem ankietowanych cztonkéw organu prowadzacego i samorzadowcow dyrek-
torzy zarzadzajacy przedszkolami powinni mie¢ duza wiedz¢ i kompetencje, co w po-
znawczej sferze relacji z nauczycielami umozliwia¢ im moze dobre zarzadzanie ludZzmi
| powierzonymi jednostkami. Zauwazamy, ze sg oni zwolennikami bogatej oferty eduka-
cyjnej dla dzieci w podlegtych przedszkolach, poza realizacje podstawy programowej
wychowania przedszkolnego. Wskazania tej grupy respondentéw pokazuja, ze powinny
to by¢: zajecia rytmiczne, taneczne, plastyczno-artystyczne. Wysokie wskazania pracow-
nikow organu prowadzacego i radnych pokazuja, ze dyrektorzy winni wspiera¢ nauczy-
cieli, w takich przedsigwzigciach jak organizacja wystepow artystycznych dzieci, koordy-
nowanie konkursow, przeglgdow dla dzieci oraz dawaé wsparcie przygotowania zajeé
otwartych dla rodzicow, mlodych nauczycieli, studentow. Takie wskazania osob odpo-
wiedzialnych finansowo i organizacyjnie za poprawne funkcjonowanie przedszkoli
W gminie pokazuja ich osad na temat cech osobowych jakie winni mie¢ dyrektorzy pla-
cowek takich jak: otwartosé¢, nie narzucanie wtasnej woli, wykorzystywanie dialogu do
sprawnego zarzqdzania przedszkolami®?®. Daje si¢ zauwazy¢, ze zardowno pracownicy or-
ganu prowadzacego jaki samorzadowcy sg zwolennikami budowania dobrych relacji po-
mig¢dzy dyrektorami a nauczycielami i rodzicami co stanowi podstawe ksztattowania si¢
kultury organizacyjnej w przedszkolach.

Jak pokazuja powyzsze podsumowania rozne cechy osobowe dyrektorow ,,mento-

row”, ,,idealisty” 1 ,,entuzjasty” w osnowie komponentu poznawczego (I rozdz., pkt. 4.6.,

327 |hidem.
328 Ipidem, tab. 4.
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Il rozdz., pkt 3., pkt 6.) sa bardzo wazne i majg znaczenie w ksztalttowaniu kultury orga-
nizacyjnej przedszkoli, co pozytywnie weryfikuje gtéwng hipoteze badawcza.
Spoleczno-emocjonalne cechy osobowe dyrektora a kultura organizacyjna
przedszkola. Badania pokazuja, ze dyrektorzy poprzez dobre relacje z kadra pedago-
gicznag zachgcaja nauczycieli do doskonalenia swojej pracy z wykorzystaniem takich
form: poszukiwanie sponsorow, wspolpraca z rodzicami, dzielenie si¢ wiedzq i doswiad-
czeniem z innymi cztonkami zespotu, samodzielne przygotowanie ozdob i dekoracji. Ana-
liza wynikoéw badan pokazuje, ze przyjeta hipoteza gtowna znajduje potwierdzenie w du-
zej aktywnosci dyrektorow w budowaniu przez nich dobrych relacji z nauczycielami
przez motywowanie ich do pracy przez pochwaty przy rodzicach i na radzie pedagogicz-
nej, pochwaty sktadane osobiscie, wyréznienia, ocena pracy pedagogicznej. Takie cechy

329 pozwalaja

dyrektorow jak dbalosé o klimat i atmosfere pracy wsrod kadry przedszkola
im na sprawng organizacje wycieczek, imprez integracyjnych i wspolnych spotkan.

Analizujac uzyskane wyniki badan z ankiet rodzicéw stwierdzamy, ze dyrektorzy
swoje dziatania w przedszkolach, skupione wokot kompetencji emocjonalno-motywacyj-
nych traktujg bardzo powaznie, racjonalnie i rzetelnie. Fakt ten potwierdzaja rodzice we
wskazaniach. Takie dziatania dyrektoréw stanowig wazny element wsparcia w budowa-
niu kultury organizacyjnej w podlegtych placowkach. Na podstawie wskazan rodzicow
widzimy, ze dyrektorzy pielegnujg, rozwijajq klimat i dobrg atmosfere w podlegtych
przedszkolach co swiadczy, iz doceniajq znaczenie dobrych relacji w zarzadzaniu przed-
szkolami®*°, Jak pokazuja wskazania wszyscy dyrektorzy sa zwolennikami motywowania
rodzicéw 1 zachecania ich do wspolpracy na rzecz przeszkoli, najczesciej respondenci
wskazywali dyplomy i pochwaly ustne przy rodzicach, co jest dowodem, iz bycie empa-
tycznym, wspieranie innych, dostrzeganie dobra w drugim czlowieku®*! ma znaczenie
w budowaniu kultury organizacyjnej w zarzadzanych jednostkach.

Informacje uzyskane od samorzgdowcow i pracownikow samorzadu pokazuja, ze
dyrektorzy przedszkoli ich zdaniem powinny to by¢ osoby wszechstronnie przygotowane
zawodowo do wypetniania tej funkcji. Wedtug wskazan tej grupy respondentéw powinni
to by¢ mistrzowie, menadzerowie, dyplomaci, mentorzy, ambasadorzy i pedagodzy
(I'rozdz., pkt 4.6., 1l rozdz. pkt 3.). Ich wskazania w zakresie wspotpracy dyrektoréw

Z samorzadem sprowadzajg si¢ do opinii, iz motywacja cztonkow organu prowadzacego

329 |bidem, tab. 5.
330 |hidem.
331 |hidem.
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I radnych jest istotna i powinna si¢ sprowadzac¢ do ustnych pochwat sktadanych przy ro-
dzicach, listow pochwalnych | pochwat ustnych sktadanych osobiscie przez dyrektorow
a dyrektorzy powinny byc¢ osoby o takich cechach jak: umiejetnos¢ tworzenia dobrych
relacji, podnoszenia na duchu, budowania u innych wiary we wtasne sity, dostrzeganie
drugiego cztowieka, empatia®®?.

Powyzsze rozwazania dotyczace cech osobowych dyrektorow ,,mentorow”, ,,ideali-
sty” 1 ,,entuzjasty” w osnowie komponentu emocjonalno-motywacyjnego sg bardzo
istotne, pomimo zauwazalnych niewielkich roznic we wskazaniach respondentow, majg
znaczenie w ksztattowaniu kultury organizacyjnej przedszkoli, co pozytywnie weryfikuje
gléwna hipotezg badawcza.

Behawioralne cechy osobowe dyrektora a kultura organizacyjna przedszkola.
Na podstawie analizy wynikow badan nauczycieli mozna dostrzec takie cechy osobowe
dyrektoréw w osnowie komponentu behawioralnego jak obowigzkowosé, odpowiedzial-
nosc¢ za poziom zarzqdzanej placowki, troska o wszechstronny rozwoj wychowankow, pla-

333 zwigzane z wychowywaniem otwartego pokolenia na

nowos¢ w pracy, wizjonerstwo
$wiat i srodowisko poprzez obiektywne delegowanie zadan nauczycielom, prowadzenie
przez nich strony internetowej, prowadzenie kroniki, wspottworzenie dekoracji, choreo-
grafii, scenografii, realizacja projektow, wspotdecydowanie o wyborze wyposazenia, za-
bawek, itp. Znaczacym elementem komponentu behawioralnego sa konkretne dziatania
dyrektorow i dbatos¢ we wszystkich przedszkolach o sprawy socjalne zatrudnionej kadry:
pomoc finansowa w sprawach losowych, zapomogi zdrowotne dla nauczycieli oraz eme-
rytowanych pedagogow, administracji i obstugi co s$wiadczy o takich cechach jak: wspie-
ranie pracownikow, moc wplywania na innych, powazne traktowanie swoich
obowigzkéw>*,

Wszyscy dyrektorzy angazuja rodzicéw do wspodtzarzadzania w placéwkach poprzez
takie dzialania: pomoc W zakupie wyposazenia, wspolne planowanie inwestycji, zakup
paczek i upominkow dla dzieci, wspolna realizacja i projektow, zadan edukacyjnych, pik-
nikow, imprez, uroczystosci, planowanie wydatkow rady rodzicow. Jest to niepodwazalny
dowdd, ze aktywnos$¢ dyrektorow w sferze kompetencji behawioralnych ma duze znacze-
nie w budowaniu dobrych relacji pomigdzy nimi a rodzicami w przedszkolach a dyrekto-

rzy majg takie cechy jak: umiejetnosc¢ delegowania i decydowania sprawach zwigzanych

332 |bidem.
383 Cyeéc 1, pkt 4.6., Czesé 1, pkt 3.
334 Czes¢ 11, pkt 6, tab. 6.
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ze wspotzarzqdzaniem placowkq przez innych, odpowiedzialnosé za swoje dziatania, by-
cie wzorem dla innych®®®, co zdecydowanie ma przetozenie na budowanie kultury orga-
nizacyjnej w badanych placowkach.

Kolejng cze¢scig badan byto pozyskanie odpowiedzi, wskazanie wizji, osagdow czton-
kéw organu prowadzacego 1 samorzadowcow dotyczacych tych cech osobowosci w osno-
wie komponentu behawioralnego. Respondenci byli jednomys$lni w swoich opiniach.
Wysokie wskazania dotyczyty: angazowania pracownikow samorzqdu i samorzgdowcow
do uczestnictwa w zyciu przedszkoli, podejmowania wspélpracy z samorzgdem i organem
prowadzqgcym w obszarze finansowania jednostek, razem z przedstawicielami lokalnych
wladz promowania osiggnieé dzieci na imprezach lokalnych i wewnetrznych, wspolne
poszukiwanie sponsorow pokazuja, ze zaroOWno radni jak rOwniez pracownicy organu pro-
wadzacego doceniaja role wspdlnych dziatan, wspolpracy dyrektorow i samorzgdowcow
na réznych pasmach aktywnosci. Dowodzi to, ze respondenci chcg by¢ aktywni i wspot-
tworzy¢ funkcjonowanie lokalnych przedszkoli samorzadowych a przez dobre relacje
z dyrektorami uczestniczy¢ bezposrednio w budowaniu kultury organizacyjnej podle-
glych placowek. Wedlug wskazan widzimy, Ze ci respondenci sg grupa zdecydowanie
afirmatywnie nastawiong na delegowanie nauczycielom roznych zadan przez dyrekto-
réw33® co w ich opinii wspiera sprawne zarzadzanie przedszkolami. Zdaniem tej grupy
dyrektorzy powinni reprezentowa¢ cechy w osnowie kompetencji behawioralnych
(I rozdz., pkt 4.6., 11 rozdz., pkt 3), by rozwija¢ wspolprace z nauczycielami, rodzicami,
organem prowadzacym i samorzadem lokalnym.

Powyzsze rozwazania dotyczace cech osobowych dyrektorow ,,mentorow”, ,,ideali-
sty” 1 ,,entuzjasty” w osnowie komponentu behawioralnego sa bardzo istotne i majg zna-
czenie w ksztattowaniu kultury organizacyjnej przedszkoli, co potwierdza duza aktyw-
no$¢ dyrektoréw pokazana w §wietle analizy uzyskanych wynikow, oszacowana na pod-
stawie wielokrotno$ci wskazan nauczycieli, rodzicow, cztonkéw organu prowadzacego
i radnych. Pokazane wyniki badan pozwalajg stwierdzi¢, ze zaproponowana hipoteza
gléwna brzmiaca: Pozytywne cechy osobowe dyrektora warunkujq kulture organizacyjng

przedszkola zweryfikowana zostata pozytywnie.

335 |hidem.
336 |pidem, tab. 6.
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Zakonczenie, wnioski i postulaty pedagogiczne

Przedstawiona analiza wynikéw uzyskanych w trakcie przeprowadzonych badan po-
zwolita na poszukiwanie odpowiedzi na postawiony gtowny problem badawczy
brzmiacy: Jakie cechy osobowe dyrektora warunkujg kulture organizacyjng przedszkola?
i weryfikacje zatozonej hipotezy glownej. Przygotowana propozycja uktadu cech dyrek-
tora przedszkola w trzech sferach: poznawczej, spoteczno-emocjonalnej i behawioral-
nej**’, zgodnie z zalozonym celem praktycznym, zaprezentowana zostata w Czesci I pkt
4.6. oraz w Czesci II pkt 3. Na podstawie uzyskanych opinii respondentow zauwazamy
duzg aktywno$¢ dyrektorow w badanych placéwkach. Potwierdza to wielokrotno$¢ wska-
zan respondentdw bez wzgledu na typ osobowosci dyrektorow, ze maja kulturotwoércze
cechy osobowe takie jak: pozytywng emocjonalnosé, asertywnosé, serdecznosé, altruizm,
zaufanie, ustepliwosc, wysoki poziom komunikacji, obowigzkowos¢, samodyscypline, roz-
wage, determinacje w dgzeniu do celu, poczucie odpowiedzialnosci za wltasne czyny. Uzy-
skane wypowiedzi respondentdw wskazujg na pozytywne cechy dyrektoréw ,,mento-
row”, ,idealisty” 1 ,,entuzjasty”, co potwierdza, ze kazdy z nich jest dynamiczny we
wspotpracy z nauczycielami, rodzicami bez wzgledu na typ osobowos$ci, co widzimy
w réznych aktywnos$ciach i wskazaniach respondentéw. Podczas koncowej weryfikacji
wyselekcjonowanych cech osobowych dyrektoréw ,,mentoréw”, ,idealisty” i ,,entuzja-
sty”338 dokonano wskazania wspolnych pozytywnych cech dyrektoréw reprezentujacych
roézne typy osobowosci.

Analizujac wylonione pozytywne cechy dyrektorow, mozemy wyrdzni¢ te, ktore sa
dla nich wspolne.

W sferze poznawczej:

1) ,.idealista” i ,.entuzjasta” sq otwarci na pomysty i elastyczni>*®,

2) ,,mentor” i ,.entuzjasta” to osobowosci twércze®,

W sferze emocjonalno-motywacyjnej:
1) ,.idealista” i ,,entuzjasta” podnoszq na duchu, dodajq wiary we wlasne sity***,
2) ,,mentor” i ,idealista” dostrzegajq dobro w drugim czlowieku, tworzq dobrg

atmosfere®®?.

337 Szczegdlowy ukiad cech opisany w rozdz. 11 pkt 3 i pkt 6 niniejszej pracy.

338 Czesé¢ II, pkt 6, tab. 4, 5, 6.
339 Cze$¢ 11, pkt 6, tab. 4.

340 Ipidem.

341 Czes¢ 11, pkt 6, tab. 5.

342 Ibidem.

246



W sferze behawioralnej:

1) ,,mentor”, ,jidealista” i ,,entuzjasta” delegowanie zadan, pozwalajg podejmo-

waé decyzje innym i wspotzarzqdzaé placéwkg®®.

Dokonujac przegladu wytypowanych pozytywnych cech dyrektoréw, zauwazmy, iz
najwiecej pozytywnych wspolnych cech osobowych w trzech sferach majg ,,idealista”
I ,entuzjasta”. Jedyna wyselekcjonowana cecha wspoélna dla wszystkich typow dyrekto-
réw to umiejetnos¢ delegowania zadan tak nauczycielom jak i rodzicom, pozwalanie im
na wspotzarzadzanie przedszkolem poprzez przyzwalanie na wspolne podejmowanie de-
cyzji.

Pozytywne cechy dyrektoréw wylonione w §wietle prowadzonej analizy uzyskanych
wynikoéw badan pozytywnie potwierdzaja zalozong hipoteze:

Wyselekcjonowane pozytywne cechy osobowe dyrektorow w osnowie kompetencji
poznawczych to: otwartos¢ — starania o rozw6j zawodowy nauczycieli 1 dbato$¢ o bogata
oferte edukacyjna; samodyscyplina, obowigzkowos¢ — dbato$¢ o wysoka jakos$¢ ushug;
dialog, nie narzucanie wtasnej woli —budowanie dobrych relacji w srodowisku; dostrze-
ganie szans i zagrozen dla placowki — odpowiedzialno$¢ przed rodzicami za jako$¢
swiadczonych ustug wobec dzieci.

Wyodrgbnione pozytywne cechy osobowe dyrektorow w osnowie kompetencji emo-
cjonalno-motywacyjnych to: pozytywna emocjonalnosé¢, empatia — wspieranie kadry
w doskonaleniu zawodowym oraz rodzicow w wychowaniu dzieci; dostrzeganie dobra
w drugim cztowieku, tworzenie dobrych relacji — motywowanie kadry i rodzicow do kre-
atywnych dzialan na rzecz rozwoju placowek 1 budowanie klimatu w przedszkolach; tro-
skliwos¢ — odpowiedzialne wypetianie obowigzkow ze §wiadomoscia, ze podejmowane
profesjonalne decyzje dyrektora maja wptyw na bezpieczenstwo dzieci i pracownikow;

Wylonione pozytywne cechy osobowe dyrektoréw w osnowie kompetencji behawio-
ralnych to: delegowanie zadan — pozwalanie nauczycielom na podejmowanie decyzji,
angazowanie rodzicow do kreatywnych dzialan na rzecz przedszkoli; dgzenie do celu —
angazowanie nauczycieli i rodzicéw do wspotzarzadzania, pozytywna opinia organu pro-
wadzacego i samorzagdowcoéw o koniecznosci podejmowania takich dziatan; wspieranie
pracownikow — dbalo$¢ o sprawy socjalne kadry, integracj¢ sSrodowiska nauczycielskiego
i rodzicielskiego. Pozytywna opinia organu prowadzgcego oraz samorzagdowcow o celo-

wosci nawigzywania z nimi przez dyrektoréw dobrych relacji, co jest istotnym elementem

343 Czes¢ I, pkt 6, tab. 6.
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budowania kultury organizacyjnej w przedszkolach; posiadanie mocy wplywania na in-
nych — budowanie tradycji i rytualow jako element budowania kultury organizacyjne;j
przedszkoli.

Uzyskane wyniki badan przeprowadzonych wsrod nauczycieli 1 rodzicow w PS-1 —
PS-IV pokazuja u wszystkich dyrektorow, ze bez wzgledu na posiadany typ osobowosci,

h3# co bez watpienia sta-

kazdy z nich ma pozytywne cechy sposrod wyselekcjonowanyc
nowi przestanke do budowania kultury organizacyjnej w badanych przedszkolach. Po-
nadto czlonkowie organu prowadzacego te placowki w regionie oraz samorzagdowcy po-
twierdzaja swoimi wskazaniami w badaniach, iz dobre relacje pomigdzy nauczycielami,
rodzicami i samorzadem to wazny wrecz nieodtaczny element budowania kultury orga-
nizacyjnej w podlegtych przedszkolach. Powyzsze przemyslenia pokazuja, ze przyjeta
hipotez¢: Pozytywne cechy osobowe dyrektora warunkujq kulture organizacyjng przed-
szkola uznaje si¢ za zweryfikowang pozytywnie.
__Pokazane zaleznosci cech osobowych dyrektoréw w konkretnych badanych przypad-
kach, majacych znaczenie w budowaniu kultury organizacyjnej (rozwazania teoretyczne
zawarto w | rozdziale niniejszej pracy) wynikaja z r6znych dyscyplin, ktore sa baza dla
pedagogiki. Przedstawienie zaleznos$ci cech osobowych dyrektora a kulturg organiza-
cyjna przedszkola to rozwazania na podstawie pedagogiki, w synergii z wiedzg z zakresu
zarzadzania placowka o$wiatowa 1 pedagogika pracy. Pomyst ten jest proba ujecia spet-
nienia celu praktycznego badan tj. opracowanie wnioskow [...] zaproponowanie postu-
latéw [...] propozycji uktadu cech dyrektora 3*.

Na podstawie przeprowadzonych badan (pokazane zostaly we wskazaniach respon-
dentéw w czedci analitycznej pracy>*®), do wnioskéw zaliczyé mozna:
1) znajomo$¢ znaczenia swoich cech osobowych reprezentowanych przez kazdego dy-
rektora w badanych przedszkolach (widoczne sa w podejmowanych przez nich wyzwa-
niach osobistych do sprawnego zarzadzania przedszkolami);
2) budowanie na wysokim poziomie relacji z nauczycielami, rodzicami, organem prowa-

dzacym stanowigce wazny element kultury organizacyjnej przedszkola.

344 Czeé¢ 11, pkt 6, tab. 4, 5, 6.

35 W Czesci 11, punkcie 1 niniejszej pracy przewidziano cel praktyczny badan, ktérym miato by¢ opraco-
wanie wnioskow, zaproponowanie postulatow i przygotowanie propozycji uktadu cech dyrektora w trzech
sferach: poznawczej, emocjonalno-motywacyjnej i behawioralnej (szczegétowy opis propozycji uktadu
cech zawarto w Czgsci I pkt 4.6).

346 Rozdz. III niniejszej pracy, wyniki analizy badan.
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3) relacje wewnetrzne panujace wsrod pracownikéw (pomocne w integracji pracowni-
kéw, zapewniania im dobrej kondycji psychicznej), co jest niezwykle istotne w efektyw-
nosci pracy>¥.

4) dyrektorzy jako jednostki §wiadome swoich cech osobowych w osnowie kompetencji
poznawczych, emocjonalno-motywacyjnych i behawioralnych odpowiedzialne za wspot-
organizacj¢ procesu budowania kultury organizacyjnej w przedszkolach we wspotpracy
z nauczycielami, rodzicami, organem prowadzacym i samorzagdowcami sg wsparciem dla
zatrudnionych nauczycieli oraz dla rodzicéw uczeszczajacych wychowankow3#,

Podsumowujac, zauwazmy, ze znajomos$¢ przez dyrektora wiasnych cech osobo-
wych, ma przetozenie na praktyke zawodowa i budowanie relacji na wysokim poziomie
(z nauczycielami, rodzicami, organem prowadzacym i samorzagdowcami), co moze zde-
cydowanie poprawia¢ efekty pracy i budowac kulturg organizacyjng przedszkola.

Na podstawie przeanalizowanej literatury przedmiotu oraz prowadzonych badan na-
suwa si¢ postulat®®®, by zagadnienie ,,kultury organizacyjnej przedszkola” w przysztosci
rozpozna¢ glebiej poprzez kolejne badania w tej dziedzinie oraz wnie$¢ inicjatywe wia-
czenia ,,kultury organizacyjnej” do programow ksztalcenia na studiach przygotowuja-
cych nauczycieli do zawodu i potencjalnych przysztych dyrektoréw do zarzadzania pla-
coéwkami o$wiatowymi. Poznanie ztozonosci tego zagadnienia oraz wiaczenie ,.kultury
organizacyjnej” w funkcjonowanie przedszkoli 1 szk6l moze przyczyni¢ si¢ docelowo do
zwigkszenia osiggania zamierzonych efektow pracy w jednostkach o§wiatowych w tak
trudnej obecnie konkurencji rynkowej, w dobie nizu demograficznego.

Znaczenie cech osobowych dyrektora, stylu zarzadzania w budowaniu kultury orga-
nizacyjnej przedszkola moze stanowi¢ kierunek dalszych badan, ktéry mozna poprowa-
dzi¢ na podstawie analizy przypadku w ujeciu iloSciowym, jak proponuje T. Wieczorek.
Opierajac si¢ na propozycji tego autora, nalezy przyjac jako zaloZenia filozoficzne: post-

pozytywizm®? jako strategie badawcze: sondaze, eksperymenty®?!

, zastosowac jako me-
tody badawcze: pytania zamkniete, ujecia z gory okreslone, dane numeryczne®?, aw trak-

cie prowadzonych badan wykorzysta¢ nastepujace praktyki badawcze: testowanie, lub

347 Teoretyczne rozwazania pokazano w rozdz. I, pkt 3.1. oraz w rozdz. 111 niniejszej pracy, wyniki
analizy badan.

38 Rozdz. 111 niniejszej pracy, wyniki analizy badan.

349 Rozdz. Il pkt 1 niniejszej pracy.

30T, Wieczorek, Projektowanie badai..., 2015, s. 224 [w:] ,,Zagadnienia Spoleczne”, [online],
http://czasopismo.nwsp.pl, [dostep 20.04.2022].

31 |bidem.

352 | bidem.

249


http://czasopismo.nwsp.pl/

weryfikowanie teorii bgdz eksplantacji, identyfikowanie zmiennych do badan, tworzenie
relacji miedzy zmiennymi w pytaniach lub hipotezach, postugiwanie si¢ standardami traf-
nosci rzetelnosci, obserwacja i pomiar danych liczbowych, bezstronnos¢ ujecia, stosowa-
nie procedur statystycznych®3. W ilociowym studium przypadku mozna wykorzystaé
przyktadowo migdzy innymi: sondaze, eksperymenty, obserwacj¢ dnia pracy placowki,
obserwacj¢ zastanego stanu pracy wychowawczej, czy analiz¢ dokumentacji przedszkola.

Ciekawym zagadnieniem w zakresie budowania kultury organizacyjnej przedszkola
mogloby by¢ rowniez podjecie badan zwigzanych ze znaczeniem podejmowania do-
ksztatcania zawodowego i permanentnej edukacji nauczycieli przedszkoli mogacej przy-
czynia¢ si¢ do zwickszania kapitalu organizacyjnego jednostki a uzyskane efekty badan
w dobie duzej konkurencji rynkowej pomigdzy placowkami przedszkolnymi, mogloby
stanowi¢ wsparcie dla placowki w pozyskiwaniu odbiorcow oraz budowaniu wizerunku
placowki w srodowisku lokalnym. Jak pokazuja badania prowadzone przez Renate To-
maszewska, coraz wigcej pracodawcow widzi szanse na wzrost swojej podstawowej dzia-
talnosci [...] wzrost konkurencyjnosci [...], a zaktady pracy w coraz wiekszym stopniu
traktujq edukacje jako wazny element polityki ogélnej®>*. Badanie poziomu doskonalenia
i doksztatcania zawodowego nauczycieli przedszkoli moze stanowi¢ wartosciowe zrodto
informacji w obszarze budowania kultury organizacyjnej tych jednostek.

W perspektywie kolejnych badan ciekawg forma bytaby roéwniez analiza wypowiedzi
autoetnograficznych dyrektoréw, nauczycieli, jak rowniez uczniow i1 osob dorostych
wspominajacych czas swojego pobytu w przedszkolu. Pozyskane tg droga informacje
moga okazac si¢ bardziej miarodajne i dajgce pelny obraz ksztaltowania si¢ kultury orga-
nizacyjnej przedszkola a ukazane w toku przeprowadzonych badan wyniki oraz ptynace
z nich wnioski wskaza rézne obszary budowania kultury organizacyjnej jak i zasadnos¢

prowadzonych badan.

33 |bidem.
34 R. Tomaszewska-Lipiec, Edukacja w zaktadzie pracy w perspektywie organizacji uczqcej sie, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2012, s. 181.
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1 pracownikow organu prowadzacego z uwzglednieniem zmiennych wyksztalcenie,

funkcja
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Aneks

Spis narzedzi badawczych zamieszczonych w aneksie
Zalacznik nr 1, kwestionariusz ankiety dla nauczycieli

Zalacznik nr 2, kwestionariusz ankiety dla rodzicow

Zalacznik nr 3, kwestionariusz ankiety dla organu prowadzacego i cztonkow samorzadu lokalnego
Zalacznik nr 4, standaryzowany Test typologii osobowosci 1D16™©

Zalacznik nr 5, szczegotowy opis poszczegdlnych typow osobowosci

Zalacznik nr 6, tabele/wykresy surowej analizy ankiet dla nauczycieli

Zalacznik nr 7, tabele/wykresy surowej analizy ankiet dla rodzicow

Zalacznik nr 8, tabele/wykresy surowej analizy ankiet dla organu prowadzacego i samorzadu lokalnego

Spis tabel/wykresow zamieszczonych w aneksie
Tabela/wykres 1. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1 kwalifikacji kadry pedagogicznej

do podnoszenia jako$ci pracy przedszkola, z uwzglednieniem wskaznikow lata pracy nauczycieli, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrddto: opr. wihasne)

Tabela/wykres 2. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-11 kwalifikacji kadry pedagogicznej
do podnoszenia jakos$ci pracy przedszkola, z uwzglednieniem wskaznikow lata pracy nauczycieli, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrodto: opr. wihasne)

Tabela/wykres 3. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-111 kwalifikacji kadry pedagogicznej
do podnoszenia jakoS$ci pracy przedszkola, z uwzglednieniem wskaznikow lata pracy nauczycieli, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrodto: opr. wihasne)

Tabela/wykres 4. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1V kwalifikacji kadry pedagogicznej
do podnoszenia jakoS$ci pracy przedszkola, z uwzglednieniem wskaznikow lata pracy nauczycieli, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrodto: opr. wihasne)

Tabela/wykres 5. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1 kwalifikacji kadry pedagogicznej
do podnoszenia jakosci pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennej lata pracy nauczycieli, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 6. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-11 kwalifikacji kadry pedagogicznej
do podnoszenia jakosci pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennej lata pracy nauczycieli, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 7. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-I11 kwalifikacji kadry pedagogicznej
do podnoszenia jakosci pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennej lata pracy nauczycieli, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 8. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1V kwalifikacji kadry pedagogicznej
do podnoszenia jakosci pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennej lata pracy nauczycieli, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 9. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1 kwalifikacji kadry pedagogicznej
do podnoszenia jakoS$ci pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zroédto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 10. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-11 kwalifikacji kadry pedagogicznej
do podnoszenia jakosci pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (Zrédto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 11. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-111 kwalifikacji kadry pedagogicznej
do podnoszenia jakoS$ci pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zroédto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 12. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1V kwalifikacji kadry pedagogicznej
do podnoszenia jako$ci pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 13. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1 kwalifikacji kadry z uwzgled-
nieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 14. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIl — wykorzystywanie przez dyrektora PS-11 kwalifikacji kadry z uwzgled-
nieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 15. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V111 — wykorzystywanie przez dyrektora PS-111 kwalifikacji kadry z uwzgled-
nieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 16. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIIl — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1V kwalifikacji kadry z uwzgled-
nieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 17. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1 kwalifikacji kadry z uwzgled-

nieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 18. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V11 — wykorzystywanie przez dyrektora PS-11 kwalifikacji kadry z uwzgled-
nieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wtasne)

Tabela/wykres 19. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V111 — wykorzystywanie przez dyrektora PS-111 kwalifikacji kadry z uwzgled-
nieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 20. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIl — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1V kwalifikacji kadry z uwzgled-
nieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 21. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1 kwalifikacji kadry z uwzgled-
nieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 22. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII1 — wykorzystywanie przez dyrektora PS-11 kwalifikacji kadry z uwzgled-
nieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wtasne)

Tabela/wykres 23. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V111 — wykorzystywanie przez dyrektora PS-111 kwalifikacji kadry z uwzgled-
nieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 24. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V11 — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1V kwalifikacji kadry z uwzgled-
nieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 25. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I doskonalenia
kwalifikacji pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wilasne)
Tabela/wykres 26. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1l doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wilasne)
Tabela/wykres 27. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I11 doskonalenia
kwalifikacji pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wilasne)
Tabela/wykres 28. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1V doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wilasne)
Tabela/wykres 29. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 30. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1l doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 31. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I11 doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 32. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1V doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 33. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie | doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 34. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1l doskonalenia
kwalifikacji pedagogoéw z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 35. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I11 doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 36. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il — opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1V doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrddto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 37. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V — opinie nauczycieli o motywowaniu ich do pracy przez dyrektora w PS- I,
z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 38. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V — opinie nauczycieli o motywowaniu ich do pracy przez dyrektora w PS- 11,
z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 39. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V — opinie nauczycieli o motywowaniu ich do pracy przez dyrektoraw PS- 111,
z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 40. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V — opinie nauczycieli o motywowaniu ich do pracy przez dyrektoraw PS- 1V,
z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 41. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-I, z uwzgled-
nieniem zmiennej lata pracy (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 42. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VV, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-11, z uwzgled-

nieniem zmiennej lata pracy (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 43. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-I11, z uwzgled-
nieniem zmiennej lata pracy (zrodto: opr. wilasne)

Tabela/wykres 44. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-1V, z uwzgled-
nieniem zmiennej lata pracy (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 45. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-I, z uwzgled-
nieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 46. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VV, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-I11, z uwzgled-
nieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 47. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-I11, z uwzgled-
nieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 48. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-1V, z uwzgled-
nieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 49. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIl opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I doskonalenia
kwalifikacji pedagogéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wilasne)
Tabela/wykres 50. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1l doskonalenia
kwalifikacji pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wilasne)
Tabela/wykres 51. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I1l doskonalenia
kwalifikacji pedagogéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wilasne)
Tabela/wykres 52. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIl opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1V doskonalenia
kwalifikacji pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wilasne)
Tabela/wykres 53. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1V doskonalenia
kwalifikacji pedagogéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wilasne)
Tabela/wykres 54. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-Il doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 55. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIl opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I11 doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 56. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1V doskonalenia
kwalifikacji pedagogéow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 57. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1 doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 58. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-Il doskonalenia
kwalifikacji pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 59. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIl opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I1l doskonalenia
kwalifikacji pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 60. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V11 opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1V doskonalenia
kwalifikacji pedagogow z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 61. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-I, budowanie przez dyrektora
atmosfery wsrod kadry pracowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrodto: opr. wihasne)

Tabela/wykres 62. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-Il, budowanie przez dyrektora
atmosfery wsrod kadry pracowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 63. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-I1l, budowanie przez dyrektora
atmosfery wsrod kadry pracowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 64. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-1V, budowanie przez dyrektora
atmosfery wsrdd kadry pracowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 65. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-I, budowanie przez dyrektora

atmosfery wsrod kadry pracowniczej opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 66. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-Il, budowanie przez dyrektora
atmosfery wsrod kadry pracowniczej opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 67. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-Ill, budowanie przez dyrektora
atmosfery wsrdd kadry pracowniczej opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 68. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-I1V, budowanie przez dyrektora
atmosfery wsrod kadry pracowniczej opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 69. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-1, budowanie przez dyrektora
atmosfery wsrdd kadry pracowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 70. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-Il, budowanie przez dyrektora
atmosfery wsrdd kadry pracowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrodto: opr. wihasne)

Tabela/wykres 71. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-I1l, budowanie przez dyrektora
atmosfery wsrod kadry pracowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrodto: opr. wihasne)

Tabela/wykres 72. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-1V, budowanie przez dyrektora
atmosfery wsrod kadry pracowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe,
(zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 73. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-I, wsparcie przez dyrektora ak-
tywnosci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nau-
czycieli (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 74. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-Il, wsparcie przez dyrektora
aktywnosci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe
nauczycieli, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 75. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-Ill, wsparcie przez dyrektora
aktywnos$ci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe
nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 76. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Ill, analiza badan przeprowadzonych w PS-1V, wsparcie przez dyrektora
aktywnos$ci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglgdnieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe
nauczycieli, (zrédto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 77. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-I, wsparcie przez dyrektora ak-
tywno$ci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 78. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-1I, wsparcie przez dyrektora
aktywnos$ci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 79. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-IlI, wsparcie przez dyrektora
aktywnosci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 80. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-I1V, wsparcie przez dyrektora
aktywnos$ci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 81. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-I, wsparcie przez dyrektora ak-
tywnosci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zro-
dlo: opr. wlasne)

Tabela/wykres 82. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-1I, wsparcie przez dyrektora
aktywnos$ci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych doksztafcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli,
(zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 83. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-IlI, wsparcie przez dyrektora
aktywnos$ci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych doksztafcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli,
(zrodto: opr. wihasne)

Tabela/wykres 84. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-1V, wsparcie przez dyrektora
aktywnosci zawodowej nauczycieli, opinia nauczycieli z uwzglgdnieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli,

(zrodto: opr. wihasne)
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Tabela/wykres 85. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelnos¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-I
W pinii pedagogoéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wiasne)
Tabela/wykres 86. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelnos¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-1I
W opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztafcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrédto: opr. wiasne)
Tabela/wykres 87. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelnos¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-111 w
opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 88. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-1V w
opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wiasne)
Tabela/wykres 89. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelnos¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-I
W opinii pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 90. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelnos¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-1I
W opinii pedagogéow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 91. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelnos¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-111 w
opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 92. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelnos¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-1V w
opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 93. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1V, rzetelnos¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-I
W opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrédto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 94. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelnos¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-II
W opinii pedagogow, (zrodto: opr. wlasne) z uwzglgdnieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli
Tabela/wykres 95. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelnos¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-111 w
opinii pedagogow, (zrodto: opr. wlasne) z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli

Tabela/wykres 96. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-1V w
opinii pedagogoéw z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli (zrédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 97. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-I do wspotza-
rzadzania placowka w opinii pedagogéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli,
(zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 98. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-II do wspotza-
rzadzania placowka w opinii pedagogéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli,
(zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 99. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-III do wspotza-
rzadzania placowka w opinii pedagogéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli,
(zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 100. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-IV do wspot-
zarzadzania placowka w opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli,
(zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 101. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-1 do wspotza-
rzadzania placoéwka w opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 102. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-II do wspotza-
rzadzania placowka w opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 103. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-1II do wspot-
zarzadzania placowka w opinii pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 104. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-IV do wspot-
zarzadzania placowka w opinii pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 105. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-I do wspotza-
rzadzania placowka w opinii pedagogoéw z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrddto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 106. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-1I do wspotza-
rzadzania placéwka w opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wtasne)
Tabela/wykres 107. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-1II do wspot-

zarzadzania placowka w opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych doksztafcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wilasne)
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Tabela/wykres 108. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-IV do wspot-
zarzadzania placoéwka w opinii pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wiasne)
Tabela/wykres 109. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1X, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatéw w PS-1 w opinii pedago-
gow z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 110. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-I1 w opinii peda-
gogow z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 111. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-I11 w opinii peda-
gogow z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 112. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1X, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-1V w opinii peda-
gogow z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 113. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1X, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-1 w opinii pedago-
gow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 114. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-I1 w opinii peda-
gogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 115. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatdéw w PS-111 w opinii peda-
gogdw z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zroédto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 116. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1X, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-IV w opinii peda-
gogdéw z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 117. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1X, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-1 w opinii pedago-
gow z uwzglednieniem zmiennych, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrédto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 118. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1X, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-11 w opinii peda-
gogow z uwzglednieniem zmiennych, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 119. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatéw w PS-111 w opinii peda-
gogdw z uwzglednieniem zmiennych, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 120. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1X, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-1V w opinii peda-
gogow z uwzglednieniem zmiennych, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 121. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbatos¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-1 w opinii
pedagogow z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (Zrédlo: opr. wlasne)

Tabela/wykres 122. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbatos¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-11 w opinii
pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zroédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 123. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikéw w PS-I11 w opinii
pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wilasne)

Tabela/wykres 124. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-1V w opinii
pedagogow z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 125. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbatos¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-1 w opinii
pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 126. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbatos¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-11 w opinii
pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 127. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-I11 w opinii
pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 128. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbatos¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-1V w opinii
pedagogow z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 129. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbatos¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-1 w opinii
pedagogdéw z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. whasne)

Tabela/wykres 130. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbato§¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-Il w opinii
pedagogow z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 131. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikéw w PS-I11 w opinii
pedagogoéw z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 132. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbatos¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-1V w opinii

pedagogow z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 133. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do
ponoszenia jakosci pracy przedszkola w PS-1 w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennej Wieku rodzicow, (zrédto: opr. whasne)
Tabela/wykres 134. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do
ponoszenia jakosci pracy przedszkola w PS-II w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrdédto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 135. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do
ponoszenia jakosci pracy przedszkola w PS-III w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrodto: opr. whasne)
Tabela/wykres 136. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do
ponoszenia jakosci pracy przedszkola w PS-IV w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrodto: opr. wiasne)
Tabela/wykres 137. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do
ponoszenia jakosci pracy przedszkola w PS-1 w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenia rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 138. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do
ponoszenia jakosci pracy przedszkola w PS-II w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 139. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do
ponoszenia jakosci pracy przedszkola w PS-111 w opinii rodzicéw z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 140. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do
ponoszenia jakosci pracy przedszkola w PS-1V w opinii rodzicoOw z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zrddlo: opr. wlasne)
Tabela/wykres 141. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢ dla
dzieci wspierajacych ich wszechstronny rozwoj z uwzglednieniem wieku rodzicow w PS-I w opinii rodzicéw z uwzglednieniem zmiennej
wieku rodzicow, (zrodlo: opr. wlasne)

Tabela/wykres 142. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢ dla
dzieci wspierajacych ich wszechstronny rozwoj z uwzglednieniem wieku rodzicow w PS-1I w opinii rodzicow z uwzglgednieniem zmiennej
wieku rodzicow, (zrédlo: opr. wlasne)

Tabela/wykres 143. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Ill, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢ dla
dzieci wspierajacych ich wszechstronny rozwoj z uwzglednieniem wieku rodzicow w PS-III w opinii rodzicoOw z uwzglednieniem zmiennej
wieku rodzicow, (zrodlo: opr. wlasne)

Tabela/wykres 144. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢ dla
dzieci wspierajacych ich wszechstronny rozwoj z uwzglednieniem wieku rodzicow w PS-IV w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmienne;j
wieku rodzicow, (zrédlo: opr. wlasne)

Tabela/wykres 145. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢ dla
dzieci wspierajacych ich wszechstronny rozwdj z uwzglgdnieniem wieku rodzicow w PS-I w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennej
wyksztalcenia rodzicow, (zrodlo: opr. wlasne)

Tabela/wykres 146. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢ dla
dzieci wspierajacych ich wszechstronny rozwoj z uwzglednieniem wieku rodzicoéw w PS-1I w opinii rodzicow z uwzglgednieniem zmiennej
wyksztalcenia rodzicow, (zrodlo: opr. wlasne)

Tabela/wykres 147. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zajec dla
dzieci wspierajacych ich wszechstronny rozwoj z uwzglednieniem wieku rodzicoéw w PS-III w opinii rodzicoéw z uwzglednieniem zmiennej
wyksztatcenia rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 148. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Ill, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢ dla
dzieci wspierajacych ich wszechstronny rozwoj z uwzglednieniem wieku rodzicow w PS-IV w opinii rodzicow z uwzglednieniem zmiennej
wyksztatcenia rodzicow, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 149. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zaje¢ rea-
lizowanych dla dzieci ponad podstawe programowa w PS-I w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrédlo: opr.
wlasne)

Tabela/wykres 150. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zaje¢ rea-
lizowanych dla dzieci ponad podstawe programowa w PS-1I w opinii rodzicéw, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrodto: opr.
wlasne)

Tabela/wykres 151. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zajeé rea-
lizowanych dla dzieci ponad podstawe programowa w PS-III w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrédlo: opr.

wlasne)
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Tabela/wykres 152. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zajec rea-
lizowanych dla dzieci ponad podstawe programowa w PS-IV w opinii rodzicow, z uwzglgdnieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrédio: opr.
wlasne)

Tabela/wykres 153. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zajeé rea-
lizowanych dla dzieci ponad podstawe programowa w PS-1 w opinii rodzicéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zrédto:
opr. wilasne)

Tabela/wykres 154. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zajeé rea-
lizowanych dla dzieci ponad podstawe programowa w PS-II w opinii rodzicéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zrédto:
opr. wilasne)

Tabela/wykres 155. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zajeé rea-
lizowanych dla dzieci ponad podstawe programowa w PS-III w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zré-
dto: opr. wilasne)

Tabela/wykres 156. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zajeé rea-
lizowanych dla dzieci ponad podstawe¢ programowa w PS-IV W 0pinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenia rodzicow, (zr6-
dto: opr. wilasne)

Tabela/wykres 157. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-I,
W opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 158. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-II,
W opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 159. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-III,
W opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wtasne)

Tabela/wykres 160. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-I1V, w
opinii respondentdéw, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 161. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-I,
W opinii respondentdw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 162. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-I11,
W opinii respondentdéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicow, (zrédto: opr. whasne)

Tabela/wykres 163. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-III,
w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicow, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 164. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-I1V, w
opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicéw, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 165. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicéw przez dyrektora do wspotpracy na rzecz
przedszkola w PS-I, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. whasne)

Tabela/wykres 166. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicéw przez dyrektora do wspolpracy na rzecz
przedszkola w PS-II, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 167. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicéw przez dyrektora do wspotpracy na rzecz
przedszkola w PS-III, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. whasne)

Tabela/wykres 168. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicéw przez dyrektora do wspolpracy na rzecz
przedszkola w PS-IV, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 169. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicow przez dyrektora do wspotpracy na rzecz
przedszkola w PS-1, w opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 170. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicow przez dyrektora do wspoOtpracy na rzecz
przedszkola w PS-II, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 171. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicow przez dyrektora do wspotpracy na rzecz
przedszkola w PS-II1, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 172. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicow przez dyrektora do wspotpracy na rzecz
przedszkola w PS-IV, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 173. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczest-
nictwa w funkcjonowaniu PS-1, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 174. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicéw przez dyrektora w kreatywne formy uczest-
nictwa w funkcjonowaniu PS-II, w opinii respondentéw, z uwzglgdnieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 175. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczest-
nictwa w funkcjonowaniu PS-III, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 176. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczest-
nictwa w funkcjonowaniu PS-IV, w opinii respondentéw, z uwzglgdnieniem zmiennej wiek rodzicéw, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 177. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczest-
nictwa w funkcjonowaniu PS-1, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zrodto: opr. wiasne)
Tabela/wykres 178. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczest-
nictwa w funkcjonowaniu PS-II, w opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
Tabela/wykres 179. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczest-
nictwa w funkcjonowaniu PS-III, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenia rodzicow, (zrodto: opr. whasne)
Tabela/wykres 180. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczest-
nictwa w funkcjonowaniu PS-IV, w opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenia rodzicow, (zrodto: opr. wiasne)
Tabela/wykres 181. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicow w sprawie dbatosci dyrektora o klimat i atmosferg
w przedszkolu stuzacych budowaniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-1, w opinii respondentow, z uwzglgdnieniem zmiennej wiek rodzi-
cow, (zrédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 182. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicow w sprawie dbatosci dyrektora o klimat i atmosfere
w przedszkolu stuzgcych budowaniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-I1, w opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wiek ro-
dzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 183. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicow w sprawie dbatosci dyrektora o klimat i atmosferg
w przedszkolu stuzacych budowaniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-III, w opinii respondentow, z uwzglgdnieniem zmiennej wiek
rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 184. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicow w sprawie dbatosci dyrektora o klimat i atmosfere
w przedszkolu stuzacych budowaniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-IV, w opinii respondentow, z uwzglgdnieniem zmiennej wiek
rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 185. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicow w sprawie dbatosci dyrektora o klimat i atmosfere
w przedszkolu stuzgcych budowaniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-1, w opinii respondentow, z uwzglgdnieniem zmiennej wyksztat-
cenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 186. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicow w sprawie dbatosci dyrektora o klimat i atmosfere
W przedszkolu stuzacych budowaniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-11, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztat-
cenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 187. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicow w sprawie dbatosci dyrektora o klimat i atmosfere
w przedszkolu stuzacych budowaniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-III, w opinii respondentéw, z uwzglgdnieniem zmiennej wyksztal-
cenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 188. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicow w sprawie dbatosci dyrektora o klimat i atmosferg
w przedszkolu stuzagcych budowaniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-IV, w opinii respondentdéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztal-
cenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 189. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspotzarzadzania
przedszkolem w PS-I w ich opinii, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. whasne)

Tabela/wykres 190. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspoizarzadzania
przedszkolem w PS-II w ich opinii, z uwzglgdnieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 191. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspoétzarzadzania
przedszkolem w PS-III w ich opinii, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 192. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicoéw przez dyrektora do wspotzarzadzania
przedszkolem w PS-1V w ich opinii, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 193. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspoétzarzadzania
przedszkolem w PS-I w ich opinii, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 194. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicoéw przez dyrektora do wspotzarzadzania
przedszkolem w PS-II w ich opinii, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 195. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspoétzarzadzania

przedszkolem w PS-III w ich opinii, z uwzgl¢gdnieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicéw, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 196. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspoétzarzadzania
przedszkolem w PS-IV w ich opinii, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 197. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu
tradycji 1 rytuatow w PS-I, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 198. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, opinia rodzicoéw w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu
tradycji i rytuatow w PS-I1, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wasne)

Tabela/wykres 199. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu
tradycji 1 rytuatow w PS-III, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 200. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu
tradycji 1 rytuatow w PS-IV, z uwzglgdnieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wtasne)

Tabela/wykres 201. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu
tradycji 1 rytuatow w PS-I, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 202. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu
tradycji i rytuatow w PS-11, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 203. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu
tradycji 1 rytuatlow w PS-II1, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicow, (zrdédlo: opr. wlasne)

Tabela/wykres 204. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu
tradycji i rytuatow w PS-1V, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicéw, (zrodto: opr. wiasne)

Tabela/wykres 205. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, wsparcie przez dyrektorow w przedszkolach samorzadowych organizacji
réznych dzialan nauczycieli w pracy edukacyjno- wychowawczej, w opinii cztonkdéw organu prowadzacego 1 samorzadowcow, z uwzgled-
nieniem zmiennej funkcja i wyksztatcenie

Tabela/wykres 206. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, uatrakcyjnianie przez dyrektoréw oferty zajg¢ ponad podstawe progra-
mow3a w celu zapewniania wysokiego poziomu ustug edukacyjnych w przedszkolach samorzadowych w opinii cztonkdéw organu prowadza-
cego 1 samorzadowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wyksztatcenie

Tabela/wykres 207. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il, cechy osobowe dyrektora a lepsze funkcjonowanie przedszkola, w opinii
cztonkdéw organu prowadzacego i samorzadowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wyksztatcenie

Tabela/wykres 208. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, sposoby motywowania przez dyrektorow przedszkoli samorzadowcow
1 czlonkéw organu prowadzacego do wspotpracy z placowkami, w opinii cztonkéw organu prowadzacego i samorzagdowcow, z uwzglednie-
niem zmiennej funkcja i wyksztatcenie

Tabela/wykres 209. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, znaczenie nasilenia dziatalnosci dyrektorow w przedszkolach samorza-
dowych w obszarze budowania klimatu, atmosfery we wspotpracy z samorzagdem oraz organem prowadzacym, w opinii cztonkéw organu
prowadzacego 1 samorzadowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wyksztatcenie

Tabela/wykres 210. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, zakres wspolpracy dyrektoréw przedszkoli z organem prowadzacym i jej
znaczenie w sprawnym funkcjonowaniu placoéwek, w opinii cztonkéw organu prowadzacego i samorzagdowcow, z uwzglednieniem zmiennej
funkcja i wyksztalcenie

Tabela/wykres 211. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 111, znaczenie aktywnosci dyrektorow w przedszkolach w lepszym funkcjo-
nowaniu placowek, w opinii cztonkdéw organu prowadzacego i samorzadowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wyksztatcenie
Tabela/wykres 212. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, sposoby i znaczenie angazowania przez dyrektorow kadry pedagogicznej
do wspotzarzadzania placowkami, w opinii cztonkoéw organu prowadzacego i samorzadowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wy-
ksztatcenie

Tabela/wykres 213. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, dyrektorzy przedszkoli jako inicjatorzy budowania w przedszkolach
tradycji, rytuatow zmierzajacych do wspotpracy ze srodowiskiem, w opinii cztonkdéw organu prowadzacego 1 samorzadowcoéw, z uwzgled-

nieniem zmiennej funkcja i wyksztatcenie
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Zalacznik nr 1, Kwestionariusz ankiety dla nauczycieli

Ankieta jest dobrowolna, anonimowa dla nauczycieli,

ma postuzy¢ badaniu kultury organizacyjnej przedszkola w celach naukowych

Pte¢
o K
o M
Wiek
o Do 30 lat
o Do40 lat
o Do 50 lat
o Do 60 lat
o Powyzej
WYKSZEAICENIC. ..o e e e
2 2 ) T 2 P

StoOpIeN AWANSU ZAWOAOWEZO . . ..« e et ettt ettt et ettt et e ettt et et e e et e et ettt e

Formy doksztatcania i doskonalenia zawodowego W ciagu OStatniCh SIat........o.ouiiie i e et e et et
l. W jakim zakresie dyrektor wykorzystuje kwalifikacje i umiejetnosci kadry pedagogicznej w celu podnoszenia jakoS$ci pracy przedszkola ?

(mozna dokona¢ kilku wyboréw-wybrane zajecia prosze zakresli¢ kotkiem)

Przydzielanie dodatkowych czynnosci

Prowadzenie kroniki

Prowadzenie strony internetowej

Prowadzenie kacika pedagogizacyjnego dla rodzicéw

Opracowywanie i realizacja innowacji pedagogicznych

Opracowywanie réznych regulaminow

Przygotowywanie dekoracji

Przygotowywanie choreografii i scenografii do przedstawien

© ©® N o gk~ wDdhdPRE

1. Czy zdaniem Pani/ Pana dyrektor wspiera w doskonaleniu kwalifikacji zawodowych ? Jakie jest nasilenie tej dzialalno$ci?

1. Dofinansowanie do studidéw podyplomowych kwalifikacyjnych

Bardzo Bardzo
stabe mocne
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

2. .Dofinansowanie do szkolen i warsztatow

Bardzo Bardzo
slabe mocne
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

3. Organizacja warsztatOw ze specjalistami

Bardzo Bardzo
stabe mocne
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

4. Czy dyrektor zachgca i przywiazuje wage do podnoszenia kwalifikacji zawodowych kadry?

Bardzo Bardzo
stabe mocne
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

I1l.  Czy dyrektor w waszym przedszkolu zacheca nauczycieli by przez rézne aktywnosci doskonalili swoja prace ? Jakie jest nasilenie tej aktywnosci?

1. Poszukuja sponsoréw

Nie Intensywnie
poszukuja poszukuja
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
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2.
Nie
wspolprcuja
-5

Nie
wspolpreuja

B

Nie
prowadza

-5

Nie
przygotowuja

stabe

-5

IVV. Czy zdaniem Pani/ Pana dyrektor rzetelnie i obiektywnie dokonuje wyborow ? Czy dyrektor przy podziale prac uwzglednia uzdolnienia, kompetencje i

Wspotpracujg z rodzicami
Intensywnie

wspolpracuja

Czy doskonalacy sie¢ nauczyciele chetnie wspotpracuja z innymi nauczycielami i dziela si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem

Intensywnie
wspolpracuja
-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
Prowadza zajecia pokazowe kolezenskie
Bardzo cze¢sto
prowadza
-4 =6 -2 -1 0 1 2 & 4 5
Przygotowuja samodzielnie dekoracje, ozdoby
Bardzo chetnie
przygotowuja
-4 -3 -2 -1 0 1 2 & 4 5
Inne formy aktywnosci nauczycieli
Bardzo
intensywne
-4 -3 -2 -1 0 1 2 & 4 5

indywidualne umiejetnosci nauczycieli? Jakie jest nasilenie tych wyborow?

1.

niesprawiedliwe

-5

2.

subiektywne

-5
3.
subiektywne
-5
4.

Sam decyduje

-5

© N o g bk w D E

Podziatu obowigzkdéw

sprawiedliwe

-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
Prac dodatkowych
obiektywne
-4 -3 -2 -1 0 1 2 8 4 5
Przydziahu kadry pedagogicznej i obstugowej do oddzialow przedszkolnych
obiektywne
-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

Czy dyrektor sam decyduje o wszystkim, czy deleguje obowiazki na pracownikow

deleguje

Czy zdaniem Pani/ Pana dyrektor motywuje nauczycieli do pracy ? (mozna dokona¢ kilku wyboréw- wybrane prosze zakresli¢ kétkiem)

Nagrody

Dodatek motywacyjny

List pochwalny

Pochwaty ustne osobiscie sktadane
Pochwaty przy rodzicach
Pochwaty na radzie pedagogiczne;j
wyroznienia

ocena pracy pedagogicznej
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VI. W jaki sposob zdaniem Pani/ Pana dyrektor angazuje kadre pedagogiczna do wspélzarzadzania placéwka ?

1. Zlecenie przegotowania listy potrzeb pomocy dydaktycznych i wyposazenia placowki

bardzo rzadko bardzo czesto

-5 -4 =8 -2 =1l 0 1 2 & 4 5

2. Zamawianie pomocy dydaktycznych i zabawek z katalogéw i hurtowni

bardzo bardzo czesto

-5 -4 =8 -2 =1l 0 1 2 & 4 5

3. Przygotowywanie wykazu potrzebnych materiatow plastycznych i dekoracyjnych

bardzo rzadko bardzo czesto

-5 -4 =g -2 -1 0 1 2 3 4 5

4. Zgoda na samodzielng aranzacj¢ sal dydaktycznych i dekoracji przedszkola

bardzo rzadko bardzo czesto

-5 -4 =8 -2 =l 0 1 2 3 4 5

5. Wspdtdecydowanie o wyborze realizowanych projektow i zadan edukacyjnych, wybor tematéw imprez i uroczystosci dla dzieci

bardzo rzadko bardzo czesto

-5 -4 =8 -2 =l 0 1 2 3 4 5

6. Wspdlne planowanie zadan do realizacji w obszarze nadzoru pedagogicznego sprawowanego przez dyrektora w przedszkolu

bardzo rzadko bardzo czesto
-5 -4 =8 -2 -1 0 1 2 8 4 5
7. Inne
JAKIE .
bardzo rzadko bardzo czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
VII. W jakim zakresie zdaniem Pani/ Pana nauczyciele w panstwa placéwce mogg si¢ wykazaé kreatywnoscia i tworczymi metodami pracy ? Czy

dyrektor jest troskliwy i jakie jest jego wsparcie pracownikéw w tym obszarze?
1. Wiystepy artystyczne dzieci, zajecia otwarte dla rodzicow

bardzo slabe bardzo mocne

-5 -4 23 -2 =l 0 1 2 3 4 5

2. zajecia otwarte dla nauczycieli stazystow, studentow, praktykantow

bardzo rzadko bardzo czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

3. Udziat w przegladach, konkursach

bardzo rzadko bardzo czesto

-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

4. Organizacja konkursow, przegladow dla osciennych placowek

bardzo rzadko bardzo czesto

-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
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5. Inne

Bardzo slabe bardzo mocne

-5 -4 =6 -2 =1l 0 1 2 3 4 5

VIIlI. W jakim zakresie Pani/ Pana dyrektor zapewnia wysoki poziom ustug edukacyjnych wychowankom poprzez szeroka oferte zaje¢ ponad pod-

stawe programow3g ?(mozna dokona¢ kilku wyborow- wybrane prosze zakresli¢ kotkiem)

1. Zajgcia SPOTtOWE( JAKIC) ...t tuteett ettt ettt ettt et et e et ettt et ettt et et et et et e e e e e et e e et e e a et

2. Zajgcia rytmiczne

3. Zajgcia taneczne

4. Zajecia baletowe

5. Zajecia plastyczno-artystyczne

6. Zajecia teatralne

A U 4 P
IX. W jakim stopniu Pani/ Pana dyrektor jest zwolennikiem budowania w placéwce tradycji i rytualéw(mozna dokona¢ kilku wyboréow wybrane

prosze zakresli¢ kotkiem)
1. Imig placowki

2. Stale imprezy dla dzieci, ja-

Stale UrOCZYStOSCL, JAKIC. . . ...ttt et e e e

Kronika placowki

3
4
5. Strona internetowa
6. Wspolpraca ze srodowiskiem, z Kim, JaKie fOIMY ... ..ot e et e et et
7

INNE, JAKIC. . ..ottt

X. Jakie jest nasilenie dzialalno$ci dyrektora Pani/ Pana w obszarze budowania klimatu i atmosfery w przedszkolu wsréd kadry pracowniczej

1. Organizacja wycieczek

bardzo rzadko bardzo czesto

-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

2. Organizacja imprez integracyjnych

bardzo rzadko bardzo czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

3. Organizacja ognisk, wspdlnych spotkan itp.

bardzo rzadko bardzo czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
Inne ja-
1=
bardzo rzadko bardzo czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
XI. W jakim zakresie Pani/ Pana dyrektor dba o sprawy socjalne pracownikéw

1. Pomoc finansowa w sprawach losowych

bardzo rzadko bardzo czesto

-5 -4 -3 -2 =l 0 1 2 3 4 5
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2. Zapomogi zdrowotne

bardzo rzadko bardzo czesto

-5 -4 =g -2 -1 0 1 2 3 4 5

3. Zapomogi z funduszu zdrowotnego dla nauczycieli

bardzo rzadko bardzo czesto

-5 -4 =8 -2 =1l 0 1 2 & 4 5

4. Zapomogi z funduszu zdrowotnego dla emerytowanych nauczycieli i pracownikéw administracji, obstugi

bardzo rzadko bardzo czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
5. Inne
ja-
K. e
bardzo rzadko bardzo czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 g 4 5

Bardzo dzi¢kuj¢ za po$wiecony czas na wypelnienie ankiety

i udzielenie wyczerpujacych odpowiedzi.
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Zalacznik nr 2, Kwestionariusz ankiety dla rodzicow

Ankieta jest dobrowolna, anonimowa dla rodzicow,

ma postuzy¢ badaniu kultury organizacyjnej przedszkola w celach naukowych

Ple¢
o K
o M
Wiek
o Do 30 lat

o Powyzej 30 lat

Poziom wyksztatce-

I8 B o) T PN

Formy doksztatcania i doskonalenia zawodowego w ciaggu ostatnich

I. W jakim zakresie w placowce do ktorej uczeszcza Panstwa dziecko dyrektor wykorzystuje kwalifikacje i umiejetnosci kadry pedagogicznej w celu podno-
szenia jako$ci pracy przedszkola ? (mozna dokona¢ kilku wyborow- wybrane zajecia prosze zakresli¢ kotkiem)

7. Zamieszczanie na stronie internetowej przedszkola informacji dotyczacych funkcjonowania grupy

8. Prowadzenie kacika pedagogizacyjnego dla rodzicow

9. Opracowywanie i realizacja innowacji pedagogicznych

10. Opracowywanie réznych regulaminéw

11. Przygotowywane dekoracji przedszkola

12. Opracowanie choreografii i scenografii do przedstawien

13. Prowadzenie kroniki przedszkola

II. W jakim zakresie w placowce do ktérej uczeszcza Panstwa dziecko dyrektor wspiera rodzicéw w wychowaniu dzieci ? Jakie jest nasilenie tej aktywnosci ?

1. Organizuje spotkania i warsztaty dla rodzicow

Bardzo Bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

2. Organizuje zajecia rewalidacyjne i pomoc psychologiczno- pedagogiczng dla wychowankoéw w réznych formach

Bardzo Bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

3. Udziela wsparcia w formie organizacji zaje¢ dla dzieci poprzez zatrudnianie nauczycieli specjalistow

Bardzo Bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

IT1. W jakim zakresie w placowce do ktérej uczeszcza Panstwa dziecko dyrektor wspiera wszechstronny rozwaéj Panstwa dziecka i organizuje nieodplatne
zajecia zapewniajac dodatkowe wsparcie edukacyjne dla wychowankow- prosze zaznaczy¢ organizowane rozne formy zajeé(mozna dokona¢é kilku wyboréw-
wybrane zajecia prosze zakresli¢ kotkiem)
1. Logopedyczne
Gimnastyka korekcyjno- wyréwnawcza
Zajecia SPOTTOWE, JAKIC. .. .e ittt ittt et e
Zajecia taneczno- baletowe
Rytmika
Zajgcia teatralne

Zajgcia plastyczno-artystyczne

© N o g b~ D

INNE JAKIC. ...t

V. W jaki sposéb w placéwce do ktorej uczeszeza Panstwa dziecko dyrektor motywuje rodzicow do wspolpracy ? (mozna dokonaé kilku
wybor6éw- wybrane zajecia prosze zakresli¢ kotkiem)

1. Nagrody
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Bardzo
rzadko
-5

Bardzo
rzadko
-5

Bardzo
rzadko
-5

Bardzo
rzadko
-5

Bardzo
rzadko
-5

Bardzo

rzadko

S e

List pochwalny
Pochwaty przy rodzicach
Wyréznienia

Dyplomy

W jakim stopniu w placéwce do ktorej uczeszeza Panstwa dziecko dyrektor angazuje Rad¢ Rodzicow do wspélzarzadzania placowka?

Jakie jest nasilenie tej aktywnosci ?

Wspotdecydowanie o zakupie pomocy dydaktycznych i wyposazenia, placu zabaw, inwestycji itp
Bardzo
czesto

=8 -2 =1l 0 1 2 3 4 5

Wspotdecydowanie o zakupie paczek i upominkéw dla dzieci z funduszu Rady Rodzicow
Bardzo
czesto
-3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
Wspoétdecydowanie przez Rade Rodzicow o wyborze realizowanych projektow i zadan edukacyjnych, piknikdéw, imprez dla dzieci itp
Bardzo
cz¢sto

=8 -2 =l 0 1 2 3 4 5

Zatwierdzanie zestawu podrgcznikow, planu budzetowego Rady Rodzicoéw, planowanie wydatkowania funduszy Rady Rodzicow

Bardzo
czesto
-3 -2 Al 0 1 2 3 4 5
Wspdlne planowanie zadan i projektow edukacyjnych do realizacji w przedszkolu
Bardzo
cze¢sto
-3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
Wybor tematow imprez i uroczystosci organizowanych dla dzieci w przedszkolu
Bardzo
czesto
-3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
Inne
BKIR. L
Bardzo
cze¢sto
-3 -2 -1 0 1 2 8 4 5

VI.

W jakim stopniu Panstwa zdaniem rodzice w panstwa placéwce moga wykaza¢ si¢ kreatywnoscia? Jakie jest nasilenie tej aktywnosci?

1. We wspolpracy i organizacji np. wystepow artystycznych dzieci

Bardzo Bardzo
rzadko czesto
-5 -4 =% -2 -1 0 1 2 8 4 5
2. Udziatl w organizacji przegladow, konkurséw
Bardzo Bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 8 4 5
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3. Pomoc w organizacji Piknikow rodzinnych i sSrodowiskowych

Bardzo
rzadko
-5 -4
4. Inne
Bardzo
rzadko
-5 -4
VII.
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
VIII.
IX.
1.
2.
3.
4,
5.
6.
7.
8.
9.

Bardzo

czesto

Bardzo
czesto

=g -2 -1 0 1 2 3 4 5

Ktoére Pani/ Pana zdaniem, zajecia organizowane przez dyrektora ponad realizacj¢ podstawy programowej, zapewniaja wysoki poziom
ushug edukacyjnych wychowankom? (mozna dokona¢ kilku wyboréw- wybrane zajecia prosze zakresli¢ kotkiem)

ZaJQCia SPOTTOWE- JAKIC) . ..« e ettt ettt ettt et e e e e

Zajgcia rytmiczne

Zajecia taneczne

Zajgcia baletowe

Zajecia plastyczno-artystyczne

Zajecia teatralne

Jakie zdaniem Pani/ Pana dzialania dyrektora buduja w placowce tradycje i rytualy(mozna dokona¢ kilku wyboréw wybrane zajecia
prosze zakres§li¢ kétkiem)

1. Imie placowki

2. State imprezy dla dzieci, JaKIC.........o.ouiirie i

3. Uroczystosci,

4. Kronika placowki

5. Strona internetowa

6. Wspotpraca ze srodowiskiem

To TN, JAKIC. ...ttt
Jakie zdaniem Pani/ Pana dzialania dyrektora §wiadcza o jego dbalosci o klimat i atmosfere w przedszkolu, tworzacy dobra przestrzen
edukacyjna ? (mozna dokona¢é kilku wyboréw wybrane zajecia prosze zakresli¢ kétkiem)

Organizacja wycieczek dla dzieci

Organizacja imprez integracyjnych dla dzieci

Organizacja imprez integracyjnych dla dzieci i rodzicow

Organizacja zaj¢¢ dodatkowych

Wyposazenie sal, przedszkola

, Zywienie dzieci

Dbatos¢ o zyczliwg i dobrg atmosferg w placowce

Otwartos$¢ na potrzeby dzieci i rodzicow

inne

Bardzo dzi¢kuj¢ za po$wiecony czas na wypelnienie ankiety

i udzielenie wyczerpujacych odpowiedzi.
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Zalacznik nr 3, Kwestionariusz ankiety dla organu prowadzacego i cztonkow samorzadu lokalnego

Ankieta jest dobrowolna, anonimowa dla pracownikow organu prowadzacego 1 cztonkdéw samorzadu lokalnego- ma postuzy¢ badaniu kul-

tury organizacyjnej przedszkola w celach naukowych

Pte¢
o K
o M

Wiek
o Do 30 lat
o Do40 lat
o Do50 lat
o Do60 lat
o Powyzej

PozZIom WyKSZtalCenia. . ...
2 I o) T 2 Pt
Rodzaj wykonywanej pracy

o pracownik na stanowisku urzgdniczym

o pracownik na stanowisku kierowniczym

o samorzadowiec/ radny

l. W jakim zakresie Pani/ Pana zdaniem dzialania dyrektora przedszkola we wspolpracy z organem prowadzacym rzutujg na jakos¢ funkcjo-

nowania przedszkola ? Jakie jest nasilenie tej aktywnosci?

1. Angazowanie przez dyrektora cztonkéw organu prowadzacego do uczestnictwa w zyciu placowki w celu uswiadamiania roli przedszkola

W rozwoju dzieci

Bardzo Bardzo
stabo mocno
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

2. Wspdlpraca z lokalnymi samorzagdowcami w obszarze finansowania przedszkola

Bardzo Bardzo
stabo mocno
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

3. Zapraszanie czlonkdéw organu prowadzacego na wewnetrzne uroczystosci i imprezy edukacyjne w celu promowania osiagni¢¢ dzieci

Bardzo Bardzo
stabo mocno
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

4.  Wspolne poszukiwanie sponsorow

Bardzo Bardzo
stabo mocno
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
5. Inne- ja-
| TR
Bardzo Bardzo
stabo mocno
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

1. W jakim zakresie zdaniem Pani/ Pana cechy osobowe dyrektora oddzialuja na lepsze funkcjonowanie przedszkola? Jakie jest nasilenie tej

aktywnosci?
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1. Dyrektor dyplomata promujacy przedszkole pozyskuje cztonkow srodowiska lokalnego do wspotpracy na rzecz tej placowki

Bardzo Bardzo
stabo mocno
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

2. Dpyrektor pedagog, mistrz w swoim zawodzie wspiera budowanie dobrego imienia przedszkola w srodowisku

Bardzo Bardzo
stabo mocno
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

3. Dyrektor menadzer, rzecznik interesow oswiatowych dziata lokalnie na promocje¢ edukacji przedszkolnej w otoczeniu, wspotpracuje z podmiotami

otoczenia
Bardzo Bardzo
slabo mocno
-5 -4 -3 -2 Sl 0 1 2 3 4 5

Bardzo Bardzo
slabo mocno
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

5. Dyrektor zarzadca sprawnie kieruje placowka, przydziela zadania i koordynuje ich wykonanie

Bardzo Bardzo
stabo mocno
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

6. Dyrektor ambasador, stoi na strazy etosu nauczycielskiego, wciaz si¢ doskonali, podwyzsza swoje kwalifikacje zawodowe

Bardzo Bardzo
slabo mocho
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
7. Inne ja-
S (P
Bardzo Bardzo
stabo mocno
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

. Czy Pani/ Pana zdaniem dyrektor przez ponizej wymieniona aktywnos¢ stara sie ulepszaé¢ funkcjonowanie przedszkola? Jakie jest nasilenie

tej aktywnosci?

1. Poszukuje sponsoréw

Nie Intensywnie
poszukuje poszukuje
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

2. Wspdlpracuje z rodzicami

Nie Intensywnie
wspélpracuje wspélpracuje
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

Nie Intensywnie
wspoélpracuje wspélpracuje
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 8 4 5
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4. Wspolpracuje z rada pedagogiczng

Nie Intensywnie
wspolpracuje wspélpracuje
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
5. Inne formy aktywnosci dyrektora
ja-
K. e e
stabe Bardzo
intensywne
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
V. W jaki sposob zdaniem Pani/ Pana dyrektor powinien motywowa¢é §rodowisko na rzecz wspélpracy z przedszkolem? (mozna dokona¢ kilku
wyboréw- wybrane prosze zakresli¢ kotkiem)
10. List pochwalny
11. Pochwaty ustne osobiscie sktadane
12. Pochwaty przy rodzicach
13. Wyrdznienia
14. Nagrody
15. Inne
21
V. W jaki sposob zdaniem Pani/ Pana dyrektor powinien angazowa¢ kadre pedagogiczng do wspolzarzadzania placéwka ? Jakie jest nasilenie tej aktywno-
Sci?
1. Zlecanie przygotowania listy potrzeb pomocy dydaktycznych, wyposazenia
Bardzo bardzo
rzadko czesto
-5 -4 =8 -2 -1 0 1 2 8 4 5

2. Zamawianie pomocy dydaktycznych i zabawek materiatow plastycznych i dekoracyjnych z katalogdéw i hurtowni

Bardzo bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

3. Zgoda na samodzielng aranzacje sal dydaktycznych i dekoracji przedszkola

Bardzo Bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

4. Wspoéldecydowanie o wyborze realizowanych projektow i zadan edukacyjnych

bardzo bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

5. Wybor tematéw imprez i uroczystosci organizowanych dla dzieci w przedszkolu

Bardzo Bardzo
rzadko czesto
-5 -4 =% -2 -1 0 1 2 8 4 5
6. Inne
1< 1<
Bardzo Bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 8 4 5
VI. Jak intensywne wsparcie nauczycieli ze strony dyrektora powinno by¢ zawarte w takich formach pracy edukacyjno-wychowawczej? Jakie

jest nasilenie tej aktywnoS$ci?

285



1. Wiystepy artystyczne dzieci

Bardzo bardzo
stabe mocne
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

2. Zajecia otwarte dla rodzicéw

Bardzo bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

3. Zajecia otwarte dla nauczycieli stazystow

Bardzo bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

4. Zajecia otwarte dla studentow, praktykantow

bardzo bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

5. Udziat w przegladach, konkursach

Bardzo Bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

Bardzo bardzo
rzadko czesto
-5 -4 -3 -2 Al 0 1 2 3 4 5
7. Inne
Bardzo Bardzo
stabe mocne
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
VII. Czy Pani/ Pana zdaniem dyrektor zapewni wysoki poziom ustug edukacyjnych wychowankom poprzez szeroka oferte zaje¢ ponad podstawe

programowg ?(mozna dokona¢ kilku wyborow)
V£ S0 I O a (ol (-1 S 1<) T PP
Zajgcia rytmiczne

Zajgcia taneczne

1.

2

3

4. Zajecia baletowe

5. Zajegcia plastyczno-artystyczne

6. Zajecia teatralne

7

VIIl.  Czy Pani/ Pana zdaniem dyrektor jest inicjatorem budowania w placowce tradycji i rytualow we wspélpracy ze Srodowiskiem (mozna doko-
na¢ kilku wyborow)

Imig placéwki

State imprezy dla dZIECT, JAKIC. ... .oui ittt e e e e

Stale UTOCZYSTOSCL, JAKIC. ... e.u ettt ittt e e

Kronika placowki

Strona internetowa

Wspolpraca ze srodowiskiem, z Kim, Jakie fOTMY ..o e

N gk~ e bd R

INNE, JAKIC. .. .o
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IX. Jakie jest nasilenie dzialalnosci dyrektora Pani/ Pana w obszarze budowania klimatu i atmosfery wspolpracy z organem prowadzacym i

samorzgdem lokalnym
1. Organizacja imprez integracyjnych dla dzieci z udziatem srodowiska lokalnego
bardzo rzadko bardzo czesto
-5 -4 =8 -2 -1 0 1 2 3 4 5
2. Organizacja ognisk, wspolnych spotkan itp.
bardzo rzadko bardzo czesto
-5 -4 =8 -2 -1 0 1 2 3 4 5
R 1 T -1 &
bardzo rzadko bardzo czesto
-5 -4 =g -2 -1 0 1 2 3 4 5

Bardzo dzigkuj¢ za po$wigcony czas na wypelnienie ankiety

i udzielenie wyczerpujacych odpowiedzi
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Zalacznik nr 4, Standaryzowany test typologii osobowosci ID1

6TM©

Czese 1/3
1. Czesto zastanawiam si¢ nad sensem zycia:
o tak
O nie

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

. Bardziej przemawiaja do mnie:

O sprawdzone, wyprobowane rozwigzania

O tworcze, nowatorskie pomysty

Lubig pracg:

O zespolowa

O indywidualng

Czesciej:

o korzystam z rad innych ludzi

O sam doradzam innym

Aby zachowa¢ dobre relacje z ludZzmi, czgsto ustgpuje¢ innym, nawet jesli nie jest mi to na reke:
o tak

O nie

Najlepiej odpoczywam:

O samotnie lub w matym gronie, w cichym, spokojnym miejscu

O wsrod wielu ludzi, w miejscu, w ktérym zawsze co$ si¢ dzieje

Czesto zdarza si¢, ze wykonuje pracg przed terminem lub robi¢ wigcej niz trzeba:
o tak

O nie

Bardziej pasuje do mnie nastgpujacy opis:

O lubi¢ mie¢ zaplanowany dzien i nie przepadam za naglymi, niespodziewanymi zmianami planow
O nie lubi¢ sztywno planowac dnia, a nagle zmiany traktuje jako urozmaicenie
Wolg autoroéw:

O postlugujacych sie ciekawymi porownaniami i odwotujacych si¢ do nowatorskich idei
O piszacych rzeczowym stylem 1 skupiajacych si¢ na faktach

Bedac w towarzystwie, zazwyczaj mowig:

O wigcej niz pozostali

O mniej niz pozostali

Rozwiazujac jakis problem, staram si¢ przede wszystkim:

O zachowac obiektywizm, nawet kosztem sympatii ludzi

O zachowa¢ sympati¢ ludzi, nawet kosztem obiektywizmu

Wole zajmowac sig:

O zadaniami podobnymi do tych, ktore wykonywatem wcze$niej

O nowymi zadaniami, z ktérymi jeszcze nigdy si¢ nie spotkalem

Chcac jak najszybciej zatatwic jakie$ sprawy 1 miec€ je za sobg, czgsto podejmuj¢ decyzje przedwcezesnie:
o tak

O nie

Bardziej pasuje do mnie nastepujacy opis:

O potrafie przez dluzszy czas skupi¢ uwage na jednej rzeczy

O latwo si¢ rozpraszam, robi¢ czeste przerwy w pracy

Bardziej denerwujg mnie:

O marzyciele, ktérzy mysla gtownie o przysztosci

o realisci, ktorych interesuje tylko ,,tu i teraz”

Wolalbym uczeszczaé na zajecia wyktadowcy:

O oschtego, momentami niegrzecznego, ale bardzo logicznego 1 przekazujacego wiedze w uporzadkowany sposob
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

O roztargnionego, nauczajacego w nieco chaotyczny sposob, ale bardzo sympatycznego i serdecznego
Gdy mam co$ wykona¢ w okre§lonym terminie, zazwyczaj:

O staram si¢ szybko skonczy¢ t¢ prace, aby moc zajaé si¢ przyjemniejszymi sprawami

O najpierw zajmuj¢ si¢ przyjemniejszymi sprawami, a do pracy zabieram si¢ wtedy, gdy zbliza si¢ termin
Uwazam, ze:

O obiektywna i stuszna krytyka jest pozadana w wigkszosci sytuacji, pomaga bowiem ludziom dostrzega¢ ich uchybienia i btedy
O krytyka, nawet jesli jest obiektywna i stuszna, czgsto czyni wigcej ztego niz dobrego, psuje bowiem relacje miedzy ludzmi
Lubig¢ zapisywac terminy przysztych spotkan, wyjazdéw, spraw do zatatwienia:

o tak

O nie

Czesto zastanawiam sie¢, czy w wypowiedziach innych ludzi kryja si¢ jakie$ aluzje lub uwagi pod moim adresem:
o tak

O nie

Inwestujac oszczednosci, wolatbym zysk:

O odlozony w czasie, ale wyzszy

O mniejszy, ale szybki

Wole:

O uczy¢ si¢ nowych rzeczy

O doskonali¢ moje obecne umiejetnosci

Uwazam, ze gorsza cecha jest:

O niesprawiedliwe traktowanie ludzi

O brak zrozumienia dla tych, ktorzy znalezli si¢ w trudnej sytuacji

Czesciej zaluje, ze powiedziatem:

O zaduzo

O zamalo

Gdy wykonuje jakie$ zadanie, zwykle:

O dziele je na mniejsze cze$ci i regularnie nad nimi pracujg¢, systematycznie posuwajac si¢ do przodu

O mam momenty, przyplywu pomystow i intensywnej pracy, dzigki ktorym posuwam si¢ do przodu
Bardziej denerwuja mnie ludzie, ktorzy:

O sg kiepskimi organizatorami i nie maja zamitowania do porzadku

O sg malo elastyczni 1 nie potrafig szybko dostosowac si¢ do nowych okolicznos$ci

Czesciej zastanawiam si¢ nad tym, dlaczego ludzie:

O nie mysla o innych

O postepuja w nielogiczny sposob

Zle znosze:

O gwar, zamieszanie, obecnos$¢ wielu ludzi

O cisze, nude 1 samotnos¢

Czesé 2/3

1.

2.

3.

Wigkszy komfort psychiczny odczuwam, gdy:

O nie podjatem jeszcze ostatecznej decyzji i mam pole manewru

O podjalem ostateczna decyzje¢ i sprawa zostata zamknigta

Zaczynajac jaka$ prace:

O czgsto przygotowuje plan dziatania lub spisuje, co trzeba wykonac

O zwykle nie trace czasu na przygotowywanie planu — od razu przystepuj¢ do pracy

Zwykle jestem jednym z pierwszych, ktoérzy dzwonig, aby pocieszy¢ kogo$, kto znalazt si¢ w trudnej sytuacji:
o tak

O nie
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Chcac nauczy¢ si¢ obstugi jakiego$ nowego urzadzenia, zazwyczaj:

O doktadnie zapoznaj¢ si¢ z jego instrukcja i dopiero potem probuje je uruchomié
O ogladam je i probuj¢ uruchomic¢ w razie probleméw zagladam do instruke;ji
Po ukonczeniu zadania wigksza satysfakcje sprawia mi:

O $wiadomos¢, ze wykonatem ,,kawat dobrej roboty”

O pochwala i uznanie innych ludzi

Czesto opowiadam innym o moich przezyciach:

o tak

O nie

Zwykle dziatam w sposob:

O impulsywny

O przemyS$lany

Pracujac w grupie ludzi, wolalbym, aby:

O zdarzaly si¢ w niej drobne tarcia, konflikty, ale za to obowiazywaty jasne, czytelne zasady
O brakowato w niej jasnych, czytelnych zasad, ale za to panowata dobra, przyjazna atmosfera
Czesto zastanawiam si¢ nad tym, co przyniesie przysztos¢:

o tak

O nie

Wolg zadania:

O wymagajace samodzielnej pracy

O wymagajace kontaktu z ludzmi

Lubig¢ ogladaé programy:

O przedstawiajace oryginalne teorie i pobudzajace wyobraznig

O poradnikowe, zawierajace wskazdéwki do praktycznego zastosowania
Ogladajac reportaze o ludziach, ktorych spotkato nieszczescie, czesto si¢ wzruszam:
o tak

O nie

Czegsto zdarza mi si¢ przerywac innym lub wchodzi¢ im w stowo:

o tak

O nie

Wolg ludzi, ktérzy podejmuja decyzje kierujac si¢:

O wewnetrznym przekonaniem i wspétczuciem wobec innych

O logika i obiektywng analizg sytuacji

Lubie:

O lubie odgrywac pierwszoplanowe role

O dziata¢ ,,na tytach”

Czesciej:

O shucham opinii i1 pogladéw innych ludzi

O przedstawiam innym moje poglady 1 opinie

Uwazam, ze gorsza cecha jest:

O zbytni krytycyzm

O zbytnia pobtazliwosé

Otrzymujac do wykonania jakie$ zadanie, wolatbym:

O dosta¢ konkretng instrukcje¢, objasniajaca, jak mam je wykonac

O mie¢ mozliwos¢ wykonania go wedlug wtasnego pomystu

Gdy omawiam z innymi jaki$ problem wymagajacy rozwigzania, zazwyczaj:

O najpierw zastanawiam si¢ nad dang kwestig, a glos zabieram wtedy, gdy juz mam jaki$ pomyst

O spontanicznie zabieram glos, a podczas rozmowy przychodza mi do glowy nowy pomysty
Rozwigzanie konfliktu polega przede wszystkim na:

O zalagodzeniu sytuacji i doprowadzeniu do kompromisu

290



O wyjasnieniu, po czyjej stronie byla racja, a kto si¢ mylit
21. Wolalbym wykonywac¢ prace wymagajaca:
O wyobrazni i1 zdolnosci przewidywania
O przestrzegania wielu szczegdlowych procedur
22. Pytany o co$, zazwyczaj:
O natychmiast odpowiadam
O potrzebuje¢ chwili na zastanowienie
23. Czesto zdarza mi si¢ zapisywac sprawy, ktore mam do zatatwienia w danym dniu:
o tak
O nie
24. Rozwiazujac problem, potrafie:
O dostrzec szerszy kontekst danej sprawy i przewidzie¢ jej konsekwencje
O skupi¢ si¢ na wszystkich szczegoétach dotyczacych danej sprawy
25. Gdy mam do wykonania jakie§ zadanie:
o zwlekam z zakoficzeniem go, aby mie¢ mozliwo$¢ wprowadzania ewentualnych zmian
O staram si¢ jak najszybciej je zakonczy¢, aby zamkna¢ sprawe
26. Wolatbym pracowac z ludZmi:
o praktycznymi i skrupulatnymi
O tworczymi i pomystowymi
27. Moj nastroj i stan emocjonalny zwykle:
O trudno rozpoznaé
O tatwo rozpoznaé
28. Niektorzy oceniliby, ze jestem:
O nieuporzadkowany

O malo elastyczny

Czesc 3/3
1. Bardziej podziwiam ludzi, ktorzy:
O maja zdolno$¢ logicznego myslenia
O potrafig wczué si¢ w sytuacje innych
2. Lubie:
O zycie pelne zmian 1 niespodzianek
O uporzadkowane zycie, w ktorym wszystko dzieje si¢ z godnie z planem
3. Bedac w duzej grupie ludzi, zazwyczaj rozmawiam:
o tak
O nie
4. Bardziej nudzitoby mnie spotkanie z kims, kto:
O przedstawia wiele szczegotowych informacji 1 zadaje mnostwo pytan
O snuje ogolne, pozbawione szczegdtdw wizje nowych rozwigzan
5. Gorsza jest decyzja:
O nielogiczna
O sprawiajaca przykros¢ wielu ludziom
6. Bedac na wakacjach, czesto z gory planuje, co bede robi¢ nastepnego dnia:
o tak
O nie
7. Wolatbym by¢ chwalony za to, Ze:
O mito spedza si¢ ze mng czas

O potrafi¢ podejmowac wtasciwe decyzje
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Bardziej lubig:

O samotne spacery

O poznawanie nowych ludzi

Inni oceniliby, ze dzialam w sposob:

o zaplanowany

O spontaniczny

Poszukujac ofert pracy, gtownie zwracalbym uwage na:

o oferowane warunki zatrudnienia

O przyszty potencjat danego stanowiska

Bardziej pasuje do mnie nast¢pujacy opis:

O czgsto nie zdgzam przygotowac si¢ na czas 1 ratuje si¢ improwizacja
O zazwyczaj jestem dobrze przygotowany, nie musze¢ improwizowac
Bycie w$rod ludzi zwykle:

O wyczerpuje mnie

O dodaje mi sit

Szukajac wspotpracownika, zwrocitbym uwage gldwnie na to:

O czy nasze osobowosci pasuja do siebie 1 czy bedziemy mogli harmonijnie wspotpracowac

O czy dana osoba ma potrzebne kwalifikacje i zdolnosci do wykonywania okreslonych zadan

Inni powiedzieliby, ze jestem:

O praktyczny

O pomystowy

Bardziej pasuje do mnie nastepujacy opis:

O czgsto spdzniam si¢ na umowione spotkania

O naumoéwione spotkania zazwyczaj przychodze punktualnie lub przed czasem

Bedac w centrum uwagi, czuj¢ si¢ nieswojo:
o tak
O nie

Stuchajac o problemach innych ludzi:

O czesto zastanawiam si¢, jaka byta ich obiektywna przyczyna i czy sami cz¢Sciowo nie ponosza winy za obecny stan

O zwykle odczuwam szczere wspotczucie 1 zastanawiam si¢, jak mozna im pomoc

Inni oceniliby, Ze jestem powsciagliwy 1 rzadko okazuje emoc;je:
o tak

O nie

Bardziej interesuja mnie:

O konkretne zachowania ludzi oraz zdarzenia

O ogo6lne zasady, kierujace zachowaniami ludzi oraz zdarzeniami
Krytykujac innych ludzi, trzeba przede wszystkim:

O zachowac obiektywizm

O uwazac, aby ich nie zrani¢

Przyjemny weekend to:

o odpoczynek w domu — dobra lektura lub film

O spotkanie ze znajomymi — rozmowy lub wspolna zabawa
Ustalone procedury, instrukcje, wytyczne:

O zazwyczaj stanowig praktyczna

O czesto ograniczaja tworcze pomysty i utrudniajg prace

Chcac mie¢ wigcej czasu na zebranie informacji lub zastanowienie si¢, czgsto zwlekam z podjeciem decyzji:

o tak
O nie
Gdy styszg o jaki$§ niezwyktym przedsigwzigciu, zazwyczaj:

o fascynuje mnie sam pomyst lub idea
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O interesuje mnie sposob jego realizacji
25. Bardzie pasuje do mnie nastepujacy opis:
O niechgtnie zwracam innym uwage, a jesli musze, robi¢ to w delikatny sposob
O jestem bezpos$redni, jesli co$ mi si¢ nie podoba, méwi¢ o tym
26. Wieksza rados¢ sprawia mi:
o zakonczenie pracy nad zadaniem
O rozpoczecie pracy nad nowym zadaniem
27. Wolalbym pracowac:
O samodzielnie lub z dwoma bliskimi wspdtpracownikami
O w nowym, dziesigcioosobowym zespole
28. Wypetniajac formularze i1 ankiety, zwykle na koncu sprawdzam, czy poprawnie wpisatem wszystkie dane lub odpowiedzi:
o tak

O nie
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Zalacznik nr 5, Szczegotowy opis poszczegdlnych typéw osobowosci

Ta czg$¢ dysertacji opracowana zostata na podstawie polskiej typologii osobowosci J. Jankowskiego zaprezentowanej w ksigzce pt.
Czy wiesz kim jestes Przewodnik po 16 typach osobowosci ID16 ™®,
J. Jankowski wyr6znit nastepujace typy osobowosci:

,,Administrator” (ESTJ) ma motto zZyciowe: wykonajmy to zadanie3>®

, jest to cztowiek rzetelny, sumienny, wytrwaly. Jest zawsze pewny
swoich decyzji, lubi tad, uporzadkowanie i konkretne zasady. ,,Administratorzy” to wspaniali organizatorzy, wazne sg dla nich efekty pracy,
oszczedno$¢ 1 pracowitos¢. Maja sprecyzowane przekonania i poglady, dla ktérych w obronie potrafiag wydawacé krytyczne osady, sprawiajac
tym samym przykro$¢ rozmowcom. Sg bezposredni, zdecydowani, opiniowani przez innych jako wszystko wiedzacy, co sprawia¢ moze, ze
nie sg zbyt lubiani. Bardzo oficjalni, perfekcyjnie doktadni, punktualni, nie potrafig tolerowac spdznien, chaotycznosci, braku sumiennosci.
Wyznaja twarde zasady, ktorych ich zdaniem nie mozna fama¢. Maja silna potrzebe wspotdzialania w zespole z tego tez wzgledu czesto
angazuja si¢ w dzialalnos$¢ charytatywna, spoteczng. Sa lojalni, relacje osobowe sa dla nich niezwykle istotne. Chetnie udzielaja wsparcia i
pomocy innym. Zdaniem J. Jankowskiego powierzone prace wykonuja przed terminem [...] maja zamitowanie do porzadku oraz zmyst
organizacyjny. Potrafig dobrze zarzadza¢ srodkami. Sg doskonatymi organizatorami i administratorami systemow. Cechuje ich niezaleznos$¢
i odpornoéé na manipulacje®.

Mimo wielu zalet ,,administratorzy” posiadajg rowniez stabe strony. Posiadaja niski poziom tolerancji na odmiennos$¢ pogladow, pou-
czaja innych, potrafiag mie¢ protekcjonalny styl. Maja problemy z projektowaniem przyszlosci i klopoty z przyswajaniem wiedzy. Sg zbyt
wymagajacy wobec innych, ich zadania czasem sg nierealne. Nie umiejg wlasciwie odczyta¢ uczué i emocji innych osob, poprzez niesto-
sowne zarty ranig, nie zdajac sobie z tego sprawy. Wedtug J. Jankowskiego zwykle sq oszczedni w pochwatach i hojni w krytyce. Z natury sq
mato elastyczni i Zle znoszq zmiany . Bywajq uparci, dogmatyczni, niecierpliwi, i wybuchowi. Mogq przesadnie koncentrowac si¢ na doraz-
nych korzysciach, statusie spotecznym i dobrach materialnych®’,

,,Adwokat” (ESFJ) ma motto zyciowe: jak moge ci pomoc?®®. | Adwokat” to cztowiek pragmatyczny, uporzadkowany, rzetelny a przy
tym kontaktowy, zyczliwy i przyjazny. Istotna jest dla niego zgoda, tad, porzadek. Wazna jest dla niego sprawiedliwo$¢ 1 dobrostan innych.
,»Adwokaci” sa wyczuleni na potrzeby innych, zdarza si¢, ze poddaja zabiegom manipulacyjnym ze strony innych. Sa empatyczni, troskliwi,
tkliwi, dobroduszni, tatwo nawiazuja kontakty, w relacjach z innymi stoja po stronie ich dobra. W stosunku do wspotpracownikéw sg wyro-
zumiali, pozytywny stosunek do otoczenia wyzwala w nich poczucie, ze nie popetniajg bledéw, nie majg wad, potrafig ich broni¢ nie majac
racjonalnych przestanek. ,,Adwokaci” sag pomocni, a ich postawa jest motywujaca dla innych do dziatania. Jako pragmatycy sa zwolennikami
skutecznych dziatafh, wykorzystuja z zasady sprawdzone sposoby. W sytuacjach konfliktowych raczej nie walcza o swoje racje, wycofuja
si¢. Raczej ustgpuja, nie pokazujagc emocji i uczu€. Lubig stabilizacje, sg pracowici co przejawia si¢ w tym, ze rozpoczeta prace zawsze
koncza.

Piszac za J. Jankowskim, mozna oceni¢ stabe strony ,,adwokatow” ich zorientowanie na pomaganie innym i mata asertywnosc sprawiajq,
Ze nie zawsze potrafig zadbac o swoje potrzeby i broni¢ wlasnych interesow. Sq rowniez podatni na oszustwa, manipulacje szantaz emocjo-
nalny**°. Potrzebujac wzmocnien emocjonalnych, zle znoszg izolacje, prace indywidualna, uzalezniajac si¢ od innych, potrzebuja afirmacji.
Sa mato kompromisowi, Zle czuja si¢ w zupelnie nowych sytuacjach, bywa, Ze nie potrafia si¢ odnalez¢. ,,Adwokaci” nie potrafig delegowac
obowiazkow, maja sktonnosci do wykonywania pracy za kogos.

,,Animator” (ESTP) ma zyciowe motto: Zrébmy cos*®. ,, Animator” to typ operatywny, zaradny, ma zdolno$ci do motywowania, inspi-
rowania rozwigzywania konkretnych problemoéw i projektéw. Dziatania ,,animatorow” bywaja impulsywne, stad czasem sg nieprzemyslane.
»Animatorzy” sa miernymi planistami. Wynika to najprawdopodobniej z faktu przysztos¢ jest dla nich mato istotna, wolg dziata¢ w rzeczy-
wisto$ci realnej, terazniejszej. Sa mili, otwarci na kontakty, lubiani, ,,animatorzy” to sympatyczni uczestnicy zabaw. Decyzje podejmowane
przez nich oparte sa na rzeczywistosci 1 logice.

Wisrdd stabych stron mozna zauwazyé¢, ze racjonalnos¢, ktora jest dla nich niezwykle istotna i wlasne poglady, 1 pomysty musza by¢
wdrazane w czyn nawet kosztem niezadowolenia innych. W przypadku probleméw potrafig uznaé, ze ich nie ma, radza sobie ze stresem,
uciekajagc w zabawe, aktywny wypoczynek, bez podejmowania proby rozwigzania ktopotéw. Jak pisze J. Jankowski, animatorzy majg trud-
nosci z okreslaniem priorytetow oraz metodycznym i systematycznym dziataniem. Czesto postepujg w sposob impulsywny. [...] Widzgc nowe
wyzwania, tracq zapat do wczesniej rozpoczetych zadan. W rezultacie miewajq problemy z dotrzymywaniem obietnic i doprowadzaniem

spraw do konca®®*.
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— ,Artysta”(ISFP) ma motto zyciowe: stworzmy cos 2. , Artysta” to typ bardzo delikatny, sentymentalny, posiada zmyst artystyczny i po-
czucie estetyki. ,,Arty$ci” pozytywnie mysla, zycie i dziatanie dla innych sprawia im rado$¢. Bardziej dziatajg praktycznie anizeli tworza
teorie. Potrafig komplementowac, stronig od konfliktow, chetnie udzielaja wsparcia innym w rozwiazywaniu problemow. Majg artystyczne
upodobania i wrodzone poczucie pigkna. To altrui$ci nastawieni na pomoc innym, doskonale wyczuwaja stany emocjonalne, gotowi zawsze
do wsparcia drugiego cztowieka. Z tatwoscia pokazujg uczucia, wspierajg i pomagajg innym budowac wiarg W siebie.

,Artysci” to ekscentrycy, chociaz sg bardzo mili, uprzejmi, zyczliwi sprawiajg wrazenie zdystansowanych i takich, z ktérymi trudno
nawiaza¢ kontakt. Niejednokrotnie rozpoczgte zadania nie majg zakonczenia. Boja si¢ krytyki, zamykajg si¢ na informacje z zewnatrz doty-
czace ich oceny. Maja trudno$ci do pracy w zespole, to indywidualisci w wielu sytuacjach wykonujacy rzeczy wedlug swojego pomystu.
Maja ktopoty z zarzadzaniem zespotem, nie potrafig wycigga¢ konsekwencji ani egzekwowac polecen.

1383, Doradca” to typ bardzo entuzjastyczny, peten optymizmu i po-

,Doradca” (ENFJ) ma motto zyciowe: moi przyjaciele to moj swia
mystowy. Potrafi dziata¢ bezinteresownie, charytatywnie na rzecz innych, przynosi mu to wielkg rados¢ i satysfakcj¢. Jest bardzo empa-
tyczny, zyczliwy, uprzejmy. Potrafi z duzym zaangazowaniem dziata¢ dla innych, by¢ dla nich doradcg, inspiratorem, budujac u nich wiare
w siebie i poczucie warto$ci. Emanuje serdecznos$cia, dobrocia, pomaga innym w trudnych sytuacjach. Jest jednak ufny, bezkrytyczny wrecz
infantylny. Jego optymistyczne postrzeganie $wiata daje mu skrzywiony obraz rzeczywistosci i sprawia, ze widzi wokot tylko samo dobro.
Silne skupienie na innych powoduje niekiedy chaos, wokot wilasnej osoby, ,,doradca” zapomina o sobie i wtasnych sprawach, potrzebach,
obowigzkach. ,,Doradcy” sa doskonatymi planistami, perspektywa przysztosci wrecz ich zachwyca, jak pisze J. Jankowski przysztosé ekscy-
tuje ich bardziej niz terazniejszosé [ ...] Marzq o lepszym $wiecie i wierzqg w mozliwos¢ spetnienia tych marzen®®*. Maja doskonate predyspo-
zycje do otaczania si¢ innymi ludzmi, sg lubiani, a ich naturalny wdzigk i mita aparycja powoduje, ze nawet osoby zdystansowane, sceptyczne
ulegaja ich urokowi. Ich wsparcie jest pomocne innym w rozwigzywaniu problemoéw. ,,Doradcow’ niejednokrotnie irytuje zachowawczosé¢
innych, pesymizm, obojetnos¢ innych wobec zta, cierpienia. Nie akceptuja braku dgzenia do tworzenia dobrej atmosfery, tadu i zgody w
dziataniu. Sg bardzo wrazliwi na ocenianie, starajg si¢ unika¢ sytuacji spornych i nieprzyjemnych. Sg to osoby bardzo kulturalne, subtelne i
delikatne. To ambasadorzy savoir-vivre, ich wlasciwe zachowanie pozwala im na ksztaltowanie przekonan i zachowan innych, wiacznie z
dyskretng manipulacja. ,,Doradcy” to doskonali moéwcy, panujacy nad jezykiem, a ich wysoki poziom komunikacji stanowi, Ze sg niezwykle
sugestywni i wiarygodni.

Sa to jednak jednostki bardzo wrazliwe, delikatne i mato odporne na krytyke. J. Jankowski stwierdza, ze wyjgtkowo niski prog tolerancji
na krytyke oraz sktonnos¢ do unikania wszelkich nieprzyjemnych sytuacji sprawiajq, ze w obliczu konfliktu czesto poddajq sie, rezygnujg
z walki lub zgadzajq sie na niekorzystne dla siebie warunki>®.

Do stabych stron ,,doradcow” mozna zaliczy¢ rowniez skrajnie pozytywne myslenie i bezkrytyczno$¢, niewtasciwe osadzaja wiasne
osiggniecia, umiejetnosci a w przypadku probleméw sobie przypisuja wing. Nie potrafig improwizowac, gdy wymaga tego sytuacja a prag-
matyczne przestanki i argumenty nie majg znaczenia w podejmowaniu kluczowych decyzji. Predyspozycje do szukania perfekcyjnych roz-
wigzan powoduja, ze nie zawsze ich oceny sg obiektywne. Skupianie si¢ na potrzebach innych powoduje u nich zachwianie w zaspokajaniu
wlasnych potrzeb.

,Dyrektor” (ENTJ), ma motto zyciowe: powiem wam, co trzeba zrobic>®®. , Dyrektor” to typ autonomiczny, samodzielny, logiczny,
stanowczy, nowatorski, 1 przewidywalny. Analizuje problemy przy posiadaniu umiej¢tnosci przewidywania skutkow i konsekwencji. Przy
optymistycznym podejSciu dostrzega si¢ u niego duze poczucie wlasnej wartosci. Teoretyczne projekty potrafi przeksztatci¢ w konkretne
dziatania i czyny. Jako osoba z silnymi cechami przywddcy reprezentuje silng osobowos¢; poprzez krytycyzm, otwarty styl komunikacji
wywoluje treme i1 zaklopotanie u rozméwcow, co wywotuje trudnosci w kontaktach. ,,Dyrektorzy” sa samodzielni, nieskrepowani 1 zaanga-
zowani w to, co robig. Wierza w siebie, w swoje umiejetnosci odkrywania racji i dokonywania trafnych analiz. Sa niezalezni i przekonani,
ze zawsze maja racj¢. Posiadany zasob wiedzy pozwala im na pewno$¢ siebie. Solidnie wykonuja powierzone zadania, nie improwizuja.
Swoje teorie 1 wiedz¢ wprowadzajg w czyn, dziatajg konkretnie. Wedtug J. Jankowskiego ,,dyrektorzy” sq wizjonerami. Wizja dodaje im
energii i motywuje ich do pracy®®’. W swoich dziataniach staraja si¢ by¢ doskonali, d3za wrecz do doskonatoéci. Staraja si¢ bardzo dobrze
wykonywac¢ swoje zadania, na najwyzszym poziomie.

»Dyrektorzy” to osoby asertywne, krytyczne, potrafig rani¢ swoich rozméwcoOw uwagami i krytycznymi opiniami. Sg ostrozni w uzna-

waniu zastug wspotpracownikoéw, niedostepni, chtodni w relacjach z pracownikami. Sg osobnikami budzacymi strach, groze. Maja silne

sktonno$ci do krytykowania, potrafig by¢ oschli, surowi. Pochwaty, zachety jako motywowanie swoich pracownikow to ich staba strona.
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Osiagaja wysokie wyniki w pracy lecz brakuje im przyjaciot w pracy, wrecz sa wyizolowani. Powazny problem w aktywno$ci zawodowej
»dyrektorow” stanowig pracownicy, ktoérzy nie chca poddac si¢ ich wymaganiom, realizacji pomystow szefa.

,,Entuzjasta”(ENFP) ma motto zyciowe: damy rade!*®®. | Entuzjasta” jest to typ pelen temperamentu, aktywny, empatyczny, kreatywny.
J. Jankowski okresla go nastepujaco: dynamiczny, blyskotliwy i tworczy. Lubi ludzi i ceni szczere autentyczne relacje. Cieply, serdeczny
i emocjonalny. Zle znosi krytyke. Posiada dar empatii i dostrzega potrzeby, uczucia oraz motywy innych ludzi. Inspiruje i zaraza innych
entuzjazmem?3®, Ich temperament powoduje, ze doskonale czuja sie wéréd ludzi, rownoczesnie ich cechy osobowe sprawiaja, ze osoby bedace
w kontakcie z ,,entuzjastami” czujg si¢ wrecz doskonale w ich towarzystwie. Trafnie potrafig odczytywac uczucia i emocje innych, sg na nie
wrazliwi, gotowi p6js¢ na kompromis. Wykazuja postawy tolerancyjne wobec innos$ci drugiej osoby z zachowaniem respektu i powazania
autonomii drugiego cztowieka. Potrafig si¢ dostosowac do sytuacji, sg liberalni petni fantazji i doskonale dostosowujg si¢ do nowych sytuacji,
szybko reagujg na zmiany w otoczeniu. ,,Entuzjasta” to inteligentny erudyta, dobry méwca, wyrazajacy w zrozumiaty sposdb swoje przemy-
$lenia i sugestie. Posiada dar thumaczenia i przekonywania. Nie boi si¢ zmian, sktonny do eksperymentowania i poszukiwania nowych roz-
wigzan, Szerokie horyzonty pozwalaja mu na dostrzeganie zjawisk w nowym obiektywie.

,Entuzjasci” to urodzeni przywodcy, w naturalny sposob potrafig zachgcac, aktywizowac ludzi do dziatania, pozwalajac im podejmowac
decyzje. Ich pozytywne myslenie, rado$¢ zycia emanuje na innych zapatem, energig i wiarg w sukces. ,,Entuzjasci” jako urodzeni przywodcy
we wspoOlpracy z innymi dostrzegaja w nich pozytywne strony, buduja ich postawy, osobowo$¢, pomagaja dostrzec wlasng wartos$¢ i poten-
cjat. Przychodzg innym z pomoca, korzystajac rownocze$nie z wiedzy i do§wiadczenia innych osob. Maja doskonate wyczucie sytuacji, przy
podejmowaniu decyzji liczg si¢ ze zdaniem innych, si¢gaja po opinie specjalistow, rzeczoznawcoéw. Posiadaja zdolno$¢ przewidywania i
intuicje. Motywem przewodnim ,,entuzjastow” w dziataniu jest ich umiejetnos¢ przewidywania skutkow, a nade wszystko fakt, jak ich po-
stanowienie bedzie oddziatywac pozytywnie na srodowisko i najblizsze otoczenie. Oprocz realnych i rzeczywistych faktow ,,entuzjasci” w
swoich dziataniach uwzgledniajg jednostke poniewaz, jak pisze J. Jankowski, pomaganie ludziom sprawia im ogromng radosc¢. Szczerze sie

870 Rozwiazujac

cieszq, widzqc, ze inni — dzieki ich pomocy — zaczynajg wykorzystywac swoje mozliwosci i nabierajq wiary we wlasne sity
problemy, docierajg do celu sprawy, analizujac fakty i rzeczywisto$¢ bez ulegania utudzie i pozorom. Posiadajg niezwykte kompetencje
interpersonalne w obszarze odkrywania uczué¢, motywow dziatania innych osob. Wykazuja przy tym niezwykte sktonnosci do empatycznych
postaw wobec innych, dostrzega si¢ u nich zdolnosci do odkrywania cudzych sekretow, mysli co mozne wydawaé si¢ wrecz iluzja. Sa to
niezwykte umiejetnosci ,,entuzjastow”, ich intuicja, daje im t¢ mozliwos¢, ze sa doskonatym obserwatorami i odkrywcami sygnatow niewer-
balnych swoich rozméwcow. Doskonale planujg i organizujg prace, miewajg problemy z racjonalnym wykorzystaniem czasu, obca jest im
rutyna, czesto impuls to motyw ich dziatania. Zdarza sig¢, ze nie koncza pracy, projektu do konca. Doskonale funkcjonujg w spotecznosci
lokalnej gdzie moga si¢ wykaza¢ kreatywnos$cia, gdzie zmoga realizowacé swoje pomysty, inicjatywy 1 reprezentowane wartosci. Czujg si¢
doskonale, gdy ich dziatania przynoszg rzeczywiste skutki, a zmiany sg widoczne w $rodowisku i spoteczenstwie w ktorym funkcjonuja.
Preferuja prace w zespole, ciggle zmiany i rozmaito$¢ dziatan.

Mimo wielu mocnych stron mozna dostrzec u ,,entuzjastow” takze stabe strony. Racjonalng krytyke oceniajg wprost zdaniem J. Jankow-
skiego jako atak na ich osobe lub podwazanie ich wartosci. Sq bardzo uzaleznieni od oceny ludzi i Zle znoszq wszelkie niepochlebne uwagi
oraz uszczypliwe komentarze [...] Majq trudnosci z wyrazaniem krytycznych opinii i zwracaniem innym uwagi. Duszqg w sobie negatywne
emocje. Koncentrujgc sie na potrzebach innych ludzi, czesto zapominajg o wltasnych®*. Oderwanie od rzeczywistych realiow ma czasem
znaczenie, ze ,,entuzjasci” z protekcjonalnoscig podchodza do ryzyka, a bywaja wykorzystywani przez innych.

,Idealista” (INFP) ma motto zyciowe: mozna zy¢ inaczej*’?. ,Idealista” to typ delikatny, uduchowiony, zréwnowazony w swoich przed-
siewzigciach, ceni tad, porzadek, jest zainteresowany wszystkim, co dzieje si¢ wokot niego. ,,Idealisci sg powsSciagliwi, niepozorni, sg oddani
swoim idealom. Ich dziatalno$¢ jest skierowana na innych, angazujg si¢ w problemy innych osob, s3 pomocni w rozwigzywaniu tych klopo-
tow. Awanse zawodowe, finanse nie majg dla nich wigkszego znaczenia. Jako przetozeni sa mili dla otoczenia, wrazliwi, uczuciowi, spra-
wiedliwi, pozwalaja podejmowac decyzje innym. Na pozor sa spokojni, wewnatrz maja wiele rozterek, martwig si¢ o caty Swiat zewngtrzny,
walczg niestrudzenie o jego dobro i pokdj. Majg wewnetrzng potrzebe rozwoju, doskonalenia. Podejmowanie decyzji podyktowane jest
gléwnie emocjami, watek racjonalny dla ,,idealistow” raczej nie ma wielkiego znaczenia. Z natury nie sg wielkimi méwcami, o sobie moéwig
niewiele, w towarzystwie najczesciej sa shuchaczami. Sa to jednostki empatyczne, uporzadkowane, stanowia wzor dla innych. Zle znosza
stres, wywoluje u nich poczucie wtasnej stabosci 1 niemocy w dzialaniu. Zdaniem J. Jankowskiego cechuje ich tolerancja i otwartos¢ na

ludzi; takze tych ktorzy sq odrzucani przez wigkszosc¢ spoleczenstwa. W kazdym cztowieku dostrzegajq dobro i pozytywny potencjatl. Majg
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niesamowity dar empatii, dzieki ktoremu potrafiq wspierac innych, podnosic¢ ich na duchu i dodawac im wiary we wlasne sity. [...] Potrafig
budowaé kompromis i porozumienie [ ...] sq tworczy i otwarci na duchowe i artystyczne doznania’,

,»ldealisci” mimo wielu zalet majg tez stabe strony. Sg bardzo wrazliwi, nawet skromna krytyka, powoduje ich cierpienia, bol, wycofuja
si¢ 1 przestajg wierzy¢ we wiasne sity. W trudnych sytuacjach potrafig zachowywac¢ si¢ irracjonalnie. Wrodzona delikatno$¢ sprawia, ze
problemem dla nich bywa zwrocenie uwagi, wyrazenie swoich racji, niestabilno$¢ emocjonalna w sytuacjach problemowych powoduje u nich
brak racjonalnego, rzeczowego postepowania. Nie przyjmuja konkretnych argumentéw od rozméwcow, przyjmujac komunikacje werbalng
jako atak na ich osobg.

,Innowator” (ENTP) ma motto zyciowe: A gdyby sprobowac zrobié to inaczej*™. | Innowator” to typ prekursorski, samodzielny, peten
energii, aktywny, zdecydowanie preferuje bycie w epicentrum zdarzen. ,,Innowatorzy” sg mato cierpliwi, otwarci na nowe koncepcje, bliskie
sg im pomysty z dozg ryzyka. Ich dziatania sg impulsywne, towarzyszy im rownocze$nie zywiotowo$¢, automatyzm, majg tatwy i klarowny
styl komunikacji. Przeceniaja niejednokrotnie swoje predyspozycje, co skutkuje niedokonczonymi projektami i pracami. Zdaniem J. Jan-
kowskiego innowatorzy sq spostrzegawczy, blyskotliwi i pomystowi. Swobodnie poruszajq si¢ po swiecie skomplikowanych systemow i zlo-
Zonych teorii. Charakteryzuje ich tworcze podejscie do probleméw. Majq podzielng uwage i potrafiq robic¢ kilka rzeczy jednoczesnie®™. Sa
pelni energii, majg innowacyjne pomysty, dziatajg szybko, konkretnie, otwarci na wiedz¢ i nowosci, ktore szybko przyswajaja i wceielajg w
czyn. Dazg do perfekcji, sg elastyczni, nie boja si¢ uwag krytycznych i oceniania. Dobrze radza sobie w trudnych sytuacjach.

LInnowatorzy”, szukajac wcigz nowych, kreatywnych pomystow rozpoczynaja sprawy ktorych nie koncza. Maja problemy z planowa-
niem 1 organizacja czasu pracy. Nie lubig sztywnych procedur, instrukcji, zachowywania termindéw 1 wypetniania zobowigzan. Sg mato
tolerancyjni wobec pracownikow ktorzy potrzebuja wsparcia, podpowiedzi. Bywaja konfliktowi, sktonni do stawiania swoich racji na pierw-
szym planie, radykalni, krytyczni i nieugigci.

376 Inspektor” to typ rzetelny, terminowy, solidny, wiarygodny. ,,Inspekto-

»Inspektor” (ISTJ) ma motto zyciowe: Najpierw obowigzki
rzy” zaliczaja si¢ do grupy 0sob ocenianych jako jednostki pracowite, perfekcyjne i statyczne w dziataniu, postepujace zgodnie z przepisami,
regutami i przyjetymi normami. Niezbyt wazne sg dla nich uczucia, przezycia i afekty przezywane przez innych. Swoje dziatania opieraja
glownie na danych faktycznych 1 logice. Sa zazwyczaj oszczedni w stowach, przez innych postrzegani s3 jako osoby konkretne, rzeczowe,
solidne 1 odpowiedzialne. Poprzez lojalno$¢ i poczucie obowiazku okazuja innym swoja pomoc i zainteresowanie. Zdecydowanie wolg uni-
ka¢ towarzystwa, wolg samodzielng prace, nie lubig zmian. Rozpoczete zadanie zawsze doprowadzaja do finatu. Zdaniem J. Jankowskiego
»inspektorzy” majq zamitowanie do porzqdku i szanujg tradycje i zasady. Sq stowni, lojalni i niezawodni — bardzo powaznie traktujq wszelkie
zobowigzania [...] dzielg sie swojq wiedzq i doswiadczeniem z innymi ludémi, pomagajq i w rozwigzywaniu konkretnych problemow®"’

Zauwaza si¢ tez stabe strony osobowosci u ,,inspektorow”, zaliczy¢ mozna do nich fakt, ze zupetnie nie liczg si¢ dla nich emocje i uczucia
innych, ktorych niemalze nie dostrzegaja. Ich bardzo wysoki poziom uporzadkowania, nadzoru, kontroli w pracy jest ucigzliwy dla wspot-
pracownikow. Sg malo tolerancyjni, nadmiernie wymagajacy, wrecz apodyktyczni. Bardzo Zle znosza transformacje, bardzo zasadniczo
trzymaja si¢ procedur, zasad, regul. Ich dziatania sg czgsto sztywne, jak podaje J. Jankowski czesto z gory odrzucajq opinie innych ludzi, nie
probujgc ich nawet wystuchaé,. W obliczu probleméw majq sktonnosci do obwiniania innych®™®,

,Logik”, (INTP) ma motto zyciowe: najwazniejsze jest poznanie prawdy o swiecie*’. ,Logik” to typ innowacyjny, odkrywczy, do
nowych teorii i idei podchodzi z entuzjazmem, w analityczny sposob poszukuje nowych, kreatywnych rozwigzan. W swojej pracy preferuje
spojnos¢ 1 konsekwencje. ,,Logicy” to jednostki tworcze, kreatywne, probujace swoich sit w nowych rozwigzaniach. Nie uznajg rutyny, cenig
profesjonalizm, kompetentnos¢, rzetelnos¢. Sg przedstawicielami autentycznego kunsztu 1 znawstwa tej dziedziny, ktorg reprezentujg. Sg
intelektualistami wysokiej klasy. Wytrwalo$¢ w dziataniach, perfekcyjnos$¢, doktadnosé, tolerancja oraz racjonalne myslenie przy rozwiazy-
waniu problemow to cechy, ktore reprezentuja ,,logicy”.

Mimo wielu zalet ,,logicy” majg rowniez swoje stabsze strony. J. Jankowski okresla ,,logikow”, ze mogqg odrzucaé stwierdzenia i argu-
menty, ktore nie sq zgodne z ich witasnym doswiadczeniem lub nie sq oparte na logice. Mogq wrecz ignorowac¢ ludzi, ktorzy zyjg i postrzegajq
$wiat inaczej niz oni*®°. Potrafiag by¢ chaotyczni w dziataniu, punktualno$¢ to nie jest ich mocna strona, czesto zapominaja o réznych rzeczach,

a zycie codzienne i rutynowe czynnosci stanowig dla nich wrecz balast i trudno$¢. W sytuacjach stresowych tracg poczucie bezpieczenstwa

1 pewnos¢ siebie. Czgsto wykazujg wrogie postawy wobec innych 1 $wiata zewnetrznego.

373 |bidem, s. 145.
374 Ibidem, s. 149.
375 Ipidem, s. 150.
376 |bidem, s. 166.
877 Ibidem, s. 177.
378 Ibidem..

879 Ipidem, s. 181.
380 |pidem, s. 192.
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,Mentor” (INFJ) ma motto zyciowe: swiat moze by¢ lepszy®®t.  Mentor” to typ delikatny, wrazliwy, planowy, konsekwentny, wspiera-
jacy innych ludzi. ,,Mentorzy” to osoby przyjazne, zyczliwe i przychylne innym. Potrafig wczuwac si¢ w stany emocjonalne i trafnie odczy-
tywaé komunikaty niewerbalne innych, $wiadczace o ich uczuciach. Z natury sg raczej skromni i szukajg uznania, sg wpltywowi, z konwer-
sacji potrafig czerpa¢ motywacj¢ do dziatania. Piszac za J. Jankowskim, uzna¢ mozna, ze ,,mentorzy” SzCzerze interesujq si¢ problemami
innych ludzi i potrafig stuchaé. Majq rowniez niezwyklq intuicje®®?. Sa zagadkowi, skryci, zle znosza krytyke. Jak pisze J. JankowsKi ,, men-
torzy”, cho¢ sq najrzadziej wystepujgcym typem osobowosci, majg ogromny wplyw na losy innych ludzi, a nawet swiata |[...] zwykle potrafig

383 Maja z natury idealistyczne

przewidzie¢ mozliwy rozwoj wydarzen i dostrzegajq potencjalne szanse i zagrozenia zwigzane z dang sytuacjq
podejscie do $wiata, doskonalg si¢ i wspierajag w tym innych. Swoje wizjonerskie pomysty na zycie wprowadzaja w czyn. Staja w obronie
stabszych, jak twierdzi J. Jankowski czujq sie tak, jakby zawsze byli na stuzbie; w kazdej chwili gotowi sq wkroczy¢ do akcji w obronie tych,
ktérzy znalezli sie w opresji*®*. , Mentorzy” to doskonali wizjonerzy i dzialacze, swoje pomysty wprowadzaja w zycie, stanowiac wzor dla
innych. Majg skomplikowang osobowos¢, nie sg zwolennikami rytualow, ceremonialow, cho¢ majg cechy przywodcze. Posiadajg niezwykle
silne umiejetnosci wptywania na innych, potrafig shucha¢, doskonale radza sobie z odczytywaniem emocji i uczu¢ u innych. Zdaniem tego
samego autora, widzac sens swojego dziatania, mentorzy potrafig ciezko pracowac i sq gotowi do poswiecen [ ...] chetnie pracujq samodziel-
nie lub w malej grupie [...] nie lubig konfliktow®®. Bardzo wazna jest dla nich harmonijna wspélpraca i przyjazna atmosfera to najlepsza

gwarancja sukcesu3®

. ,Mentorzy” to wspaniali przywddcy, udzielajacy pomocy swoim pracownikom, gdy wymaga tego sytuacja. W zakta-
dzie buduja dobra atmosfer¢ a wedlug J. Jankowskiego swiadomosc tego, ze sq pomocni, daje im ogromng satysfakcje. Wyznaczajq sobie
ambitne cele®®’.  Mentorzy” sa obowiazkowi, stawiaja sobie wysoka poprzeczke w pracy zawodowej, wykorzystujac petni¢ swoich mozli-
wosci, pozwalaja podejmowac decyzje innym. Maja niezwykte wyczucie sytuacji i chwili dlatego ich relacje z ludzmi sq naturalne, szczere
i glebokie®®®,

»Mentorzy” to osoby dla ktorych zycie codzienne, rutyna stanowig problem i trudno$¢. Ich oczekiwania wobec innych ludzi bywajg
nierealistyczne [...] czesto sprawiajq wrazenie ludzi, ktérych nie sposob zadowolic®®. Sa skryci, mato odporni na stres i fatwo ich zranié.

,,Opiekun” (ISFJ) ma motto zyciowe: zalezy mi na twoim szczesciu®®. ,,Opiekun” to typ skromny, mity, budzacy zaufanie, oddany,
przyzwoity, godny zaufania. Bardzo wazne sa dla niego sprawy innych ludzi, przedktada je nad swoje, jest ch¢tny do pomocy, zaradny
| pragmatyczny. Wytrwale dazy do celu, Zle znosi krytyke, jest zawsze gotowy do wspierania innych, pozwala si¢ wykorzystywac. Sa
skromni, bardzo pracowici, sumienni, dbaja o szczegodty, cenig spokoj, harmonig, zgode, dobra atmosfere. Dziatajg zawsze planowo, cenig
sprawdzone strategie dzialania, boja si¢ ryzyka i nowosci. ,,Opiekunowie” to osoby o wysokim stopniu wrazliwo$ci, udzielaja pomocy
| wsparcia osobom biednym, skrzywdzonym, chronig innych przed cierpieniem, ztymi dos§wiadczeniami. Ich gldéwnym motywem dziatania

jest stuzba. Chcg byé pomocni i potrzebujg potwierdzenia, ze dobrze wykonujg prace i Ze ich opinie sq podzielane przez innych®**

. »Opieku-
nowie” s wySmienitymi stuchaczami [...], potrafig udzielaé praktycznego i emocjonalnego wsparcia tym, ktorzy potrzebujg pomocy>®?. Po-
siadaja oni potencjalnie stabe strony, ich zorientowanie na stuzbe innym i mata asertywnosc sprawiajg, ze nie zawsze potrafiq zadbac o swoje
potrzeby i bronié wlasnych interesow®®. Sa nieodporni na oszustwa i postepowanie innych, daja sie wykorzystywaé. ,,Opiekunowie” sa
oszczedni w stowach, unikaja trudnych tematdw, nie potrafig improwizowac i podejmowac pospiesznie decyzji. Sg mato elastyczni [...] majq
problemy z delegowaniem obowigzkow i tendencje do wyreczania innych. Sq osobami o bardzo intensywnych uczuciach, ale majq trudnosci

z ich wyrazaniem®®

. Maja trudnosci z perspektywicznym mysleniem, czgsto zapatrzeni sg w swoje poglady.

,,Praktyk” (ISTP) ma motto zyciowe: czyny sq wazniejsze niz stowa>®. , Praktyk” to cztowiek peten optymizmu, zywiotowy, przychylny,
zyczliwy. Wszelkie inicjatywy podejmuje natychmiast, zgodnie z wiasnymi przekonaniami, dziata konkretnie, jest niezalezny, lubi wyzwania
i dziatania ryzykowne. Cieszg si¢ kazda chwilg zycia, nie lubig planowania. ,,Praktycy” dziatajg spontanicznie, majg tatwos¢ w adaptacji do
nowych sytuacji, przy tym sa niezalezni, nie lubig by¢ kontrolowani, bardzo strzega swojej prywatnosci. Zdecydowanie bronig swoich po-
gladow, decyzji, sg odporni na krytyke. W kontaktach spotecznych sg z natury bardzo powsciggliwi w kontaktach i trudno sie do nich
396

zblizy¢>". Nie lubig spotkan w duzym gronie 1 imprez integracyjnych. Sa powsciagliwi w stowach, uwazajg bowiem, ze czyny sg wazniejsze

od stow. W trudnych sytuacjach mozna liczy¢ na pomoc z ich strony.

381 |pidem, s. 197.
32 1pidem, s. 201.
383 |pidem, s. 198.
384 Ipidem, s. 199.
385 |pidem, s. 203.
386 |hidem.

387 |bidem, s. 204.
388 |bidem, s. 206.
389 |bidem, s. 207.
3% bidem, s. 211.
31 Ipidem, s. 215.
392 Ipidem, s. 221.
3% Ihidem.

3% Ibidem.

395 |pidem, s. 225.
3% |pbidem, s. 229.
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»Praktycy” maja rowniez stabe strony. Sg to migdzy innymi nieumiejetnos¢ wyrazania uczuc¢ oraz nadwrazliwos¢ na emocjonalne po-
trzeby innych [...] innym zZrédtem problemow bywa ich matomownosé, [ ...] nie najlepiej radzq sobie z realizacjq zadan o diugim horyzoncie
czasowym oraz ze strategicznym planowaniem3®¥’. Zdarza sie, ze nie doprowadzaja zadan do konca.

,,Prezenter” (ESFP) ma motto zyciowe: Dzis jest doskonaly moment>®®.  Prezenter” jest pragmatyczny, spolegliwy a rownocze$nie po-
trafi by¢ spontaniczny. Zyje dniem dzisiejszym, nie zastanawiajac si¢ nad tym, co bedzie w przysztosci. Doskonale nawigzuje kontakty,
budzi zainteresowanie czynigc z innych stuchaczy, wykorzystuje przy tym wrodzone zdolno$ci teatralne 1 aktorskie. ,,Prezenterzy” cieszg si¢
zyciem, swoim zachowaniem zwracajg uwagg innych, tworza dobra atmosfere wokot siebie, tryskajac humorem sg dusza towarzystwa. Maja
uzdolnienia krasoméwcze, potrafig wyolbrzymiac¢ fakty, zyskujac przy tym stuchaczy i aplauz w towarzystwie. Zachowuja zazwyczaj dobre
relacje z innymi, oczekujg od innych podziwu, powazania, co jest czasem dla otoczenia draznigce. Przy podejmowaniu decyzji liczg si¢ z
innymi, sugerujg si¢ przy tym oceng innych. Sg otwarci, nie zamykaja si¢ na nowe kontakty, dbaja o dobre relacje z innymi, lubig komunikacje
bezposrednia, pisemna stanowi dla nich problem. Problemy i konflikty stanowia dla nich wielki klopot, wola unika¢ takich sytuacji lub
udawac, ze nie istnieja.

,Prezenterzy” majg rowniez stabe strony, jak podaje J. Jankowski prezenterom trudno wykraczac¢ myslami poza ,, tu i teraz”’, wykonywac
zadania wymagajqce przewidywania przysziych zjawisk [...] majg sktonnosci do ignorowania wszystkiego, co nie daje sie¢ przetoZy¢ na
praktyczne dziatanie oraz tendencje do upraszczania(splycania) problemow [ ...] czesto tez obawiajq sie opinii®®. Nie toleruja uwag krytycz-
nych, nie potrafiag zarzadza¢ finansami.

,,Strateg” (INTJ) ma motto zyciowe: mozna to udoskonalic*®. , Strateg” to cztowiek energiczny, peten pomystow, profesjonalista, a jed-
noczes$nie skryty, niedostepny wrecz enigmatyczny. Jest perfekcyjnie zorganizowany, rygorystyczny, odpowiedzialny ale peten krytyki dla
innych. ,, Stratedzy” to niezalezni, inteligentni i tworczy ludzie o bogatym wnetrzu. Ich swiat jest peten przemyslen, idei i pomystow. Cenig

01 Najczesciej osiagaja zalozone cele, w dziataniach sa niezalezni, praco-

wiedze oraz kompetencje [...] Sg wyjgtkowo logiczni i racjonalni
wici, nie bojg si¢ krytyki. Dobrze radzg sobie w trudnych sytuacjach, sg bardzo skrupulatni i odpowiedzialni za powierzone zadania. Sg
otwarci na nowosci, wcigz uczg si¢ czegos, szukaja lepszych, doskonalszych rozwigzan.

»Stratedzy” mimo wielu zalet maja ktopoty z odczytywaniem uczué i dostrzeganiem emocjonalnych potrzeb innych ludzi. Trudno im
réwniez wyrazaé wlasne uczucia i emocje [...] swojq postawq nieSwiadomie sprawiajq innym przykro$c¢ i tworzq napiecia w kontaktach*®.
Na site chcg wszystko ulepszaé, uwazaja, ze zawsze maja racj¢ co bywa bardzo meczace dla wspotpracownikow. Nie tolerujg btedow, usterek
W pracy, maja zbyt wysokie wymagania wobec pracownikow. Sa pracoholikami, niejednokrotnie nie potrafig odpoczywaé, a taki styl pracy
przektadaja na podwiadnych, co moze powodowac problemy i konflikty w zaktadzie. Jak pisze J. Jankowski w sytuacjach konfliktowych

probujg rozwigzywacé problemy za pomocq logicznych argumentéw, odwolujgc sie do rozsqdku®®®.

37 Ibidem, s. 235.
3% |bidem, s. 239.
399 Ipidem, s. 252.
400 |hidem, s. 257.
401 |hidem, s. 258.
402 |hidem, s. 267.
403 |bidem, s. 268.
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Zalacznik nr 6, tabele/wykresy surowej analizy ankiet dla nauczycieli
Tabela/wykres 1. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1 kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jakosci

pracy przedszkola, z uwzglgdnieniem zmiennych lata pracy nauczycieli, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 2. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1I kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jakosci

pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennych lat pracy nauczycieli, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 3. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-III kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jakosci

pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennych lata pracy nauczycieli, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodlo: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 4. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-IV kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jakosci

pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennych lata pracy nauczycieli, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 5. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-I kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jakosci

pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennej lata pracy nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 6. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-II kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jakosci

pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennej lata pracy nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 7. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-III kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jakosci

pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennej lata pracy nauczycieli, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 8. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-1V kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jako$ci

pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennej lata pracy nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)
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gz @ g % | & = 2 &'F czynnosci dodatkowe | Y — 10%
SE| £ |22 2| £ | 2 g |g¢2 ’
SE| 5 |EE|E5| 2|3 | 2 |£8)| 2 ontca. | — 107,
5| 5 |22 |82 = £ 2 |52 = 3
I 1 2 3 4 5 6 7 8 9 [r— “ 10%
do 10 lat pracy 12 13 12 2 8 9 18 14 0
do 20 lat pracy 3 2 2 2 1 1 3 3 0 kacik pedagogiczny [T 3%
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 P
powyzej 30 lat pracy 5 6 6 2 1 5 7 6 0 mowacje [T %
Podsumowanie 20 21 20 6 10 15 28 23 0 iny [ — 7
dekoracie [ ———— 15%
do 20 lat pracy 15 15 14 4 9 10 21 17 0 =
powyzej 20latpracy | 5 6 6 2 1 5 7 5 0| choreografia scenogratia | T — 127
Podsumowanie 20 21 20 6 10 15 28 23 0 o
e §%
@ 10%  10%  10% 3% 6% 7% 1%  12% 0% o tpraey Wicpd gy
powyzej 20 lat pracy 3% 4% 4% 1% 1% 3% 5% 4% 0% . . .

Tabela/wykres 9. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-I kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jakosci

pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

= 0% 2% 4% 6% 8% 10%
]
: . » i
g N E cymosci dodatkove. [, e 107
) g s
2 3 2 = wonia | 3%
=2 E | .2 o B | B
gl g | 2|2 E|f |85 p—_——, K
E | E s | % 2l 3z | 8 & 2 Y
§ £ 5 £ E & =] 5 £ tgcik pedagogiczny | 67,
. B B N L e e -
formy doskonalenia, mmonese %
i 8 3 6 4 7 2 6 0 "
warsztaty, iy [ ¥
on =
ukoriczone studia 10 3 6 6 9 2 10 3 0 :
podyplomowe dekoracie | 10
Podsumowanie 18 6 12 10 16 4 18 14 0 .
oreogatia et |, e,
formy doskonalenia, - 1
ime | §4
warsztaty, szkolenia 8% 3% 6% 4% 7% 2% 8% 6% 0%
ukoriczone studia S ke i _— i el
u formy y " e
o 10% 3% % % 0% 2% 10% 5% 0% formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia oficzone studia podyplomowe
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Tabela/wykres 10. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-II kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jakosci

pracy przedszkola, z uwzglgdnieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

2 . 0% 1% 2% 3% 4% % 6% 1% 8% 9% 10%
2 s E
2 2| 3 cayumotc dodatkove [y —
= E 2 -
oD %
g B 2 " z " 2 ,g kronika | ——
= = 3 5 z 2 =
3 1 = 2 g £ g 2 5 . o
g = g ~ z = 5 3 = strona intemetowra | 7 5%
5|l || % | g 2 | £ |28 2
S 2 = 2 8 £ < S 2 = Yacikped e AL
I 1 2 % 4 5 6 7 8 9
T doskonalenia: imowacje | —— £
onmyFessones = | gig 14 15 13 14 16 16 17 1 ! %
warsztaty, szkolenia . 0%
CoRGone stadia g I
B S 10 5 9 4 s 5 9 9 0
podyplomowe deboracie [ %
Podsumowanie 27 19 24 17 19 21 25 26 1 |
choreografia scenografia | 7, — 5%
formy doskonalenia, o
i B e% 8% 8% 7% 8% | 9% 9% 9% 1% ime W 1%
warsztaty, szkolenia
u';zf;?l;f;; S::Vdela 6% 3% 5% 2% 3% 3% 5% 5% 0% ® formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia  ®ukoriczone studia podyplomowe

Tabela/wykres 11. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-III kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jakosci

pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

g 0% 1% 2% 3% 4% % 6% % % %
=

s @ z

‘5“ E § czynnosci dodatkowe m/. %

= £ @

) 5 z 2 o

g E || el | - |58 tronie. N,

s ] 8 o g ‘g g | @ g .,

E £ z 2 g E g g g strona intemetowa [ 6%

s | E | 5| B | 2| 2|2 |28

EREE TR SR ER SR ELY bk peiagogcny |

I 1 2 3 4 5 6 7 8
formy doskonalenia, mmowacie |7 %
Y 5 18 14 16 16 | 20 13 19 18 6
warsztaty, szkolenia 5%
R regulaminy [

15 13 12 16 14 7 17 16 1 o
podyplomowe dekorare Y ¢
Podsumowanie 33 27 28 32 34 20 36 34 7 .

horeogratia senograsi T 7
f doskonalenia, o
oy CoSkonaeN'®: | gk | e% | 6% | 6% | 8% | s% | 8% | ™ | 2% ine [ 2%
warsztaty, szkolenia
ukoriczone studia 6% 5% 5% 6% 6% 3% 7% 6% 0% = formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia mukoriczone studia podyplomowe
podyplomowe

Tabela/wykres 12. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania | — wykorzystywanie przez dyrektora PS-IV kwalifikacji kadry pedagogicznej do podnoszenia jako$ci

pracy przedszkola, z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodlo: opr. wlasne)

= - 0% 2% 4% 6% 8% 10% 12%
= 5] = o
3 2 E gﬂ 5 ? =3 ‘E e czynnosci dodatkowe [ S 57
5| % || 2| E| 5|8 |52 ; .
EE| £ |zE|xB| % = 5 |8 & troniks - N 6 5,
¥ | & |B2| 88| £ 2| % 23| =
il B R bl B £ D LS E strona internetowa N 72
1 1 2 3 s 6 7 8 2 T 2
formy doskonalenia, TR giczny T ?
8 10 10 4 4 7 12 10 0 o
warsztaty, szkolenia imowacje [N e 4%
koriczone studia 59
S A, 2| 1 10 2 6 8 16 | 13 0 regulaminy % ¢,
podyplomowe "
Podsumowanie 20 21 20 6 10 15 28 23 0 dekoracie £ 11%
choreografia scenografia [ L 0%
formy doskonalenia, o
v " 6% 7% 7% | 3% 3% 5% 8% | 7% 0% me | §%
warsztaty, szkolenia
kon tudi: 2 2 < .
ukoriczone studia 8% 5% 7% 1% 2% 6% 1% 9% 0% ® formy doskonal warsztaty, szkol = uk studia podypl
podyplomowe

Tabela/wykres 13. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII — wykorzystywanie przez dyrektora PS-I kwalifikacji kadry,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wlasne)

3 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
2
o ! » o = o iy
S g = = g* e 1. Zajeciasportowe [ 5%
o o o =) 3 =
sle|2|3|2]3
& = E‘ E 5 2 2 2. Zajeciarytmiczne [ 10%
=] = S 35 ) S 4
o> D o o @ o £ 2
T = T = = T 3. Zajeciataneczne N 15%
N N N N = N
2 o “ & = &
»% 4. Zajeciabaletowe 0%
N
vi
T 1T 2 1 3 | 3 | 5 | 6 ] 7| stiecpmsyancarsycn: S 5%
VIII
6. Zajecia teatraine I 25%
PODSUMOWANIE 36| 12|o0|22|16]4 g (———
Podsumowanie w % 5% | 10% | 19% | 0% | 35% | 25% | 6%
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Tabela/wykres 14. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII — wykorzystywanie przez dyrektora PS-11 kwalifikacji kadry,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédlo: opr. wiasne)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

1. Zajeciasportowe 0%

2. Zajecarytmiczne N 75%

7. Inne

artystyczne

3.Zajeciataneczne [l 5%

1. Zajgeia sportowe
2. Zajecia rytmiczne
4. Zajecia baletowe
6. Zajecia teatralne

3. Zajecia taneczne
5.Zajecia plastyczno-

4. Zajeciabaletowe 0%

5.Zajecia plastyczno-artystyczne [l 5%

VIII

6. Zajeciateatraine [l 5%

PODSUMOWANIE | 0 59 4 0 4 4 8
7.iore I 10%

Podsumowanie w %

(=1

% | 75% | 5% | 0% | 5% | 5% | 10%

Tabela/wykres 15. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII — wykorzystywanie przez dyrektora PS-111 kwalifikacji kadry,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédlo: opr. wlasne)

2 2 2 I 2 0% 5% 10% 15% 20% 25%
2| 28 | 2|8, E
S £ o, o |&c=]| & 1. Zajeci
= = = w 5 < o - Zajeciasportowe I 22%
e [ 5 o L 2 =]
«© = =] = o 2 = 8 o )
S ‘8 S =] oz 2 =] g 2 Zajeciarytmiczne . 23%
> 5 o s |5 E k) [
N N N N ﬁ N 3.Zzjediataneczne N 23%
- o~ o ~ v 0
4. Zajecia baletowe [N 2%
1 2 3 4 5 6 7
VIII 5.Zajeda plastyczno-artystyzne NN 11%
6. Zajecia teatraine | INEEEENEEGEGEGNGGEGGE 9%
PODSUMOWANIE 71 73 73 8 34 28 36
7 inne NN 11%
Podsumowanie w % 22% | 23% | 23% | 2% | 11% | 9% | 11%

Tabela/wykres 16. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII — wykorzystywanie przez dyrektora PS-IV kwalifikacji kadry, z uwzglednieniem zmiennych lata

pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

g g o g g o 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
HAEIE IR A ENE:
= = 2 o = 2 g R
= = = = Z = w© 5 1. Zajeciasportowe NN 4%
oy = = s | =20 & =
= b= = = o P o] = 3
8 5 o S s 2 B 2. Zajeciarytmiczne I 37%
> o R o ‘S .E“ o ~
F T <l 7 .o 3 T cens
N N N N N N 3. Zajeciataneczne NN 21%
= o~ o < 5 =l
4 Zajecia baletowe @ 0%
1 2 3 4 5 (]
VIII 5.Zsjeda plastyczno-artystyzne NN 14%
6. Zajecia teatralne NN 20%
PODSUMOWANIE 6 52 30 0 20 28 6
7.lInne N 4%
Podsumowanie w % 4% | 37% | 21% | 0% 14% | 20% | 4%

Tabela/wykres 17. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V111 - wykorzystywanie przez dyrektora PS-I kwalifikacji kadry,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)

2 g = 4 g 0% 5% 10% 15% 20% 25%
: | 5|5 |2 |§
5 E = 2 (22
& | 2| E|ZE |23 = 1. Zojciasportowe NN 3%
a = = e |&8 = o
2| 3 H s |§ & s
S 3 S | = £
= o @ < w“
1 2 3 4 s 6 3. Zajecia taneczne “ 1%
VII
do 10 lat pracy 0 3 4 0 7 3 1
do 20 lat pracy 1 0 1 0 B 2 0 4. Zajecia baletowe
do 30 lat pracy 0 1 0 0 1 1 0
powyzej 30 lat pracy 0 0 2 0 3 2 0 SZajeci plastycn-Etystice “ 26%
PODSUMOWANIE | 1 4 7 0 13 s 1
6. Zajecia teatralne m .
do 20 lat pracy 1 3 5 0 9 5 1
powyzej 20 lat pracy 0 1 2 0 4 3 0 =
3%
PODSUMOWANIE | 1 4 7 0 13 S 1 Lime- Co%

do 20 lat pracy 3% 9% 15% 0% 26% 15% 3% mdo20latpracy W powyze] 20 lat pracy
powyzej 20 lat pracy | 0% 3% 6% 0%  12% 9% 0%
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Tabela/wykres 18. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII - wykorzystywanie przez dyrektora PS-11 kwalifikacji kadry,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)

» 2 » s |2 ®
H ] = z g = 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
=1 g 3 5 g
s | E| 2|2 |Es| 8| &
@ ,E. & = = = E 1. Zajeciasportowe | oo
N : o ; N [k 2. Zajecia rytmiczne — 9%
"N b wvi
1 2. 3 4 5 6 %
VI 3. Zajecia taneczne -u% 5%
do 10 lat pracy 0 8 0 0 1 0 1
do 20 lat pracy 0 11 2 0 0 1 3 4. Zajecia baletowe &
do 30 lat pracy 0 5 0 0 0 0 0
powyzej 30 lat pracy 0 5 0 0 1 1 0 %
PODSUMOWANIE] 0 [ 290 | 2 0 2 2 4] stoedesamenovne [ 3
6. Zajecia teatraine l o
do 20 lat pracy 0 19 2 0 1 1 4
powyze) 20 lat pracy | 0 10 0 0 1 1 0
10%
PODSUMOWANIE| 0 | 29 | 2 0 2 2 4 7.1one

do 20 lat pracy 0% 49% 5% 0% 3% 3% 10% w020 pracy: MpovNy20iapray
| powyzej 20 lat pracy 0% 26% 0% 0% 3% 3% 0%

Tabela/wykres 19. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII - wykorzystywanie przez dyrektora PS-111 kwalifikacji kadry,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

g

6. Zajecia teatralne
7. Inne
m\
x
2

5% 10% 15% 20%

1. Zajecia sportowe

18%
2 Zajecia rytmiczne F

1. Zajgeia sportowe
2. Zajecia rytmiczne
3. Zajecia taneczne
4. Zajecia baletowe
5.7Zajecia plastyczno-
artystyczne

3. Zajecia taneczne

b
w
-
v
o
~
@
1
g
R

VIII
do 10 lat pracy 15 18 17 3 7 6 10
do 20 lat pracy 0 | 10 ] 10 ] 0 s 5 2 4. Zsjecia baletowe H 2%
do 30 lat pracy 1 1 i 0 0 0 1
powyzej 30 lat pracy 8 7 3 1 4 3 5 3 F 8%
5.Z; {
PODSUMOWANIE | 34 | 36 | 36 | 4 | 17 | 14 | 18 | —ormvenesmoes B
do 20 lat pracy 25 28 27 3 13 11 12
powyzej 20 lat pracy 9 8 9 1 4 3 6 e 8%
PODSUMOWANIE | 34 36 36 4 17 14 18 ’ - ~

do 20 lat pracy 16%  18%  17% 2% 8% 7% 8% mdo20latpracy W powyie] 20 lat pracy
powyzej 20 lat pracy 6% 5% 6% 1% 3% 2% 4%

Tabela/wykres 20. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII - wykorzystywanie przez dyrektora PS-1V kwalifikacji kadry,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

[ T A R Y R
z 3 § z g = 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
2|25 | 2 |2:)| %
E o
2 3 g 2 |E§| ¢ =
& 3 : - 2 4%
= 5 = a |2l 2 £ ——
= 3 r s |22 = £ 1. Zajecia sportowe  BE
s g 3 2 || 8 IS
g g g g |5 &
N 5 2 N O[S = 2. Zajecia ryimiczne F 25%
- o - < v o 11%

3. Zajecia taneczne

VI 8

-
%
-
o)
-
S
!
#

do 10 lat pracy 3 15 6 0 5 5 Z
do 20 lat pracy 0 3 3 0 2 2 1 4. Zajecia baletowe
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0
powyzej 30 lat pracy 0 8 6 0 3 7 0 Ao
PODSUMOWANIE| 3 [ 26 | 15 | 0 [ 10 [ 14 [ 3 | >@ecopisvmonnsyane Fm
|
do 20 lat pracy 3 18 9 0 7 T 3
powyzej 20 lat pracy 0 8 6 0 3 7 0
.
PODSUMOWANIE | 3 26 15 0 10 14 3 7-tnne - Tos

do 20 lat pracy A% | 5%, | 3% | K | (0% | 0%, A% mdo20latpracy B powyie 20 Iat pracy
powyze 0 latpracy | 0% 1% 8% 0% 4%  10% 0%

Tabela/wykres 21. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V111 - wykorzystywanie przez dyrektora PS-I kwalifikacji kadry,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. whasne)

2 E s 2 2 s 0% 2% 4% 6% 8% 10% 2% 14% 16% 18%
2 3 3 s |8 ,] ® 3
=] 5] o -1 i=} . 3%
sl £ 5|2 [35|2 | a3
s c K] a || & =
% g :_2 3;.; § ‘? ‘:A IS 2 Zajecia rytmicame os._ %
N N N N < N
- ol o ¥ A © a 7%
3. Zajecia taneczne 10%
1 2 3 4 ) 6 7
VI 4. Zajeciabaletowe 37
formy doskonalenia,
? SN 1 2 2 0 4 4 1 )
“u”dkrs%tat)’ : 5Zajeciapl -artystyczne 14% 17%
eiczpas st 1 0 3 0 s 4 2
podyplomowe =
PODSUMOWANIE | 2 2 5 0 9 3 3 6 zajcinteare | :::
formy doskonalenia, 7. Inne 3% )
y T 3% 7% 7% 0% 18% 4% 3% e
warsztaty, szkolenia
ukoriczone studia : Y : s
3% 0% 10% 0% 17% 14% 7% » formy doskonalemia, warsztaty, szkolenia w ukoniczone studia podyplomowe
podyplomowe
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Tabela/wykres 22. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII - wykorzystywanie przez dyrektora PS-11 kwalifikacji kadry,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)
2 E 2 2 % s 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
) 2] N = 3 =
5 E 3 2 22 g 0%
2 E’ .S: = 8§ 3 g 1. Zajecia sportowe | g7
= < = @ —:- = = =
'3 g 5 5 | = 2 5 o
N N N N T N
BRI B A S
3. Zajecia taneczne IO 5%
1 2 3 4 s 6 7
‘ T, 4. Zajeciabaletowe | J¢
‘ i':r:;::ysk",‘alfmf” 0 19 | 2 0 2 2 4
; — 5%
2 & 5 Zajecia plastycz i
‘ HotEgone sindi 0 1 0 0 0 0 0
podyplomowe ——
| PODSUMOWANIE | 0 30 2 0 2 2 4 6. Zajeciateatraine Fgel™ 2
|
: 7. ime NN 10%
7. Inng ,
formy doskonalenia, | 0 o0 s ow | s% 5% | 10% < 0%
| warsztaty, szkolenia
ukoriczone studia 0% 28% 0% 0% 0% 0% 0% = formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia mukonczone studia podyplomowe

| podyplomowe

Tabela/wykres 23. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII - wykorzystywanie przez dyrektora PS-111 kwalifikacji kadry,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wiasne)

) S = ) S 2
= g 2 5 |22 &
2 & g = R 3 o
7 - -3 - - =
= Sls|= |22 = |Z
2 | 2| 2|3 |52 8|«
7 | = T |7 |28 &
N N N N g N
= «~ & < |5 &
1 2 3 4 5 6 7
VIII
formy doskonslenia,. | oy | 20 | 20 | 3 9 s | u
warsztaty, szkolenia
ukoriczone studia 16 17 v 1 g s g
podyplomowe
PODSUMOWANIE | 37 37 37 4 17 14 18
ormy doskonalenia.
forsayto 2| 1% 1% % 2% 5% 5% 7%
warsztaty, szkolenia
ukofczone studia | oo o0 ggw 1w s% % | a%

podyplomowe

4% 6% 8% 12%

1. Zajecia sportowe

2. Zajecia rytmiczne

3. Zajecia taneczne

10%
2%
4. Zajecia baletowe 1% e
S Zai 5%
7= o % s
= formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia = ukoriczone studia podyplomowe

Tabela/wykres 24. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII - wykorzystywanie przez dyrektora PS-1V kwalifikacji kadry,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

z 2 3 e |20
s E 2 | 2 |¥¢g o
Z 2| 2| 2 |28 2
= @ i@ | @ [BE] @ .5
3 |3 | 2|38 |82 28 |«
N N N N ; N
s o ) < @ -1
1 2 3 4 5 6 7
VIII
foreiy doskona]em?., 0 12 10 0 4 9 0
warsztaty, szkolenia
ukoriczone studia 3 14 5 0 6 s 3
podyplomowe
PODSUMOWANIE | 3 26 15 0 10 14 3
formy dnsklmalem:L 0% 17% 14% 0% 6% 13% 0%
warsztaty, szkolenia
ukofczone studia | o a0 g 0w os% % a%
podyplomowe

Tabela/wykres 25. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

5% 10%
1. Zajecia sportowe
2. Zajecia rytmiczne

3. Zajecia taneczne % 14%

4. Zajecia baletowe g/:
5.Zajecia plastyczno-artystyczne
6. Zajecia teatrane 13%

7. Inne

= formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia = ukoriczone studia podyplomowe

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

‘ slal3l2lalofl1l2]3]4ls] m——
| Il
1. Dofinansowanie do 4 I 29%
s 0 0 3 0 0 4 0 7 9 5 10
studiéw podyplomowych
2. Dofinansowanie do 3 I 14%
R Z 0 ) 3 2 0 0 2 6 6 6 13
szkoler i warsztatéw
izaci 5 2 I 15%
3. Organizacja szkoler ze - 13
specialistami 0 0 ) 0 0 2 2 6 Z 18 3
pecj ! . 1 I 4%
4. Znaczenie podnoszenia
kwalifikacii 0 0 0 0 0 0 2 4 0 15 | 17
walitikacji 0 _ %
PODSUMOWANIE o|o|6|2]|0]|6 6 | 23| 22|44 | 43
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Podsumowanie w % 0% 0% 4% 1% 0% 4% 4% 15% 14% 29% 28%

305



Tabela/wykres 26. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-II doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

s|ala3l2]a1]o]1]2]3]a]s
‘ I 5 I 51%
1. Dofi ied Yo
Rt e oloflolofo|2|ofo|n]2]2]|: —  — — s ———
studiow podyplomowych
2. Dofi ied 3 %
(S DaoNan e Lo ololoflolo|lo| 1| 26|z > Mem——1=
szkolenr i warsztatow
3. Organizacj i ze 2 1%
| rg f‘llZaCj.a skolenz 0 0 0 0 0 0 0 0 2 37 | 20
specjalistami |
= - 1]0%
|4. Znaczenie podnoszenia
Kwalifik _I_ B 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9 48
walifikacji ol 1%
PODSUMOWANIE 0 0 0 0 0 2 1 2 |19 | 90 |120
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
PODSUMOWANIE w % 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 0% | 1% | 8% [38%|51%

Tabela/wykres 27. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-III doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

(5] a2 lalolmlalaslals]
T 5 I 1%
1. Dofinansowanie do
. 0 0 0 0 0 4 0 0 6 16 | 43 (4 I 2%
studiow podyplomowych
|2. Dofinansowanie do o
[ 08 = o|lo|lo|o|lo|o|o]|o]|12]1|1 |} H——%
|szkolen i warsztatow
3. Organizacja szkolen 2 %
r_ga_mzaq.a szkolen ze - o o o o 5 o » g | 28 |o36: [2 1 1%
|specjalistami
|4. Znaczenie podnoszenia 1 0%
P 0 0 0 0 0 0 0 o ] 8 61
kwalifikacji
0 M 2%
PODSUMOWANIE 0 0 0 ] 1] 6 4] 2 26 | 61 | 150
PODSUMOWANIE 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 2% | 0% | 1% |11%|25%|61%| 0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%

Tabela/wykres 28. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-IV doskonalenia kwalifikacji pedagogdéw

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

= .

s|lala]la2]alol1]l2]3]al]

| [} 5 I 5%
1. Dofinansowanie do
| . ] 0 0 0 ] 22 0 0 6 10 | 20 |4 DT 5%
|studiow podyplomowych
|2. Dofi ied N o
(ool ialeNane g o|lo|oflo|o|o|o]|of2]1a]a0 |3 HEEET%
|szkolen i warsztatow
3. Organizacja szkolen

IEAnLRHAROIRN e o|lo|o|o|lo|o|o|o]|s6 ||| %%
|specjalistami
4.z ie pod i 1 0%
1 nf-n‘:zen.:_epo noszenia 0 o 3 o o b 5 o > | g |30
| kwalifikacji

0 NN 10%
PODSUMOWANIE 00| O0O|O0)|O0|[22| 0| 0|16 |56 130
PODSUMOWANIE 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% |10%] 0% | 0% | 7% [25%|s8%| = 1% 0% 0% A S0% o 60% 0%

Tabela/wykres 29. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

0 n sl el alzlaflolalalz]els
1. Dafinansowanks do studidw.
‘i 0 10 3t o 2 2| 2 L5%
| 3t pracy 0 0 2 0 0 1 0 3 2 2 1 <
\ do 20 3t pracy o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo]1]la]2 169
| do 20 at pracy o|lo|loJololo]l]olo]o|li]o
\ powy2ed 30 iat pracy oloJoloflolilololilJols
12 Dafinansawanie do szkalen | P
Warsntatew ‘ il
do 10 kst pracy T T R O T G ] o I T ol [ B
| do 20 lat pracy olo|loJo|JoJo]ofJe]s]a]1
oo 30 I3t pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
| powyie) 30 13t pracy olJoloJolofJololo]a1]lai]s §
Torganaae o . F ol
l - W
| da 10 kat prag o |sey]l e [der] e =] x e2z] 2 ] st] e
oJo|loJo|loflo|]olo]1]lz]o
oJoloJo|JofJo]olo]Jo]i1]o
e
4 Znaczenie padnozzenia . 1"
! b b
| do 10 3t pracy oJo|loJo|lofJo|]1la1]o]s]s
8o 20 kat pracy oJoloJo|lofJo]oflo]o]z2]1
do 30 3t pracy o]Jo|loJo|loJo]o|lo]o]oa]1 — FLs
powyie 30 kat pracy ololololololo 1 0 Tv3 !
o
| o|lo|s]a1]ofl2]3]9]s|13]s
| olololololaoleolalzl5s]s
[ ololololole]oJalolz]2z "
[ oJoJoJoJofla]Jolz]z]s]n 0 >
\ "%
| do20 kst o|lo|s|a1]o|z2|3]|9]| 7]
powyie) 20 olololololi]lola]l2a]|slis
Podzamowanse &4 1 0 3 3 11| 9 ]2e]325 w» o o 1S9, xS 1SN
do 20 at pracy ok | on | s% ] x| on| 3% ] ox | 1] o [23%]15%
m-,»:,:_.zo:: ;,'__q o fox T foxl s o i [ o i R0 20 ki pracy W poay s X0 LM peacy
Podsumawanic w % ok | on ]| s%fan] on] e ax]aen] k] son]e
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Tabela/wykres 30. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-II doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wtasne)

u s]aslslalafolala]slsal5]
1. Dofinansowanie do studidw
| podyplomawych 155,
do 10 Iat pracy o|lololo|lofi1]o|lo]o]|z]|as 5 -
do 20 tat pracy olJolo|lololo|lo]Joflz2]53]34s 1
do 30 kat pracy olo|lolJo|lofloJa|lof1]z3]31
powy2e) 30 kat pracy p.lioil ool o.lioi ] v liodl 2]l 2
‘2. Dahnansowanie do szkalen | | o
warstatow 4 1%
| do 10 Iat pracy 0 0| o o] o o] o 0 2 4 2 “re
do 20 kat pracy o|loloJo|lofloJ]o|li]ao|lals
do 30 bat pracy o|loloJo|lolo]o|loJo] 1] s
| powyaed 30 Lt pracy. (0 O - ] 0« Y - Y« Y - 0 « Y O ) O - 4
E -
M . . . . . &,
| 0 10 kst pracy olo|lo|]o|lo|o|]o|]o]|]o]a] =2
do 20 kat pracy o|loloJo|lofJoJ]o|lo]Jo| 7] s
do 30 kat pracy o|loloJ]o|lofloJo|loJo[z]2
powyie) 30 Bt pracy olololo|l]olJo]Jo]o]1]s]o " - %
|4 Znacaanke podnaszenta e ' : ' ‘ - "
do 10 kat pracy o|loloJo|lofJo]o|Jo]Jo]z]s
do 20 13t pracy o|loloJo|Joflo]Jo|]oflo] 1]
[ do 30 Lat pracy o|loloJ]o|loloJ]o|lo]Jo|ofs re
| porwy2ed 30 I3t pracy ololol]olo]JoloJolo]1]a |
T —
| do 10 st pracy o|loloJo|lofli1]o|loflz2]1]1s
do 20 1at pracy o|loloJo|loflo]a|]a]z]ar]2s
do 30 kat pracy ololoJololoJoJoli1]z]|n a
powy2e) 30 kst pracy o|loloJ]o|lofJo]oJo]Js]7]>s 0 . N
o
do 20 b3t pracy o|loloJo|lofl1]o]1]s]z2]as
| powyae) 20 kat pracy olololololololols]islz
; DOSPIMOWITE <] 0 <] 0 1] 1 1] 1 k] i &0 ('\. (=3 N l".n -(n‘ 5 1'\. :Qt . ):"-. ‘.: l‘ ‘;rf'.
do 20 Iat pracy ok |ox | ok | o% ok ] 1% | ok | 1% | 3% |26%]35%
poyae) 20 15t pracy o | o | o | o | o | o | o | o | et | aze] i w20 b peacy @ povayde) 0 Ll peacy
podzumowanic w % oxlox]|ok]ok] o] ] ok] an] sk |ex]szk

Tabela/wykres 31. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I1I doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

n sl el alzlafolalzlzlels
1. Dofnansowanic do studiw
‘podyplomowych :

AS0/
| do 10 kst pracy olofloloJoli1|lo]lo|lz2]|s]3s 5 y %
[ do 20 1at pracy olofloflo|lo|lo|lo|lo|lo]3]37 17%

do 20 kat pracy ololoflo|lo|lo|lo|lo|lo]o]a
powyed 30 13t pracy oJoloflololilololi]lails
2 Dafinansowanic do azkoken | i 21%
0 : 4 /o
— 4%
do 10 kst pracy ololololoJoJoJo]z]s]3 /o
| do 20 lat pracy ololo|Jolo]J]oflo|]ol3]|z]2
do 30 kst pracy o|lolo|oflo|lolo|]oJo|o]o
| powyae] 20 13t pracy oloflolofJolofJolo]ai]2]2 y
3. Organizacia srkalen 20 - 9%
~ 2%
~J/0
da 10 kat pracy o|loloJolololo|lol3s]7]s
do 20 st pracy ololoJoflolalolol1]z]s
do 30 kat pracy oloflololoJoJo|JoJo]o]1
powyaed 30 fat pracy oJofloflofloloflola1]lo]la]s %
2 Znacenie padnozena 2 oF
1%
do 10 kst pracy o|lolo|oJo|oJo|]o]o]| 2]
90 20 Lt pracy o|lolo|lolo]l]oflo|]oJo|1]3e
do 30 3t pracy o|lolo]Jolo|loJo]oJo|]o] o/
powy2e) 30 1st pracy oJolofloflololololola 1 0%
0,
0%
da 10 it pracy ololofloflofl1loflo]7]r]2
0 20 bt pracy olololololi]loflo|]as]|]=]a2s
o 30 st pracy o|lolo|olo|]olo|oJo|ao]s
powy2e) 30 1at pracy oJofJofJoJol ol z]5s5]2r 0 2%
o7
1%
o 20 kat pracy o|loflo|lofJo|z]o]o|n|2]ss
powyde] 20 kat pracy 4] a ] ] [+] 1 [«] 1 2 5 20 ~ 0 . o/ o/ 0/
| podzumowanic o]l]olololo]lslol1]iz]ofzr 0% 10% 20% 30% 40% 50%
|
do 20 3t pracy ox | ok [ox|ox|ox]| 2| ox| o | ox[21%]as% mdo 20 lat pracy M powyzej 20 lat pracy
powyied 20 kat pracy oxlosloxloslon] s lon] as|an] sk lire - - -
podmmaNIne ox o ox|ow|on]|zn] o] an]nasn] ek

Tabela/wykres 32. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-IV doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

[ u s[alalalafolalzlz]als
1. Datnamsowanie do studiw.
do 10 kat pracy o|lo|lololo|ls|lo|lo]|l1|l3]s 5 48%
8020 13t pracy ololololo]ololoflo]a]2 10%
| do 30 It pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
powyde] 30 I3t pracy 0 [ <] 0 0 3 1] [] 2 1 2
2. Datinanzowanie do azkalen | g g
= L
| do 10 &3t pracy oJoJoJoJ]oJo]JoJo]Jo]z]is 11%
| do 20 1at pracy oloJoloJoloJoloJal1]2
[ do 30 lat pracy ooJoloJoloJololaloloe
[ powyaed 30 15t pracy olololololololo]i]a
Pwmu i 3 2%
| do 10 13t pracy oloJoJoJoeloJe[]o[1]s]n 5%
[ do 20 lat pracy o JoJoloJoloJoelolel 1]z
| do 30 Iat pracy o|lo]J]olo|lo|lo|J]o]J]o]J]o]Jolo
| powyae) 30 1at pracy oloJoloJoloJolo]z2]3s
}«mm 2 0%
: 0%
| do 10 iat pracy olojJo|loJo]J]o]lo]lo]o 2 | 12
| do 20 13t pracy oloJo]l]o|lo|lofloJo]Jo]|1]3z
o 30 13t pracy 0 0 Q 0 0 0 [ 0 0 0 0
! Powyde] 30 3t pracy [«] 0 0 0 <] 2] [ 2] 1 2 3 l oqﬁ
| o 10 3t pracy 0 0 0 0 0 8 0 0 2 12 45 mﬁ
do 20 1ot pracy oloJoloJoloJoloJo]as]=
| do 30 lat pracy oloJoloJoloJelolaelola
| powy2e) 30 kst pracy o|loJofJolo|lz]lo]lo]|s|ln 194
| 0 > ’
! 3%
] do 20 1at pracy oJoJoJoJola]olo[ 215
| powde] 20 1at pracy olololololslolo]lslaln
: pocamOW e P TR S N N Nt N SN WL W 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
| oo 20 Lat pracy mmmm@nmmnu%m do 20 I 5 )
[_powysej 20 bt pracy O o | ox | o | o] | ox|on]sh|uxlaon do 20 Iat pracy powyzej 20 lat pracy
[ podzmanane ox | ox]|ox] ox| ox[ion] ox ] o | 7 [as]sex
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Tabela/wykres 33. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

I s|als]2]alols]2]s]a]s
podyplomawych
al
formy doskonalenia, 5 >
2 o|loflof|o|o|2|o]|]2]|3]|]0]0 1'%
warsztaty, szkolenia
seicions SHHs olo|t|of|o|o|o]|]2]2]|]2]a
podyplomowe
2. Dofinansowanie do szkolen 4 6%
warsztatow 139,
formy doskonalenia,
g o |0 |a ||| 0|0 |2]3]0]|2
szkolenia
ukonczone studia
oloflof|st]o|o|2r]2]2t]3]s3
3 13%
6%
formy doskonalenia,
3 o|lof|lof|o|o|o|o]|]2]|3]|]2]0
‘warsztaty, szkolenia
ukGcse stikks olo|o|o|o|s|2]|2]|2]|s]|2 ) %
podypiomowe P
P 3 a%
formy doskonalenia,
3 o|lof|lo|o|o|o|o|2t]|]o]|2]a
warsztaty, szkolenia %%
podyplomowe a%
formy doszkonaleniz,
g olo|l2t|o|o|2|0o]|s]|s]|a]s
‘warsztaty, szkoleniz 1
pacioos 2 o o 1 1 o 1 3 6 a4 16 | 12 o L '
podyplomowe 1%
podsumowanie 0o lof2]1]o]3 |3 |122]|13]|2]1s8
Torm : M 3% HPs 15% 20%% 23%
wdoskonaiena, | oo | o | 196 | o% [ oo | 396 | o6 | o6 [ 1306 | 63 | o
szkolenia
ukoriczone studia
Pl 0% | 0% | 1% | 1% | o% [ 1% | 4% | 8% | 6% | 22% | 17% u formyy doskonalenin, warsetaty, sekolenda ® who fcxoae stadia podyp lomowe
podsumowanie 0% | 0% | 3% | 1% | 0% | 4% | 4% | 17% | 156% | 28% | 25%

Tabela/wykres 34. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-11 doskonalenia kwalifikacji pedagogéw,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

" x| a|al2[ale a2 xlals
podyplomowych
C " wyc . . . < 32%
formy doskonalenia, ’ 189
% o|lo|lo|]o|lo]|]o|o|o]|a|[s]7 )
warsztaty, szkolenia
Skbiicooee o|lofo|ofo]s|[o]|o|2]a]a
podyplomowe
Dofinansowane do szkoien | ; 4 248
warsztatow 13%
fommy doskonalcals, o|lolo|[o]|]ofo]|]1]o0 % | 7 | 20
szkolenia
ukonczone studia
o|lo|lo]o|o]|]o|o|s]|2|[3]s .
podyplomowe 1 3%
formy doskonalenia,
5 o|lo|lo|]o|o]|]o|o|o]| 1 |[12]68s
, szkolenia
SkoAC008 stidEs olofofofloflofo|]o|o]|7]a 2 %
podyplomowe N - 1%
4.2naczenie podnoszenia
kwalfikaci
formy doskonalenia,
5 o|lo|lo|o|o]o|o|o]|of3]1s
warsztaty, szkolenia . 1%
i o|lo|lo|[o]|]o|lo|o]|]o|o]|2]c¢® = g
podyplomowe b
formy doskonalenia,
B o|lo|lo|o|lo]o|1t]|o0o]|s&[30]3s
warsztaty, szkolenia _ %
sicoce o|loflof|o|o|ls]o|s]|a]s|fl® | Wt
podyplomowe o
podsumowanie [} 0 0 0 0 1 1 1 | 10| 45 | 60
o doskaae [ b Y s 15% 208 5% s 5%
Y > 0% | 0% | o% | o% | o% | o% | 1% | o% | 5% |25%|32%
szkolenia
“"m":’“"" o% | 0% | 0% | o% | o% | 19 | o% | 1% | 3% [13%[18% m fornyy doskonalenm, wantaty, sekolenia ® o feaae stadia podyp kmowe
podyplomowe
podsumowanie w % 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 19 | 1% | 1% | 5% | 39% | 50%

Tabela/wykres 35. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-III doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wlasne)

il s|alsf2]aflofslalslals
formy doskonalenia,
: o|lo|lo]o|o|st]o|lo|z2]s5]1 "
warsztaty, szkolenia 5 3%
Alodcann Sindka o|lo|lo]|]o|o|st]o|o|1]3 |2 2%
podyplomowe
2. Dofinansowanie do szkolen i
_warsztatow i 15%
formy doskonalenia, 4
% o|lo|lo|o]o]|]o|o|o|3]|s]s 1%
A
ot 3 o|lo|lo]o|o|o]o|o|[3]|3]|0o
podyplomowe
formy doskonalenia,
: o|lo|lo]o|o|st]o|st]|2]6]|se
tikosiczons Sicka o|lo|lo]o|o|o]o|o|3]|s5]|se
podyplomowe . 1%
4.Znaczenie podnoszenia = | 0%
formy doskonalenia,
< o|lo|lo]|]o|o|lo]o|o|o]z]|1s
warsztaty, szkolenia
aficiogs i ojlo|ofo]o|[o|o]|o|o]2]=s Ll
podyplomowe _ l [
formy doskonalenia,
< o|lo|lo]|]o|o|z2]o|1]|6]|18]a
warsztaty, szkolenia
fogcadas Siudka ofo|o|o|o|st]o|lo|7]1]|3| 0 %
podyplomowe 1%
i 0oloflo]Jo|lofl3]|]o]| 1 [s3]31]7e
formy doskonalenia, o | o oss| ol om|-om [rom| soc] om [ ammeinoms 5 % 1" 15% 2% 25% Ll 8 5%
2
ukonczone studia
podyplomowe 0% [ 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 0% | 0% | &% | 10% | 2% m ooy doskonalens, warsztaty, sekolenin ® wkodcxme stadia podypkanowe
3 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 2% | 0% | 1% | 10% | 25% [ 61%
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Tabela/wykres 36. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il - opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-IV doskonalenia kwalifikacji pedagogdw,
z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)
i T s{alalalalolslalslals
1. Dofinansowanie do studiow
podyplomowych
| formy doskonalenia,
warsztaty, szkolenia 2%

ukoniczone studia
podyplomowe
2. Dofinansowanie do szkolen i

14%
formy doskonalenia, 4 a
o ] o 0 0 o (] ] 1 5 6 1%

warsztaty, szkolenia

ukonczone studia
] o 0 ] ] ] o [} 1] 2 14
podyplomowe
2 Orzanizacia szkolen ze N %
{spegefistari 1%
formy doskonalenia,
z 0 [} o o o o [} [} 3 4 5
warsataty, szkolenia
ukonczone studia
= ] [} 0 o ] o [} o ] 5 1 .
| podyplomowe 2 L
4. Znaczenie podnoszenia 0%
kwalifikacii
| formy doskonalenia,
< ] o 4] (] ] ] [+] (] 1 5 6
warsztaty, szkolenia e
ukonczone studia l H
5 o o ] ] o o [} [} o 2 13 "
podyplomowe
formy doskonalenia,
] [} 1] o ] a [} o 7 16 | 22 4
»

warsztaty, szkolenia 0

ukonczone studia on
0 ] 4] 0 0 7 ] ] 1 12 a3 ' 4

podyplomowe

i 0 lo]o]lo|of11]o]|ofs|28]6ss

[ % 0% 15% 2% 25% 10%% 15% 10 5%

for konaleni
oAy Qosiopatene. o% | 0% | o5 [ o% | a% | o% | o% | % [1a%]20%
warsztaty, szkoleniz
kor i
e 0 o% | o% | o5 | o% | o | % | o% | o% [ 1% | 2196 [3s% /
podyplomowe: m focy doskonalens, warsztaty, sekolenin ® ekoscome shadia podyp kanowe
podsumowanie 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 10% | o% | 0% | 7% | 25% | 58%

Tabela/wykres 37. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V - opinie nauczycieli o motywowaniu ich do pracy przez dyrektora w PS-I,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédlo: opr. wlasne)

S P ) 0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%
z |5 E § Z g - § ?D % g 1. Nagrody 18%
% -g ? E -E‘ "g '§ E % s ;‘ é 2. Dodatek motywacyjuy 19%
z a 2 3 % = 'g Z R §« g = 3. List pochwalny e 2%
- o 2 : 2 "‘-—D_ "‘-—-o. é e o6 4. Pochwaly ustne 15%
M S 2 2 5. Pochwaty przy rodzicach 11%
1 2 3 4 5 6 7 Q9 6. Pochwaly przy radzie pedagogiczne) 18%
v 7. Wyroznienz I 4%
8.0 y 2%
PODSUMOWANIE 34 | 35 | 4 | 27| 21| 33| 8 [ 23] o g o
.Imme | o8¢
PODSUMOWANIE w % 18% | 19% 2% 15% | 11% | 18% 4% 12% 0%

Tabela/wykres 38. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V - opinie nauczycieli o motywowaniu ich do pracy przez dyrektora w PS-II,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wiasne)

]
& E g t‘ s S = - 0% 5% 10% 15% 20% 25%
B = ; ; z ; 5 ; gﬁ 5 § 1. Nagrody me—— 4%
= = E = o
E, 3 2 ° % S 3 s ¥ = ? = 2. Dodatek motywacyjny 18%
2 | zz| 2 ¥ |2 | EQ | B 5 = i1 .
z A & 2 5 e _g o, E s = 3.List pochwalny = 1%
= g | 3 e |[£%[£.8 ] = 4 Pochwaly ustne 19%
o : | v Gighl| & °° 5 R o
¥ <} 5. Pochwaly przy rodzicach s 3%
1 2 3 ¥ 3 6 7 3 9 6. Pochwaly przy radzie pedagogicznej 21%
v 7. Wyroznienia wemm——m 4%
8.Ocena pracy T———  13%
PODSUMOWANIE | 36 | 46 | 2 | 48 | 20 | 54 | 10 | 34 | 2 AT
| PODSUMOWANIE w% | 14% | 18% 1% 19% 8% 21% 4% 13% 1%

Tabela/wykres 39. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V - opinie nauczycieli o motywowaniu ich do pracy przez dyrektora w PS-I11,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wlasne)

= o & ke % 52 0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%
o | £ g | B F8| = 5
= % E £ -] [ ; @ 5 8 1. Nagrody 16%
= = o = o o
E, 3 § —':D’ ‘E ‘g 5 g g S © = 2. Dodatek motywacyjny 16%
51 = 2 ‘= (= = s (= .
z a = iy 5 59 |52 > 3 & 3. List pochwalny e 3%
i ~ 2| 5 H 2|20 = o N
g £ o 3 i~ = “ 4. Pochwaly ustne 15%
o ~ ') o = & g 5
= 5. Pochwaly przy rodzicach 13%
1 2 3 4 5 6 7 8 9 6. Pochwaly przy radzie ped icznej 15%
v 7. Wyréznienia me—— 5%
PODSUMOWANIE | 69 | 69 | 14 | 64 | 55 | 64 | 23 | 53 | 10 8 Qcena pracy i
9.Inne m—— 2%
PODSUMOWANIE w % | 16% | 16% | 3% 15% | 13% | 15% 5% 13% | 2%

Tabela/wykres 40. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V - opinie nauczycieli o motywowaniu ich do pracy przez dyrektora w PS-1V,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztaicanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

o
< E_“ é E\ ? § o & 0% 5% 10% 15% 20% 25%
Loy el g ES = | =3 5 g 1. Nagrody e 16%
e s 5 o 2 ‘;1‘ 2 ‘%\ = B £ = 5 . - 139/
5D - 8 = S B oo g9 N o = 2. Dodatek motywacyjny 23%
] ° = 2 2 ER|E3 = g =
z o & = = 5= |5 =& = 2 - 3.List pochwalny | 0%
2] o 2 -2 =4 S e | Lo = O
£ = = B O 2 : 4. Pochwaly ustne  ES— 15%
o < i 1] 96 = p
= 5. Pochwaly przy rodzicach e 8%,
1 2 3 4 3 6 7 8 9 6. Pochwaly przy radzie pedagogicznej 14%
v 7. Wyréznienia E—— 5%
8.0 7 —— 187
PODSUMOWANIE 36 | 50 0 34 | 18 | 32 | 12 | 4o 0 *“‘;":: »
4 e 7o
PODSUMOWANIE w % | 16% | 23% 0% 15% 8% 14% 5% 18% 0%
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Tabela/wykres 41. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-I,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)

=
= | = £ 3 = g B 2
B 2| B = | & |E28 = = | 2
& <4 = ) =2 23| N @ =
& ] 2 z - = =
Zl 2|2 |5 | 5|58 2|8 |«
S |E|B|8|E |2 B|S
] = & = |8 & = %
Elo|<|3 8
o & e
v
1 2 3 4 5 6 7 8 9
¥
do 10 lat pracy 9 9. 2 7 6 8 3 5 0
do 20 lat pracy 3 3 0 3 2 3 0 3 0
do 30 lat pracy 1 2 0 1 1 2 0 1 0
powyzej 30 lat pracy 5 4 0 3 3 4 1 3 0
PODSUMOWANIE 18 | 18 | 2 14 |12 117 4 |12 ] 0
do 20 lat pracy 12 12 2 10 8 11 3 8 0
powyzej 20 lat pracy 6 6 0 4 4 6 1 4 0
PODSUMOWANIE 18 | 18 | 2 14 |12 17 4 | 12] 0
do 20 lat pracy 12% | 12% | 2% [ 10% | 8% | 11% | 3% [ 8% [ 0%
powyzej 20 lat pracy 6% | 6% | 0% | 4% | 4% | 6% [ 1% | 4% | 0%
PODSUMOWANIE w % | 19% | 19% | 2% | 14% | 12% | 18% | 4% | 12% | 0%

Tabela/wykres 42. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-II,

5. Pochwaly przy rodzicach

6. Pochwaly przy radzie pedagogicznej

0% 2% 4% 6% 8% 10%
2. Dodatek motywacyjny -
3. List pochwalny NN 2%

4. Pochwaly ustne

7. Wyréznienia

“ 3%
o

8. Ocena pracy o

Obszar wykresu Jmy doskonalenia, warsztaty, szkolenia" Punkt "5" I
}'WT—!"_‘a TR

#do 20 lat pracy

=powyzej 20 lat pracy

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)

= ERp
& 2 |3
gl E|2 |3 |Eg =
| 5|5 |E |3 ZE| B
2l |lz|:= 5l =z | &g "
el | g8 | E|28l 8|52
2lE|l2 |8 |slpg S8 |=
z | § S5l 2ls2 2|8
N - 2 g |1ZE2[® | o
“ 22288 < :
Bl | <2 |8 *
o = e
v
1 3 4 6 7 8 9
Vi
do 10 lat pracy 3 4 0 6 1 7 1 4 0
do 20 lat pracy 8 10 0 10 6 11 B 5 1
do 30 lat pracy 3 4 1 4 3 4 1 4 0
powyzej 30 lat pracy 4 [ s Jolalolso|alo
PODSUMOWANIE 18 | 23 13 24 | 10 | 27 5 17 1
do 20 lat pracy 11 14 0 16 7 18 4 9 1
powyzej 20 lat pracy 7 9 1 8 3 9 1 8 0
PODSUMOWANIE 18 [ 23 | 1 (24 110 (27| 5 |17 (1
do 20 lat pracy 9% [11% | 0% [13% | 6% [14% | 3% [ 7% | 1%
powyzej 20 lat pracy 6% | 7% | 1% | 6% | 2% | 7% | 1% | 6% | 0%
PODSUMOWANIE w % |14% |18% | 1% |19% | 8% [21% | 4% [13% | 1%

Tabela/wykres 43. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-I11,

6. Pochwaly przy radzie pedagogicznej

2% 4% 6%

3. List pochwalny

8%

4. Pochwaly ustoe

5. Pochwaly przy rodzicach - p

7. Wyréznienia
8. Ocena pracy

9.

g

mdo20latpracy  powyzej 20 lat pracy

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)

= 2 |e
=3 g |8
g E E|2[Bal e 5
5| 5|25 |rs| B¢
AR E AR AR B E A
@ £ 2 a = | S = =
| E|a]|E pgle| 8| =
Z|ld |25 | F|58 2| 8|
2|28 |52 B |
=3
- el I - - I
A« |~ > |&
£ |
& - |s
v
1 2 3 4 5 6 7 8 9
v
do 10 lat pracy 15 15 4 14 11 15 5 8 3
do 20 lat pracy 10 10 1 9 8 8 2 9 1
do 30 lat pracy 1 1 0 1 1 1 0 1 0
powyzej 30 lat pracy 8 8 2 8 7 8 4 8 1
PODSUMOWANIE 34 [ 34| 7 [ 32|27 |32 |11|26] 5
do 20 lat pracy 25 [25 [ s [23[ 19 [ 23] 7 [171] 4
powyzej 20 lat pracy 9 9 2. 9 8 9 4 9 !
PODSUMOWANIE 34 [ 34| 7 |32 (2732112 5
do 20 lat pracy 12% | 12% | 2% [ 11% | 9% [ 11% | 3% | 8% | 2%
powyzej 20 lat pracy 4% | 4% | 1% | 4% | 4% | 4% | 2% | 4% | 0%
PODSUMOWANIE w % | 16% | 16% | 3% |15% | 13% |15% | 5% |13% | 2%

Tabela/wykres 44. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-1V,

6. Pochwaly przy radzie pedagogicznej

e
2. Dodatek motywecyiny | —
3. List pochwalny
4. Pochwaly ustne

5. Pochwaly przy rodzicach

7. Wyréznienia

8. Ocena pracy

®do20 latpracy  ®powyzej 20 lat pracy

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)

z 2
= 8 [=s
Iy 5 |8
IR R
S| 2|8 |F|E[o® 8 || 8
2lE8le|E|l=|xale|lE |8
z|3 || 5| &|88 2|8 |
= | 8| = = s 235 |8
-0 et o I - I
a L) - s =
o Sle
1 2 3 4 S5 6 7 8 9
v
do 10 lat pracy 9 14 0 10 4 10 4 11 0
do 20 lat pracy 2 3 0 2 2 2 1 3 0
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0
powyzej 30 lat pracy 7 s o[ s34 1|60
PODSUMOWANIE 18 [ 25| 0 |17 ] 9 |16 | 6 |20 0O
do 20 lat pracy 1n| 17 0 12 6 12 “]o0
powyzej 20 lat pracy 7 8 0 5 3 4 1 6 0
PODSUMOWANIE 18 [ 25| 0 |17 ] 9 |16 | 6 | 20| 0
do 20 lat pracy 10% | 15% | 0% | 11% | 5% | 11% | 5% | 13% | 0%
powyzej 20 lat pracy 6% | 7% | 0% | 5% | 3% | 4% | 1% | 5% | 0%
PODSUMOWANIE w % | 16% [23% | 0% |15% | 8% |14% | 5% [18% | 0%
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Tabela/wykres 45. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-I,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

= g e 0% % % % 8% 10% 12%
s e |8
1) =1 = E o = " o0/
|E[E[8|E SR LNagody | 11
HEIEIEIRILEE B AR E
1HHHE S HEE 2 Dtk ey [ i, -
= & S o 5 TNRIY %
z 3 |5 | & g = 3 &
=5 = -3 2 g z 2| B o 2
Bl% |5 |5 (3| 3. List pochwalny plla 4
2le|<|B |2 P Y — 2%
£ |2
i L]
o = ) %
4. Pochwaly ustoe o
L | 2 EEEEFIEEESE
[ W 5. Pochwaly przy rodzicach 3% %

formy doskonalenia,

warsztaty, 6. Pochnwaly przy radzie pedagogiczne; | s 10

ukoriczone studia

podyplomowe 7. Wyréznienia | 3%

PODSUMOWANIE | 16 | 17 2 13 9 16 4 11 0

; 6%
= e P 8. Ocena pracy %
o ot | 726 | 9% | 0% | 6% | 3% | 8% | 2% | 6% | 0% "
A 9. Inne 2
o - 4
pﬁzﬁ:'““'d“e 11% [ 10% | 2% | 9% | 7% [10% | 2% | 7% | 0%
YP u formy doskonalenia, warsztaty, wkolenia  ®ukosiczone studia podyplomowe

PODSUMOWANIE | 18% | 19% | 2% | 15% | 10% | 18% | 5% [ 13% | 0%

Tabela/wykres 46. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-II,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

B g |2 0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%
SRR ik
| 5|k 5| e | g
c|ls|5 |5 |F[aEg E| 5|zt
o £ =4 g a SR ] E] 1%
slsle|lz2|5158l2|5|2 2 Dotk motywecyiy [ e
5 £z & g sglE (8| @
S| E | & | (B & | G 1%
Sl |2 |2 3. List pochwalny 17
IS = |e
wi
s Pty e | — 1
it [2la]la]s [®lm] &8 ]
£
" 5. Pochwaly przy rodzicach [ T 7
formy doskonalenia, EESE fe
e m|wu| 15|61 |B]|o
warsztaty,

ukoriczone studia 6. Pochwaly przy radzie pedagogicznsi [ T T — 13%

podyplomowe i

PODSUMOWANIE | 18 | 23 | 1 | 24 | 10 | 27 | 5 | 17| 1 7. Wyrsenienia. [y 3%
: 8. Ocena pracy [ 10%

formy doskonalenia, | g0, | 110, | yoq | 1205 | 59 | 13% | 1% | 10% | 0%
warsztaty,

ori i 9% Q%

Hkodcapne shada) 6% | 7% | 0% | 7% | 3% | 8% | 3% | 3% | 1% e 1%

podyplomowe

PODSUMOWANIE w % | 14% | 18% | 1% |19% | 8% |21% | 4% |13% | 1%  formy doakodalertny wecty, Shulecia,  Wukoicanne'stivia podyplomone

Tabela/wykres 47. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-I11,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

? E ’E 0% 1% 2% 3% 4% 3% 6% 7% 8% 9% 10%
BEler|2|3|E.]s
> 55|22 |zE|l5 | 1 vegrosy |
- - B 3
Bl E|2 |z |E|E8 5=
g = 3 o g )
el |2|2 5|58 2|5|2 p—_________ L
ZlE|z12(|F1258 8|7
= ] = = 2 e - : 5
Sl=l<|21€7T " 3 Listpociainy [0
(=9 5
] o
S D 8%
+ Poaaty soe [ T
1 2 4 5 6 7 8 9

3
[ v 5. Pochwaly przy rodzicach [ 7
formy doskonalenia. warsztaty,
= & ooty oy e ptoron T *
ukoriczone studi:
podyplomowe 7. Wyromienia [ 3%
PODSUMOWANIE 35| 35 7 32 [ 28 | 32 | 12 | 27 5
— %

9.1me [,

formy doskonalenia, warsztaty,| oo | g0, | 2o, | gog | 79 | 8% | 3% | 7% | 1%
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podyplomowe
PODSUMOWANIE w % [16% |16% | 3% |15% [13% [15% | 6% [13% | 2%

8% | 8% | 1% | 7% | 6% | 7% | 2% | 6% | 1%

= formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia ® ukoriczone studia podyplomowe

Tabela/wykres 48. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, motywowanie nauczycieli do pracy przez dyrektora w PS-1V,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

= ’_L;: » 0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%
e o E
= 2
E1E|E|2 [BEg = 1. Nagrody - 5%
z | B Z 2 Bl = oy Srody 1%

=z =] 5 |8§| 2| ¢

e T 2|z | RIES|E|5] 2 ’

=3 g 2 g = |z 2| 2 o £ 2. Dodatek motywacyjny Lo 13%
2 i = 5 oo B 3 o

13|z |5 |EIEE |8 )|-

—_ = =% o =
S22 1228 |a 3.List pochwalny | §
S|l |~ |8 |2 ) b
S = e

v
1 2 3 4 5 6 4 8 9 o
Vv ) ) b 5. Pochwaly przy rodzicach -‘/'3%
formy doskonalenia, warsztaty. 10 i 0 8 4 i ) i é
59
szkolenia 6. Pochwaly przy radzie pedagogicznej 2% 0
ukoriczone studia

8 14 0 9 5 10 5 10 0 .,
podyplomowe 7. Wyroznienia hl e 5%

PODSUMOWANIE 1825 0 |17 9 |16] 6 [ 20] 0
———EE
formy alenia, warsztaty.
(formy doskonalenia, warsztats,| g0, | 100, | o | 795 | 4% | 5% | 1% | 9% | 0%
\ szkolenia o.fae | 0%
ukoriczone studia 0%
podyplomowe )
PODSUMOWANIE w % | 16% | 23% | 0% | 15% | 8% | 14%| 5% |18%| 00p | ™oy doskonalenia, varztaty, wkolenia @ukoiiczone studiz podyplomowe

7% | 13% | 0% | 8% | 5% | 9% | 5% | 9% | 0%
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Tabela/wykres 49. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

S5 4 ls]2lalol s T a3 als
L 5 I 5%
1. Zajecia otwarte dlarodzicow | 0 [ 0 | 0 |0 | o | o | o | 2 | 2| 6 | 28
2. Zajecia otw; s I 3%
2 Zaygen otwadeda’ olofloloflo]|2|l2]2]6]s |2
praktykantow, stazystow .
3. Udzial w przegladach, é o lalalels] s : ‘ i | i 3 I 1%
konkursach B - i . .
- . — < — .l
4&?:“‘1’ konkurséwdla | o | o | oo |20 o] 4| s |1w0] 12
P 1 W 3%
3. Inne
0
PODSUMOWANIE oo |o|o|2|2|4|10)| 18| 34| 80 e
PODSUMOWANIE w % | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 1% |3% | 7% |12%)]23%|53%| °* 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Tabela/wykres 50. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-II doskonalenia kwalifikacji pedagogow,
z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

sla]la3f2]afo]r 23] 475
VII 5 I 570
1. Zajecia otwartedlarodzicow | 0 | 0 [ O [ O [ O | O | O | O | O 17 42
2. Zajecia otwarte dla
praktykantow, stazystow

R =————————— [

= T 3 I %
sk progldact; olo|lo|o|o|o|o|o]|o]| 12| 4
konkursach 2 W 3%
4. Ox:gamzac_]a konkursow dla 0 0 0 0 N 0 4 4 9 % 2
placowek B 2%
5. Inne
0 0%
PODSUMOWANIE 0|2 (0|0 |4)|0(|4]|6 |13 70 | 133

PODSUMOWANIEw % | 0% |1% [ 0% [0% [29% [0% [29%[3% | 6% | 309% | 5706 | %  10%  20%  50%  40%  S0% 60 70%

Tabela/wykres 51. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-IIT doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

5] 4]3]2]a]o]1]2]3]a] 5 T
VI 5 Y 0%
1. Zajecia otwarte dlarodzicow | 0 | 0 | 0 | 0 | o | o] oo | o] o] e
R 4 Il 7%
S Lancaatye e olololo|loflo|o]o|ol|ls]| e
praktykantow, stazystow 3 f 1%
3:Udesl v prosgiadach, olo|lolo|o|lo|lo|o|o]|a4] e
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4&?“5&"“ konkurséwdla | o | o | o [ o oo |af2]|a]|s]| 4
placows 10 1%
3. Inne
0 0%
PODSUMOWANIE olo|o|o|o|o]|4|2]|4]|18]246
PODSUMOWANIE w % | 0% [ 0% | 0% [ 0% [ 0% | 0% [1% [1% [1% [ 7% [ 90% | 04 i o 0% o

Tabela/wykres 52. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-IV doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodlo: opr. whasne)

IS ISR EN R E
VII 5 I 5%
1. Zajeciaotwarte dlarodzicsw | 0 | 0 | o [0 | oo oo | 2 | 1| 2
2 Zajgcia otwarte diy 2/o0lofoflolo]o]o] 2 6 | 46 ) .
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3 _
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4. Organizacja konkursowdla | o | 5 | o | 3 | o |18 o |2 | 10| 6 10
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5. Inne
o I 3%
PODSUMOWANIE s|o|of2 o0 18|02 22| 4 |128

PODSUMOWANIE w % [4% | 0% [0% [ 1% | 0% [8% | 0% [1% | 10% | 19% | 58% | ** I 2% 306 U W% 00N TR
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Tabela/wykres 53. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-I doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, (zrodto: opr. wtasne)

[ Vil I I I N I Y I I S P
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' .
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Tabela/wykres 54. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-II doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 55. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-III doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 56. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1V doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 57. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1 doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 58. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V11 opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-II doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 59. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V11 opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-IIT doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 60. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIl opinie nauczycieli o wsparciu przez dyrektora w PS-1V doskonalenia kwalifikacji pedagogow,

sTaTaT2]alolrl 2345

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 61. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-I, budowanie przez dyrektora atmosfery wérod kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

s|lala]la2lalol1l2]3]4a]s
X
1. Organizacja wycieczki 3 2 4 0 0 3 0 4 311011
£ Onuzncschs mepeca oloflolofo|4a]o]|2]s5]|19]s
integracyjnych
3. Ogniks: Spoficanks olo|l2folo| 7608|141
integracyjne
PODSUMOWANIE 3 2 6 0 0 |14] 6 6 |16 | 43 | 20
PODSUMOWANIE w % |3% | 2% | 5% | 0% | 0% [12%]| 5% | 5% |14%|37%|17%

315

5 I 17%
4 I 377
3 I 147

2 EE. 5%

1 5%

0 I 127

0% 10% 20%

30% 40%



Tabela/wykres 62. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-II, budowanie przez dyrektora atmosfery wsrod kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 63. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-III, budowanie przez dyrektora atmosfery wsrod kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 64. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-IV, budowanie przez dyrektora atmosfery wéréd kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wiasne)

slafls]2fafoli[2]3[4]5s]
X 5 35%
|1. Organizacja wycieczki 0 0 0 0 0|14 0 1 [20] 1818 |4 36%
|2 Otgantzac xuprec olololololo|o]|o|a|3]|3? %
integracyjnvch 2 0%
|2 Qe ottty ofo|oflo|o|le]|o|o]|17|2s]2 g
\integracyjne
I 0%
PODSUMOWANIE o|o|o|o|o0o|20{0]|1| 411|767 ° 4
PODSUMOWANIE w % | 0% | 0% [ 0% | 0% [ 0% [ 9% | 0% [ 0% [19%[36%[35% %+ %  10% 1% 20% 2% 30%  55% 40%

Tabela/wykres 65. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-I, budowanie przez dyrektora atmosfery wsrod kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodlo: opr. wlasne)

HEIEIEFIE IR
1. Organizacja wycieczki pX4 8%
do 10 lat pracy tJolololo|l1]|lo]lofofal]o2
do 20 lat pracy 1 0 0 0 0 1 0 0 0 7 2
do 30 lat pracy 1 0 0 0 0 1 0 0 0|2 1
powyzej 30 lat pracy tlofololo]1]1]olol2]o0o]f 4 25%
2. Organizacja imprez 13%
integracynych
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 1 0 2 4 1
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 1 2 1 7 13%
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 1 2 0 1 3 -y
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 2 e
3. Ogniska. spotkania
integracyjt
do 10 lat pracy 1 0 0 0 0 0 0 0 1 4 2 . 3%
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 2 1 2 1 5 0 5 10,
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 1
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 2 1 0 0 2 0
do 10 lat pracy 2 0 0 0 0 1 1 0 3 12 5 \ _ %
do 20 lat pracy 1 0 0 0 0 3 1 3 3 [13]9 LU
do 30 lat pracy 1 0 0 0 0 2 0 2 3 2 3
powyzej 30 lat pracy 1 0 0 0 0 4 3 1 0 4 2
b
U
do 20 lat pracy 3 0 0 0 0 4 2 3 6 | 25| 14 ¥
powyzej 20 lat pracy 2 0 0 0 0 6 3 3 3 6 5
podsumowanie 5 0 0 0 0 10 5 6 9 [ 31 (19 o LTy 1% 15% 2% 24% U
do 20 lat pracy 4% [ 0% [ 0% | 0% | 0% [ 5% [ 2% | 4% | 7% [ 29%] 16%
powyzej 20 lat pracy 2% | 0% | 0% | 0% | 0% | 7% | 4% | 4% | 4% | 7% | 6% udo 2Hlatpacy W poydej 20 hat pracy
podsumowanie w % 6% | 0% | 0% | 0% | 0% [12%][ 6% | 7% [11%)|36%)|22%)

316



Tabela/wykres 66. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-II, budowanie przez dyrektora atmosfery wérod kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 67. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-III, budowanie przez dyrektora atmosfery wsrod kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 68. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-IV, budowanie przez dyrektora atmosfery wérod kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)
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do 20 lat pracy 1JofJoJoJoJoJoJolo[1]1
do 30 lat pracy oloJolololoJolo]o]o]o
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 2 3 2 _ 59,
0
R |
do 10 lat pracy 3 0 0 0 0: |5181] 23 1 8 7. |18 &
do 20 lat pracy 1JofJoJoJoJoJ1Jof[o[2]s
do 30 lat pracy oJoJoflolofJoJololo]o]o :
powyzej 30 lat pracy 0oJoJofoJoJsfoJoJ2a[s]o], 16%
4%
do 20 lat pracy 4 0 13 1 9 |20 5 cay o 25 Npa NEa7 S
powyzej 20 lat pracy 0 0 0 0 0 3 0 0 3 ) 0% X% 10% 15% 20% 2% 30%
podsumowanie 4 olo]o]ofw6] 41 [10[17]2
do 20 lat pracy 5% [ 0% | 0% | 0% [ 0% [16%] 5% [ 1% [10%] 11%]25%
powyzej 20 lat pracy 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 4% | 0% | 0% | 2% [ 10%]11% mdo 20 latpracy mpowyzej 20 lat pracy
podsumowanie w % 5% | 0% | 0% | 0% [ 0% [20%] 5% | 1% [12%]21%[36%
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Tabela/wykres 69. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-I, budowanie przez dyrektora atmosfery wsrod kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

-

-

[

Sla[a3]2Tafol1J23[4]s5s
formy doskonalenia,
warsztaty, szkolenia 0 ! 0 0 0 ! 0 2 2
DeoncIone sty 2| o oo 0|1 3|2
podyplomowe
formy doskonalenia, ol o oo oo 1]4]2
warsztaty, szkolenia
ueoticaone study oo oo 0|1 5|2
podyplomowe
3. Ogiska, spotkania
formydoskonalemfx, 0 0 0 0 N 0 1 0
warsztaty, szkolenia
peoscoune Sty 0| o 0| o 2|0 5| o
podyplomowe
i?;::yﬂmm 0|1 0| o 1l fal7]a
ukoriczone studia 2|0 0| o 2z | 2 13| 4
podyplomowe
podsumowanie 2 1 0 [0 3 3 20| 8
Tormy doskonalers
v‘:‘;: ::kox 0% | 2% | 2% | 0% | 0% 2% | 2% | 7% | 13%| 7%
____ warsztaty, szkolemia
“iﬁ;‘;;zos““vd': 4% | 0% | 4% | 0% | 0% 4% | 4% | 5% |24%]| 7%
podsumowanie w % | 4% | 2% | 5% | 0% | 0% 5% | 5% | 13%] 36%| 15%

u formyy doskonalenin, warsztaty, sekolenia

24%

15% 2%

o whodcoae stadia podyp omowe

Tabela/wykres 70. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-II, budowanie przez dyrektora atmosfery wérod kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. wiasne)

S [4[3Ta[ATola[2]3[4[5s
foemy doskonacita, 2|o0flofo]|ofs3s o|lo|1w]2
warsztaty, szkolenia
pidnczon, std 2o ofofo]1 o|lo|s |3
podyplomowe
formy, doskonaleass; oloflofloflolf1 23|23
warsztaty,

Weoticzone studia oloflofloflolfo t = | 8| 3
podyplomowe

foemy doskonalenia oloflofloflols3s 2|2 7|1
warsztaty,

pstcane sty 1 oflofo|ol]2 AR N
podyplomowe

ormy doskonalenis, 2loflolo]ol7 4|5 || u
warsztaty, szkolenia

LT 3 |loflofloflo]s3s 204 |12]s
podyplomowe

podsumowanie 5 00| 0] 0]10 6 | 9 [31]19
formy doskonaleaiay 2% | 0% | 0% | 0% | 0% | 8% 5% | 6% |22%] 13%
warsztaty. szkolenia

i oncaone st 4% | 0% | 0% | 0% | 0% | 4% 2% | 5% | 14%| 9%
podyplomowe

podsumowanie w % | 6% | 0% | 0% | 0% | 0% [12% 7% [11%]|36%|22%)

(=]

S8
oS

8%

= formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia

2%
14%

15% 20% 25%

mukoficzone studia podyplomowe

Tabela/wykres 71. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-III, budowanie przez dyrektora atmosfery wsrod kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

s|a]a3]2]alo]1]2]3]4]s

1. Organizacja wycieczki X

ey skl olo|o|lo]|ols o|s|6]|s
warsztaty, szkolenia

ukGaczone stdia olo|o|lo]|olfa 1] s3]t

podyplomowe

formy doskonalenia, olof|olo]|olo o|l1|oln
warsztaty.

Ukatcane studia olof|olo]|olo ol 1]6]|s

podyplomowe

foomy doskomalens, olo|o|lo]|ols3s 0|3 |9l
warsztaty, szkolenia

AkoiCone Stodid olof|oflo|olfo o6 5|4

podyplomowe

formy doskonalenis olo|o|lo|ole 0| 924|025
warsztaty,

ponTE o|lo|lo|lo|olfa 12|
podyplomowe

podsumowanie 0olo|olo]lo]10 1 |21 | 38 | 38
formy doskonal 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 6% 0% | 8% [22%]23%
ukoticzotc stiidcy 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 4% 1% | 11%] 13%] 12%
podyplomowe

podsumowanie w % _| 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 9% 1% |19%]|35%]|35%

(]

(=)

3

<

» formy doskonalensa

warsztaty, szkolenia

15% 20% 25%

mukonczone studia podyplomowe



Tabela/wykres 72. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, analiza badan przeprowadzonych w PS-IV, budowanie przez dyrektora atmosfery wsrod kadry pra-

cowniczej, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. whasne)

sTalfalaTaloli[2]3]4[5
1. Organizacja wycieczki X
oenty doskmliens, olo|loflo|o|4a|2|o]o]|2]3
warsztaty. szkolenia
wkiczonc sinde 2lolololole|l2]o|1]1]1
podyplomowe 5 16%
2. Organizacja imprez = 20%
integracyjnych
formy doskonalenia, oloflofloflolololo|lol|ls| 7] 4 15%
warsztaty. szkolenia 6%
Dhoticaonc st olololololo|lo|lo]|2]2]|n
podyplomowe N
3. Ogniska, spotkania 3 =2 10%
Soemey doakosplcris tlo|lofjoflo]|oflo|o|2]|s5]3 .
warsztaty, szkolenia 5 | 0%
- : 2 -
M pticzone sty 1tloloflolo|3|o|1]s]|2]4 i
podyplomowe
Teopsomowane | T ] I
o S—— tlo|lofloflo|4al2]o|2|2]|nB 2%
warsztaty. szkolenia
g sloflo|lololn|2]1]|s]s5]|16 5
podyplomowe 0 S 159
podsumoranie 4000 oo 16| a|1|10]17]02 *
. 0% 5% 10% 15% 20% 25%
formy doskonal 1% | 0% | 0% | 0% | 0% | 5% | 2% | 0% | 2% | 15%] 16%
<o tudi
Tlicaonic e 4% | 0% | 0% | 0% | 0% | 15%] 2% | 1% | 10%| 6% |20%
podyplomowe m formy doskonaleni 7. koleni koficz dia pod: {
= — e s A s e e formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia mukoficzone studia podyplomowe

Tabela/wykres 73. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-1, wsparcie przez dyrektora aktywno$ci zawodowej nauczy-

cieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wiasne)

s|alal2]alola]2]3]als
I 5 I 557

1. Poszukiwanie sponsoréw | 0 0 0 0 0 0 0 4 6 1 | 18 g I————
| 27%

|2. Wspotpraca z rodzicami 0 0 0 0 0 0 0 0 2 10 | 28

3. Wspdtpraca z innymi 3 Y
i oloflo|o|lo|o|2|2]2]|1]1|> M-
nauczycielami

2. Prowadzenie zajec
FONagEEnIRENES olol2]o|loflo|2|6]|7]|12]1|> HEe

pokazowych
|5. Przygotowanie dekoracji 0 0 0 0 0 0 0 2 0 9 29 [1 B 2%
|6. Inne formy aktywnosci 0 0 0 0 0 2 0 0 2 4 17
PODSUMOWANIE o|o|2|0o|0o|2|a]|1a|19|61 124001
PODSUMOWANIE w % 0% | 0% | 1% | 0% | 0% | 1% | 2% | 6% | 8% |27%(55% | 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Tabela/wykres 74. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-II, wsparcie przez dyrektora aktywnosci zawodowej nauczy-

cieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)

s|alal2]afJola]2]3]als

w

n I 627

1. Poszukiwanie sponsoréow | 0 0 0 0 2 2 (1] 6 13 [ 20 | 16 PR ————
%

2. Wspdtpraca z rodzicami 0 0 0 0 0 0 0 0 6 6 | 47
3. Wspdtpraca z innymi 3 I 10%
RIpACe Ly olofloflo|o|o]|o]| o] 2]|1a]a &
nauczycielami
4. Prowadzenie zaje¢ 2 W 2%
0 0 0 0 0 1 2 0 9 24 | 20
pokazowych ’ .
5. Przygotowanie dekoracji 0 0 0 0 0 4 | 50 1 1%
6. Inne formy aktywnosci 0 0 0 0 1 6 18|, 1 1%

PODSUMOWANIE 2 3 2 6 | 31|74 (194

0
0
0
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0%
0% | 1% | 1% | 1% | 2% |10% |24% | 62%

0

0

0
PODSUMOWANIE w % 0%

Tabela/wykres 75. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-III, wsparcie przez dyrektora aktywnos$ci zawodowej nau-

czycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (Zzrodto: opr. wiasne)
i JTs]alsl2]afJola1]2a]a]als
1 5 I 33%

1. Poszukiwanie sponsoréow | 0 ) 0 0 0 0 0 0 7 12 [ 55 4 O 13%

2. Wspdtpraca z rodzicami 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 | 78
3. Wspotpraca z innymi 3 4%

i -p . td 0 o 0 0 o 0 0 0 ) 15 | 58 A
nauczycielami

4. Prowadzenie zajec¢ 2] 0%
0 o 0 0 0 0 0 2 8 9 50

pokazowych .
5. Przygotowanie dekoracji 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | 12 | 57 L |10
6. Inne formy aktywnosci 0 0 0 0 0 0 0 0 4 | 54 0 0%
PODSUMOWANIE 0 0 0 0 0 0 [} 2 | 15 | 56 | 352 ; 3
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
PODSUMOWANIE w % 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 4% |13%|83%
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Tabela/wykres 76. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II1, analiza badan przeprowadzonych w PS-IV, wsparcie przez dyrektora aktywnosci zawodowej nau-

czycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (Zzrodto: opr. wiasne)

SR I T T T N R O
5 e e ———————— e  ; 51%

1. Poszukiwanie sponsoréw | 0 0 0 0 0 0 2 2 6 18 | 30 R h————
2. Wspdtpraca z rodzicami 2 0 0 0 0 0 0 2 2 [ 22 | 26
3. Wsp6éh i i 3 11%
spo_ praca_ zinnymi § G 5 pS o 2 5 0 1a | 16 | 20 3 I
nauczycielami
4. Prowadzenie zajec 2 H 4%
0 0 ) 0 2 2 0 6 6 16 22
pokazowych 1 i
5. Przygotowanie dekoracji 2 0 0 0 0 0 0 2 4 0 | 48 :
6. Inne formy aktywnosci 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9 12, pi1%
PODSUMOWANIE 4 [} [} [} 2 4 4 |12 (32|72 |172 Z
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
PODSUMOWANIE w % 1% | 0% | 0% | 0% | 1% | 1% | 1% | 4% |11%|24%|57%

Tabela/wykres 77. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II1, analiza badan przeprowadzonych w PS-I, wsparcie przez dyrektora aktywnosci zawodowej nauczy-

cieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)

[0 s|lals3]2]a]ol1]l2]3]a]s
1. Poszukiwanie sponsoréw n
do 10 lat pracy oJoJoloJoJo o|1]2]a]a 30%
do 20 lat pracy ololololololoJlolo|a]o2 5 Ve
o 30 lat pracy olofolofoJolool1]ol1 24%,
powyze) 30 lat pracy 0olo oJo]oJo o l1]lo]1]2
AT
do 10 lat pracy oloJoJoJo[oJoJo[o[3]s
do 20 lat pracy olololoJolof[olo o221
do 30 lat pracy olofofojoJoJofofJo]|o]o2 24%
powyze] 30 lat pracy ololololoflofololalolal 4 —
3 Wspoipraca z innymi 5%
do 10 lat pracy oJoJoJoJolo[1]o[1]6]3
do 20 lat pracy ololololo[olo[olo[1]>2
do 30 lat pracy ololololo[olo oo o2 0
powyze] 30 lat pracy oloJoloJolo o1 ol2]2] . I/
4.Prowadzenie zaje¢ 3 2%,
do 10 lat pracy oJo[1]ofoJol1]2]afal1
do 20 lat pracy olololololololo o221
do 30 lat pracy ololololo[olo[olo[o]>2
powyzej 30 lat pracy o [olololololo]1]lo]2]2 na
S_Paygotowanie. 1 > 7
do 10 lat pracy olofo[o[oJo[o[1[]o[a]es = -0/’0
020 lat pracy ololololololo[o]lo[o]ls
do 30 lat pracy olololololo[olo o|o]2
powyzej 30 lat pracy oJo[oJo]oJololo o 1]a
do 10 lat pracy olofJofofJofJ1lofJof1[2]3 - 2%
do 20 lat pracy olo[o[ofololofololo]|1 1 v
o 30 lat pracy ololololo[olololo o2 Yo
] 30 lat pra ol ololololololololols
do 10 lat pracy olo[1]olof1|2]|a]|sf2]a2s
o 20 lat pracy ololo|olo[olo[o|o]ew o
do 30 lat pracy ofololololnlololsllu] g - 1%
powyze) 30 lat pracy oJlofololofolo 316w 0%
do 20 lat pracy Iolol1[°In|llzl‘]3]u|”|
powyze) 20 lat pracy oo oo oo o 3|26 2 , zo/ ’ - ; <o/ no/ 2z
i Tolol1lo]ol ]2l 7 w]nlea] 0% 3% 10% 13% 20% 25% 30% 35%
do 20 lat pra 0% | 0% | 1% [ 0% | 0% | 1% | 2% | 3% | 7% | 20% 30% 3 v a2 =
e Talala o a el o e ] ®do20latpracy Wpowyze) 20 lat pracy
podsumowanie w % 0% | 0% | 1% | 0% | 0% | 1% | 2% | 6% | 8% | 20% | 53%

Tabela/wykres 78. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II1, analiza badan przeprowadzonych w PS-II, wsparcie przez dyrektora aktywnosci zawodowej hauczy-

cieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. wlasne)

[ s F[alalelilzil e[ &[5
1. Poszukiwanie sponsoréw 1]
do 10 lat pracy oJloJoloJoJo o[1]o[s]2 46%
do 20 lat pracy ofololoJolsJoTola[2]s] § /0
do 30 lat pracy ofofoflof[afololalala]1 7%
powyze) 30 lat pracy olofofofJofoflolal2]2]0 :
do 10 lat pracy oJoJoJol]oloJloJo[1]olz
do 20 lat pracy ofofoflofloflolofo[1]1]s
do 30 lat pracy olojofofoflo]o|]o|1]|]o0]a 1 6‘}.‘3
powyzej 30 lat pracy olofoJolo[oflofofo[2]3] 4
3 Wapotpraca z nnymi 8%
d0 10 lat pracy oJoJofJofJoJoJoJolol21]s
do 20 lat pracy ofoflofoflololofolol2]9
do 30 lat pracy ofofofofofolofola[2]2 -
powyze] 30 lat pracy olo[oJo[oJolololo[1]a w %
TrowadienieaRe ‘ 2 5%
pokazowych : b
do 10 lat pracy oJofofofJololoJo[1[s]2
do 20 lat pracy oloflofololololol1]3]e
do 30 lat pracy olofofofolofofola[a]2
powyze] 30 lat pracy oloflofofolol1lol1]3]o0 19
e e 1 - 7o
do 10 lat pracy oJlofJofJofJofofoJoJo[2]s]| = %
do 20 lat pracy olofofo|o|ololo]o]o]10
do 30 lat pracy oloflofo|o|olololo|o]a
powyzej 30 lat pracy olofoflofolololololo]ls
6. Inne formy aktywnosc 3
do 10 lat pracy oJofJofofo[oJoJo[o[o[s 0%
do 20 lat pracy oflofofofloloflofolol2]s 1 :
do 30 lat pracy o[ofolo|olololololo]|1 l 1%
ej 30 lat pr: o[ oflololololololol1]o0
do 10 lat pracy olofofofof[ofof[1[2[1a[2
do 20 lat. pracy o o [ o o 1 o 0 5 10 44 o/
do 30 lat pracy 0lo]Jofo|1]o|o]1]afa]is 0 l /0
povryze] 30 lat pracy ofoflofofofo[1[1]3T0s o
Y,
do 20 lat pracy olofofofo[1[ofa1[7[2a]|n
powyze) 20 lat pracy Jolololola1lo[ |27 13]2] 0/ 50/ 0/ zo/ R/ N30/ 20/ 250/ 0/ s/ TP/
oASGARIE o lolm o lala 1] s bl sl 0% % 10% 15% 20% 2% 30% D% 40% 43% 30%

s do 20 latpracy ®powyzzj 20 lat pracy

do 20 lat pracy
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Tabela/wykres 79. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II1, analiza badan przeprowadzonych w PS-III, wsparcie przez dyrektora aktywnosci zawodowej nau-

czycieli, opinia nauczycieli z uwzglgdnieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. whasne)

[ slal3]2]a]ol1]2]3]a]s

do 10 lat pracy
do 20 lat pracy
do 30 lat pracy

(&)

alole|e
ololele

1. Poszukiwanie sponsoréw n
s |10 $30
b 35%
0 [1 27%
‘
do 10 lat pracy
do 20 lat pracy

0
)
do 30 lat pracy )
0

|ele]e|e

do 30 lat pracy
powyzej 30 lat pracy

[
do 20 lat pracy [
0
0

HEEN

A

do 10 lat pracy
do 20 lat pracy
do 30 lat pracy

/

oo | 3 1 oLl . ) 0%

do 10 lat pracy %
do 20 lat pracy

do 30 lat pracy
powyzej 30 lat pracy

(3]

do 20 lat pracy 1
do 30at pracy Y
ej 30 lat prac

do 10 lat pracy 0
do 20 lat pracy )
do 30 lat pracy o
powyzej 30 lat pracy [

do 20 lat pracy 0 2 | 116
3

b 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

podsumowanie |

do 20 lat pra 0% | 0% 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 4% [11% | 55% 5" - ~rm )
mounyie 0tatracy | 0% | o [ o [ o% [0 [ 0% | ox [ o [ o% |1 [ora] ®do 20 latpracy  Wpowyzej 20 lat pracy

podsumowaniew% [ 0% [ 0% | 0% [ 0% [ o% [ 0% [ o [ o% | a% [13%[s2]

Tabela/wykres 80. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II1, analiza badan przeprowadzonych w PS-IV, wsparcie przez dyrektora aktywnosci zawodowej nau-

czycieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

— 43%
14%

L/ 8
0 2
ofo 15%
4|3

u F ISR ESEE B B i

1. Poszukiwanie sponsoréw n

do 10 lat pracy oo
do 20 lat pracy oo
oo
0 0

do 30 lat pracy

| lo|w|e
(&)

do 10 lat pracy Y
do 20 lat pracy )
do 30 lat pracy )
powyzej 30 lat pra 0

lat pracy
do 20 lat pracy
do 30 lat pracy
powyzej 30 lat pracy

do 10at pracy
do 20 lat pracy
do 30 lat pracy

0

do 20 lat pracy 1
do 30 lat pracy 0
powyzej 30 lat pracy 0

do 20 lat pracy

ofo
o o
do 30 lat pracy oo
0 0

W&' 30 lat irii

do 10 lat pracy 1
do 20 lat pracy 1
do 30 lat pracy 0
powyzej 30 lat pracy 0

do 20 lat pracy 2 10 | 23| 65

/ 59/ ’ / 5 200/ 259/ d / 459 3
— 2l 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

podsumowanie |

do 20 lat pracy |
powyze) 20 lat pracy | 0%

}”“""[“‘[”‘ 7% 5% [ as%] mdo 20 latpracy  ®Wpowyzzj 20 lat pracy

I
0% | 0% | 0% | 2% | 4% | 5% [14%]
1% | 1% | 1% | 4% |11%] 2a% [ 57%

I
I
umowaniew % | 1% | 0%

Tabela/wykres 81. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania III, analiza badan przeprowadzonych w PS-I, wsparcie przez dyrektora aktywnosci zawodowej nauczy-

cieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych doksztafcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wiasne)

n slalalalalelx][z[a]ls]5s
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Tabela/wykres 82. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II1, analiza badan przeprowadzonych w PS-II, wsparcie przez dyrektora aktywnosci zawodowej nauczy-

cieli, opinia nauczycieli z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. whasne)

i slafa]zTaleolal2ala]s

1. Poszukiwanie sponsorow mn

formy doskonalenia, ol @l a3 e 50%
warsztaty, szkolenia W

ukonczone studia A S P i S e 34%
dyplomowe

formy doskonalenia, §
warsztaty, szkolenia 5%
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warsztaty, szkolenia I 00
ukonczone studia o 7o
olofofo|Jo|o|ofof1]|3]s < /

podyplomowe /o

formy doskonalenia,

warsztaty, szkolenia

ukonczone studia oox
dyplomowe 1 il
formy doskonalenia,
warsztaty, szkolenia

ukoriczone studia
podyplomowe A

0 o/
formy doskonalenia, /o

warsztaty, szkolenia
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ke studi: . - - »
uo:mf:..::,: 0% [ 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 2% | 8% | 4% = formy doskonalenia. warsztaty, szkolenia mukoficzone studia podyplomowe
podsumowanie w % 0% | 0% | 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 3% |14% | 83%

Tabela/wykres 83. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II1, analiza badan przeprowadzonych w PS-III, wsparcie przez dyrektora aktywnosci zawodowej nau-

czycieli, opinia nauczycieli z uwzglgdnieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. whasne)

" s|alalafafol1]2]3]a]s

1. Poszukiwanie sponsorow mn
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ukonczone studia
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ukoriczone studia
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0% | 0% | 0% | 0% | o | 0% | 0% | o | 2% | 8% [2a% = formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia mukoniczone studia podyplomowe
podsumowanie w % 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 3% | 14% | 83%

Tabela/wykres 84. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania II1, analiza badan przeprowadzonych w PS-IV, wsparcie przez dyrektora aktywnosci zawodowej nau-

czycieli, opinia nauczycieli z uwzglgdnieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)

i slafa]zTalolal2ala]s

1. Poszukiwanie sponsorow mn

formy doskonalenia, =
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N ol onowe 0% [ 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 2% | 9% | 24% = formy doskonalenia. warsztaty, szkolenia mukoficzone studia podyplomowe
podsumowanie w % 0% | 0% | 0% | 0% | 1% [ 1% | 1% | 2% | 11% | 23% | 62%
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Tabela/wykres 85. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1V, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-l w opinii pedagogéw,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)

l slals[afafofr[2]3]4]5]
1 v 5 37%

1. Przydziat obowiazkéw 2]ofoflo]of[2]4a]2 15 15 4 31%

2. Prace dodatkowe 2 0 0 0 0 2 0 6 : 10 15 | 3 S—— 1%

3. Przydzial kadry o[olofo[o0 2028|020, -

4. Decyzyjnosc, delegowanie A 5 .

e 2t alofofololo|2 210153 9 | i

| PODSUMOWANIE s{o|o|o|o0|6|6|12]18]50]s0 ° =

| PODSUMOWANIEw % | 5% [0% 0% | 0% |0% [4% [4% |8% [11%]31%[37% *¢  ** 10 1% 2o 2% 3 3% 4o

Tabela/wykres 86. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-II w opinii pedagogdw,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zroédto: opr. wlasne)

_ S| a3 2]afJof1[2[3]afs
} v 5 I 65%
|1. Przydziat obowiazkow 0 0 0 0 0 0 0 0 2 18 36 || 4 N 22%
|2. Prace dodatkowe 0 0 0 0 0 0 0 2 2 8 4 | 3 o 10%
|3. Przydziat kadry 0 0 0 0 0 0 0 0 2 8 44 5w
|4. Decyzyjnosc, delegowanie -
o oo oo o] 2] 2[2]16]14|2/ ;4
PODSUMOWANIE 0 0 0 0|0 2 2 4 | 22| 48 | 144 (|0 P 1%
PODSUMOWANIEw % | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% [ 1% | 1% | 2% [10%]229%[659% ©* 1% 20%  =0%  40%  S0% 60%  70%

Tabela/wykres 87. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1V, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-III w opinii pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zroédto: opr. wlasne)

\' TSila s al o293 45

] w 5 I 76%

1. Przydziat obowiazkow 0 0 0 0 0 0 0 0 0 12 59 | 4 NN 20%

2. Prace dodatkowe 0 0 0 0 0 0 0 0 2 14 57 | 3 m 3%

3. Przydzial kadry O [o0|o[oloJof[olo]o][10]o], .

4. Decyzyjnosc, delegowanie = )

T ofofo|lo|lo|o| 30| 6|22

| PODSUMOWANIE o|lo|o|o|o]|o|3|o0]| 8 |s56]|217|° %

| PODSUMOWANIEw % | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 0% [ 3% [209%]76%| °* 20 0% o0 5o 100%

Tabela/wykres 88. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-IV w opinii pedagogdw,

z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zroédto: opr. wlasne)

S |ed | 3|2 ] [ 06| a4 2| 3] &] 5
i v 5 I 4%
|1. Przydziat obowiazkéw olo] o] ofo]| o] ofo]10]18]|2s]s 27%
|2. Prace dodatkows 0 0 0 0 [ [} 0 0 8 18 | 32 |3 e— 17%
ji.gexzcv}mkfgil ' o Jololololalol2lulnlw],,.
|4 yZyJnosc, delegowanie ; =
s oo | 4o 216006 ]|14]| 14|, g
PODSUMOWANIE 0| 0| 4|0 | 2 |18| 0| 2 |38 62]100° me—
PODSUMOWANIEw % | 0% | 0% | 2% | 0% | 1% | 8% [ 0% [ 1% [17%[27%44%| 1o% 0% 0% 0% 0%

Tabela/wykres 89. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1V, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-I w opinii pedagogéw,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

STA[B a0l E[2[s]a[5
1. Przydziat obowiazkéw v A8}
= L2/
do 10 lat pracy olojojolo|1|1]|1]lo|s]|3 J 17%
do 20 lat pracy tjofojofojojojojof1]1
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 3 10/
2. Prace dodatkowe 4 aLRe
do 10 lat pracy olo|lo|oflo[1[o]|2]2]3]2 11%
do 20 lat pracy 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 3
3. Przydzal kadry 2 10%
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 1 2 3 5 2 1%
do 20 lat pracy o|lo|lo|o|lo|loJo|lo|o]|1]2 ’
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 0 0 2 2
4. Decyzyjnos¢, delegowanie 6%
obowiazkow 2 5,
do 10 lat pracy ojlo|o0o]oO 0|l 0] o0 1 4 4|2 1%
do 20 lat pracy 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 2. 1%
7o
1 ;
do 10 lat pracy ololoJo o2 1]s5]s|15]n 2%
do 20 lat pracy 3 0 0 0 0 0 0 0 0 3 6
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 1 2 1 1 5 10
0 2%
1%
do 20 lat pracy 3 0 0 0 0 2 1 5 8 | 18 [ 18
powyzej 20 lat pracy 0 0 0 0 0 1 2 1 1 9 | 14
podsumowanie 3 0 0 0 0 3 3 6 9 |27 32 Og A 5,, -o 10‘% E 5, A : Oa o :50 A
do 20 lat pracy 4% [ 0% [ 0% | 0% | 0% | 2% | 1% | 6% | 10%]22%22% " - - AN
powyzej 20 lat pracy 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 2% | 1% | 1% | 11%] 17% mdo20latpracy ®powyzej 20 lat pracy
podsumowanie w % 4% | 0% | 0% | 0% | 0% | 4% | 4% | 7% |11%|33%|39%|
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Tabela/wykres 90. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1V, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-I1 w opinii pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wtasne)

Sla[a[a]F[o]E[2[3]4[35
1. Przydziat obowiazkow v :
5 41%
do 10 lat pracy ojlofloflojlolo|o|ofo|1]7 J 4%,
2
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 1 5 5 I
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 1
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 )
2. Prace dodatkowe ] 4 - 16%
do 10 lat pracy olo|J]o|of[o[of[o]o]|]1]o]7 5%
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 1 0 3 7
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 4 o/
3 Pyt iy 3 9%
do 10 lat pracy oJoJoJ]oJoJoJoJo o ]2]s = 1%
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 8
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 o/
B : I %
obowiazké 7o
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 4 2 2
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 0 3 4 3
do 30 lat pracy olofofojo0ojO0o]oOo]oO 1 112 0
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 3 1 s i
| B
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 5 22
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 1 5 113 (23
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 1 10 . 12
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 1 1 0 17 0 2 &
0%
do 20 lat pracy 0 0 1 0 10 | 18 | 45 - =
4 ga o T o a9 v 2
powyzej 20 lat pracy olo|lo]Jo]ofof1 1| 6|27 0% 3% 10% 13% 20% 25% 30% 33% 40% 45%
podsumowanie 0 0 0 0 0 1 11 |24 ]| 72
do 20 lat pracy 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 0% | 1% | 9% | 16%| 41% - S
powyzej 20 lat pracy 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 1% | 1% | 5% | 24% mdo 20 latpracy ®powyze] 20 lat pracy
podsumowanie w % 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 1% | 2% |10%|22% | 65%|

Tabela/wykres 91. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1V, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-III w opinii pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrédto: opr. wiasne)

s 4|3l 2]afo]i2]3]4a]s
1. Przydziat obowiazkow v
5 56%
do 10 lat pracy ojlo|lojo|Jofo]o|o|o]| 4|12 J
do 20 lat pracy 0oJojJojJoJo]Jo]o]o]o]o]10
do 30 lat pracy oJojJojJo|JoJo]o]o]o]o]|1
powyzej 30 lat pracy 0|l o0fO0]O|fO]|]O|[]O]O 0| 2] 6 Loy
D Pacetobiowe A 15%
do'10 Lat pracy oJoJoJoJoJoJoJolo[s5]w] 3%
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 9
do 30 Iat pracy oJoJoJoJoJoJoJoJo o1
owyzej 30 lat prac; oJoJoJoJoJoJoJoJo[2]s
do 10 lat pracy oJoJoJoJoJoJoJoJoJaJu| -~ 0%
do 20 lat pracy oJolofofololo[o[o[o]10
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 7 o/
T Decyzyjnose, delegowanie 5 | 0%
bowiazkd “ 0%
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 1 6 9
do 20 lat pracy oJoJoJoJoJo]1Jo[2[2]s
do 30 lat pracy olojJojJojofjo|lo]o]oOo]oO[1 o/
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 6 ] l ‘,l"'°
0%
do 10 lat pracy ofoflofoJoJoJo o1 [19]s
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 0 1 0 3 2 | 34
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0%
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7 |25 0 éf
/0
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 0 1 0 21 | 78
powyzej 20 lat pracy oo [o0o[o0o[o o o]0 7 [ 29 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
podsumowanie oJoJoJoJoJoJ1TJo 28 [ 107
do 20 lat pracy 0% | 0% [ 0% [ 0% [ 0% [ 0% | 1% [ 0% | 3% [15%] 56% i
powyzej 20 lat pracy 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 5% |21% mdo 20 latpracy ®powyzej 20 lat pracy
podsumowanie w % 0% [ 0% | 0% | 0% | 0% [ 0% [ 1% [ 0% [ 3% [20%[76%)

Tabela/wykres 92. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-IV w opinii pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

Sla[3[a2[a[o]Ji[2[3][4]5
1. Przydzial obowiazkow v
aze)
- 36%
; ; J
orty doskomalcnis olofloflofo|o]|o|o]|2]|s5]s 9%
warsztaty, szkolenia
Deoncione ot olofloflolo|oflo|o]|3]|alos
podyplomowe 15%
2. Prace dodatkowe 4 - X%
2 = &/0
£oteny doskonaleti, oflo|loflo|lolo|lo]|ofl2]7]3
warsztaty,
Hkotcaone saidia olo|lo|lo|o|of|o]o|2]2]|1 -
podyplomowe - 10%
3. Przydzial kadry 2 7%
forigy doskonaleaiz olofloflo|o|oflo|o]|a|als
warsztaty.
ukoriczone studia
e ofo|lofo|lo|1|lo|1|3]2]y9 ~ B 1%
4. Decyzymos¢. delegowanie - %
formy doskonaleria, olofloflo|lo|oflo|o]|3]|e6]s3s
warsztaty, 091_.0
ukoriczone studia 1 i
ofo|2fo|1|s|o]|ofo]|1]4 o/
podyplomowe 0%
tocny doskonalcnia olo|of|o|of|o|o]|o|1]|2]1s .
, I ¢
ukoriczone studia 0 0 5 0 1 9 0 1 8 e %
podyplomowe
podsumowanie 002|019 0|1 ]|19]|3 40
R 0% 3% 10% 13% 20% 25% 30% 35% 40%
onmy coskona cma; 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 10%|20%| 13%
warsztaty,
ukoriczone studia
0% | 0% | 2% | 0% | 1% | 8% | 0% | 1% | 7% | 8% |30% =
podyplomowe (S50 R | S [ 6 | SR R | AR W] T mdo 20 latpracy ®powyze] 20 lat pracy
podsumowanie w % | 0% | 0% [ 2% | 0% | 1% | 8% | 0% | 1% |17%|28%[44%
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Tabela/wykres 93. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-1 w opinii pedagogow,

1. Przydzial obowiazkow

ENENEN

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. whasne)

2|1 ]o]1|2]3]4]s

v

formy doskonalenia,
warsztaty, szkolenia

ukoriczone studia
podyplomowe

2. Prace dodatks

formy doskonalenia,
warsztaty, szkoleni:

ukoriczone studia
podyplomowe

formy doskonalenia,
warsztaty, szkoleni:

ukoriczone studia
podyplomowe

4. Decyzyjnosc, delegowanie
owiasks

formy doskonalenia,
warsztaty, szkoleni:

ukoriczone studia
podyplomowe

formy doskonalenia,
warsztaty, szkoleni:

ukoriczone studia
podyplomowe

podsumowanie

23

27

formy doskonalenia,

3%

0%

0%

0%

0%

1%

3%

1%

5%

14%

14%

warsztaty, szkoleni:

ukoriczone studia
podyplomowe

4%

0%

0%

0%

0%

3%

1%

7%

7%

16%

21%

podsumowanie w %

7%

0%

0%

0%

0%

4%

4%

8%

12%

30%

36%

w

(5]

(3]

10%

u formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia

14%

16%

15% 20%

u ukoficzone studia podyplomowe

21%

Tabela/wykres 94. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1V, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-II w opinii pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 95. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-III w opinii pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrédlo: opr. wlasne)

slals]2]1]ol1][2]3]4]s
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podsumowanie 0 0 0 0 0 0 2 0 4 28 110
formy doskonaleniz, 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 8% |44%
warsztaty,
ukori tudi:
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Tabela/wykres 96. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1V, rzetelno$¢ delegowania przez dyrektora zadan nauczycielom w PS-IV w opinii pedagogow,

z uwzglednieniem zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 97. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-I do wspotzarzadzania placowka

w opinii pedagogow, z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. whasne)

s[4 3[2]a]o]1l2]3[a]l5
Vi
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Tabela/wykres 98. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-II do wspotzarzadzania placowka w opinii

pedagogow, z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 99. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-III do wspotzarzadzania placowka w opinii

pedagogdw, z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 100. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-IV do wspotzarzadzania placowka w opi-

nii pedagogdw, z uwzglednieniem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 101. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-1 do wspotzarzadzania placowka w opinii

pedagogow, z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wasne)
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Tabela/wykres 102. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-1I do wspotzarzadzania placowka w opi-

nii pedagogow, z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)

[slals]2]afol1[2]3[4]s
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powyzej 30 lat racy 7%
do 10 at pracy oJoJoJoJo[oJo[oJo 3]s
do 201at pracy Tlololololo o1 o]s]s 1%
2 o
do 30 1at pracy oloflololoololo ol1]3] 3 %
‘powyzej 30 lat pracy 0l olololololololt]o]s 2%
Jat pracy oJoJoJoJoloJoJolo]2]se
Jat pracy 0o ofolololololo o3
Tt pracy olofolololololo ol 1"
o[ ololofo oo o o o]z

Hobtpay

o
e
o~

%
o

1 0%
B 1%
0 0%
do 10 lat pracy 0 1 1 7
do 20 lat pracy. 2 2. 5 /e
do 30 lat pracy 4 6
powyze 30 lat pracy 2 7
0% 3% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
do 20 lat pracy 1 0 0 0 0 0 0 2 2 |40 | 66
powyze) 20 lat pracy 0o lo|olo o163 |u][33]
o podsumowanie 1]olofoflolo1[s|s][si[w]
do 20 lat pracy 1% [ 0% [ 0% | 0% | 0% [ 0% [ 0% | 1% | 1% | 24%]40% 1 2 | ~ZRl 7
Dimpe £ B T e e : do 20 lat pracy powyzzj 20 lat pracy

Tabela/wykres 103. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-III do wspétzarzadzania placowka w opi-

nii pedagogow, z uwzglednieniem zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 104. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-IV do wspotzarzadzania placowka w opi-

nii pedagogow, z uwzglgdnieniem zmiennej lata pracy, (Zzrodto: opr. wlasne)

|sl-als3]2]afoft]2]3]a]s
VI
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Tabela/wykres 105. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-1 do wspotzarzadzania placowka w opinii

pedagogow, z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 106. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-II do wspoizarzadzania placowka w opi-

nii pedagogow, z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zroédto: opr. wlasne)
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I
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e T o 0 0 0 o o o 2 0 4 n
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| podyplomowe &
ie w % 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 1% | 5% | 5% |34%|53%)]

328



Tabela/wykres 107. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-III do wspotzarzadzania placowka w opi-

nii pedagogow, z uwzglednieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

sla]3]2]afolr]2]3]als
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formy doskonalenia, 2
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ie w % 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 2% |19%] 78%]

Tabela/wykres 108. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, angazowanie kadry pedagogicznej przez dyrektora w PS-IV do wspotzarzadzania placowka w opi-

nii pedagogow, z uwzglgdnieniem zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. whasne)

g slala3l2]afol 12345

lhqyilnmﬂy VI
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i 0 0 0 0 p ¢ 9 0 9 30 38 68
f‘“:"d"“m 0% | 0% | 0% [ 0% [ 0% | 1% | 0% | 2% | 8% [ 13%| 19%
viettrene | e | e | o | 0o | 100 | 590 | 0% | 6 120 12 25 m formy doskonalenia, warsztaty, szkolenia ® ukoficzone studia podyplomowe
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Tabela/wykres 109. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytualow w PS-l w opinii pedagogow, z uwzglednieniem

zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. whasne)

5 2 / 50, o, o, o, o/,
.g © Z g 2 = 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
&1 D e 5
S| £ 5| 2| E |85 . 1. Imigplacowki | 0%
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E 7] = < I ERE
= |« | & Z 5= 3 Stale woczystodci G 27
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6. Waps srodoviskiem G 2%
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PODSUMOWANIE w %| 0% |27% | 22% | 8% |18% |24% | 0%

Tabela/wykres 110. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-Il w opinii pedagogdw, z uwzglednieniem

zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. whasne)

o o
2 o | 2 g 2 0% 5% 10%  15% 20% 2%
o = I} s 5 . -
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Tabela/wykres 111. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-I11 w opinii pedagogéw, z uwzglgdnieniem

zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)

§ 3 ;2 z 2 0% 5% 10% 15% 20% 25%
4 8 z @ = g 3 Sl
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Tabela/wykres 112. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-IV w opinii pedagogow, z uwzglednieniem

zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. whasne)
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o

Tabela/wykres 113. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytualow w PS-l w opinii pedagogéw, z uwzglednieniem

zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 114. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-Il w opinii pedagogdéw, z uwzglednieniem

zmiennej lata pracy, (zrodlo: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 115. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-I1l w opinii pedagogdéw, z uwzglednieniem

zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 116. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-1V w opinii pedagogow, z uwzglednieniem

zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 117. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytualow w PS-l w opinii pedagogow, z uwzglednieniem

zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (Zzrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 118. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-Il w opinii pedagogdéw, z uwzglednieniem

zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 119. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-I11 w opinii pedagogéw, z uwzglgdnieniem
zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 120. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, budowanie przez dyrektora tradycji i rytuatow w PS-1V w opinii pedagogow, z uwzglednieniem

zmiennych doksztatcanie i doskonalenie zawodowe nauczycieli, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 121. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X1, dbatos¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-I w opinii pedagogow, z uwzglednieniem
zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 122. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X1, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-II w opinii pedagogéw, z uwzglednie-
niem zmiennych lata pracy, doksztafcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 123. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbato§¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikéw w PS-III w opinii pedagogdéw, z uwzglednie-
niem zmiennych lata pracy, doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. whasne)
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oc|lo|lo|e
(=3 =0 = )

4. Zapomogi dla emerytow
PODSUMOWANIE o|0|o0|0|O0]| 6|0 ]| 0 |20]|58](19]°"=2
PODSUMOWANIE 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 2% | 0% | 0% | 7% [21%|69%]| 0%  10% 20% 30% 40%  50%  60%  70%  80%
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Tabela/wykres 124. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X1, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-IV w opinii pedagogdéw, z uwzglednie-

niem zmiennych lata pracy, doksztafcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wiasne)

slafJa]a2]aJo]12]3]4]s
XI 5 — 1%

1. Pomoc losowa 0 0 0 0 0 | 30 0 0 0 12 | 14 | 4 = 14%
2. Zapomogi zdrowotne 0 0 0 0 0|40 ]| 0 2 2 6 6 | 3 M 3%
3. Zapomogi dla nauczyciel 0 0 0 0 0|42] 0 0 4 4 [ 201%
4. Zapomogi dla emerytow 0 0 0 0 0 |40 | 0 0 0 6 8 |1 0%

PODSUMOWANIE 0| 0| 0| 0|0 |152)]0 ] 2|6 32|30 e —_8%

PODSUMOWANIE 0% | 0% [ 0% | 0% | 0% |68%]| 0% | 1% | 3% [14%|14%| 0% 10% 20% 30% 40%  50%  60%  70% 0%

Tabela/wykres 125. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X1, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikéw w PS-I w opinii pedagogow, z uwzglednieniem

1. Pomoc losowa

3]2]afol1[2]3]4]s

zmiennej lata pracy, (zrodto: opr. wiasne)

XI

do 10 lat pracy

[

do 20 lat pracy

o

379/
Ll/e
o/
24%

do 30 lat pracy

powyzej 30 lat pracy

ole|o|e

ol|le|o|e
ole|o|e
ole|eo|e
olo|e|e
o|e o
ole|o|—
olo|o|e
o|~|o |
|- |w
N IES

2. Zapomogi zdrowotne

do 10 lat pracy

do 20 lat pracy

4 — 26%

do 30 lat pracy

powyzej 30 lat pracy

ole|e|e

o|o|e|e
o|lo|o|e
o|o|o|e
olo|o|e
o|lo|o|e
o|o|o|-
olo|e|~
ol=|o|e
IS
N RS

3. Zapomogi dla

do 10 lat pracy

do 20 lat pracy

do 30 lat pracy

powyzej 30 lat pracy

ol|le|eo|e

olo|e|e
olo|e|e
olo|o|e
olo|o|e
olo|o|e
olo|e|e
olo|o|~
o|=|o|~
o[- |u
P IS

4. Zap i dla emerytow

do 10 lat pracy

do 20 lat pracy

do 30 lat pracy

ole|e|e

olo|e|e
olo|e|e
ole|e|e
olo|o|e
olo|o|e
ol|lo|o|—
ol|lo|o|—
ole|e|e

powyzej 30 lat pracy

do 10 lat pracy

FICICIES
Wt [w

do 20 lat pracy

do 30 lat pracy

powyzej 30 lat pracy

ole|e|e

ole|e|e
olo|e|e
ole|e|e
ole|e|e
ole|e|e
olo|o|w
olo|o|w
o|lw|o|w
oo |&
w

do 20 lat pracy

o
o
=
w

20 | 21

powyzej 20 lat pracy

o|o

podsumowanie

=)
o
=)
=)
w
w
o

26 | 40

do 20 lat pracy

0%

0% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 4% | 4% | 4% [26%|27%

powyzej 20 lat pracy

0%

0% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 4% | 8%

podsumowanie w %

0% 0% | 4% | 4% | 8% (33%)|51%)

4%
4%

(%)

[
s
e
o

<
o
o
i
sy
o
o

0% 15% 20%

mdo 20 latpracy mpowyzzj 20 lat pracy

Tabela/wykres 126. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X1, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-II w opinii pedagogéw, z uwzglednie-

niem zmiennej lata pracy, (zroédlo: opr. wlasne)

sJlafalalaloli[2[3]als5s
1. Pomoc losowa XI
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 1 1 0 0 3 3
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 0 3 3 4
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3 1
2.Z; gi zdh
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 1 0 1 3 3
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 2 0 0 1 3 5
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 1
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 2 3 0
33 i dla ieli
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 1 0 1 3 3
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 2 0 0 2 4 3
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 1
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 2 0 2 1
4. Zap i dla emerytow
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 1 0 0 4 3
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 2 0 0 2 1 6
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 1
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 2 1 0 2
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 1 4 0 2 [13] 12
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 7 0 0 8 11 [ 18
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 011 5
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 4 4 8 4
do 20 lat pracy 0 0 0 0 4 10 | 24 | 30
powyzej 20 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 4 4 [ 19] 9
podsumowanie 0 0 0 0 8 4 4 | 14 | 43 | 39
do 20 lat pracy 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% | 7% | 4% | 0% [ 9% |21%(27%
powyzej 20 lat pracy 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% [ 0% | 0% | 4% | 4% | 17%| 8%
podsumowanie w % 0% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 7% | 4% | 4% |13%|38%)|35%|

'\"lo,s
5 — 27%
8%
Nlo_--
4 = ~i/0
17%
3 F 9%
3 o,
-
~ /o
< I -
, I 4%
0%
e
0%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

mdo 20 latpracy mpowyzzj 20 lat pracy
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Tabela/wykres 127. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X1, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-II1 w opinii pedagogow, z uwzglednie-

niem zmiennej lata pracy, (zroédto: opr. wlasne)

slafalalalo]t[2as]T4a]5
1. Pomoc losowa XI
do 10 lat pracy 0 [ 0 0 0 0 0 0 0 6 | 10
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 8
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 6
20Z; gi zdh
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 3 2|1
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 7
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 6
33 i dla ieli
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 3 4 9
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 7
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 6
4. Zap i dla emerytow
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 1 6 9
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 0 1 2 5
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 6
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 7 |18 | 39
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 3 0 0 2 4 | 27
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 3
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7 (24
do 20 lat pracy 0 0 3 0 0 9 |22 | 66
powyzej 20 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 1 7 |27
podsumowanie 0 0 0 0 0 3 0 0 | 10 [ 29 | 93
do 20 lat pracy 0% [ 0% | 0% [ 0% | 0% | 2% | 0% | 0% | 7% | 16%|49%
powyzej 20 lat pracy 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 5% [20%
podsumowanie w % 0% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 2% | 0% | 0% | 7% [21%]|69%

4

10%

16%

20%

m do 20 lat pracy

40%

mpowyzz] 20 lat pracy

48%

60%

Tabela/wykres 128. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X1, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikéw w PS-IV w opinii pedagogdw, z uwzglednie-

niem zmiennej lata pracy, (zroédlo: opr. wlasne)

slafalalalo]t[asT4a]5s
1. Pomoc losowa 2.4l
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0o |[1njo 0 0 4 2
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 3 0 0 0 2 3
270 =
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0[15] 0 0 0 2 0
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 4 0 1 1 1 1
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0 16 0 0 0 2 0
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 4 0 0 2 2 0
4. Zapomogi dla emerytow
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0|14] 0 0 0 2 0
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0 5 0 0 0 1 2
do 10 lat pracy 0 0 0 0 0[5 ]| 0 0 0 [10] 2
do 20 lat pracy 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 8
do 30 lat pracy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
powyzej 30 lat pracy 0 0 0 0 0[16]| 0 1 3 6 6
do 20 lat pracy 0 0 0 60 | 0 0 0 [10] 10
powyzej 20 lat pracy 0 0 0 0 0 16 [ 0 1 3 6 6
podsumowanie 0 0 0 0 0|7 | 0 1 3 16 | 16
do 20 lat pracy 0% [ 0% | 0% [ 0% | 0% [54%| 0% | 0% | 0% | 9% [ 9%
powyzej 20 lat pracy 0% | 0% | 0% | 0% | 0% [14%] 0% [ 1% | 3% [ 5% [ 5%
podsumowanie w % 0% | 0% | 0% | 0% | 0% [68%)| 0% | 1% | 3% |14%|14%

'S

(V5]

(]

[

0%

14%

20%

m do 20 lat pracy

mpowyzz] 20 lat pracy

54%

60%

Tabela/wykres 129. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbato§¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikoéw w PS-I w opinii pedagogow, z uwzglednieniem

zmiennych doksztalcanie i doskonalenie zawodowe, (zrédto: opr. whasne)

s|la|l3| 2o [2]3]4]s
1. Pomoc losowa X1
ey daskoralents ololoflo|oflo|o|lo]|2]|3]3
warsztaty, szkolenia
woscsomestudia. | g | | gel g | el 6 | | B 1| s
podyplomowe
2. Zapomogi zdrowotne
ey doskcealents olo|loflo|oflo|o|lo]|1]|4]3s
warsztaty, szkolenia
wkodczone studia | o | o ) ol g oo 1 |1]o|3]s
podyplomowe
= gida e
i, S— ololofololo|o|lo]|2]|s]1
warsztaty, szkolenia
ukoriczone studia || o o b ol o | o 0| 1| 1|34
podyplomowe
4. Zapomogi dla emerytow
totaty dosknaaleais, olofloflo|o|o|o|o|o|a]fs3s
warsztaty, szkolenia
ukoriczone studia
0 0 0 0 0 0 1 1 0 3 4
podyplomowe

formy doskonalenia,

2 Joflolo|loflolo|o|o|s]|w|n
warsztaty. szkolenia
uioscaong stiniey olofofoflo|lo|3]|3]|2]|n]|s
podyplomowe
podsumowanie 0 0 0 0 0 0 3 3 7 |28 )29
formy doskonalenia, oo 00/ | 00¢ | 09 [ 0% | 0% | 0% | 0% | 7% |23% | 16%
warsztaty. szkolenia
g o 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 4% | 4% | 3% | 17%]26%
podyplomowe
podsumowanie w % | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 4% | 4% |10%]|40%|41%)

T

i
.
o

10%

= formy doskonalenia, warsziaty, s=kolenta

334

= ukonczone studia podyplomowe

3%,

26%



Tabela/wykres 130. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X1, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-II w opinii pedagogow, z uwzglednie-

niem zmiennych lata pracy, doksztatcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

-

STalaTI3Ta[o T2 T4[3
1. Pomoc losowa XI
Hosidy doslibiial i 0o o 0 2103 6
‘warsztaty,
ukoticaone st 0o o 0 o|1]o]1 4
podyplomowe
7 ot
ooy doslmmletia 0o 0 1| 1]o] 4 5
warsztaty,
Hhencoone studiy 0o 0 11|00 4
podyplomowe
3. Zapomogi dla nauczycieli
formy doskonaleniz, 0o 0 1032 5
warsztaty,
ukoriczone studia 0 0 0 1 0 0 1 3
podyplomowe
4. Zapomogi dla emerytow
formay doskonzlenia, ol o 0 i || 2| 3 7
warsztaty,
ukaacaon shidia 0o 0 11|00 5
podyplomowe
fory doskonalenia; ol o 0 s|l2|s | bx)
warsztaty,
SRsconie sty oo 0 34|02 16
podyplomowe
podsumowanie 0 0 0 3 6 5|14 39
formy Soskonaleni 0% | 0% 0% 4% | 2% | 4% | 10% | 22% | 20%
warsztaty, szkolenia
o 0% | 0% 0% 3% | 3% | 0% | 2% | 16% 14%
podyplomowe
podsumowanie w % | 0% | 0% 0% 7% | 5% | 4% |12%]|38%)|34%)

20%
14%
Y,
-
16%
10%
0,
-0
I v
0%
Se
-/0
3°
L
4%
3%
. % 10% 15% 20% 25%
m formy doskonalenia, warsztaty. =kolemia ® ukonczone studia podyplomowe

Tabela/wykres 131. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X1, dbatos¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikow w PS-III w opinii pedagogow, z uwzglednie-

niem zmiennych lata pracy, doksztafcanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

slalal2laloli]2]3]4]s
1. Pomoc losowa X1
fofiay doskomalcat; oo 0 oflofo]1 14
warsztaty,
honcane siudi oo 0 olofo]o 12
podyplomowe
T o
oty coskonalchin, oo 0 1lofo]s 13
warsztaty,
uconie s oo 0 olofo]o 13
podyplomowe
T T P
formy doskonalenia, ol o 0 1]ofols 13
warsztaty,
ukoriczone studia 0 0 0 0 0 0 0 1
podyplomowe
4. Zapomogi dla emerytow
fobuy doskoalenia, ol o 0 1]ofo]1 14
warsztaty.
ukGacsont: stidia oo 0 olofo]2 7
podyplomowe
ooty doslmmleia 0o 0 s |ofofs 54
warsztaty,
phencoone sty oo 0 o|ofol2 3
podyplomowe
podsumowanie 0 0 0 3 0 0 | 10 97
fomy doskmleits, | g 0% 2% | 0% | 0% | 6% 39%
warsztaty, szkolenia
T 0% | 0% 0% 0% | 0% | 0% | 1% 31%
podyplomowe
umowanie w % | 0% | 0% 0% 2% | 0% | 0% | 7% |21%)|70%)

39%
31%
13%
8%
6%
1%
o‘ﬁ
0%
o.ﬂ
0%
. 2
0.5
% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
® formy doskonalema, warsztaty, szkolenia ® ukonczons studia podyplomowe

Tabela/wykres 132. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania XI, dbato$¢ dyrektora o sprawy socjalne pracownikoéw w PS-IV w opinii pedagogéw, z uwzglednie-

niem zmiennych lata pracy, doksztaicanie i doskonalenie zawodowe, (zrodto: opr. wlasne)

STalaT3Ta[o T2 35T4[3
1. Pomoc losowa X1
Hosidy doslbiial il 0o o 0 6| o0]o]o 4
warsztaty,
uhoncaone st 0o o 0 9|lo|o]o 3
podyplomowe
R —
formy doskonalenia; ol o 0 71011 2
warsztaty,
Hkeicoune stadiy oo 0 Blo|o]o 1
podyplomowe
3. Zapomogi dla nanczycick
formy doskenalersa, 0o o 0 7lofo]2 1
warsztaty,
ukoriczone studia o 0 o i | <6 0 o i
podyplomowe
4. Zapomogi dla emerytow
fofety, daskonaleats oo 0 s|o|lofo 3
warsztaty,
ukbaczone stidia oo 0 2lofo]o 1
podyplomowe
tomiy doskonalenta, oo 0 2o 1]3 10
warsztaty,
Hhsscoone studiy 0o 0 )00 o 6
podyplomowe
podsumowanie 0 0 0 76 | 0 1 3 16
foomy dossmleits, | 00 g 0% 25%| 0% | 1% | 3% 9%
warsztaty. szkolenia
gl T 0% | 0% 0% 43%] 0% | 0% | 0% 5%
podyplomowe
umowanie w % | 0% | 0% 0% 68%]| 0% | 1% | 3% 14%)

()

<

9%
3%
5%
9%
3%
0%
W %
0%
0%
0%
25%
43%
5% 10% 13% 20% 23% 30% 35% 40% 43%
® formy doskonalenta, warsztaty, szkolenia ® ykonczon: studia podyplomoswe
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Zalacznik nr 7, tabele/wykresy surowej analizy ankiet dla rodzicow
Tabela/wykres 133. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania |, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do ponoszenia jakosci pracy

przedszkola w PS-I w opinii rodzicéw, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicéw, (zroédto: opr. whasne)

é i 5 E :: 4 3
i A ——— v N
AR ER .
: £} i1
? £ a i g 1 5. Pezygotowywase dekoeaci prsadsckola i
i i 3 f g e » %
it 4 3§ 14
P o3 la r £ & 4 Opacomrwamersaaseh regaizmance [ ik oo
2 % : 3 2 2 :
H E|E |35 I3
3 H H E 3 ~ .
: F & i z 3 Opracomywame: realizaqs mmowscs pedagogesmych h‘ . ~
£ £ F R
1| T T 6 T ek gt o | 1+
d30m [12] 3o s5]3] 2
powyzej30%at [ 23 | 7 [ | 1s | |
o oo s 1% 1% 106 18
d30m [ 7% ] 2% [ 8% [ 3% [ 2% | wdo30kt pomyiej 301t
powyzej 30 lat [ 13% | 12 3% [ 17% [ 11% | 3% | e e

Tabela/wykres 134. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do ponoszenia jakosci pracy

przedszkola w PS-IT w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrodto: opr. wiasne)

3
]
% " 7. Provadsenie moniki prociezica [P 3%
g 2 ™
3 = 5 1 |8
E ] ) 3 g} pracowanie choreografii i scenografii do “
ik E 5 3 i 3 przedstamen 9%
E8 s X |2 Iz L)
2 £ 5 H 2 i Ponsonymams A poelibols 10% y
H 3 PEoIg -
H E B 5 (& 4
H £ ] i 3 (B 4. Omaconywasiarstmych ropsimin [ 35
£ 8 H : 3 s £
i (B (k2 |E [§ |8e [E
8= |E i 5 <
O TR I T B socnmerspeercers [
15 £3 5% & E &7 £
=3 5% ¢ " E s ) ik
T T T T T T T o] remimeiirtmsmcm i [T
e isn [ B BT e T e Ti6 T3 15 e I —
wyssze |7 T I A T A | imformacy dotyezacych fankejonowama gnpy 13%
0% 2% 4% 6% 8% 10% 1% 14% 16%
zawodowe / Srednie | 8% | 11% | 4% | 3% | 10% | 5% | 3% | T e
wyzsze [13% [ 10% | 5% | 3% | 15% | 9% | 2% | i

Tabela/wykres 135. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania |, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do ponoszenia jakosci pracy

przedszkola w PS-III w opinii rodzicéw, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicéw, (zroédto: opr. wlasne)

E

3

i P s Prowadzenie kromk praecazkola h )
el L 4 |2

3 2 g g 3 E 6. Opracowamie choreografii i scenografii do 38
i H i H 2 E goniduianviad _ 16%
¥ 2 b |3 [
s 0 2 1 & 1 ey . E——
3 £ 2 g 3 "%
: !t f 2 [BE I3
P 3. 1 |5 8 TP S——— N —
:  if H rl ’
b osp 2 5 by "
E s | é : E_g ‘g 3 Opacomywaniei esizaca imovacs pedagogiczrc [ — 1
£ 52 8 £ 5§ £
Sf = < - & = ~

1 [ 21 Lowif s ] & 1.9 [f2
o3 [7 [ o] 3] 2663 ] 1%
powyzej30tat [ 33 | 21 | 27 | 15 | 37 | 35 | 18 |
1% 1% 16% 19% 20%
do30mt [ 3% | 0% | 2% | 1% | 3% | 3% | 1% | wdo30
powyzej301at [ 15% | 10% | 13% [ 7% [ 17% [ 16% | 8% |

Tabela/wykres 136. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania |, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do ponoszenia jakosci pracy

przedszkola w PS-IV w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicéw, (zrodto: opr. wlasne)

H
< P i3
5 ] =
O I O
I (F® 1 & 2
- |
i § 2 7 § 1
LN O
PR g 4 B
H £ 2
R I
HE IS L
Er g3 |8 & (& !
—f Nt o = v S = R
T | T T T S N I
do3om [ 6 T 1+ T 1 Tol a7 4T 1] A
powyzj30tt | 34 | 8 | 17 | 18 | 34 | 35 | 15 | &
o s 1
sl [3% TToe] [ I 2% E : mdo30iat mpeeyasi 01at

powyze; 30 1at [ 20% | 5%

Tabela/wykres 137. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania |, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do ponoszenia jakosci pracy

przedszkola w PS-1 w opinii rodzicow, z uwzglgdnieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zrédto: opr. wasne)

3
3
i I8
5 0 G S
g nadilu
F g g i
0O O O
ikt o 1 41
) i
I Hi s 1
Wbkl li
=4 51 2% 5 ¢ =
T 1+ [ 2] 3]s | |
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Tabela/wykres 138. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do ponoszenia jakosci pracy

przedszkola w PS-II w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenia rodzicéw, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 139. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania |, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do ponoszenia jakosci pracy

przedszkola w PS-III w opinii rodzicéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 140. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania |, wykorzystywanie przez dyrektora kwalifikacji kadry pedagogicznej do ponoszenia jakosci pracy

przedszkola w PS-IV w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenia rodzicéw, (zrédlo: opr. whasne)
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Tabela/wykres 141. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Ill, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢ dla dzieci wspierajgcych ich

wszechstronny rozwo6j w PS-l w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicéw, (zroédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 142. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Ill, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢ dla dzieci wspierajgcych ich

wszechstronny rozwoj w PS-11 w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 143. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Ill, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢é dla dzieci wspierajacych ich

wszechstronny rozwo6j w PS-111 w opinii rodzicéw, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 144. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Ill, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢é dla dzieci wspierajacych ich

wszechstronny rozwo6j w PS-1V w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrodto: opr. whasne)

5
i5 2 X ey © 1 —
88 3 g i 3
é 5 § ";1 o 6. Opracowanie scenografii do 29
g % g Kl - — 20%
! O
é Tg E TE. § 3 Prergtomywane deorac pmdces | — 20
£2 T B iF
: 1 4 |2 4 Omacovywamersimyh by iy
H 2 H H ] 2 2 4
§2 § - .
£F 3 ft 1 2 Bi 2 e o peiaprpires. L6 )
EE 8 g ? E H 0%
S5 £§ 52 & F 5§ &
T B T T { T | T 7 ] 2 Peowadseni kaika pedsgogiscyimngo darodsichw | RAO_
g3 [6 T 1 T 1 ToTa4T4T1] I
powyzej30tat | 34 | 8 | 17 | 14 | 34 | 34 | 15 | B
0% 15% 0%
do30mt [ 3% | 1% | 1% | 0% | 2% | 2% | 1% |
powy2ej 30 1at [ 20% | 5% | 10% | 8% | 20% | 20% | 9% |

337



Tabela/wykres 145. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Ill, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zajeé¢ dla dzieci wspierajacych ich

wszechstronny rozwoj w PS-1 w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 146. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I1l, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢ dla dzieci wspierajacych ich
wszechstronny rozwoj w PS-11 w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenia rodzicow, (zroédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 147. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Ill, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zajg¢é dla dzieci wspierajacych ich

wszechstronny rozwo6j w PS-111 w opinii rodzicéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 148. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Ill, organizowanie przez dyrektora nieodptatnych dodatkowych zaje¢ dla dzieci wspierajgcych ich

wszechstronny rozwoj w PS-1V w opinii rodzicéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zroédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 149. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zaje¢ realizowanych dla dzieci ponad

podstawe programowa w PS-1 w opinii rodzicéw, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 150. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zaje¢ realizowanych dla dzieci ponad

podstawe programowa w PS-1l w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 151. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zaje¢ realizowanych dla dzieci ponad

podstawe programowa w PS-I11 w opinii rodzicow, z uwzglednieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 152. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zaje¢ realizowanych dla dzieci ponad

podstawe programowa w PS-1V w opinii rodzicow, z uwzglgdnieniem zmiennej wieku rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 156. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, w
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Tabela/wykres 153. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zaje¢ realizowanych dla dzieci ponad

podstawe programowa w PS-1 w opinii rodzicow, z uwzglgdnieniem zmiennej wyksztalcenia rodzicow, (zrddlo: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 154. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zaje¢ realizowanych dla dzieci ponad

wyksztatcenia rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 155. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, w sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zaje¢ realizowanych dla dzieci ponad

wyksztalcenia rodzicow, (zrodto: opr. whasne)
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sprawie zapewniana przez dyrektora wysokiego poziomu zajec realizowanych dla dzieci ponad

wyksztalcenia rodzicow, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 157. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-1, w opinii respondentow,

z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)

bid S|a|slalale|v]e|s]|4]s
e :
‘warsztaty dla rodzicow h 34%
do 30 lat ofofofJoloJofoJo[2T13]1
powyzej 30 lat 3[2]ofoflol 111 ]oel16[3]s« 1% e
2. Orzanizuje zajecia rewalidzcyine i
pom
do 30 lat 0lolo]o|o]oJoJoJo]2]14 skm
powyzej 30 lat oloJo[t1 o203 142
ieteyart il cruy o
mjmw spacjalistéw .
o 30 fat ojofofolo 0oJoJo[1]1s
powyzej 30 lat ojofofofo [t 21 [4]2] g
PODSUMOWANIE
o0 30 fat oJlolo[ololololo[2]16]3 -
powyzej 30 lat 32 o010 426 /[11]24]40]° mmms
0 30 lat 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% | 0% | 1% |11%[21%| ** . LT el T
powyzej 30 lat 2% 1% 0% | 1% [ 0% [ 3% | 1% [ 4% [ 8% [17%]34%] R0 30 et Wpowyie 20 18

Tabela/wykres 158. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-1l, w opinii respondentow,

z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 159. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-111, w opinii respondentow,

z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 160. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-1V, w opinii respondentow,

z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 161. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-1, w opinii respondentow,

z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 162. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-1l, w opinii respondentow,

z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicow, (zrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 164.

Tabela/wykres 163. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Il, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-11l, w opinii respondentow,

z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
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Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1, wspieranie rodzicow w wychowaniu dzieci przez dyrektora w PS-1V, w opinii respondentow,

z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 165. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicow przez dyrektora do wspotpracy na rzecz przedszkola w PS-I, w opi-

nii respondentéw, z uwzglgdnieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 166. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicow przez dyrektora do wspotpracy na rzecz przedszkola w PS-II,

W opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 167. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicow przez dyrektora do wspotpracy na rzecz przedszkola w PS-I1I,

W opinii respondentoéw, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)

g
z 6.mme  J
,g 0%
=
1R s 5 Drorsy I ey 7,
s | | 2| B z
b B | x| 8| B 4. Wyréznienia P 14%
S 5w v v o | Py pryrodce [ — 1%
V. IENFEEEE N
2. List pochwalny £ 16%
do30t [ 0 3[4 2570 s
powyzej30tlat | 5 | 16 | 21 [ 14 [ 28 | 0 1. Nagrody iy 5%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
do30lat | 0% | 3% | 4% | 2% | 5% | 0% i ok
powyzej 301at | 5% | 16% | 21% | 14% | 29% | 0% i i

Tabela/wykres 168. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicow przez dyrektora do wspotpracy na rzecz przedszkola w PS-1V,

W opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
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Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicéw przez dyrektora do wspotpracy na rzecz przedszkola w PS-I, w opi-

nii respondentéw, z uwzglgednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)

Tabela/wykres 169.
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Tabela/wykres 170. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicow przez dyrektora do wspotpracy na rzecz przedszkola w PS-II,

W opinii respondentdw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 171. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicow przez dyrektora do wspotpracy na rzecz przedszkola w PS-I11,

W opinii respondentdw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 172. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, formy motywowania rodzicow przez dyrektora do wspotpracy na rzecz przedszkola w PS-1V,

W opinii respondentdw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicow, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 173. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczestnictwa w funkcjonowaniu PS-

I, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 174. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczestnictwa w funkcjonowaniu PS-

I1, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 175. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczestnictwa w funkcjonowaniu PS-

111, w opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 176. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczestnictwa w funkcjonowaniu PS-

Tabela/wykres 177.

IV, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wiasne)
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Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicéw przez dyrektora w kreatywne formy uczestnictwa w funkcjonowaniu PS-

I, w opinii respondentdw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenia rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 178. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczestnictwa w funkcjonowaniu PS-

Tabela/wykres 179.

Tabela/wykres 180.

I, w opinii respondentow, z uwzglgdnieniem zmiennej wyksztalcenia rodzicow, (zrodto: opr. whasne)
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5 Pomoc w crganizoc Piknikéns
zawodowe / érednie oJofofo[t1][a[s5[6[t]o]
wytsze 1lojoJolo|3[1[o[8]6]l
4.tnme
zawodowe / irednie 0jJojJojojofo|oO o o ] ]
wytsze ofololofofo[o[o o o0]l0
PODSUMOWANIE —[=|=| ==
zawodowe / érednie ojojoj2]2]8 7l10/6J12]9
wyisze 3loJolo 16l at6]2a(2](10
zawodowe / irednie 0% 0% 0% | 1% [ 1% [ 6% | 5% | 7% | 4% | 9% | 6%
wytsze 2% [ 0% [ 0% [ 0% [ 1% [ 4% | 3% [11%]17%[21% | 7%

Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczestnictwa w funkcjonowaniu PS-

11, w opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenia rodzicow, (zroédto: opr. whasne)

Vi slalslalals [a[alale]s
vty o —
wyatapde artystyemmych driei F
zawodowe / érednie ofofofofoJoJoTo o575
wyssze ojojol3lolofolB3lw[sl2 1%
2. Udtial w organizaci proegiadéw, 18%
oniursow
zawodowe / rednie oJolofoJoloJo[t]o]s8]1 LB
wyzsze 0o|lo|3lolololo s o770 2 19%
3. Pomoe w organizaci Piknikew
rodsinayeh i irodowiskowych -
zawodowe / irednie oloJoJolofoJoTo 127 =—m
wyzsze olofJoJoJoJofofolelol2n
4 Tone .
zawodowe / érednie ofofoJolo[ofoJoJoJo T
‘wy2sze ojJojojofo]oO 0j]o]o
B o
zawodowe / éreduie ofofofofolololT 11513 o
wyzsze ofol33To oo a]as[a]3] . — i = g
zawodowe / Srednic 0% 0% 0%| 0%] 0%| 0% | 0% | 1% | 1% |11%[10%
wy2sze 0%] 0% 2% 2% [ 0% 0% | 0% [16%)]19%|18%)| 24% szmwodowe | isndan  wwyzase

Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, zaangazowanie rodzicow przez dyrektora w kreatywne formy uczestnictwa w funkcjonowaniu PS-

IV, w opinii respondentdéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztaicenia rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)

Vi slafslalaleTaaTsT4Ts
1. Wapsipraca i erganizaa op.
wyatepée artyatyczaych drisci
zawodowe / Srednie 0olo|o|of1[3[]o]2]1]5]a
wyzsze ofol2folol 22 1 5 6
2. Usiat = organizacs presglader,
Konicrséw
zawodowe / $rednie olofoJoJol21[3]0]s5]s
wyzsze 0lo|lo|olo|l2[3 |1 |5 8|8
3. Pomoe w organizacy Pikniké
redsinaych i wyeh
zawodowe / $rednie ofofofolo [o[2T2T6T6
wyzsze oloJo|t1lol2 o025 1|17
4 tase
zawodowe / srednie oloJolololoJolol1 2
wytsze o{oJofoJoJo o0 12
zawodowe / Srednie ofofolol1[s 17417
wyzsze oflol2 1lole s[4 15]16]38
zawodowe / Srednie
wyzsze 0% 0%
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Tabela/wykres 181. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicow w sprawie dbato$ci dyrektora o klimat i atmosfere w przedszkolu stuzagcych budo-

waniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-I, w opinii respondentow, z uwzglgdnieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)

7 |2 |%
4 & |§
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powyzej30tat [ 10 [ 14 0
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rodzicow e
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1. Organizaqja wycieczek dia dzieci h I
3%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

mdo 30t mpowysej30 lat

Tabela/wykres 182. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicow w sprawie dbato$ci dyrektora o klimat i atmosfere w przedszkolu stuzacych budo-

waniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-I1, w opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicéw, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 183. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, opinia rodzicow w sprawie dbato$ci dyrektora o klimat i atmosfere w przedszkolu stuzacych budo-

waniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-I11, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrodto: opr. wiasne)
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Tabela/wykres 184. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, opinia rodzicow w sprawie dbato$ci dyrektora o klimat i atmosfere w przedszkolu stuzacych budo-

waniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-1V, w opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicéw, (zroédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 185. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicow w sprawie dbalosci dyrektora o klimat i atmosfer¢ w przedszkolu stuzacych budo-

waniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-I, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrodto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 186. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania 1X, opinia rodzicow w sprawie dbatosci dyrektora o klimat i atmosferg w przedszkolu stuzgcych budo-

waniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-I1, w opinii respondentdéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicow, (zrédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 187. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania X, opinia rodzicow w sprawie dbato$ci dyrektora o klimat i atmosfere w przedszkolu stuzacych budo-

waniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-I11, w opinii respondentow, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicéw, (zrodto: opr. wlasne)
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Tabela/wykres 188. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, opinia rodzicéw w sprawie dbatosci dyrektora o klimat i atmosfer¢ w przedszkolu stuzacych budo-

waniu dobrej przestrzeni edukacyjnej w PS-1V, w opinii respondentéw, z uwzglednieniem zmiennej wyksztafcenie rodzicow, (zrodto: opr. wiasne)

4.Ime

nprez integracyjny ch

w
v

3 3. Organizacja imprez integracyjaych dla dziecii 121
S rodzicow

13%
2. Organizacja imprez integracyjoych dla dzieci

2. Organizacja imprez integracyjny ch

8

8

# §
=

~ |1. Organizacja wycicozek dla dzieci

IX. | |
zawodowe /érednie [ 6 | 12 | 11 | 0 1. Organizacja wycieczek dla dzieci
wpze [ 20 | [ a2

zawodowe / érednie 0%

wyisze 22% | 19% | 24% | 2%

®zawodowe / Sedne  Wwyzsze

Tabela/wykres 189. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspolzarzadzania przedszkolem w PS-I w ich

opinii, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicéw, (zroédto: opr. wlasne)

v S|4 a3]l2]a]of1[2]3]a]s
1. Wspéldecydowanie o zakupie
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Tabela/wykres 190. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspotzarzadzania przedszkolem w PS-I1 w ich

opinii, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. wlasne)

v s|4]3]2|a]Jof1[2]3]4]s
1. Wspéldecydowanie o zakupie
pomocy dydaktycznych i
wyposazenia, placu zabaw, R 7%
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powyzej 30 lat ololoflolo[ 11 o[uls5]s
2. Wspékdecydowanie o zakupie
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Tabela/wykres 191. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicéw przez dyrektora do wspotzarzadzania przedszkolem w PS-I11 w ich

opinii, z uwzglgdnieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédto: opr. whasne)
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Tabela/wykres 192. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspotzarzadzania przedszkolem w PS-IV w ich

opinii, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicéw, (zroédto: opr. wlasne)

v 3 I T I O
1. Wspoldecydowanie o zakupie
pomocy dydaktycanych i
wyposazenia, placu zabaw,
iwestyciitp - 0%
do 30 lat olo|o|olol1[o]1]2 J 2o
powyzej 30 lat 2|o0ofolo 1|2 16 [10]16 36%
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paczek i upominkow dla dzieci z
funduszu Rady Rodzicow
do301at ofJofloJoJo[oJoJo2T]3T1 6%
powyzej 30 lat ojofloJoJo|1lol2] 3 |n|2]| 4 2
25%
3. Wspoldecydowanie przez Rade
Rodzicéw o wyborze realizowanych
projektow i zadan edukacyjnych,
piknikow, imprez dla dzieci itp. 3%
do 30 1at ololololo|aT1Jo[a]s[oaol 3 %
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Tabela/wykres 193. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspotzarzadzania przedszkolem w PS-I w ich

opinii, z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie rodzicow, (zrodto: opr. wiasne)

v SlaSTalafelalz[s]«[=
1. Wspoldecydowanie o zakupie
pomocy dydaktycznych i
wyposazenia, placu zabaw, _ 22%
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zawodowe / érednie olololololoJol1 2 s 28%
wytsze olwlololo]l2]o]2]|2]s[n
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paczek i upominkow dla dzieci z
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uroczystosci organizowanych dla
dzieci w przedszkolu
zawodowe / érednie oJlofloflololoT1Jo[1T12]s 0%
wytsze 1JoJoJoJo[sJofaf1]oJw] o Ca)
= I -
zawodowe / érednie oloJofloJoJoJoJo[1tTasJo
visze olofloflolol1lololtlolo
PODSUMOWANIE o W . 8 ;
zawodowe / érednie [0]oJoJoJo]o]1]els[57]e 0% 3% 10% 15% 20% 25% 30%
wyisze [3Tololol1[1s]o| s w6][43]s6
zawodowe / érednie [0% [ 0% | 0% ] 0% [ 0% | 0% ] 0% [ 2% [ 3% | 19%]22% Ezwodowe/ Srednie W wyzze
wyisze [ 1% [ 0% [ 0% | 0% [ 0% [ 5% | 0% | 2% [ 5% [14%]28%

Tabela/wykres 194. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspotzarzadzania przedszkolem w PS-11 w ich

opinii, z uwzglgdnieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicéw, (zrédto: opr. wlasne)

v s| 4| 3]2]a]Jof1]2]3]4a]s
1. Wspéldecydowanie o zakupie
pomocy dydaktycznych i
wyposazenia, placu zabaw, _ 12%
inwestycii itp 5
zawodowe / érednie 0 |00 oo oJo[al1][s]s 9%
wyzsze 0o JoJoJolol1T1s]i]ls]s
2. Wspoldecydowanie o zakupie
paczek i upominkow dla dzieci z
funduszu Rady Rodzicow 2
zawodowe / érednie 0o foJoJoJofloJoJo a5 4 11%
wyisze 0o loloJolo[1[o]1]w[w]s 17%
3. Wspéldecydowanie przez Rade
Rodzicéw o wyborze realizowanych
projektow i zadan edukacyjnych, .
piknikow, imprez dla dzieci itp. . 7%
zawodowe / érednie 0| oo o o o[as[3]2][3]7] ~ 07
wyisze 0o oo o |1 |13 [12]10]a o
4. Zatwierdzanie zestawu
podrecznikow, planu budzetowego
Rady Rodzicow, planowanie
wydatkowania funduszy Rady 4%
Rodzicéw 2 S
zawodowe / érednie oo oo oot ]1]3][5]09 7%
wyzsze o loloJol 1t [1[o]3|13[6]s
5. Wspélne planowanie zadari i
projektow edukacyjnych do realizacsi
w przedszkoh 3%
zawodowe / $rednie olofolofJol1T3T2TeJe 1] 1
wyzsze 0| o0 oo o216 |53 2%
6. Wybor tematéw imprez i
dzieci w przedszkolu
zawodowe / érednie 0o o |lo|o]o[2]2]2]a]6]3 o
wyisze o lolo|lolo[1]2]2]n[ul3s 0 1%
7 lme 2%
zawodowe / érednie 0o |o]o]o]oloJoJoJolo]oe
wyssze 0o [o|o]o]o]o|o]o o|1]o
PODSUMOWANIE
zawodowe / érednie 0 | 0o oo [3 [10]12]2]3]36 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
wyssze 0ol oo 1|75 [2][n|s2]2s
zawodowe / érednie 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 3% | 4% | 7% |11%] 12% B zwodowe / Sednie  Wwyisze
wyisze 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% | 2% | 2% | 7% [24%[17%] 9%

Tabela/wykres 195. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspotzarzadzania przedszkolem w PS-111 w ich

opinii, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicéw, (zrédto: opr. whasne)

v Bla[I[2[aTo[r[2[sT4]5
1. Wspéldecydowanie o zakupie
pomocy dydaktycmych i
‘wyposazenia, placu zabaw, ~ 143/0
inwestycji itp 5
zawodowe / érednie 0o oo lo]oJ]1JoJo]a]s 23%
wyzsze ool 2ToJo[3[1Jols w10
2. Wspéldecydowanie o zakupie
paczek i upominkow dla dzieci z
funduszu Rady Rodzicow -
zawodowe / érednie o [oJoJofJoJoJoJoJ1JoTos 4 6%
wyisze o [oJoJof[ofofJoJo|ulel1s 30%
3. Wspéldecydowanie przez Rade
Rodzicow o wyborze realizowanych
projektow i zadar edukacyjnych,
piknikw, imprez dla dzieci itp. TR 3 1%
zawodowe / rednie lolelololelolo[e][2]=a] 2
wytsze 0o [o|JoJof[ofofJoJo|s [ 19%
4. Zatwierdzanie zestawu
podrecznikow, planu budzetowego
Rady Rodzicow., planowanie
wydatkowania funduszy Rady 0%
Rodzicow 2 %
zawodowe / Srednie 0| o|o|o]oloJoJo[1]a]s 3%
wytsze 0oJolofloJoJololol 7216
5. Wspélne planowanie zadai i
projekeéw edukacyjaych do realizacii
w przedszkolu 7
zawodowe / érednie 0o o0 ]o|oflofloJoJo1[2]7 1 0%
wyssze o T S T 0%
6. Wybor tematow imprez i
uroczystosci organizowanych dla
dzieci w przedszkoln
zawodowe / érednie o loJolofloJoJo[tJoJ4a]s 0%
wyzsze o lofJol 1 ToJolo[3[w[iw]4 0 ®
7. Ime B
zawodowe / srednie olofJoJoloJoJoTJoJol2T2
wyzsze olofololoJoJolo[2]21]4
PODSUMOWANIE . i N . v e
zawodowe | srednie 0ololololololt1[t[ams]a 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
wyzsze o Jofl2]1[3]3[1]s[sa]e3]ea
zawodowe / érednie 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 6% | 14% ® zwodowe / Srednie  Wwyxsze
wyssze 0% | 0% | 1% | 0% | 1% | 1% | 0% | 3% | 19%]30%]23%
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Tabela/wykres 196. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, formy angazowania rodzicow przez dyrektora do wspotzarzadzania przedszkolem w PS-1V w ich

v
1. Wspoldecydowanie o zakupie
pomocy dydaktycznych i
wyposatenia, placu zabaw,
nwestycji #p
zawodowe / érednie
wyisze
2. Wspoldecydowanie o zakupie
paczek i upominkéw dla dzieci z
funduszu Rady Rodzicow
zawodowe / $rednie

wyisze

3. Wspoldecydowanie przez Rade
Rodzicow o wyborze realizowanych
projektow i zadani edukacyjnych,
piknikow, imprez dla dzieci itp.
zawodowe / Srednie
wyisze
4. Zatwierdzanie zestawu
podrecznikéw, planu budzetowego
Rady Rodzicow, planowanie
wydatkowania funduszy Rady
Rodzicow
zawodowe / érednie
wyisze
5. Wspélne planowanie zadar i
projektow edukacyinych do realizacii
w przedszkolu
zawodowe / érednie
wyssze
6. Wybor tematow imprez i
uroczystosci organizowanych dia
dzieci w przedszkoln
zawodowe / $rednie
wyisze

zawodowe / $rednie
‘wyisze

PODSUMOWANIE
wytsze

zawodowe / érednie
‘wyisze

opinii, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicéw, (zrodo: opr. whasne)

S[a[s3[2]aJol1]2]3]aTs
L lololTololaxlol2als[els
1 JoJololol12]o]s]e]
ololo]lo[ol:x]o]olslals
0o oo oJo[o]o|2[2]1w0]15
o|lololm[elxls]lalsls]s
o olo]o[1]oJo]o]4]e6]1e
o foJololol2T1JoJaJ7T2
oilojolelol2t]1]a]%]|n
ool tloelols]rlel2][4]a
o ololololsolal2s]e
AR I ENEIENEAERE
o|lolo|o]olalal2[2[s]w0
olofJoJofloJoJoJoJoJoTJo
olofJoJofloJolololo]o]o
2 (o1 Jofo|ulsalelm[3]|an
1 oo o1 [12]s|7]|n|a|m
1% | 0% | 0% | 0% | 0% | 5% | 2% | 2% | 7% | 13%] 8%
0% | 0% | 0% | 0% | 0% [ 5% | 2% | 3% | 9% [18%28%

w

b

o

0%

o/

28%

18%

15%

20%

= zmwodowe / fednie Ewyxsz

Tabela/wykres 197. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu tradycji i rytuatow

W PS- |, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)

38
5 |
sisig %’ E % o
E | B|@8 |8 | E |=
= Ele|=| 2 88
= = = ] P § 2ig
= | B B | = = =+
|| 2|2 | 8|28 ¢
= 7 =] o’ n B9 E
= o lealv|lvleoBlw
VIIL EllFraERAE 5 16 [ 7
do 30 lat 16 | 13 [ 0 7 9 0
powyzej30lat | 2 [ 30 [ 24 [ 3 [ 16 | 17| o
do 30 lat 2% [ 11% | 9% | 0% | 5% | 6% | 0%
powyzej30lat | 1% | 21% [ 17% [ 2% | 11% | 12% | 0%

7. Inne

6. Wspdlpraca ze srodowisdem
5. Strona intemetowa

4. Kronika placowii

3. Uroczystosci

2. Stale mprezy dla dzeci

1. Imie placowki

3
12%
- 5%
11%

0%
2%
17%
11%
1%
r 2%
1%
0% % 10% 15% 20% 25%

wdo30lat mpowyzej 30 lat

Tabela/wykres 198. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VI, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu tradycji i rytuatow

W PS- 11, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zroédlo: opr. wlasne)

k
= - @
o
e s S N
¢ g B = E EZE
=ElE|FlE e 23
o ) 2 F ™
) ] 2 e 2 =
g % D v Z B'E £
— (] o A i [ [l
VIIL [ 1 [ 2] 3 [ 4 IEE
do 30 lat 1 8 5 4 5 3 0
powyzej30lat | 6 | 36 | 31 | 14 | 28 | 13 | 1
do 30 lat 1% [ 5% | 3% | 3% | 3% | 2% | 0%
powyzej 301at | 4% | 23% | 20% | 9% | 18% | 8% | 1%

7. Inne

6. Wspdlpraca ze srodowiskiem
5. Strona intermetowa

4. Kronika placowki

3. Uroczystosci

2. Stale imprezy dla dzieci

1. Imieg placowld

0%
B 1%

- 2%
8%
- 3%
18%
- 3%
9%

3%
20%

3%

|

0% 5%

23%

10% 15% 20% 25%

mdo30lat mpowyzej 30 lat

Tabela/wykres 199. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V111, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu tradycji i rytuatow

w PS-l1l, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)

3
3
‘S
s e =
=]
3 2|,
= % 5 '8 g N
2 8 2 £ 5 §¢
3 S 2 = g (B2
| B |2 | = &3
o > e g £ |&5| o
= i 2 2 g =98 =
E @ > 2 w B2 E
= o o < V8 E =
VIIL [ 1 2 [3 1] 14 s [ 6 ] 7
do 30 lat 7 3 5 7 3 0
powyzej30lat | 11 | 39 | 31 | 19 | 31 | 28 | 4
do 30 lat 2% | 4% | 2% | 3% | 4% | 2% [ 0%
powyzej301at | 6% | 20% | 16% | 10% | 16% | 15% | 2%

7. Inne

6. Wspélpraca ze srodowisdem
5. Strona intemetowa

4. Kronika placowki

3. Uroczystosci

2. Stale imprezy dla dzieci

1. Imie placowki
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- 2%

. 2%
15%

4%
16%

3%
10%

. 2%
16%
- 4%
20%

2%
6%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

mdo30lat wpowyzej 30 lat



Tabela/wykres 200. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu tradycji i rytuatow

w PS-1V, z uwzglednieniem zmiennej wiek rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)

3
5 A m 7.1me  J
z ; E E s 6. Wspbipraca ze drodowiskien | e— 15+
3 s z = 5 e
i || 8| 5|5 |B8 5. Strooaimermetowa. | e — 20
= | B |5 |&|3 &% o
e |2 | 3|8 |5 |E5| e
= = 2 2 =4 = = 4. Kronika placéwki h o
S|la |5 % & B3 3
— o us o L] o8 £ 3. Uroczystosci 3% 17%
VIIL . 12 || &[] & [ &1 7
2, Stale imprezy dla dzeci YL 25%
do 30 lat 1 3 5 3 4 1 0
powyzej30lat | 0 | 37 | 25 | 17 | 30 | 22 | o 1 Imig placiwki BoJ%
0% % 10% 1% 0% 2%  30%
|  do30lat 1% | 2% [ 3% [ 2% [ 3% [ 1% [ 0% ) o
powytej301at | 0% | 25% | 17% | 11% | 20% | 15% | 0% "o S0t Wpowyig 0Bt

Tabela/wykres 201. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicéw w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu tradycji i rytuatow

w PS-1, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrodlo: opr. whasne)

o
2] Z % %
% '; g . 7. Inne 8:”
e & o 8 o N
2 ) 2 o § o e 6. Wspolpraca ze srodowiskiem mlon/
o = o P 8 R Yo
2 = = = R
=2 £ Z = = =i~ : o
s = & = o |5 5. Strona internetowa [ 10°%
o o o = = o g o %o
E |Eg| & e | & |28 g PR oy
E 2z 5 2 = = 2| £ 4. Kronika placswki ! %s,
— - e« Ao vi 8 E = "
Vi [ 125+ s T6]] 5 ey .
_ 2. Stale mprzy dla dzici | L 15,
zawodowe / $rednie 3 21 18 1 9 12 0
3 o o
wyisze 2 |25 | 19| 2 | 1a | 1a] o 1. Imie placowki ™27
0% 5% 10% 15% 20%
zawodowe / Srednie | 2% | 15% | 13% | 1% 6% 9% 0% o .
A ®zawodowe / gednie  Wwyzsze
wyisze 1% | 18% | 14% | 1% [ 10% | 10% | 0%

Tabela/wykres 202. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu tradycji i rytuatéw

w PS-11, z uwzglednieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrédto: opr. whasne)

- )
g T.ome g
632 - <]
% AB‘ g 6. Wspdlpraca ze srodowiskiem _5% o
= & oy 2 D 2 %
2 3 2 = E |3¢g .
g | £ 5|2 |85 5. Swonamemewve. L
== | 2|5 |5 |BE ¢ pa— L
E|l@a |3 | ¥ | & |B=| E
-Urocey 12%
VIIL | ¢ [ 2 |3 [« s |6l 7]
. 2 St imprezy dla dziect | e 17
| zawodowe / Srednie 3 17 17 11 15 7 0 557
wyzsze 4 27 19 7 18 9 1 1. Imie placowld %
| 0% 5% 10% 15% 20%
zawodowe / Srednie | 2% | 11% | 11% | 7% | 10% | 5% | 0% — ik T
T Zawodowe / sre: Wyzsze
wyzsze 3% | 17% | 12% | 5% 12% | 6% 1% :

Tabela/wykres 203. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VIII, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu tradycji i rytuatow

w PS-111, z uwzglgdnieniem zmiennej wyksztalcenie rodzicow, (zrédto: opr. wlasne)

3
3 %
b 7ime W 1
7, - =
o < z 5 ; 3 3%
g | F 2 2 e 6. Wepéipraca ze drodowiskien - | ey 137
=z & B 8 = N
z ] 2 = £ sz 59,
¢ | &| 2|5 | E |E2 5. Strona internetowa | e 15
= = < 2 E £+
.
= 2|2 | &8 £ |8E g 4. Kronika placowi | o7
El|l& | o ¥ | @ Bz E
= o Cal = Cal ] o 3. Uroczystosci % ;
. Urocz e 1
VIIL [t T 23T a]s5Tse 7] i
2. Suate mprezy dla dziec | 197
zawodowe / érednie 10 8 7 10 6 2 4p
wyssze 36 | 26 | 17 | 28 | 25 | 2 Limiepecswid [N 4%
0% % 10% 15% 20%
zawodowe / Srednie | 4% | 5% | 4% | 4% 5% 3% 1% = i g
zawodowe / sreq Wyzsze
wyisze 4% | 19% [ 14% | 9% | 15% | 13% | 1% ’

Tabela/wykres 204. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V111, opinia rodzicow w sprawie budowania przez dyrektora w przedszkolu tradycji i rytuatow

w PS-1V, z uwzglednieniem zmiennej wyksztaicenie rodzicow, (zrédto: opr. whasne)

3 ) N
§ T-Tone | g9
= 1]
= = z 19,
z | 2 2 2 3 6. Wpsipraca ze srodoviskien |t 12+
E | B | & | 8| E |8,
=3 [ =4 P=1 = 2 o g - - " 7°/°
2 s | £ & £.o2 5. Strona intemetowa | 16"
] = = © 5 Soeg 16%
= L= & £ E = E
o o S = o= & . igrgans o,
s = =4 S 2] 4. Kronika placowld 7
E| @ |5 |&|& g3 & %
R 5 Uy L
VIIL [ 1 2 ]3[4 5 [ 6] 7 ’ °
2. State mprezy dla dzieci | i 157
zawodowe / Srednie 1 14 14 8 11 5 0 %
wyisze 0 | 26 | 16 | 12 | 23 | 18 | o 1. Imie placowii b
: 0% 5% 10% 15% 20%
zawodowe / Srednie | 1% | 9% | 9% | 5% | 7% | 3% | 0% . o )
L ve / L} V3
wyisze 0% | 18% | 11% | 8% | 16% | 12% | 0% ZAVCRRR0E SeTeE
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Zalacznik nr 8, tabele/wykresy surowej analizy ankiet dla organu prowadzacego i samorzadu lokalnego

Tabela/wykres 205. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V1, wsparcie przez dyrektorow w przedszkolach samorzadowych organizacji r6znych dziatan nauczy-

cieli w pracy edukacyjno- wychowawczej, w opinii cztonkdéw organu prowadzacego i samorzadowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wyksztatcenie

A [slel

2]l

o R |

1. Wystepy artyseycane deieci

awodawe | icsdale_O

i

w
erow

lelelo]e
lelolo]e
o‘o—»c
olelole]o

o || fo

2. Zajscia otwarte dla rodzicow
zawodowe

raday
/ éredaie
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slolo|efe
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slolo|ofe
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Qogee
olelels]e
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olelolele
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Kierowaik
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ololelale| |ole|e|ele
ololelele| [ofolelele
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Kierowaik
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® zzwodowe / rednie Wwysze ®urzdnik mkierownik ®radny

Tabela/wykres 206. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania VII, uatrakcyjnianie przez dyrektoréw oferty zaje¢ ponad podstawe programows w celu zapewniania

wysokiego poziomu ustug edukacyjnych w przedszkolach samorzadowych w opinii cztonkow organu prowadzgcego i samorzagdowcow, z uwzglednieniem zmiennej

funkcja i wyksztalcenie

o
=
2
z
]
£
o N S =
£E B 3 B E
2§ 8 |=a &
© © i g =
s 88| 8|8
I R R S W
VIl l1|2]3]4]s5]6]
Podsumowanie
zawodowe / §rednie| 3 4 d 3 3 1
wyzsze| 33 | 23| 6 |26 | 16| O
urzednik| 12 | 8 1 7 4 0
kierownik| 8 8 0 4 2 0
radny| 18 | 12| 6 | 1913 | 1
W procentach
zawodowe / §rednie| 20%| 27%| 7%| 20%| 20%| 7%
wyzsze| 32%| 22%| 6%| 25%| 15%| 0%
urzednik| 38%| 25%| 3%| 22%| 13%| 0%
kierownik| 36%| 36%| 0%| 18%| 9%| 0%
radny| 26%| 17%| 9%| 28%| 19%| 1%

6. Inne

5. Zajecia teatralne

4. Zajecia plastyczno-artystyczne

28%
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2. Zajecia taneczne
36%

38%

1. Zajecia rytmiczne
36%
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15%

20% 25% 30% 35% 40%

mzawodowe / érednie Wwyzsze murzednik wmkierownik mWradny

Tabela/wykres 207. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, cechy osobowe dyrektora a lepsze funkcjonowanie przedszkola, w opinii cztonkéw organu prowa-

2]l

dzacego i1 samorzadowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wyksztaicenie

il2]s(a]s

Py ——
ety persiea st koo b |
wyroeaie

awodawe / iredie] 0

wyinee| 0
k| 0
Kiavowish| 0

| 0

& Dyeshios umbsdor,sok s sy stoss
ercalskiego, v sie dostomti

obuias moje kvsifiacje evadoms.

rworowe /irediie| 0

wyine|

ek 0

Kierowsk| 0

o

3|3[3[2[3] [elele = o |
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Tabela/wykres 208. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IV, sposoby motywowania przez dyrektorow przedszkoli samorzagdowcow i cztonkdéw organu prowa-

dzacego do wspotpracy z placowkami, w opinii cztonkdw organu prowadzacego i samorzadowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wyksztalcenie
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Tabela/wykres 209. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania IX, znaczenie nasilenia dziatalno$ci dyrektoréw w przedszkolach samorzadowych w obszarze budo-

wania klimatu, atmosfery we wspotpracy z samorzadem oraz organem prowadzacym, w opinii cztonkéw organu prowadzacego i samorzgdowcow, z uwzglednieniem

zmiennej funkcja i wyksztatcenie
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Tabela/wykres 210. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania I, zakres wspotpracy dyrektorow przedszkoli z organem prowadzacym i jej znaczenie w sprawnym

funkcjonowaniu placowek, w opinii cztonkéw organu prowadzacego i samorzadowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wyksztatcenie
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Tabela/wykres 211. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania Ill, znaczenie aktywnos$ci dyrektorow w przedszkolach w lepszym funkcjonowaniu placowek, w opinii

cztonkoéw organu prowadzacego i samorzadowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wyksztalcenie
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Tabela/wykres 212. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V, sposoby i znaczenie angazowania przez dyrektorow kadry pedagogicznej do wspotzarzadzania

placowkami, w opinii cztonkdéw organu prowadzgcego i samorzagdowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wyksztatcenie

v

Slalalalalola]a]

slals

1. Ziecanie preygotomasialsty potrach
pomocy dydatycauych, wyposatenis

zawodowe / ireduie|

“

wydsac|

o

Kierounik|

e

ololofo|e
ololele|e
ololofo|e
(9158 14 e 1

ENN
o[ [on

2 Zamawianie pomocy dydakrycaychi
ek maseriaiow plastyezmych o
dekoracsjayct  katalogéw | burtoni

zawodowe / éredaic|

wyisze|

urzednik|

kierownik|

saday|

3. Zpoda ma samodzielm aranzacie ssl
dydaktyezmych i dekoracii

zawodowe / éredaie|

wyzsze|

=

wrzgdoik|

kisrownik|

rady

olelelele
slele|ele
olelelele
olololele
ololele]e
olololele
o[=|e|=|e

o [io [ = oo | o=
e o

4. Wapdkdecydowanie o wyborze
realizowsmveh projektos 1 zadan eékacvh

zawodowe / érednie|

wytaze|

wrzgdnik

Kierownik|

slololole
slole|o|e
olololo|e
slololo|e
ololole|e
ololola|e
slololo|o
olo|olo|e

R

5. Wb temattw impres  aroceysiokei
orgamizowanych dla deieci w

zawodowe / éredaic|

sz

wrzsdnik|

Kierownik|

slolefele
olelefele
slolelele
slolofele
olelefele
zlelelele
slolelele
slelefele

ololo|e|e
slelele|e
ololelo|e
olole|e|e
olelele|e
=|o|e|e|e
olololele
ololele|e

olelele
ololole|e
olo|={=|
ololofo|e
o |=|o|=|=
olololo|e

0%

13%

15%

1%

15%

3(2|3(2|3
HEEEE
3(2|2(2|2
3[#|3]2|3
HEEHEH
312|222

0%

18%

i

15% 20% 25% 30% 35% 0% 435%

0%

mzwodows | edne Wwyzsz Murzdnk  wkerownk ®mday

Tabela/wykres 213. Surowe wyniki ankiety uzyskane z pytania V11, dyrektorzy przedszkoli jako inicjatorzy budowania w przedszkolach tradycji, rytuatéw zmierza-

jacych do wspotpracy ze srodowiskiem, w opinii cztonkéw organu prowadzacego i samorzadowcow, z uwzglednieniem zmiennej funkcja i wyksztalcenie
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