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w S TĘP. 

Kierowanie jakąkolwiek organizacją wymaga gruntownej 

znajomości tej organizacji zarówno w szczegółach, jak i w ca­

łości. Jak kierowca maszyny winien znać wszystkie kółka 

i tryby maszyny, którą kieruje, wiedzieć, jaka jest ich wza­

jemna zależność czy stosunek, a obok tego zdawać sobi'e 

sprawę, co dana maszyna ma wytwarzać,. oraz potrafić naj­

dokładniej skontrolować, jaką ma wydajność - tak też i kie­

rownik organizacji musi rozumieć jej strukturę, a nawet po­

trafić ją w granicach swej kompetencji skorygować oraz czu­

wać nad sprawnością jej pracy. 

Szkoła jest skomplikowaną organizacją, w skład któ­

rej bezpośrednio wchodzi dziatwa oraz nauczycielle, a po­

średnio ro.dzice oraz przełożone władze szkolne. Kierownik 

szkoły jest jednostką, która życiem tej organizacji kieruje, 

odpowiada za jej działalność i reprezentuje ją nazewnątrz. 

Aby tym zadaniom sprostać, musi on obok potrzebnej wie­

dzy ogólnej i zawodowej posiadać pewne cechy charakteru, 

nieodzowne na tem stanowisku, jako to: zdolność planowa­

nia i wykonywania czynności uplanowanych, umiejętność bez­

stronnego oceniania i należytego spożytkowania podwład-
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nych sobie współpracowników, łatwość współżycia z otocze­
niem przy. wystarczającej odporności na takie wpływy, które 
z wytycznemi kierunkami własnych jego zamierzeń kolidują; 
wreszcie energję w zarzą.dzaniu obok poczucia potrzeby kar­
ności. Współistnienie wszystkich tych cech i należyte ich 
ustosunkowanie w jednym człowieku są trudne; stąd też kie­
rownictwo do łatwych rzeczy nie należy. Jakkolwiek nie 
można mniemać, iż cechy, potrz'ebne dobremu kierownikowi, 
można nabyć przez przeczytanie książki , o tern traktującej, 

to jednak zdanie sobie sprawy z najważniejszych dziedzin 
pracy kierownika może być nie bez korzyści dia tych choćby 
jednostek, które pewną ilość potrzebnych właściwości po­
siadają· 

W tej myśli działając, dałem w niniejszej książeczce wy­
raz swym zapatrywanjom na najważniejsze, problematy' kie­
rownictwa szkołą. 

Zasadniczo biorąc, kierowani'e tym czy innym typem 
szkoły jest bardzo po.dobne. Różnice wynikają dopiero przy 
stosowaniu przepisów, rządzących poszczególnemi rodzaja­
mi szkół. Książka niniejsza bierze pod uwagę przede­
wszystkiem ustrój , i organizację szkoły powszechnej - i do 
potrzeb tej szkoły jest przystosowana. ściślej jeszcze ogra­
niczając jej przydatność, należy dodać, że uwzględnia ona 
przedewszystkiem warunki i potrzeby publicznej szkoły po­
wszechnej; do stanu prawnego tych bowiem szkół przysto­
sowałem wiele uwag. 

Z tego powodu powołuję się niekiedy na o.dpowiednie 
przepisy prawne; dla oszczędności czasu i' miejsca w tekście 
użyłem następuj ących oznaczeń skróconych: 

Dz. U. Rz.': Dziennik Ustaw Rzeczypospolitej Polskiej . 

Dz. U. M.: Dziennik Urzędowy Ministerstwa Wyznań 
Religijnych i Oświecenia Publicznego. 
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Min. W. R. i O. P. : Ministerstwo Wyznań Religijnych 
i Oświecenia Publicznego. 

U. O. 5. 5.: Ustawa o stosunkach służbowych nauczy­
cieli z dn. 1 lipca 1926 r., (Dz. U. Rz. Nr. 92, poz. 542) 
w brżmieniu rozporządzenia Prezydenta Rzeczypospolitej 
z d. 15 lipca 1927 r. (Dz. U. Rz. Nr. 67, poz. 592). 

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

R. R. P.I: Rozporządzenie Min. W. R. i b . P. z dn. 25 
czerwca 1923 r., zawierające regulamin dla Rad Pedagogicz­
nych publicznych szkół powszechnych (Dz. U. M., Nr. 13 
z roku 1923, poz. 109). 

R. K.: ' Rozporządzeni1e Min. W. R. i O. P. z dnia 25 
czerwca 1923 r., zawierające regulamin .dla kierowników pu­
blicznych szkół powszechnych (Dz. U. M., Nr. 13 z r. 1923, 
poz. 110). 
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ROZDZIAŁ 1. 

PRACA NAUCZYCIELSKA KIEROWNIKA. 

Skoro tylko zaczynamy mówić o pracy kierownika szko­
ły, przedewszystkiem musimy pomyśleć o tej ważnej i ko­
niecznej funkcji, która powinna być łączona z kierowaniem 
całą szkołą - t. j. o osobistej pracy nauczycielskiej kierowni­
ka. Aczkolwiek i praktyka życiowa i obowiązujące przepisy 
zawsze kierownika. zmuszają do tej pracy, to jednak prze­
świadczenie o głębokiej racji wewnętrzn~j tego prawa i zwy­
czaju nie jest wśród wszystkich kierowników tak ugruntowa­
ne, jakby tego ważność sprawy wymagała, a sposób organi­
zowania sobie i wypełniania obowiązków nauczycielskich nie­
zawsze dość racjonalnie wybrany. 

Istotnie, przy układaniu podziału nauczania w poszcze­
gólnych klasach -=- czy też w zakresi~, poszczególnych przed­
miotów - kierownik często napotyka trudności następujące : 
z jednej strony chciałby objąć naukę określonego przedmiotu, 
który jest jego specjalnością, lub klasy, którą systematycznie 
prowadzi i uważa za "swoją"; z drugiej strony - skład oso­
bowy grona nauczycielskiego jest taki, że bą.clź względy po­
zytywn~ (np. lepsze przygotowanie teoretyczne jednego z na­
~czYcieli), bądź negatywnte (np. nieprzydatność wychowawcza 
mnych nauczycieli do określonei k1asr) każ~ mu ze swej chęci 
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rezygnować. Ogólnego sposobu rozstrzygnięcia podać tu, 
oczywiście, nie można - musi kierownik w każdym poszcze­
gólnym przypadku rozważyć wszystkie za i przeciw. Nie mo­
że więc z jednej strony dopuśdć do tego, by, objąwszy na­
uczanie przedmiotu, do którego niema odpowiedniego przy­
gotowania, prowadził go w sposób mało skuteczny, gdyż 
wtedy nietylko przyniósłby taką szkodę, jaką wyrządza każdy 
nieodpowiedni nauczyciel powierzonym mu dzieciom, ale 
i dyskredytowałby w opinji grona swe stanowisko, tracąc mo'­
ralne prawo do udzielania rad i wskazówek podwładnym si­
łom. Nie wolno j'ednak - z drugiej sirony - ,kierownikowi 
upatrzyć sobie określonego przedmiotu lub klasy i za wszefką 
cenę trwać przy ich prowadzeniu, jeżeli stosunki osobowe 
vv'śród grona układają się tak, że zaspokojenie chęci kierowni­
ka nie wyszłoby na pożytek szkole. 

Jeżeli bardzo ważną jest rzeczą, by kierownik wywią-
"' ___ ~., ___ ._ ~"" __ ~--" "- _____ l .. " ____ ' _ __ o _ _ • _ _ __ __ • _ _ _ _ •• 

zywał się ze swych obQwiązków nauczyciela czy wychowawcy 
danej klasy w sposób ze wszech miarwzQfowy, to zupełnie 

bez znaczenia jest okoliczność, jakiego uczy przedmiotu lub 
którą prowadzi klasę. Pod tym względem zdarza się j'ednak, 
niesteiy, spotykać czasem nieuzasadnione mniemanie, jakoby 

kierownikowi "nie wypadało" obejmować nauki i wychowaw­

stwa w najniższych klasach, lub też uczyć pewnych przedmio­
tów, choćby np. gimnastyki czy też śpiewu - wychowaw­

stwo natomiaSt najwyższej klasy lub nauczanie jakiegoś bar­

dzo "pierwszorzędnego" przedmiotu ma podnosić kierownika 
w oczach nauczycieli, uczniów i rodziców. Że takie mniemanie 
jest niegodne rozumnego człowieka wogóle, a pedagoga, jako 

znawcy tych rzeczy, w szczególności - nie trzeba .długo udo­

wadniać: wszystkie przedmioty nauczania są w jego cało~ 

kształcie programowym równi1e ważne i potrzebne - co zaś 

ctQ roli każdego z nich w szczególności , to trudno ją wyzna-

) 
I 
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czyć w jakiejś wyraźnej kolejności, podobnie jak nie dałoby 
się rozstrzygnąć takiego np. pytania: co ważniejsze dla życia 
ludzkiego - oddychanie, krążenie krwi czy trawienie? Na­
uczanie zaś w jego stadjach początkowych, w klasach naj­
niższych, zawi'era tyle swoistych trudności, lekceważonych 

tylko przez bardzo płytkich obserwatorów czy wykonawców, 
że ich poznanie i umiejętne przezwyciężenie - wreszcie zna­
czenie tego nauczania, jako fundamentu dalszych etapów -
napewno i co do swej trudności i co do roli nie ustępuje pra­
cy nad dziećmi starszemi. 

Chodzi teraz o określenie ilościowe pracy kierownika, 
jako nauczyciela. W nasz'em publicznem szkolnictwie po­
wszechnem sprawa ta była uregulowana rozporządz1eniem Mi­
nis'ierstwa W. R. i O. P. z d. 24 marca 1924, Nr. 3261 / 1 
(Dz. Urz. Min. W. R. i O. P. Nr. 9 z r. 1924, poz. 83), roz­
§ 19 R. W., pozwala na udzielan.ie zniżki godzin poszczegól­

nych przypadkach prawo uwzględnienia szczególnie trudnych 
warunków- i =-co"za-teln~ idzi.e-= ewentualnej ,nadzwyczaj­

nej zniżki godzin lekcyj, - dopiero wysokim instancjom 
szkolnym, bo Kuratorjom. Obecnie obowiązująca ustawa 

o stosunkach służbowych nauczycieli jest pod tym względem 
liberalniej sza, a mianowicie jej art. 37, zinterpretowany w 
§ 19 R. W. pozwala na udzielanie zniżki godzin poszczegól­
nym nauczycielom (a więc i kierownikom, gdyż ustawa 

wszystkie prawa i obowiązki nauczycieli rozciąga na kierow­

ników) - inspektorowi szkolnemu, o He zniżka ta mieści się 
w ramach organizacji szkoły. Sądzę, że przyznanie tej zniż­
ki może być formalnie załatwione poprostu przez fakt za­
twierdzenia przez inspektora szkolnego planu lekcyjnego 

(podziału godzin). W ten sposób ilościowe wyznaczenie pra­
cy nauczydelskrej kierownika odbywa się przedewszystkiem 

wewnątrz szkoły, gdy sam kierownik przygotowuje projekt 



- 12 -

podziału oddziałów i przedmiotów nauki między personel na­

uczycielski i przedstawia go inspektorowi szkolnemu do za­
twierdzenia (R. K., § 3, p. 11), przycz1em i Rada Pedagogicz­

na szkoły pow~łana jest do współpracy (R. R. P. § 10, p. 12). 

N a zakończenie tych rozważań o pracy nauczycielskiej 

kierownika wypada dodać, że nie może ona być uważana, 
jako jego funkcja drugorzędna. życie, niestety, często usi­
łuje zepchnąć obowiązki nauczycielskie kierownika na szary 
koniec: jakiś pilny interes administracyjny, nagła sprawa 

służbowa, doraźna konferencja w szkole czy poza szkołą, 

wreszcie wizytacja inspektora - wszystko to nieraz przypa­

' da na te godziny, gdy kierownik właśnie winien być w klasie 
i uczyć. Niezawsze można te przeszkody usunąć, ni'e we 

wszystkich przypadkach załatwienie sprawy odłożyć; jed­
nak kierownik, dbały ~, dobro szkoły i swój autorytet, wtedy 
tylko z prowadzenia lekcji we właściwej godzinie może zre­
zygnować, kiedy w jego własnem rozumieniu i w opinji oto­
czenia istotnie pilność i waga sprawy zmusza go do tego. 

O tak el'ementarnej r'zeczy, jak konieczność przygoto­

wywania się do lekcji - mówić nie będę· 

ROZDZIAŁ II. 

KIEROWANIE PRACĄ. NAUCZYCIELI. 

Nie jest łatwą rzeczą wymienić i wyszczególnić, na 
czem polega ta wielka i naj poważniejsza bo,daj dziedzina pra­
cy kierownika, jaką jest kierowanie pracą podległych nau­
czycieli. Zanim się o to pokuszę, chcę wspomnileć o kilku 
ogólnych zasadach, które na każdem stanowisku kierowni­

czem obowiązują· 

/ 
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Pierwsza r~ecz - to jasne zdawanie sobie przez kie­
rownika sprawy, do jakiego celu on zdąża i w jakiem tempie. 
Nikt nie może spodzi'ewać się, by w ciągu roku potrafi.ł ra­
dykalnie przekształcić szkołę pod względem choćby formal­
nego poziomu organizacyjnego, by uboga jednoklasówka za­
mieniła się naraz na zasobną siedmioklasówkę; gdy jedna,k 
pracę rozłoży ria szereg lat, to przy sprzyjających warunkach 
i takiego przekształcenia może się doczekać. Dałem tu 
umyślnie przykład bardzo jaskrawy; ale jakikolwiek sobie za­
kreślimy cel, to zawsze i koniecznie musimy pomyśleć o eta­
pach, które trzeba przebywać, aby go osiągnąć, i przewidzieć 
czas, jaki na to przebywanie będzie konieczny. 

Gdy mamy wytknięty cel i przewidziany czas na jego 
osiągnięcie - musimy wysiłki, potrz1ebne do jego urzeczy­
wistnienia, zorganizować. Niech np. chodzi o założenie czy­
telni szkolnej. W szkole, choć z trudnością, możnaby zna­
leźć odpowiednie pomieszczenie, brak natomiast książek, cza­
sopism, dziatwa do czytania nie jest wprawiona, jest zato 

nauczyciel, który umie prowadzić bibljotekę, bo to już sku­
tecznie w innej szkole robił; są też narzędzia do oprawy ksią­
żek, lecz w danym momencie 1l1Iiema- kto- -uczyCiiitroligator­

stwa. Oto konkretne warunki. Cóż ma robić kierownik, je­
żeli cel: zorganizowanie czytelni - uznał za ważny, aktual­
ny i osiągalny. Plan będzie np. taki: 1) Zdobycie środków 
na książki i pisma - można zacząć od pism, np. "Płomyka". 
Kto da pieniądze: Opieka Szkolna czy same dzieci? 2) Za­
prawienie dzieci do czytanial: można zacząć od prenumeraty 

pisemka, czytania na lekcjach; potem przejść do samoaziel­
nego czytania przez dzieci, co wymagać będzie większej ilo­
ści egzemplarzy; 3) Zdobyć siłę nauczycielską, która uczy­
łaby introligatorstwa; 4) W końcu roku przy pomocy nau­
czyciela dzieci oprawią roczniki pism; 5) W następnym roku 
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planujemy zakup książek, gdyż dzieci już zasmakowały w 
czytaniu; książki sprowadzimy nieoprawione (znaczna różni­
ca cenyn, oprawimy w szkole; 6) Wy.dawanie książek po­
prowadzi nauczyciel - bibljotekarz; 7) Następni1e techniczną 

stroną (wydawaniem, zapisywaniem, kontrolą) zajmą się 

d zi.eci , które się tego nauczyły ; nauczyciel - bibljotekarz bę­
dzie tylko ogólnym kierownikiem czytelnictwa i doradcą· 

Kierownik musi też w bardzo wielu przypadkach uło­
żyć i zastosować podział pracy. . Już w takiem nawet do­
raźn em przedsi ęwzięciu, jak wystawienie jakiegoś obrazka 
scenicznego w szkole: ktoś jeden zajmie się reżyserją, inny 
dekoracjami i kostjumami; może się zdarzyć, że przedstawie­
nie urozmaicone jest śpiewami i tańcami - i tem ktoś po­
kierować musi. Trzeba nadto urządzić salę, rozesłać zapro­
sz'enia czy bilety wstępu, prlowadzić rachunki kosztów i t. d. , 
i t. d. Wszystkiego tego r ie dokona jedna osoba: trzeba 
wi ęc zaprojektować podz \ał ~zynności, uwzględniając najroz­
maitsze aktualne okolic zności, jako to uzdolnienia, zamiło­

wania , chęci, możność rozporządzania czasem przez poszcze­
gólne osoby, które zamierzoną pracę mają wykonać. 

Przy kierowaniu pracą innych ma zatem kierownik do­
syć do roboty zarówno przy planowaniu, jak i wykonywaniu. 

Dlatego też winien z konieczności unikać zbyt drobiazgowego 
wnikania w szcLlegóły pracy, którą komuś powierzył. Jeżeli 

wielką jest omyłką i lekkomyślnością ze strony kierownika 
brak dozoru tam, gdzie go istotnie potrzeba, to równie pra­
wie wielkim brakiem byłoby zbyt szczegółowe czy .dokuczli­
we wglądanie w wykonywanie prac, powierzonych innym, je­
żeli tylko prace te idą naogół ,dobrze. Jak we wszystkiem, 
tak i tutaj ko'nie.czne jest zachowani1e należytego umiaru, i to 

ściśle dostosowanego do aktualnych warunków. Trzeba pa­

miętać, że dziaJalność kierownicza musi być czujna, a dy-
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skretna; że wymierzenie pracy każdemu współuczestnikowi 
winno być dostosowane 'do jego sił, i że jeżeli tylko ni1e mamy 
do. czynienia z osobnikami, jaskrawo odbiegającymi od prze­
ciętnej ludzkiej normy, to skuteczlnliejsze jest z reguły usza­
nowanie .ich samodzielności, niż zbytnie "deptanie po piętach". 
Kiero~nik, który w przeświadczeniu, że sam wszystko lepiej 
potraf! zrobić, niż ci, którym tę, pracę mógłby powierzyć, 

chciałby osobiście wszystko wykonać - niech się nie łudzi 
by mógł w ten spOsób naprawdę. osiągnąć .dobre wyniki. Go~ 
niąc za szczegółami, wglądając . w drobiazgi, dokuczając -

. choćby bezwiednie - swoje m wścibstwem, a okazując w ten 
sposób brak zaufania do sumienności czy umiejętności swych 
współpracowników, zatraci nap'ewno możność objęcia całości 
nie po~rafi wytworzyć odpowiedniej atmosfery solidarności : 
~reszcle wyekspensu,je swe siły na wyręczanie innych, rujnu­
jąc w dodatku własny plan podziału i organizacji pracy. 

Zatrzymałem się tak długo nad złem i skutkami przesad­
nie troskliwego kierownictwa nie dlatego, by było ono bar­
dziej nieudolne czy szkodliwe, niż. jego przeciwieństwo, t. j. 
kierownictwo niedbałe. Ale to ostatnie dyskwalifikuje kie­
rownika w sposób dla wszystkich widoczny j. niewątpliwy, 

a nadto Jest najczęściej wyraźnym przejawem choroby albo 
złej woli. Dlatego też kierownik niedbały bY}Va prędko ~de­
~askowany - i jest rzeczą jego władzy zwierzchniej wy­
cIągnąć stąd należyte konsekwencje. Natomiast kierownik 
przesadnile troskliwy daje się poznać dopiero przy bar,dzo do­
kładnem wniknięciu w sposób j.ego pracy, a często nawet 

ucho.dzi za wzór; nie można zresztą zaprzeczyć, że jest on 

z r~guły człowieki'em wielkiej pracowitości i najlepszej woli. 
~a]częściej dla postronnego obserwatora dopiero stwierdze­
me bezskuteczności jego pozornie dobrej pmcy stanowi symp­
tomat, pobudzający do czujności w obserwacji. . Prócz tego 
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zdarza się cz~sto, że kierownik, który, stojąc na czele mniej­
szej organizacji, zupełnie skutecznie spełniał swe zadania, 
postawiony na czele organizacji większej - gubi się w jej 
szczegółach, nie będąc zdolny do opanowania całości. Zanim 
przeto kierownik mniejszej organizacji pokusi się o objęcie 

stanowiska w warunkach bardziej skomplikowanych, winien 
sam krytycznie ocenić, czy nowym obowiązkom sprosta. 
Wskazówkę, niezawsze zresztą pewną, winno mu dać po­
czucie własne: jeśli w dotychczasowych łatwiejszych warun­
kach pracował z takim wysiłkiem , żle o krok dalej rozciągała 
się dziedzina nie.dostępnych jego zainteresowaniom i wiado­
mościom zagadnień, - niech będzie ostrożny z porzuca'niem 
dotychczasowego stanowiska na rzecz trudniejszych obo­
wiązków! 

I * * \ 

\ * 

Jeżeli od powyższych ogólnych rozważań przejdziemy 
do bliższego tematu, t. j. do spraw kierowania pracą nauCL.y '­
cieli w szkole powszechnej, to odnajdziemy tu zaraz te naj­
bliższe i najpospoHtsze cele ~ naukę dziatwy; dostrzeżemy 
uplanowanie etapów, jakie przebyć mamy w ciągu poszcze­
gólnych iat nauki; ujrzymy wreszcie podział .pracy pomiędzy 
poszczególnych nauczycieli oraz organizację pracy przez gru­
powanie dzieci w pewne komplety. Jeżeli chodzi o rolę kile­
rownika, to ogólne ramy .ella swej pracy ma on wyraźnie za­
znaczone: czy chodzi o programy nauki poszczególriych 
przedmiotów oraz o ilość godzin .ella każdego z nich, czy o ilość 
nauczycireli w zależności od liczby uczęszczających do danej 
szkoły dzieci, czy wreszcie o ilość oddziałów, klas czy kom­
pletów lekcyjnych - na to wszystko są odpowiednie normy 

prawne, od których z reguły kierownikowi odstąpić nie wol- -
no. Ale są to tylko ramy, które wypełnić trzeba żywą tre­
ścią. Tak więc: 

a) Co do programów nauki - uplanować podział ma­
terjału nauczania każdego prze.dmiotu w danym komplecie 
dzieci na poszczególne części roku (najczęściej na poszcze­
gólne miesiące). Takiego podziału w, zależności od organiza­
cji szkoły, od aktualnych warunków dokona każdy nauczy­
ciel co do tych przedmiotów i kompietów, które bezpośrednio 
go dotyczą. Kierownik dopilnuje, aby ta praca została doko­
nana we właściwym terminie i przez wszystkich nauczycieli. 
Pracę tę musi kierownik skontrolować, jeżel1 zauważy błędy, 
to je poprawić; przytem, oczywiście, sposób tego dopilnowa­
nia oraz wskazania błędów i doprowadzlenia do ich poprawy 
musi być bardzo taktowny, przyjazny, lecz - gdy, tego po­
trzeba- stanowczy. Naturalnie, że takim może być tylko 
wtedy, gdy kierownik, dzięki swej wiedzy, dośwIadczeniu 
i wogóle umiejętności uło.żenia sto.sunków, posiada wśród gro­
na nauczycielskiego należy,tą powagę i umie wywierać we 
}Vłaściwy sposób wpływ. 

" Należy tu po.elnieść, że dobrze obmyślony, podział ma-
terjału naukowego jest warunkiem koniecznym i nieodzownym 
tego, by, czas był należycie wykorzystany, a poszczególne 
przedmioty tworzyły logiczny ciąg, nietylko każ.ely oddzielnie, 
ale i wzajemnie się wspierając i dopełniając. Nie można więc 
dowolnie i bez porozumienia z nauczycielami innych przed­
miotów zmieniać porządku, w jakim przechodzić się 'będzie 

poszczególne części materjału. -

W s:z.kołach o wysokiej organizacji takie uzgodnienie 
rozkładu materjału poszczególnych przedmiotów powinien w 
pierwszym rzędzie przeprowadzić wychowawca danej klasy. 
W takim razie kierow,n,ikowi szkoły przypadnie w udziale 

Zasady Kierowania Szkołą 2 



- 18 

tylko przejrzenie dokonanego już podziału materjału zle 
wszystkich prze.dmiotów - no i zawsze ewentualna interwen­
cja, o ileby dostrzegł jakieś niedopatrzenia czy niezgodności. 
Na t9 zaś, by uzgodnienia rozkładów mogli dokonywać wy­
chowawcy, musi ich berownik odpowiednio przygotować i wy­
szkolić - czego inaczej nie dokaże, jak tylko polecając im 
tę pracę po odbyciu odpowiedniej konferencji. ' Gdyby ktoś 
mniemał, że szkolenie w tym kierunku wychowawców jest 
nieprodukcyjne, bo prędzej i łatwilej można samemu tego 
uzgodniania i przejrzenia dokonać, niż innych nauczyć - to 
mu o.dpowiem, że tak być może w istocie w początkach, gdy 
po raz pierwszy do tego przystępujemy; ale włożony trud 
opłaci się w przyszłych latach, a nadto zaprawia on wycho­
wawcę klasy do wczuwania się w całość programu i do orjen­
tacji, jakie prace ,I mają do wykonania oddane jego opiece 

dzieci. \ . . . . 
Już z tego; cb wyżej powiedziano, wymka jawme me­

możność zastosowania przy podziale materjału nauki goto­
wych schematów, jakie się w dość znacznej ilości pbjawiły. 

W istocie - jeżeli' uj 'ednostajnienie nauki daje się pomyśleć, 

a nawet konieczne jest do przeprowadzenia w tych luźnych 
ramach, jakie wyznaczają obowiązujące programy, to .dalsze, 
szczegółowsze przeznaczan,ie na oddzielne drobniejsze okre­
sy czasu takich czy innych działów bez uyvzględnienia warun­
ków, w jakićh dana szkoła pracuje, byłoby zupełnem zabija­
ni'em indywidualności nauczyciela i podciąganiem wszystkich 
klas pod jeden strychulec, niezależnie od ich liczebności, od 
uzdolnień dzieci, od tempa ich rozwoju. Nauczyciel, któ ry 
zadania swe rozumie, a godność ceni - nie pozwoli sobie na 
odpi~anie gotowego podziału materjału, bo wi'e, ż~ co rok 
dla każdej klasy musi ten materjał nieco odmiennie rozkła­
dać i dzielić. 
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b) W zależności od liczby dzieci, zapisanych do szkoły, 
ustawa określa jej stopień organizacyjny, a co za tem idzie -
ilość sił nauczycielskich. Jeśli liczba dzieci jest niewielka, to 
i ilość nauczycieli mała: są to szkoły o niskiej organizacji, w 
których niema możności dob.ierania nauczycieli o wyrobionej 
specjalności , gdyż z konieczności muszą oni uczyć najrozmait­
szych przedmiotów i w rozmaitych kompletach. Szkoły 2, 3 
i nawet 4-klasowe nie mogą jeszcze pozwalać sobie na nalle­
żyte skupienie przedmiotów nauki w ręka~h specjalistów. Im 
więcej nauczycieli jest w .danej szkole, tem łatwiej przlepro­
wadzi1ć takie skupienie. Zbyt daleko posunięta specjalizacja 
nie jest jednak do zalecania, a to dla względów następują-
cych. 

Szkoła - a w szczególności szkoła powszechna, gro­
madząca ni'e młO'dzież jeszcze, a dziatwę - a nadto obejmu­
jąca naj szersze warstwy ludności, nietylko uczy, ale nadto -
a nawet przedewszystkiem - wychowuje. Na to, by zadanie 
takie spełnić , musi szkoła dążyć dO' najściślejszego współży­
cia nauczycieli z .dziatwą. Gdy klasa oddana jest w zupełno­
ści j,edl1'emu nauczycielowi, który w niej prowadzi wszystkie 
przedmioty, to możność wzajemnego poznania się wychowaw­
cy i wychowanków jest nieporównanie większa. Dlatego też 
dla celów wychowawczych korzystniej jest, by klasa miała 
jednego tylko nauczyciela, zwłaszcza, gdy chO'dzi o · dzieci 
najmłodsze, których psychika jest zawsz'e dalsza od ustroju 
duchowego ludzi dorosłych, a które ponadto mają jeszcze do 

' pokonania własne onieśmielenie w stosunku .do nauczycieH. 
Otóż biorąc pod uwagę, że dla celów wychowawczych ko­
rzystniej j,est oddawać klasę jednemu tylko nauczycielowi, 
przyczem wskutek małego zakresu wiedzy materjalnej, jaka 

ma być tym dzieciom udzielona, może bez trudności uczyć 

wszystkich przedmiotów ten sam nauczyciel - organizujemy 
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~auk~ w m~~dsz~ch klasach w ten właśnie nieskomplikowany 
SPOSO? Jesh zas chodzi o oddzi~ły wyższe (od IV lub V po­
czynaJąc) - to tam decydujemy się na specjalizację, na czem 
zyska nauka, a oddziaływanie wychowawcze niewiele straci 
gdyż dzieCi już się zżyły ze szkołą, poddały się jej wpływow/ 
t~k że właściwy ich wychowawca klasowy, obcując z niem; 
nIe. przez cały c~as, a tylko przez ,kilka godzin tygodniowo, 
moze dostatecznIe znać swych wychowanków i ~ierować 
nimi. 

v: wysoko zorganizowanych szkołach miejskich, liczą­
cych meraz po .Ki~~a'llaście o~działów, możnaby w myśl tych 
zasad · tak ?odzlelIc pracę wsród poszczególnych nauczycieli, 
by zas~d~ Je~.noosobowoŚCi nauczyciela dla dziatwy młodszej, 
a speCjalIzaCji dla 'wyższych znalazła jak najszersze zastoso­

~anie .. Na , to, by ją racjonalnie rozwinąć, musiałby jednak 
kierOWnIk f'Ozporządz~ć 1ak starannie dobranem gronem by . . \ ' 
w nIem me l)\f!brakło specjalistów do każdego z poszczególnych 

pr~e~~iotów: nauki!. W praktyce rzadko się to zdarza, gdyż 
WClą.Z ~eszcze odczuwamy brak należycie wyszkolonych nau­
czy;cleh do nauczania w klasach wyższych. Kierownik może 
u~ażać się za szczęśliwego, jeśli znajdzie w gronie nauczyc,iel­
Skle~1 prz,y~ajmniej kilka osób, które w dziedzinie określonej 
specJalnoscl otrzymały odpowiednio wy;sokie wykształcenie. 
~aj~c jednak takie siły, kierownik ma obowiązek wykorzysta­
~Ia Ich w należyty sposób, powierzając im prowadzenie od­
powiedniego przedmiotu we wszy;stkich wyższych klasach lub 

te~ - o ile to nie j~st możliwe - grupując w ich rękach pr~.ed­
mIOty' pokrewne. Zle więc gospodaruje siłami kierownik, któ­

ry np. n~uczycielowil, mającemu studja przyrodnicze, daje kil­

ka godZin przyrody, a nadto każe mu uczyć w różnych klasach 

polskiego, rachunków i śpiewu. Jeśli w przypadku poszcze­

gólnym ten nauczyciel nie może być wykorzystany całkowicie 
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do nauczania przyrody, to niech .dopełni swe lekcje przez n 
czanie np. geografji; gdyby zaś i to nie wystarczyło - ni 
obejmie jakieś inne przedmioty w tej klasie, gdzie jest wy 

chowawcą· :; 1: 0ź:J 9' 
Ci nauczyciele, którzy nie posiadają specjalnego przy­

gotowania do określonych przedmiotów, o ile nie są zajęci cał­
kowicie ·w oddziałach niższych, gdzie specjalizacji niema, nie 
powiinni jednak być zatrudnieni bez ładu i sensu przez przy­
dzielanie naj rozmaitszych przedmiotów. Przeciwnie - kie;­
rownik powinien znać ich upodobania i uz,dolnienia i starać 
się użytkować te zalety tak, by z biegiem czasu przez dłuższą 
praktykę jl wskutek osobistych zainteresowań wyrobili się oni 
w kierunku określonym. Znana to zresztą z praktyki szkolnej 
rzecz, że są np. tacy nauczyciele śpiewu czy innej jakiej spe­
cjalności, którzy mimo, że studjów właściwych w tej, dzie­
dzinie nie o,dbywali, prowadzą dany przedmiot z doskonałym 
skutkiem, znajdując nadto w tej pracy szczególne zadowolenie. 

c) To, co doty'chczas przytoczyliśmy, nie jest jeszcze 
kierowaniem codzienną, a podstawową pracą nauczycieli; jest 

to dopiero kierowanie uplanowaniem tej pracy. Na tem jednak 

dziedzina wspólnych uplanowań się nie kończy. Właściwie­
nie kończy się ona nigdzie, ani nie skończy się nigdy, bo nie­
ma takiej szkoły, która miałaby doskonałą, wykończoną we 
wszystkich szczegJółach i nie wymagającą dalszego rozwoju 
organizację; zawsze więc praca nad doskonaleni'em planów 

w kierunku, jaki wykaże żywa praktyka i teoretyczne ujęcie, 
odbywać się musi. Mówiąc o tej pracy planowania, poruszam 
tylko najogólniejsze działy. Dotychczas omówiłem: podział 
materjału naukowego oraz podział klas i lekcyj między nau­
czycieli. Potrzeby dnia powszedniego wymagają nadto upla­
nowania prac nadzorc-zych i pomocniczych oraz wychowaw­
czych, jako to: dyżurów międzylekcyjnych, organizacji uczę-
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szczania dzieci na nabożeństwa; czynności, związanych z dzia­
łalności~ (lub organizowaniem) harcerstwa, koope~atywy 
szkiolnej (sklepiku), bibljoteki uczniowskiej i nauczycielskiej, 
s~morządu uczniowskiego i t. p.; wreszcie uplanowania wy­
~Ieczek szkolnych, organizacji nadzoru nad czystością szkoły 
I młodzieży, nad jej stanem zdrowotnym. 

Cała ta ogromna praca musi być podzielona między 
?OSzcz~gól:n~ch nauczycieli, a to tak, by wyzyskane zostały 
Jak najlepIej ich uzdolnienia, by nikt nie został nad miarę 
s:vyc~ sił ~bciążony, a nadewszystko - by grono nauczy­
cIelskIe mIało mocne przeświadczenie, że żadne względy 
sy~patji, p~krewieństwa czy towarzyskie - nic wogóle po­
za ,I~totneml przy~zynami, od których zależy najlepsza wydaj­
!10SC pracy, - me zaważyło na decyzji kierownika, czasem 
nawet z konieczności niedogodnej dla poszczególnych nau­
czyci:li. Wed ug Regulaminu dla kierowni:k,ów (§ 3 p. 7) _ 
rozdzIału tych wszystkich czynności dokona kierownik na 
podstawie opin~ i Rady Pedagogicznej. 

d) Jak już wspomniałem, plany kierowania pracą nau­
czycieli - czy, jeśli kto woli, kierowanie planami ich prac 
zawodowych - trudno wyczerpać. To, co jedna szkoła uwa­
ża z~ pełny rozwój, inna ocenia jako stan niezbyt pomyślny . 
Dla jednego kirerownika jest np. marzeniem zorganizowan ie 
pra~owni robót ręczny~h; inny, którego szkoła pracownię tę 
posl~da - pragnie ją przystosować do wytwarzania pomocy 
naukowych. Dlatego nie kusząc się o wyczerpanie nastręcza­
jących się w życiu możliwości - wspomnę jeszcze tylko 
o dwóch dziedzi,nach. 

Jedna - to dokształcanie się własne nauczycieli. Ja­

kież tu środki może mieć do dyspozycji kierownik i w czem 

się do ich wyzyskania przyczynić? Niezależnie od tego, czy 

pod ręką jest bibljoteka, czy jej niema - czy jest możność 
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udziału w organizacji odpowiednich kursów, czy łatwo do­
prowadzić możina do zwiedzania i badania innych szkół -
niezależnie od wszystkich tych, bardzo zresztą ważnych oko­
liczności - kierownik musi umieć wytworzyć atmosferę, któ­
raby. kazała i uczyła wykorzystać skromniejsze czy obfitsze 
możliwości takiego dokształcania się. Należy z prawdziwą 
radością i dumą stwierdzić, że w Polsce ten pęd do doskona:­
lenia się zawodowego wśród nauczycielstwa istnieje i lnie 
słabnie. jeżeli liczba wykwalifikowanych nauczycieli podnio­
sła się w ciągu lO-lecia (1918 - 1928) bezwzględnie oraz 
procentowo w nieprawdo podobny wprost sposób, to. na to 
złożył się cały szereg przyczyn, więc i poczucie potrzeby nau­
czycielstwa, i nacisk władz, i organizowanie przez te władze 
kursÓw, i troska wśród nauczycielstwa niewy:kwalifikowanego 

o jutro, O kawałek ,chleba. Ale że po-za przymusowemi kwa­

lifikacjami nauczycielstwo dokonało. ogromnej pracy samo­

kształceniowej, że dziś w wielu zapadłych zakątkach spotka­

my nauczyciela, któremu nieobce są uietylko przepisane pro­

gramy i przystosowane do nich metody, ale i wiele myśli czy 

chwytów, wybiegających poza przeciętną poprawność - to 

już jest zjawiskiem o tyle niezwykłem, że bez udziału po­

wszechnego pędu do, doskonalenia się zawodowego zrozu­

mieć tego nie można. Kierownik, któryby tego pędu nie pod­

trzymał, byłby narażony na to, że fala przeszłaby nad jego 

głową, że wkrótce utraciłby i powagę wśród grona i zaufa­

nie u władz. 

Obecnie w całej niemal Polsce zorganizowane są t. zw. 
konferencje rejonowe. Teren, który każda taka konferencja 

obejmuje - liczba uczestników, biorących w niej udział -

częstość konferencyj. - ich porzą.dek dzienny - są dosyć 

różne, mimo, iż obecnie już są ramy, w które konferencje te 

?ostały ujęte przez wład?e s;Z;kolne. Konferencje te dały oglÓ-
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łowi nauczycirelskiemu tak wielIde korzyś~i, tak podniosły 

poziom nauki, że nie waham 'się stwierdzić, iż są one' jednym 
z najważniejszych czynników postępu szkolnictwa. Ale w wy­
jątkowych tylko przypadkąch kierownik szkoły ma to narzę­
dzie całkowicie w swoich rękach, najczęściej zaś jest on tylko 
jednym z uczestników. Mogłoby się zdawać, że wtedy rola , 
jego, jako kierownika szkoły, kończy się, i że .nie ma on nic 
więcej do zrobienia, niż każdy z nauczycieli, biorących w kon­
ferencji udział. 

Twierdzę, iź takie mniemanie jest z gruntu błędne. Bo 
najprzód - co do udziału poszczególnych osób, to nie jest 
on i nie może być ze strony wszystkich uczestników jednaki.: 
są jednostki bierne, które muszą być do pracy wciągane, są 
też inicjatorzy i wykonawcy, którzy pracę zbiorową prowadzą 
i podtrz.ymują. Nie chodzi tu, oczywiście, o licytowanie się 

w ilości pomysłów czy liczbie faktycznie przeprowadzonych 
lekcyj praktycznych, napisa~ych ' referatów i t. p. Znamy 
zresztą wszyscy takie jednos~ki, :które chorobliwie dążą do 
przewodzenia, rozwijają gorączkową nieraz działalność, na­
wet wkładają w nią wiele pracy własnej, a jednak istotnymi 
przodownikami nie są. Taktowny, dbały o swą szkołę kie­
rownik zbierze z konferencji tre ść i znajdzie na niej wska- , 
zówki, które u siebie w szkole zastosuje; wyzyska dobry 
przykład dla jego naśladowania, ustrzeże za ś siebie i innych 
od błędów, które mu w całej oczywistości widziana lekcj a 
czy wys~uchany referat uwidoczniły. Wogóle, biorąc udział 
w większem zgromadzeniu, kierownik musi pamiętać, że 

i tam ma pole do wykazania walorów, które go uprawniają 

do zajmowania przodującego stClll1owiska. 

Jeśli zaś kierownik znajdzie się wtem uprzywilejowa­

nem położeniu, że jest zarazem przewodniczącym konferencji , 

to, ocz;ywiście, rola jego, ale i odpowiedzialność, niepomiernie 
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wzrasta. Poprostu - ma on tu do czynienia z nowem, odręb­
nem stanowiskiem ' kierowniczem - i tu znowu wszystkie 
ogólne zalety i warunki kierownicze powinien wyka~ać. . . 

Tyle ogólnych uwag o tej dziedzinie 'pracy kterowmka, 
którą nazwałem "dokształcaniem się nauczycieli" . Jak w ca­
łej tej książce, tak i tu nie pretenduję do wyczerpania przed­
miotu rozważań, gdyż wielka różnorodność warunków stwa­
rza w rozmaitych ośrodkach najprzeróżniejsze możliwości, ja 
zaś ograniczam się do bardzo typowych przypadków. 

Ostatnia kwest ja z dziedziny ;,planowania prac" nau­
czycieli, którą tu ,chcę poruszyć, jest niezwykłej wagi i wy­
chodzi nieco poza ramy wewnętrznego życia szkoły, jednak 
jest z niem - a szczególniej z zadaniami wychowawczemi 
szkoły w ścisłym związku. Chcę tu mówić o stosunku szkoły 
do rodziców dziatwy szkolnej. O tern, że stosunek szkoły 
do rodziców nie może być obojętny, że wychowanie dziatwy 

nie da się pomyśleć bez współpracy domu ze szkołą - mó­
wią wszystkie podręczniki pedagogiczne, głoszą regulaminy 

szkolne, przewidują to ustawy. Niemniej jednak praktyka ży­
ciowa nie wykazuje, by tej sprawie poświęcono tyle czasu 
i uwagi, He jej się należy. Już do szczęśliwych przypadków 
należy to, gdy kie'rownik osobiście potrafi utrzymać należyty 
kontakt z rodzicami, gdy drogą zetknięć z poszczególnymi 
rodzicami i przez zebrania rodzicielskie wyrobi sobie mir i 'po­
ważanie. Jest to dziedzina trudnej a cichej i często niepozor­

nej pracy, która łatwo uchodzi oka władz szkolnych, a i przez 
grono nauczycielskie' często jest niedoceniana lub traktowa­
na jako obowiązek wyłącznie kierownika, do którego wpływu 
chętnie apeluje ten nauczyciel, co nie pomyślał 'czy nie po­
trafił sam przyczynić się do właściwych stosunków z rodzi­
canii. Z drugiej strony - niejeden kierownik, umiejętnie 
układający swoje stosunki z rodzicami? nie kwapi się , by 
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wciągnąć do żywej współpracy nauczycieli, a to albo wsku­
tek błędnego przeświadczenia, że tu jego osobisty w'pływ 

wystarcza, albo - co gorzej - reze'rwując dla siebie tę dzie­
dzinę z pewnem wyrachowaniem czy obawą, by przez bliskie 
stosunki nauczycieli z rodzicami nie utracić choć cząstki tego 
autorytetu czy wpływu, jaki sobie wśród społeczeństwa miej­
scowego wyrobił. 

Jeżeli tu raz je'szcze podkreślam, że takie rezerwowanie 
przez kie'rownika dla siebie całej tej wielkiej dziedziny. pra­
cy we wszystkich szczegółach jest w rażącej sprzeczności 

z ogólnemi zasadami kierownictwa, że przeciwnie _ .. 11usi 
i tu być podział i organizacja obok uplanowania, to robię to 
dlatego, iż życiowo przypomnienie tych zasad uważam w 
tem miejscu za szczególnie ważne, gdyż praktycznie dzie­
dzina ta bywa aż nazbyt często zani'edbywana. Tymczasem 
wszystkie śr~dki oddziaływania, a więc omawianie. spraw po­

szczególnych ,uczniów, zebrania rodziców dziatwy, uczęszcza­

jącej do poszczególnych klas, ogólne zebrania rodzicielskie, 

ścisły kontakt z Opieką Szkolną (Radą Szkolną. Miejscową) -

wszystko to, powinno i musi stanowić p e'wną całość, a wobec 

tego wymaga siczegółowego uplanowania co do czasu i po­

działu czynności, naturalnie w zależno śc i od warunków danej 

szkoły. Ułożeniem takiego planu musi się zająć Rada Peda­

gogiczna (patrz R. R. P. § 10, p. 8), ustalając terminy i ra­
m0we porządki dzienne tych konferencyj, wkładając wykona­

ni e poszczególnych 'prac na włil.ściwych swych członków. Co 

do terminów, to R. K. (§ 3, p. 11) zawiera postanowienie, 

prżepisujące co najmniej 2 zebrania rodziców rocznie. Z na­

tury rzeczy te terminy obowiązkowych zebrań wiążą się z po­

działem. roku; możnaby więc twierdzić, że takie zebrania mu­

szą się odbywać co najmniej raz w każdem półroczu. W za­

le'ino$ci od poziomu or~anizacyjnego szkoły są one albo ogól-
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nemi z~braniami, a wtedy odbywają. się pod przewodnictw~m 
kierownika albo też zebraniami klasowemi; w tym ostatmm 
przypadku 'może przewodniczyć ~a nich albo kierownik, albo 

właściwy wychowawca klasowy. . 

e) Kierownik szkoły musi pamiętać, że jeśli z )e?ne] 
strony jest on przełożonym każdego z gfOina nauczycIelt, to 

z drugiej strony - grono to, zebrane na po~i~dzeniu Ra.d~ 
Pedagogicz:nej, stanowi ważny orga~ szk~lny, .1 ze on, chOClaz 
przewodniczy Radzie Pedagogicznej, to jest .jedn~k .zarazem 
wykonawcą. jej uchwał. Dlatego też kierowmkowl .me wol~~ 
ani lekceważyć tych uchwał, skoro już zapadn.ą , am z dru~leJ 
strony dopuszczać do zbyt pośpiesznego czy 11leoglęc!nego Ich 

zapadania. . . 
Prawda, że regulamin dla Rad Pedagogicznych umozh~ 

wia kierownikowi wstrzymanie wykonania uchwały Rady Pe­
dagogic:wej; jednakże z natury rzeczy jes: to środek ostatecz­
ny i zgoła wyjątkowy, obostrzony. tem, z~ w przypadku ta­
kim kierownik winien złożyć inspektorOWI szkolnemu w ter­
minie do 3 dni umotywowane sprawozdanie. Lepiej więc 
uchwale takiej zapobiec, niż ją póiźniej odrabiać. 

Prócz bardzo dokładnej ~najomości regulaminu dla Rad 

Pedagogicznych i naj skrupulatniejszego przestrzeg~nia .iego 

postanowień - co jest rzeczą samo' przez się jasną. 1 kon.l'e
1

cz: 

ną - musi kierownik, jako ' przewodniczący R.ady, posla~ac 
umiejętno'ść kierowaJl1ia obradami oraz 'cechy 1. zalety, . ktore 

zapewniłyby mu należytą rolę, wpływ i znaczeme .. A .WlęC :­
z jednej strony - winiein pamiętać, że ma do czymema z cia­
łem zbiorowem i poważnem, którego obrady lnie są czczą for­

malnością, lecz istotnym i poważnym czynnikiem rozwoju 

i należytego funkcjonowania szkoły. Jeśli więc nie wolno 
kieroWInikowi dopuścić do obniżenia poz.iomu obrad przez 

niedołężne przewodniczenie, przez tolerowanie wprowadza-
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nia do nich elementu prywatnych porachunków czy sympatyj, 
wreszcie zbytecznego gadulstwa czy też odbiegania od te­
matu - to z drugiej strony - nie może kierownik prowadzić 
obrad w sposób, krępujący swobodne wypowiedzeinie się 

członków Rady, nawet radykalnie różniących s'ię od jego oso­
bistych poglądów, o ile tylko niema w tych głosach elementu 
jawnej prywaty czy złośliwości; udaremniającej zbiorową pra­
cę Rady. Przewodniczący musi swym taktem i spokojem 
górować nad poszczeg,Mnymi członkami obrad; zdania swe'go 
nie wypowiadać przedwcześnie i zbyt pohopnie, pilnować po­
rządku obrad i treści przemówień; wogóle, tak obrady pro­
wadzi~, by wpoić w uczestników obrad przekonanie, że ich 
zdania są traktowane z całą uwagą i bezstronnością. W ta­
kiejatmosfe!rze dO'piero zyskuje przewodniczący całkowite 

moralne prawo do bronienia swego stanowiska i poglądu, je­
śli są one opmienne od przekonań większości f\1ówców, oma­
wiających daną sprawę; w takiej też atmosferze łatwiej prze­
~ona o słus~ności swego zdania, o He przytoczy 'dos,tatecz­
nie ważkie argumenty, a posiada takie zaufanie obradujących, 
że nie może być posądzony o· forsowanie omawianej uchwały, 
dla względów osobistych. W każdym zaś przypadku kierów­
nik może rzucić .na szalę opinij czy głosów swe zdanie wtedy 
dopie'ro, gdy uzna, że zachodzi potrzeba, by wystąpił nietylko 
jako przewodniczący, t. j. kierujący porządkiem obrad, lecz 
i jako czynny członek ciała obradującego, mający z tego ty­
tułu takie samo prawo do wypowiadania się i głosowania, 

jak i inni człO'nkowie Rady Pedagogicznej. 

Tyle o duchu prowadzenia obrad. Jeśli chodzi o techni­
kę przewodnicze:nia, to należy uważać, by każda sprawa, 
umieszczona il1la porządku obrad, była: 

1) Należycie zrefer'owana, t. j. jasno przedstawiona od 
strony istotnej i formalnej . . Referl.\je sprawę z reguły wnio­
skodawca. 
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2) Odpo;wiedn. przedyskutowana. ~miejętnie prow~­

dzący obrady przewodniczący nie pozwoh n~ roz~r~sza~l~ 
lub nadmierne przeciąganie dyskusji lub na l1IewłaSCIwy j~j 
ton czy kierunek; z drugiej strony dbać bę~~ie. o to, by m~ 
była prowadzona jednostronnie lub ,z~~t ~oblezl1le. ,Mogą byc 
wreszcie i takie sprawy, które dyskusp l1Ie wymagają, o czem 

też należy pamię.tać. . . 
3) We właściwy sposób załat:viona. ,Z,ałatwlel1le po­

legać może albo na przyjęciu do wlad~moscl, albo na po,­
wzięciu merytorycznej uchwały. W kazdym przypadku za-
łatwienie winno być uwidocznione w protokóle obra~. . 

Obowiązki kierownika, związane z przewodmczel1lem 
Radzie Pedagogicznej, nie zaczynają się jednak i nie końc.zą 
na same'm posiedzeniu Rady. Musi on bowiem przed ~osle­
dzeniem ułożyć i przemyśleć porządek obrad. Prawda, ze re­
gulamin dla Rad Pedagogicznych przewidz.iał r~n:o.wo porzą­
dek obrad na posiedzeniu zwyczajnem; l1Ieml1lej jednak ten 
porządek ramowy musi być wypełniony realną i aktualną tre­
ścią, dobrany tak, by był ilo'ściowo i jakościowo ,w:k?~alny 
i interesujący. Przewodniczący musi u~iarko:vac Ilo~cl~:V~ 
i dobrać jakościowo tematy obrad, aby ucze~tl1lków a~1 l1Ieml 
nie przesycić, ani nie wypuścić z wrażel1lem p~stkl. Tern 
większą uwagę zwrócić trzeba na należyte ułożeme porządku 
obrad posiedzeń nadzwyczajnych. ' , . . 

. Ale. i po posiedzeniu, prócz dopilnowal1la nalezytego 
i terminowego sporządzenia protokółu, .k,ierowni~ ma t.eż wie~ 
le do czynienia. Jako wykonawca uchwał, mus~ on, pilno~ac 
i dopilnować wykonania powziętych uchwał. .Nlektore z l1I~h 
obciążą go osobistą pracą; inne - wymagaj~ spra,:dzel1la, 
czy poszczególni członkowie Rady wykonywają te prace, do 

których zostali zobowiązani. 
Kierownik musi przeto nieraz zajrzeć do protokółu po­

siedzenia, by, skontrolować, czy i jak uchwały zostały wyko-
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nalle. A nawet w przypadku faktycznego wykiOnania - musi 
obse,rwować, jakie ono dało wyniki; może bowiem zajść po­
trzeba uzupełnienia, a niekiedy nawet zmiany uchwały, która, 
wprowadzona w czyn, nie wytrzymała próby, życia. 

Pozostaje jeszcze zwrócić uwagę na rolę kierownika 
przy tym punkcie o,brad, który, przewidziany jest w porządku 
posiedzenia zwyczajne,go, a nosi nazwę "sprawozdania kiero­
wnika z,e stanu wychowania, i nauczania w szkole". Nie są­
dzę, by punkt ten i~ończył się na r,eferacie kiero,wnika i by nie 
wymagał dy,skusji. Na to, jednak, by dyskusja ta była istotnie 
wolna od zadrażnień, by nie osłabiła autorytetu kiero,wnika 
oraz aby przyniosła istotny pożytek szkole, musi być sprawo­
zdanie kierownika odpowiednio skonstruowane i wygłoszone. 
Nie powinien więc z reguły kierownik w sprawozdaniu swem 
podnosić ani dodatnich, ani zwłaszcza ujemny,ch spostrzeżeń 
w takiej formie, ani w takich inten,cjach, ,~tóre gOdziłyby w 

\ 
ambicję, lub godność poszczególnych nauczycieli. Nie znaczy 
to, by kiero,~nik udawał, że braków, wynikających z winy 
PQ,szcz:ególnych riauczycieli, nie zauważył; nie:ma jednak po­
trzeby uwydatniać wobec całego grona jakichś wad lub za­
niedbań, wynikłych ,z jednostkoWy,ch przypadków. Inny efekt 

osiągnie, kierownik, który zawiadomi Radę Pedagogiczną, iż 
np. wynik,i nauczania przy,rody w oddziale V są zbyt małe -

a innly, gdy opowie, że, będąc na iekcji tego, przedmiotu i w 

ty,m oddziale, zauważył, iż nauczyciel, p X, nie przygotował 
się do lekcji lub ,nieudolnie ją prowadził. W pierwszym przy­

padku Rada Pedagogiczna może zastanowić się, jakie środki 

należy przedsięwzi'ąć dla podniesienia poziomu danego prz'ed~ 

miotu w tej klasie; omó1wić, czy klasa ta wogólc: jest słaba, 

czy też szwankuje tylko z tego przedmiotu i dlaczego? W dru­

gim przypadku - Rada nie ma nic do powiedze'nia (bo. tej 

lekcji nikt poza kierownikiem i dCllnym nauczycielem nie wi-
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dział) - i nie ma nic do zar~dzenia, ~o n~ zaniedb.ania ko­
legi żadnego regulaminowego srodka, ktorymoy ro~p~1 z~dzała, 
nie posiada. Ma natomiast możn.ość wpływu koleze~s.klego --­
ale ten wywrzeć może tylko przy pierw~zy~n s'P0soOle p~st~­
wienia sprawy przez kierownika. Roble111e u~ag" gan~e111e 
zaniedbań należy, niestety, do smutnych obowlązko~ ~Iero­
wnika o ile zachowanie się poszczególnych nauCZyCieli tego 
ze wz~lęduna dobro szkoły wymaga -:- jed~akże terenem do 
tego nie może być, oczywiście, posledze111e Rady Pedago-

gicznej. . . 
Krótko mówiąc, kierownik w swem sprawozdan.lU .pom­

formuje wszystk,ich 'członków Rady o stanie'. naucza111a I wy­
chowania i wezwie do pomocy w podnosze111u szkoły pod te~ 
mi względami. Do zdawania sobie spra.wy ze st~nu ca~ej 
szkoły ma bowiem prawo każdy naUCZyCiel - a klerow111k, 
jako jedyna osoba, obejmująca całoksztalt tych spraw: ma 
obowiązek wszystkich współpracowników o tem . powl,ado­
mić. Może zato kier,oWi11liik wymagać, by Rada, zOfjentow.ana 
co do sbnu szkoły, obmyśliła i uchwaliła środki, zmi.erz~jące 
do, ulepszenia istniejącego stan.u. Jeżeli spraW?Zda111e kl.ero­
wnik,a wywoła taką właśnie dyskusję, to będZie ona. n.ajlep-
szym dowodem, że kierownik ~trafił w nale'żyty. to:n I ze po-

. . , a sprawy ruszył istotnie aktualne i domagające Się omOWle111 . 

f) Dotychczas zajmowaliśmy się przeważnie omawia~ 
niem tej części "kierowania pracą nauczycieli", która sta.no~~ 
funkcje organizacyjne kierownictwa. Wyobrażamy sobie, IZ 

w tej dziedzinie wszystko zostało należycie obm~ślone.i ~pla­
nOWClIne,: materjał nauki podzielony na poszczegolne ml:slące, 
klasy i przedmioty nauczania obsadzone' prz,ez poszczeg~lnyc~ 
nauczycieli, podział dyżurów i opieka nad poszczegoln~ml 
działami wychowawczemi, nad czytelnictwem, wychOwa11le~1 
fizycznem i t. p. ulożoine i zapewnione, plan dokształca11la 



32 

nauczycieli ułożony, środki, zapewniające współdziałanie do­
inu ze szlrołą, obmyślone. Równocześnie rozpoczął się nor­
malny bieg życia szkolnego, płynie dzień za dniem powszed­
nim, praca weszła w zwykłe, codzienne łożysko. 

Jakże wygląda ten dzień powszedni kierownika, oglą­
dany od strony zagadnienia, które rozważamy, t. j. co ma on 
do czynienia w zakresie "kierowania pracą nauczycieli"? 

Przedewszystkiem - wykopania wszystkich prac upla­
nowanych dopilnować. A więc - by lekcje rozpoczynały się 
i kończyły we właściwej porze. Aby nauczyciele stawiali się 

. na czas, dyżurowali podczas pauz, przebywali w szkole do 
właściwej godziny. By przy nauce przestrzegali programu 
i stosowali się do sporządzone'go podziału materjału. Aby 
bibljoteka, hamerstwo, kooperatywa, dożywianie dziatwy, 
chór szkolny funkcjonowały należycie. Aby Nonferencje i lek­
cje metodyc'fne odbywały się. Aby rodzi,ce byli informowani 
i wciągani d,P współpracy: by ci z nich, co się sami zgłoszą, 

byli przyjęci, a ci, co zostali wezwani - istotnie stawili si ę. 

Dalej - zarządzić zmiany doraźne uplanowań, wywo­
łane czasowemi koniecznościami. A więc - zorganizować za­
stępstwo za nieobecnego nauczyciela, zarządzić zmianę po­
rządku lekcyj w związku np. z kąpielą dzieci szkolnych, prze­

nieść naukę 00 innej klasy wskutek zajęcia danej sali na 

szczepieni1e' ospy i t. p. 

Następnie - wnikać w to;1(, prac, obserwować ich prze­

bieg, w przypadku spostrzeżenia wad wykonania wskazywać 

i doradzać, gdy zaś dostrzeże wady czy braki w organizacji -
zaradzić bezzwło'cznie, lub za:notować je w pamięci z tem, 
by na najbliższem posiedzeniu Rady P,edagogicznej poddać 
takie sprawy omówieniu i poprawić ujawnione w życiowe m 

zastosowaniu błędy projektów. Które z takich błę.dów wyma­
gają niezwłocznej interwencji i zaradzenia, a które mogą być 
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tolerowane' do chwili zbiorowego omówienia, o tem zadecy­
duje kierownik w zależności od wagi i naglości sprawy: tak 
więc np. sam natychmiast zarządzi powiększenie liczby dy­
żurujących nauczycieli, jeśli spostrzeże, że dotychczaso1wy 
nadzór i opieka są w danych o.lrolicznościach niedostateczne; 
gdy zaś zauważy, że czyt'e'lnictwo wśród dziatwy nie rozwija 
się w należyty sposób - zanotuje to sobie, by poddać spra­
wę pod obrady Rady Pedagogicznej. I znowu, jak w całej 

pracy kierowniczej, jest rzeczą osobistej umjej ętności wy­
odrębnić te kategorje spraw, ktÓ'r,e' powinny być załatwione 
przez proste zarządzenie, od takich, które wymagają wnosze­
nia na Radę . Zarówno ten kierownik, który zbytnią pohop­
nością do osobistego decydowania usuwa Radę od współpra­
cy, jak i ten, co przez obawę decyzji odwleka pilną sprawę -
błądzą. Poszanowanie kompetencji Rady Pedagogicznej obok 
gotowości ponoszenia odpowiedzialności za swoje własne de,­
cyzje - oto są cechy dobrego be'rownika. 

g) W zakres prac "dnia powszedniego" kierownika 
wchodzi wr,eszcie i ten obowiązek, którego wypełnienie na­
stręcza najwięcej trudności i }e'st o,dpowiedzialnym probie­
rzem jego wartości już nietylko jako, administratora, lecz prze­
dewszystkiem - pedagoga. Myślę tu o hospitacjach, doko­
Ilywanych w szkole. *) 

Wyrazu "hospitacje," używam dla odróżni,enia od "wi­
zytacyj", dokonywa:nych przez przedstawicieli władz szkol­
nych, w danej szkole nie'zatrudnionych. Nie próbuję uzasad­
nić jakiemiś wywodami języ;l(,o,wemi używania tych dwu roż-

*) Zniżka ilości godzin lekcyjnych, przewidziana dla kierowni­
ka szkoły, uzasadniona jest przedewszystkiem ' i w głównej mierze 
tern, że winien on hospitować klasy swej szkoły . Nie jest to więc 
funkcja dodatkowa, czy nadzwyczajna dla kierownika, lecz właśnie 
praca dnia powszedniego. 

Zasady Kierowania Szkołą, 3 
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nych terminów; wprowadzam je poprostu dla wygody odr,ó'ż­

niania. Mimo niewątpliwych podobieństw hospitacyj i wizy­
tacyj, mimo iż w założeniu ich leży ten sam cel główny, mają 
one jednak życiowo tak poważne różnice zabarwienia, ż,e 

uważam za potrzebne wprowadzenie tu dwu różlnych nazw. 
W czemże leży podobiel1.stwo ,celów, środków i formy 

hospitacyj i wizytacyj? Sądzę, że głównym ich ceIem jest 
przyniesienie korzyści przedewszystkiem temu, kto Je'st 
objektem hospitacji, t. j. szkole, klasie lub nauczycielowi. Nie 
waham się tego celu postawić na pierwszym planie i mi,e'j­
scu, acziwiwiek i takie założenia, jak poznanie podwładnego, 
za którego pracę ponosi się odpowiedzialność, jak interwen-

, cja w wypadku niewłaściwego stosunku wychowawcy do wy­
chowanków i odwrotnie, jak poznanie dobrej metody z za­
miarem przeszczepienia jej gdzie indziej - wszystko to są 

również cele godziwe i ważne. Co do środków - to i ho­
spitacja i wizytacja ~ogóle ma jeden główny środek: przyj­
rzenie się pracy szkolnej w jej pełnym biegu oraz zarządze­
nia, wynikająoe' z tej obserwacji. Formy hospitacji i wizy­
tacji są do siebie tern podobne, że w jednych i d'rugich bie­
rze udział osoba, której ,obeoności normalna, zwykła organi­
zacja nauki nie przewiduje. Osoba ta jest więc w tej orga­
nizacji jednostką mnie'j lub więcej obcą, ; jej obecność, uza­
sadniona dostatecznie względami wyższej natury, dla samego 
toku nauki nie jest aktualnie konieczna aJl1i potrzebna; co 
więcej - łatwo normalny przebieg nauki zniekształca. 

Nietrudno, jednak spostrzec i różnice' między wizy ta- , 
cjami a ho,spitacjami. Co do celów - to wizytacja może 

(choć nie musi) mieć niekiedy na widoku i cele formalno­
prawne, jak np. konieczność zdobycia materjału do wysta­
wienia przepisanej ustawą oce'ny pracy nauczyciela; lub też 
takie cele, które tylko pośrednio dążą do przyniesienia ko­
rzyści objektowi wizytowanemu, gdyż Inarazie dają Jedynie 
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materjał do porównań rÓ1żnych szkół lub różnych sił nau­
czycielskkh, wr,e'szcie różnych metod i ich wyników. Środ­

ki wizytacji są zazwyczaj o wiele skromniejsze, niż hospita­
cji, gdy chOdzi o obserwację, gdyż swoboda dysponowania 
czasem przez wizytującego jest znaczn ie mniejsza, a stąd 

jego obserwacja zawiera więcej elementu przygodności i jest 
bardziej fragmentaryczna; natomiast zarządzenia, wynikają­
ce z obserwacji, mogą iść wskutek wizytacji o wiele dalej, 
niż naskutek hospitacji. Wreszcie co do formy, to wizytacja 
przy najdelikatniejszem nawet dokonywaniu - musi wy­
twarzać warunki o wiele dalej odbiegające, od normalnego 
przebiegu nauki, niż to można osiągnąć przy hospitacji. 

Z powyższego zestawienia cech wizytacyj i hospita­
cyj wynika jasno wielkie znaczenie' tych ostatnich. Dążą 

one, jak widzimy, do: tego samego celu, co i wizytacje, lecz 
gdy wizytujący, nawe,t gdyby swe cele, ograniczył wyłącznie 
do rozsiewania korzyści dla wizytowanych szkół, musi roz­
proszyć swą .działalność na obszernym terenie, to hospitujący 
kierownik ma skromny obszar, natomiast nieporównanie wię­
cej okazji i czasu do roztoczenia swego dobroczynnego 
wpływu. Wpływ hospitującego na pracę nauczyci,ela może być 
oparty na dużo obfitszym materjale, zdobytym nadto nie do­
rywczo, lecz przez dłuższe i systematyczne obcowanie, i to 
w warunkach - o ile potrafi taki nastrój wytworzyć - mo­
żliwie mało odbiegających od normalnych. Kierownik, który 
nie wyzyska tych warunków dla urobienia grona - nie może 
się spodziewać, by szkołę postawił na wysokim poziomie 
i miał prawo poczuwania się do odpowiedzialności za jej stan. 

Po tych ogólnych rozważaniach o znaczeniu i wpływie 
hospitacyj przechodzę do omówienia sposobu i metody do­
konywwnia ich. Kierownik musi dbać o poziom każdej kla­
sy; 'pod tym więc kątem będzie planował swe hospitacje. 
W oddziałach niższych hospitacja klasy połączy się tem sa-
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mem z hospitacją nauczyciela; w oddziałach wyższych szkół 
wyżej zorganizowanych zbadanie stanu klasy wymaga ho­
spitowania kilku nauczycieli. 

Aczkolwiek w zależności od warunków miejscowych 
i potrzeb chwili może tu być rozmaita kolejność i porządek 
hospitowania, trzeba przyjąć za główną zasadę - hospitację 

wszystkich klas, powtórzoną podczas roku szkolnego co 
najmniej cztero,krotnie. Poniżej takiej ilości kierownik' zejść 
nie powi,nien.*) 

Hospitacja klasy nie powinna być, poza wyjątkowemi 
przypadkami, niespodzi'e'wana. Nauczyciel, ' którego lekcję 

ma odwiedzić kierownik, niech wie, że to nastąpi. Je'śli kie­
rownik wielokrotnie podczas roku dokładnie hospituje kla­
sę, żadne zaniedbwnie nie ukryje się przed jego okiem: wszak 
z praktyki wiadomo, że nawet ni,e bywając na lekcjach -
kierownik z codziennego obcowania z nauczycielami i dzieć­
mi, z opinji kolegów , z różnych dochodzących do nilego 
szcze-gół6w wyrab1ia już sobie pewne pojęcie o właściwo­
ściach danego nauczyciela. Ale wać z cudzych opowieści 
jest to niewątpliwie zbyt mało, tem bardziej, że wszystkie :t'e 
uboczne wieści, choćby nawet tworzyły dość wierny obraz, 
nie dają możności ani zaradzenia brakom, ani wykorzystania 
zalet nauczydela. Dopiero osobisty wgląd w stan nauki, w 
używane metody, w stosunek do dzieci, dalej stwierdzenie 
przygotowania się ogólnego i szczegółowego nauczyciela do 

*) Pośrednią wskazówką jest tu regulamin dla Rad Pedago­
gicznych, Z 5 obowiązkowych posiedzell zwyczajnych, na których 
w p.orządku obrad znajduje się sprawozdanie kierownika ze stanu 
wychowania i nauczania w szkole, tylko to posiedzenie, które odbywa 
się na początku roku szkolnego, może w tym punkcie nie opierać się na 
hospitarcjach. Na innych posiedzeniach sprawozdanie to musi nie­
wątpliwie za punkt wyjścia mieć własne spostrzeżenia kierownika, 
poczynione przez niego podczas hospitacyj. 
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lekcyj, przejrzenie zeszyt6w, rozkładu materjału, sposobu pro­
wadzenia dziennika, poznanie klasy pod względem rozwoju 
umysłowego, stanu zdrowotnego, karności, porządku - oto 
co da kierownikowi możność nietylko zorjentowania się co 
do wartości nauczyciela, ale i zdobycia podstawy do szero­
kiego omówienia wszystkich tych kwestyj, a nawet prawo mo­
ralne do udzielenia wskazówek. Im dokładniej kierownik 
wnikrii1e w zalety i wady, w potrzeby i usposobienie klasy, tem 
ciekawsze i obfitsze znajdzie pole do rozważań i omówień 

swych spostrzeżeń. 
Jak wspomniał,em, hospitacja klasy, prowadzonej przez 

jednego. nauczyciela, jest najmniej skomplikowana. Kie­
rownik, obecny na paru lekcjach, poznaje zarazem i dzieci 
i l!1auczyciela. Jeżeli nawet na początku dzieci lub nauczyciel 
są obecnością kierownika skrępowani, to ośmielają się dość 
szybko, a nadto równomiernile - gdy tymczasem w klasie, 
gdzie uczy kilku nauczycieli, dzieci przystosują się do ho­
spitującego wcześniej, zmieniający się zaś nauczyciele - póź­
niej. Zachowanie, się i udział hospitującego w lekcji są zrazu 
bardzo spokojne i omal że bie\rne; dopiero po pewnym cza­
sie, w miarę nasuwającej się potrzeby, hospitujący może 
przejść do, czynniejszego zaznaczenia swego pobytu w klasie,. 
Bądź w formie pogawędki z dziećmi, bądź przez przeprowa­
dzenie części - czy nawet całej lekcji, bądź przez odpyta­
nie, prz1ez zarządzenie za pośf'ednictwem nauczyciela pracy 
pisemnej, przez polecenie zaśpiewania krótkiej piosenki, przez 
zarządzenie krótkiej, przerwy, poświęconej najprostszym ćwi­
czeniom cielesnym - i t. d., i t. d. - kierownik może ba­
dać, pouczać przykładem, uzupełniać braki, dawać wska­
zówki, ośmielać lub uspokajać - jednem słowem - doko­
nywać tego wszystki!ego, co mu jest potrzebne do wyczer­
pującej obserwacji i jako podstawa do zarządzeń, które po 
hospitacji wyda. Nie wolno mu oczywiście: 1) zachowaniem 
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sIę swojem w jakikolwi'ek sposób obniżyć autorytetu nau­
czycie'la i 2) pozostać całkowicie biernym aż do k,ot'ica, gdyż 
to wzbudziłoby 'co najmni,ej zdziwienie, jeśli nie pozostawiło 
uczucia ob1cości u dziatwy. 

Hospitacja Inajniż.szych klas musi trwać przynajmniej 
2 - 3 godziny. Byłol;>y bardzo pożądane, aby były to po­
prostu 3 po sobie kolejno następujące lekcje, w każdym zaś 
razie nie może być rozciągnięta tak, by za każdym przyjściem 
dzieci na nowo przystosowywały się do obecności hospitują­
cego. Po każdej lekcji bezpo'średnio należy z nauczycielem 
omówić jej przebieg, podzielić się swemi wrażeniami, wy­
słuchać jego poglądu. Jeżeli z jakichś przyczyn nie można 

tego dokonać natychmiast po ukot'iczeniu lekcji - trzeba 
tego sameg.o dnia znależć czas Ina przedyskutowanie' widzia­
nych l<ekcyj. Bezpqśredniość wrażet'i, dwus.tron'nie odniesio­
nych, t. j. u hospj,tu~ącego i hospitowanego, jest tu tak waż­
na, a znika po tak ,k,rótkimczasie, że dyskusji odkładać na 
dziet'i następny poprostu nie wolno. 

Sposób omawiania widzianej lekcji z nauczycielem, 
który ją prowadził, musi biyć oczywiście w zale,żności od in­
dywidualności obu tych osób bardzo rozmaity. Można jed­
nak przyjąć jako zasadę, że nauczyciel winien opowiedzieć :' 

jaki był temat lekcyj, jaki był jej tok, czy przeprowadzenie 
wypa,dło zgodnie z .obmyślonym planem, czy uważa -cel za 
osiągnięty, względnie w jakiej mierze. Hospitujący ze swej 
strony potwierdzi, choćby samem swojem zachowaniem si ę, 

czy względnie to zostało mu zreferowane ściśle, potem zaś 

podniesie, je'śli je ma, wątpliwości co do. obranego tematu 
i przeprowadzenia lekcji , być może, poprosi ' o dodatkowe 
wyjaśnienia. Co do ćwiczet'i 'piśmiennych - ich porządku, 

doboru, korekty, co do pisma dzi'eci, ich zachowania się, czy­
stości, uzdolnietl, stanu zdrowotne'go, wreszcie co do sze­
regu innych zagadnień - hospitujący poruszy to, co uważa 
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za wymagające omowtenia bądź ze względu na zauważone 
braki, bądź też jako zasługujące na uwagę wskutek wybitnie 
dobrego stanu. W.ogóle kierownik musi przy omawianiu lek­
cji zacząć od podnoszenia jej stron dodatnich, choćby ich 

. było ,niewiele. Zasadę tę należy przyjąć dlatego, że zazwy­
czaj w skłonnościach świadka lekcji, jakim jest tu hospitu­
jący, leży usposobienie do krytyk.owania, do reag.owania na 
strony ujemne,. przy pewnem niedocenianiu trudności, jakie 
nastręcza faktyczne prowadzenie lekcji; krótko mówiąc, zna­
ne twierdzenie, że "łatwiej krytykować, niż robić" nie jest, 
niestety, pozbawione słuszności. Trz'eba więc, by hospituj ący 
pamiętał, że po lekcji musi podnieść jej zalety, a wówczas 
nastawienie jego uwagi podczas lekcjj z konieczności doko­
na się i w tym ki erunku. 

W szkole k,ierow,nik je'st zwierzchnikiem nauczyciela, 
ale nie jego władzą. Władza ta, w osobie inspektora szkol­
nego, ma w ręku dalej idące środki reagowania na braki nau­
czyciela; kierownik zaś w granicach własnej kompetencji jest 
prze'dewszystkiem instruktorem. Prócz tego codzienne obco­
wanie z nauczycielem wytwarza z konieczności takie sto- · 
sunki, które organicznie nie znoszą wybitnych rozdźwi~ków. 
Musi więc kierownik pamiętać, że jego rola zwierzchnika 
i instruktora wymaga przy hospitacji .odpowiedniego taktu 
~ umiejętności obejścia się. Sposób zachowania się w klasie 
I .sposób wypowie:dzenia uwag po lekcji jest więc niesłycha­
l11e ważny. Myślę tu przedewszystkiem o samym sposobie 
odnoszenia się do nauczyci ela. Czy nauczyciel jest lepszy, 
c~y gorszy, starszy, czy młodszy, czy wreszcie Inawet jawnie 
l11eudolny - trzeba by kierownik uszanował w nim człowie­
k~, trzeba by umiał tchnąć przekonanie, że wszelkie nawet 
l11e~ochlebne oceny, .nawet 'przykre uwagi wypływają nie 
z .nle'Chęci czy irytacji, lecz z głębi przekonania, a za cel mają 
nIe dokuczeni'e lub zlekceważenie, lęcz troskę o dobro szkoły 
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i wiarę w możność poprawy. Inaczej mówiąc - kierownik 
musi zdobyć u podwładnych sobie nauczycieli pełne zaufanie 
i wiarę w czystość swych intencyj, a te' zdobywa się tylko 
przez czyny, nie zaś przez same słowa. Jeśli wogóle kierow­
nik ma w sobie głęb'0kie poczucie odpowiedzialności i spra­
wiedliwości, jeśli jego postępowanie nie daje powodu do po­
sądzenia go o stronność, 'O nieuzasadnione sympatje czy an­
typatje, wogóle o powodowanie się względami ubocznemi -
protekcji, przyjaźni, pokrewieństwa - wówczas najbardziej 
ambitny, a nawet kłótliwy nauczyciel pozwoli sobie niepo­
równanie więcej. powiedzieć i wysłucha uwag duż? spokoj­
niej i chętniej, niż gdy kierownik, któremu brakuje powyż,­
szych cech, uczyni mu słuszną nawet uwagę i to w spo.sób 
nie drażniący. Dlatego to hospitacje, i nieodłączne od nich 
omawianie lekcyj uważam za kamień probierczy wartości 
kierownika, DO ich skuteczność zawisła nietylko od skrupu­
latności dokohywania, ani samej częstości hospitacyj, ani me­
todycznego wykształcenia kierownika - lecz oOd tego, czy 
obok wszystkich tych warunków kierownik jest nietylko fo r­
malnym, lecz i istotnym moralnym wzorem i duchowym przy­

wódcą grona nauczycielskilego .. 

Jeżeli tyle trudności nastręcza hospitacja klasy ,najpro­
ściej zorganizowanej, t. j. o jednym nauczycielu, to przy ba­
daniu oddziałów wyższych, gdzie uczy kilku nauczycieli, spra­
wa komplikuje się tern bar.dziej. Tu prócz hospitowania lek­
cyj wszystkich nauczycieli i przeprowadzenia z nimi odręb:.. 
nych omówień - hospitujący musi wytworzyć sobie sąd, 
jakie wyniki daje praca zespołu tych osób. Mogą się bowiem 
wydarzyć takie przypadki, gdzie używane prze.z różnych na­
ucieli metody - każda w swoim rodzaju dobra - tak dale­
ce nie harmonizują ze sobą, że dzieci 'na dwu po sobie na­
stępujących lekcjach muszą nastawiać swe wysiłki w bar~z~ 
rozmaity sposób. Może. też zajść taki np. zbieg okolicznoscI, 
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że klasa otrzymała zespół nauczycieli naogół dobrych, lecz 
nieco prze'ciążających dziatwę; te małe przeciążenia w po­
szczególlfl,ych przedmiotach mogą w sumie dać taką pracę, 
która przerasta siły dzieci. 

Wynika stąd, że po hospitacji wszystkich nauczycieli 
danej klasy, prócz omówień lekcyj z każdym poszczególnym 
nauczycielem, zachoOdzi potrzeba odbycia małej konfe'rencji 
z nimi wszystkimi, a to również dla zorjentowania wycho­
wawcy hospitowaJl1ej, klasy. Ten to wychowawca jest istot­
nie w trudnem położeniu: odj9owiada za stan klasy, a nie ma 
możności i sposobności naocznego przekon(llnia się o przebie­
gu lekcyj, udzielonych przez kolegów; sąd 00 ich pracy i sto­
sunku do dzieci otrzymuje zawsze tylko przez informacje sa­
mych uczących, a więc z konieczności jednoOstronne. Relacja 
kierownika może więc wyświetlić wychowawcy niejedną 

przyczynę takich czy innych trudności, jakie w pracy nad 
swymi wychoOw(llnkami napotykał. 

Jasną jest rzeczą, że. skuteczne przeprowadzenie takiej 
"małej konferencji" jest trudne i że musi być bardzo dobrze 
obmyślone. Hospitujący poznał klasę i dostrzegł braki, które 
chce usun ąć. Musi więc w umiej,ętnej formie przedstawić 
Swoje spostrzeżenia i przeprowadzić dyskusję, która dopro­
Wadzić musi do uchwalenia środków, zdążaj,ących do popra­
wy niedociągnięć czy błędów. Naturalnie, zarówno przy 
przedstawieniu sprawy, jak i podczas dyskusji nie może kie­

r?wnik pozwolić sobie ani nikomu z oObeonych na jakieś wy­
~~eczki osobiste, na momenty drażliwe, dotykające kogokol­
wiekz ucz'estników, -a jednocześnie -=-nie 'wolno mu pominąć 
czy zamilczeć taklchoOkolicznoścCktÓr'e'--dla dobra sprawy 

muszą być wzięte pod rozwagę. Te same więc właściwości 
charakteru kierowlnika, które podkreślałem jako k,onieczne', 
gdy mówiłem o sposobie odnoszenia się do hospitowanego 
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pojedyńczego nauczyciela - muszą tu wystąpić, i to w spo­
tęgowanej mierze. 

Przewiduję tu możliwość powstania u 'c;z;ytelnika pew­
nych wątpliwości i postaram się na nie odpowiedzieć. - Jak­
to? - powie czytelnik - kierownicy są tylko słabymi, ułom­
nymi ludźmi, których w masie nie będzie stać na te skarby 
wiedzy, cierpliwości, taktu, rozwagi, pracowitości i wielu, 
wielu innych zalet, które im jaklO nieodzowne i konieczn e 
narzuca autor książki. Gdyby wreszcie przyjąć, że kierowni­
cy - to kwiat i wybór nauczycielstwa, że istotnie zalety ta­
kie posiadać powinni, to czy, mając do czynienia z gromad ą 

nauczycielstwa, nieraz mało wyszkolonego, często bardzo 
zgryźliwie usposobionego, niezawsze wzajem sympatyzują­
cego, zapracowanego, skąpo uposażonego - mogą kierowni­
cy tak wysoko utrzymać poziom stosunków szkolnych? A je­
śli prakty.k~ częstokroć jaskrawo odbiega od tych pięknych 
teoryj, to c'rzy warto je tworzyć? czy jest Jakiś cel rozsądny 
w operowaAiu tym świitem fikcyj i urojeń? 

Owszem, cel jest i racja jest. Najprzód nie są niemo­
żliwe takie warunki, w których wytworzenie tych wysoko war­
tościowych stosunków kierownika ,do nauczycieli i odwrotnie 
nie byłoby osi'ągalne. Odwrotnie - wszyscy znamy szkoły, 

gdiie naogół tak się właśnie te stosunki układają, jeśli nie we 
wszystkich szczegółach, to w ogólnej linji. Że procentowo 
bbecnie liczbla tak,ich "szczęśliwych" szkół nie jest wielka, to 
prawda; niema jednak żadnej rozsądnej przyczyny, dla któ rej 
należałoby uważać stan obecny za tyle zaawansowany, żeby 
dalszy postęp nie był możliwy i prawdopodobny. Powtóre­
książka je'st tylko wyrazem poglądów autora na rolę kierowni­
ka szkoły, lnie zaś statystycznem zestawieniem czy wywodem 
"przeciętnej", obrazującej pracę kierowniika, ani też wierną 

reprodukcją czy spisem tej pracy w pewnej, określonej szko.Je. 
P.o trzecie - żaden podręcZt1ik dydaktyczny nie operuje sto-
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s un:k.am i , realnie istniejącemi; przeciwnie, każdy omawia '..,a­
runki raczej idealne, a jest rz,eczą czytelnika przenieść prze­
czytane wskazówki na teren rzeczywistości i przystosować je 
do aktualnych konieczności. Podręcznik, który przedewszyst­
kiem szeregowałby trudności wykonania, nie ma celu; prze­
ciwnie, książka, która nie' zapomina o ciężkich warunkach 
pracy, lecz zarazem wsk,azuje na sposoby jej ulepszenia, może 
przynieść taki pożytek, jaki wogóle ze studiowania dzieł teo­
retycznych można osiągnąć . . Jak najlepsza nawet dydaktyka 
nie każdego uczyni dobrym nauczycielem, bo do tego trzeba 
szeregu osobistych warunków i uzdolnień, tak i niniejsza 
książka nie pretenduje do nauczenia każdego sztuki dobrego 
kierowania szkołą, niemniej jednak ma za cel dla pewnej ka­
tegorji interesujących się tym przedmiote'm osób uszerego­
wać w pewnym porządku różne dziedziny ich pracy. 

h) Kończąc dział, dotyczący kierowania pracą nauczy­
cieli, wirnniśmy zdać sobie jasno sprawę, do czego wszystkie 
te prace i zabiegi zmierzaj.ą. Niedość jest bowiem wszystko 
zorganizować, uruchomi( czuwać nad porządkiem, wytwo­
rzyć właściwą atmosferę wśród nauczycieli, a należyte sto­
sunki z rodzicami. Trzeba zawsze i przedewszystkiem pamię­
tać, że szkoła ma do czynienia z dziatwą, że' dla niej istnieje; 
że praca nauczycielska przedewszystkiem wychowanie i wy­
kształcenie tej dziatwy ma na celu. Dziatwa ma prawo i po­
winna znaleźć w szkole nietylko miejsce pobierania nauki, ale 
i sprzyjające wszechstronnemu swemu rozwojowi warunki. 
"Obowiązek szkollny" - t. j. konieczność uczęszczania do 
szkoły - musi być połącwny z "chęcią szkolną" - z tem, 
by ogół dziatwy zżył się ze szkołą, by sz'edł do niej z ochotą, 
a przebywał z radością. 

Wytworzenie tych warunków, w których szkoła będzie 
swą dziatwę pociągać, jest istotnym drogowsk,azem dla kie­
rownika przy kierowaniu pracą nauczycieli - a i swoją wła-
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sną· Czy chodzi o organizację nauki, o podział - materj.ału 

nauczania:, o obrady grona, o hospitacje klas - wszystko to 
zdążać musi do jednego celu: do zapewnienia dziatwie mo­
żliwie najlepszych warunków nauki, najmilszej atmosfery pra­
cy, najpomyślniejszego rozwoju. 

Organizując pracę nauczycielską, kierownik zbliża się 

do tych celów; hospitując klasy - poznaj,e dziatwę, poznaje 
poszczególne dzi.eci, ich właściwości, zalety i wady, uzdol­
nienia, chęć do pracy. Przez zetk,nięcie z rodzicami, z: opo­
wiadań dzieci, z ich wyglądu, zachowania i t. p. - poznaje 
ich warunki domowe, stan zdrowia, ' stopień rozwoju­
wfzystko to, czego znajomość może mu ułatwić wytworzeni e 
sobie poglądu na aktualne potrzeby szkoły, jako całości , 

a zarazem bliskie osobiste i jednostkowe poznanie jak naj­
większej ilości dzieci, za ~tórych bytowanie w szkole ponosi 
odpowi edzi~~ ność. . 

KierovJanie pracą, nauczycieli, najlepiej nawet uplano­
wane, nie\ może być dokonwne w należyty sposób przez kie­
rowni.k,a, który swej. dziatwy nie zna i nie rozumie, do któ­
rego rzesze dziecięce nie mają szczerego przywiązania i ser­
decznego zaufania, w którym widziałyby tylko zwierzchnika, 
a nie oddanego im zarazem opiekuna. 

Rozsądek, rozum, doświadczenie muszą być połączon e 

z sercem, z uczuciem. 
I Są zresztą takie dziedZ'i1ny pracy, gdzie zainteresowanie 

kierownika dziatwą ma okazję i możność wyraźnego wystąpie­
nia i uzewnętrznienia się, gdzie dziatwa tę jego opiekę do­
strzeże i odpłaci za nią szczerem uczuciem. Te dziedziny -
to opieka nad potrzebami materjalnemi i duchowemi dziatwy. 

Szkoła powsze,chna, ogarniająca naj szersze rzesze dzi a­
twy, skupia też (a nieraz przeważnie) dzieci biedne często 
pozbawione najtelementamiejszych potrzeb ciała i duszy. Przy­
chodzą więc dzieci chore, głodne, obdarte, wyrosłe w wa-
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runkach, gdzie nędza pozbawia ciepła rodzinnego, lepszego 
słowa, pieszczoty; gdzie brak środków nie pozwala myśleć 
o jakichkolwiek rozrywkach - albo gdzie poziom moralny 
i umysłowy "domu", z którego przychodzą, dał im zakoszto­
wać rozrywek, o których powinl1le zapomnieć. Nie wystarczy 
dać tym ,dzieciom najlepszą nau.kę i opiekę na pauzach. Bez 
wniknięcia w ich dolę i bez }ej ulżenia - nie ma szkoła moż­
ności :l1Iajprymitywniejszego i:ch wychowania. 

Jakkolwiek tak daleko sięgać nie można, by taką dziatwę 
nakarmić, odziać i domowe jej warunki zmienić, bo na to ani 
środków materjalnych szkoła nie posiada, ani sił moralnych 
nie zawsze jej starczy - musi jednak uczynić wszystkie wysił­
ki, by doli tych dz~eci ulżyć. A więc - zorgcmizować przy 
pomocy organizacyj społecznych dożywianie dziatwy. Bułka 
i kUJb~k mleka, otrzymane prz-ez dziecko w szkole za małą 
opłatą, a przez najbiedniejsze dzieci darmo,--więcej nieraz na 
sameL nawet skuteczności nauczania zaważą, niż wilelkie udo­
skonalenia metodyczne. Znam dalej przypadki, gdy szkoła 
uzyskiwała dla swej biednej dziatwy pewną ilość obuwia czy 
odzieży. Wreszcie jakaś ilość podręczn TIków, zeszytów i t. p., 
rozdana najbiedniejszym, umożliwi im naukę· 

Cała ta dziedzina opieki społecznej nad dzieckiem, jak 
Wspomniałem wyżej, nie należy do bezpośrednich zadań szko­
ły, I-ecz szkoła musi dla własnych nawet swych celów pobu­
dzić organy opieki społecznej do należytej działalności ] stać 
się pośrednikiem przy wykonywaniu tej, opiteki. I tu leży nowa 
serja ,trosk 'i -obowiązków kierownika szkoły - bo od jego 
inicjatywy, taktu, ul11]ejętności wzięcia się do sprawy zależy 
powodzenie i rozwój tej akcji, którą zresztą zrealizuje i po­
prowadzi przy pomocy zorganizowanych sił nauczycielskich. 

Jak może wyglądać opieka nad potrzebami materjal­
nemi dziatwy. Jej potrzeby duchowe zaspokoi szkoła przez 
organizację zabaw, uroczystości, obchodów, przez urządzenie 
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świetlicy, g.dzie dziatwa ma teren do towarzyskiego obcowa­
nia; czytelni, gdzi'e znajdzie i polubi książkę czy pisemko; bo­
boiska, gdzite wśród gier i zabaw spędzi z korzyścią czas na 
powietrzu; wycieczek, dających okazję poznania bądź pięk­
ności okolic bliższych czy dalszych, bądź też ciekawych dzid 
ludzkiej wynalazczości i wytwórczości. 

jakkolwiek i tu kierownik szkoły nie dokona tych prac 
osobiście, lecz zawsze przy pomocy i udziale nauczycieli oraz 
innych osób czy instytucyj, któr,e uda mu si ę, wciągnąć w orbi­
tę zainteresowań szkołą i dziatwą, ' to przecież wszystkie te 
zabiegi czynią go widocznym dla dziatwy, a dziatwę 

dla niego. ' Stąd możność poznania, zrozumi'enia, wzajemnego 
zbliżenia; stąd nawiązanie tych tysiącznych nici, które wiążą 
cały organizm szkolny i czynią, go ży,wym i mi~ym. Ni'e wy­
,tarcza wyrozt!tmowana potrzeba miłości ku dzieciom ani te­
oretycznie poj ~ta wspólpraca z gronerri nauczycielski'rn; ' tylko 
wspólne przeżycia, udział w radościach i troskach, pokonywa­
nie i przezw'yciężanie trudności - wiążą i cementują szkołę, 
a kilerownika czynią jej głową i sercern. 

ROZDZIAŁ III. 

KIEROWNIK, JAKO ADMINISTRATOR MAj~ TKU 

SZKOLNEGO. 

jeżeli od sprawy "rządu dusz", którą zajmowaliśmy się 
poprzednio, przejdziemy do strony materjalnej, do zarządza­
nia majątkiem szkoły, co stalnowi też niewątpliwy obowiązek 
kierownika, to znajdziemy tu przedewszystkiem olbrzymią 
rozmaitość warunków, w jakich m-oże się znaleźć kierownik 
szkoły. Są, tu i prawdziwe "szkoły - nędzarze", bez własnego 
dachu, a nieraz pod dachem dosłownie dziurawym, czasem 
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p~mieszcz~ne "kątem" czy z łaski, nie mające .niekiedy praw­
me zabezpIeczonego nietylko na czas dłuższy, ale i na chwilę 
obecną pomieszczenia; bez pomocy naukowych - a nawet 
bez możności ich przechowwnia, gdyby się pojawiły; - o 
umeblowan.iu niedostatecznem i nad wyraz lichem; jednem 
słowem, wIOąące swój żywot w opłakanych warunkach ze­
wnętrznych. Są z drugiej strony "szkoJ.y - bogacze", pomie­
szczone w doskonałych budynkach, zaopatrzone we wzorowe 
instalacje, obszerne boiska, własne ogrody, doskonałe mie­
.sz~ania;. wyposażone w bibljoteki i praco'wnie, z bogatemi 
zbIoramI, z wzorowem umeblowaniem. 

. ja~ w życiu jednostki dobrobyt jest ważnym czynni-
~Iem, kt'o'rego rola powinna być należycie ceniona, lecz nie 
Jest podstawą, OSIOiblistego sz.częścia i uzdolnienia, tak i dla 
szkoły - wamnki zewnętrzne, a szczególniej pewna minimal­
na. ich znośność, stanowią bardzo wiele, ale nie są stroną 

najistotniejszą. Umiejętność przystosowania się do realnych 
~ar~nków nie może zasłaniać poczucia potrzeby podniesie­
ma Ich ,do wyższego poziomu, natomiast winna chronić od 
z~iechęcenia, od bezradnego, opuszczenia rąk" od zaniedba­
fila codziennych starań o to, by z posiadanego warsztatu 
pracy wyciągnąć wszystko, 'co on dać może. 

. Stąd też wynikają obowiązki kierownika do, troskliwego 
o~leko:vania się majątkiem szkoły - dużym czy małym, ja­
k~kolwlek on będzie. Na majątek ten składają, się: po,mieszcze­
me szko.ły, jej. umeblowanie, pomoce naukowe bibIJ'oteki ' 
d I . , " k a ej gr~nty szkolne, budynki mieszkalne, ogrody, boiska; 

ancelafJa szkolna, ksi ęgi i akta. Opieka nad tern wszystkiem 
musi być. ni~tylko typu biernego, t. j. nie .może polegać tylko 
na c.hronlenlU od zniszczenia, zaginięcia czy uszkodzenia, ale 
~USI.by~ również czynna, t. j. dążyć do najintensywniejszego 
~ naJfaCJo.n,alniejszego ich wyzyskania, do kompletowania 
I przysparzania. 
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Wykonywanie tej opieki wymaga znowu. tych samych 
właściwości od kierownika i podobnej drogi, postępowania, 

o jakich ' mówiiiśmy w poprzednim dziale. A więc:: planu po­
stępówania, zorganizowania tej opieki przez odpowiedni po­
dział pracy, umiejętnego nadzoru nad wykonywaniem tego 
planu, krytycznego wnikania w ujawnione braki (planowe 
czy organizacyjne), wreszcie ich naprawy. 

Co, do pomieszczenia szkoły, to kierownik musi dbać 
o możliwą estetykę całego budynku oraz po'szczegóLnych po..: 
mieszczeń. A podstawą estetycznego wyglądu musi być pe­
dantycznie przestrzegana i wzorowa czystość. Nie potrzebuj ę 

zapewne powtarzać, że inne wyniki osiągniemy pod tym 
względem w dobrym budynku własnym szkoły, a innemi za­
dowolić się musimy w lichem wynajętem pomieszczeniu, lecz 
w obu krańcowych przypadkach - a i we' wszystkich po­
średnich - musi być uczynione wszystko, co się w danych 
warunkach d~ osiągnąć. Osobiste zamiłowanie kierownika 
do czystości i \dbałości o lilią jest pierwszym warunkiem i naj­
ważniejszym czynnikiem, wywierającym wpływ decydujący 
na czystość i porządek w szkole, na przestrzeganie. i utrzymy­
wa:nie' jej. przez nauczycieli, przez służbę szkolną i wreszcie 
dziatwę, Trudno byłoby wymienić i wyszczególnić te zab'iegi 
i czynności, które kierownik wykonać musi dla osiągnięcia 

tego celu - można natomiast ująć ją od strony negatywnej: 
gdzie sam kierownik pozwala sobie zjawić się w 'szkole w nie­
po,rządnem, brudnem i zaplamionem ubraniu, gdzie na jego 
stoliku lub biurku - czy wreszcie w jego gabinecie - jest 
kurz, nieład i nieporządek, tam można z pewnością zgóry 
przewidzieć, że i szkoła pod względem czystości będzi e źle 

się prezentować. . 

Osobna uwaga należy się sprawie pomocy naukowych, 
Kierownik mU,si pamiętać, co ma; wiedzieć - w jakim stalnlie; 
zdawać sobie sprawę - jakich pomocy najdotkliwiej brak; 
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uplalnować - jakim sposobem i w jakiej kolejności je zdo­
być. Co, do posiadanych już pomocy: zabezpieczyć ich naj­
lepsze przechowanie, umożliwić najskuteczniejsze wykorzy­
stywanie; dopilnować, by istotnie były one używane. W wiel­
kich organizacjach szkolnych kierownik może oddać nadzór 
i pieczę nad pomocami jednemu z nauczycieli; pożyteczne 

jest utworzenie wykazu pomocy według pos",;,czeg-ólnych dzia­
łów. Trzeba wdrożyć nauczycielstwo, alby do wykazu tego 
zaglądało przy opracowywanf'u lekcyj. Wykaz, o którym 
wspominam, jest, ·oczywiście, czemś 'odrę,bnem od inwenta.rza 
pomocy, który to inwentarz stanowi jedną z ksiąg kancelarji 
szkolnej i służy do zupełnie innych ce];ó,w, w szczególności . 
do skontrolowania całości majątku szkoły. 

Bibljoteki szkolne - zarówno. nauczycielska, jak i ucz­
niowska - wymagają z reguły powierzenia ich jednemu 
z nauczycieli, który musi opiekować się niemi zarówno pod 
względem te'chnicznym (:katalogi, wydawanie książ,ek, czu­
wanie nad ich całością, zakup, iinwentaryzacja i t. p.), jak 
i wydajnością czytelnictwa (statystyka, w szczeg-ólności in­
tensywność obrotu i poczytność książek; dobór i porada i t. 
d.). W szkole o liczniejszem gronie nauczycieIskiem znajdzie 
się najczęściej taki miłośnik ksi'ążki, który Stę temi zagadni1e­
niami zainteresuj e, stopnio,wo swą wiedzę w tym kierunku 
POgłębi i zastosuje; w ten sposób, przy ogólnym nadzorze 
i pomocy kierownika, który sobie pozostawi troskę o środki 

• materjalne, może być rozwiązana ta niezwykle doniosła spra­
wa, jaką jest obudzenie i podtrzyman~e zamiłowania do ksi,ąż­
ki, a wreszcie wciągnięcie starsze'j dziatwy szkolnej do czyn­
nego. udziału w organizacji czytelnictwa. 

. Dbałość o należyte utrzymanie i troska Q przysporze-
nie b'Oisk, ogrodów szkolny,ch, budynków mieszkalnych i go­
spodarczych, wreszcie gruntów szkolnych winna być taka 
sama, jak w odniesielniu do pomieszczeń szkolnych. Potrzeb-

ZaSady Kierowania Szkołą , 4 
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ny tu jest i nadzór nad służbą, i wciągnięcie do współpracy 
nauczycieli, i umiejętność zainteresowania wła:dz szkolnych 
czy samorządów, wreszcie należyte wychowanie dziatwy 
szkolnej w poszan.owaniu dla dobra publicznego, w zamiło­
waniu porządku i estetyki, w poczuciu, iż stanowi ona żywy, 
obywatelski składnik i cząstkę szkoły, do której uczęszcza. 

Wyszczególniając majątek szkoły, wliczyłem do niego 
kancela:rję szkolną wraz z aktami i księgami. Warto,ść tego 
majątku nie da się ocenić inwentarzowo, t. j. w prostej za­
leŻlności od poniesionych wydatków; jest ona zupełnie inna. 
Przedewszystkiem więc zawiera kancelarja szkolna materjały, 
stanowiące dokumenty dokonanej przez szkołę pracy, a to 
w postaci dzienników lekcyjnych, katalogów klasyfikacyj­
ny,ch oraz księgi protok,ółów posiedzeń Rady Pedagogicznej. 
Dalej - bieżąc~ akta, t. j. korespondencję ze sironami, a więc 
władzami, ll!rzę~ami, innemi szkołami i poszczególnemi 0'SO­

bami. Korespon~encja ta winna być zachowana i uporządko­

wana, rejestro~~ma zaś musi być w dzienniku podawczym, 
gdzie w odpowiednich rubrykach notuje się jej treść i datę. 
Następnie kancelarja szkolna zawiera i,nne księgi, obrazujące 
stan i majątek szkoły, jako to: metrykę szkolną, inwentarz 
majątku, księgi rachunkowe, kronikę wydarzeń i t. p. 

Jak widać z powyższego, kancelar.ja szkolna ma wartość 

bieżącą, użytkową, ma też i wartość historyczną. Dlatego na 
jej dokładne, porządne prowadzenie należy zwrócić baczną 
uwagę. Nie jest ona coprawda sama dla siebie celem, ale jest 
tak ważnym środkiem, przy którego pomocy dokonywa sj,ę 

administracja szkoły, że każde zaniedbanie musi się dotkliwie 
odbić na sprawnem funkcjonowaniu szkoły, która wszak nie 
jest izolowanym od życia zakładem, lecz komórką w układzie 
społecznym, powiązaną z tysiącami innych komórek, organi­
zacyj i jednostek. Zjawiska, zachodzące w danej. szkole, jak 
np. frekwencja, stan zdrowotny, sprawa repetentów, jak wy-
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pełnianie obowiązku szkolnego - nietylko są ważne, jako 
objawy lokalne, lecz mają większe jeszcze znaczenie, jako 
daty statystyczne, składające się na obraz przebiegu tych zja­
wisk na szerszym terenie, jakp objawy społecznie doniosłe. 

Takie zaś księgi, jak katalogi klasyfi,kacyjne ,jak księgi głów­
ne uczniów - stanowią nadto źródło ważnych dokumentów 
osobistych dla uczniów szkoły, i to nietylko aktualnie do n.iej 
uczęszczających, ale nieraz - po wielu latach - dla daw­
nych jej wychowanków. 

Zatrzymałem się tak długo nad samą roią kancelarji 
szkolnej, (nie wdając się oczywiście w szczegóły techniki jej 
prowadzenia) dlatego, że praca nad jej dbałem i akuratnem 
prowadzeniem, jest koniecznością" niezawsze u nas lIl'ależycie 

do.cenioną. Zdarza się nawet słyszeć i takie zdania, ż,e sta­
rallinie prowadzenie kancelarji - to: zamiłowanie do "papier­
ków" czy "kawałków" - że to. pachnie "biurokratyzmem", 
rzeczą wstrętną dla, prawdziwego pedagoga. Opinja to lek­
komyślna - raczej usprawiedliwienie nieładu i nieróbstwa, 
niż wy,raz głębokiego przekonan,ia. Że samo poprawne, a na­
wet wzorowe prowadzenie kancelarji szkolnej nie stanowi 
jeszcze o wysokiej wartości kierownika - na to zgoda; że 
kiero.wnik, który z chwilą załatwienia danego "kawałka" 

uważa sprawę za wyczerpaną, lIl'iezależnie od istotnego, jej. 
przebiegu i życiowych konsekwencyj, nie zasługuje na miano 
ani pedagoga, ani wogóle obywatela, to. też racja. Z tego 
jednak, że, przerost skłonlIl'ości do fo,rmalizo.wania i namięt­
ność do zbędnej pisaniny jest wadą, nie wynika bynajmniej, 
by wolino, było wpa:dać w drugą ostateczność - wstręt do 
używania tych środków notowania i porozumiewaJuia się, 

które w skomplikowanej organizacji współczesnego życia 

odgrywają niezbędną, powszechnie znaną niezastąpioną ' 

rcHę· 
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Musi więc kiero.wn'ik szkoły poświęcić prowadzeniu 
i należytemu utrzymaniu kancelarji szkolnej tyle czasu i uwa­
gi, ile ich te czynności zażądają nato, by kancelarja była 
istotnem i skutecznem narzędzi,em w administracji szkoły -
oraz, by w [lliej odczytać moina było historję rozwoju i od­
tworzyć obraz pracy szkoły. Oczywiście, że należy unikać 
pod tym względem przesady; tem bardziej, że według posta­
nowień regulaminu, kancelarję prowadzi osobiście kierownik 
szkoły. Pomoc poszczególny,ch nauczycieli ogranicza się tu 
do prowadzenia dzienników lekcyjnych wraz z wykazami hek­
wlencyjnemi (wszyscy nauczyciele), katalogów klasyfikacyj­
nych i świadectw uczniowskich o postępach (wychowawcy 
klasowi) i księgi protokółów posiedz'eń Rady Pedagogicznej 
(sekretarz Rady). Ale i w tych działach ogólny nadzór nale-

ży do kierownika. 

ROZDZIAŁ IV. 

STOSUNEK KIEROWNIKA DO WŁADZ. 

Gdy przebiegniemy myślą poruszone dotychczas dzie­
dziny pracy kierownika, to zauważymy łatwo, iż mimo ich 
różnorodności - zamykają się one w ramach terytorjaln ie 
szczupłych, t. j. jeśli nie własnego "podwórka szkolnego", to 
co najwyżej - promienia zasięgu szkoły. Tak też, zgrubsza 
biorąc, być musi. Kierownik szkoły, (pomijając jego działal­
ność obywatelską) przedewszystkiem musi troszczyć się 
o swą szkołę, gdyż ona jest tą organizacją, która jego pieczy 

została powierzona. 
Ale to konieczne zacieśnienie obrębu bezpośredniej dzia­

łalności nie powinno i nie może być rozumiane, jako zaskle­
pienie się w ramach swej szkoły. I to nietylko co do tak oczy-
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wistych rieczy, jak metody nauczania czy poczynania wycho­
wawcze: :tutaj jest rzeczą dla każdego jasną i zrozumiałą, iż 

kierownikowi nie wolno pod grozą szybkiego upadku jego 
szkoły poprzestawać na doświadczeniu pedagogicznem i dy­
daktycznem, jakiego mu dostarczyć może własna szkoła, że 
tu i lektura dzieł i czasopism, i - w miarę możności - zwie­
dzenie innych szkół, i porozumieni'e z sąsiadami - kierowni­
kami są konieczne i nieodzowne. T~ prawdy są niesporne 
i przez wszystkich rozumiane. 

Mniej popularny, lecz bezwzględnie prawdziwy i ko­
nieczny dla ogólnych celów szkolnictwa będzie pogląd, iż 

wyjrzenie kierownika poza rari-ly "własnego podwórka" -
może i musi się odbyć przez właściwe ułożenie stosunku kie­
rownika do władz szkolnych -- no i, oczywiście, tych władz 
do kierown ika. 

Właściwe ułożeni,e tego sfosunku- powiedzmy to wy­
raźnie - nie jest i nie może być łatwe. Kierownik szkoły jest 
osobą z :natury rzeczy o dwoistych właściwościach: jest i mu­
si być nauczycielem - i w tym charakterze stosunek swój do 
dzi·eci szkolnych i ,do innych nauczycieli układać ma w sposób 
taki, jaki na niego nakłada przynależność do stanu nauczy­
cielski'ego; lecz zarazem jest tych ko)'egów przełożonym -
i jest organem wykonawczym zamierzeń czy zarządzeń władz 
szkolnych. Stosunki między władzami i podwładnemi , nawet 
przy najlepszej chęci i wierze obu stron, nie mogą zawsze 
układać się w sposób idylliczny,co wynika choćby z tej wła­
ściwości, że władze, mając na widoku cele ogólniej sze i szer­
sze, nieraz zmuszon~ są do wydawa,nia takich zarządzeń, któ­
re interesom czy zamiarom poszczególnych jednostek (osób 
czy całych zbiorowisk, np. szkół) nie' dogadzają. Dzieje się 
tak na wszystkich szczeblach i stopniach organizacyjnych: 
naj,słuszmiejsze i w najlepszej wierze wydane zarządzenie 

(nauczyciela ciy kierownika) , choćby np. racjonaln,e usado-
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wienie dzieci w ławkach klasy, czy przydzielenie woźnym 
szkolnym określonego piętra do utrzymywania porządku -­
wywołuje często niezadowolenie, kwasy, sprzeciwy, niechęci . 

To samo może- zachodzić i z pewnością zajdzie niekiedy w 
stosunku .do zarządzeń inspektora szkolnego czy też władz 
wyższych względem szkoły czy poszczególnych nauczyci eli. 

Kierownik - uważam tę tezę za niesporną - musi być 
lojalny. Znaczy to, że nie ma on prawa ustosunkowywać si ę 
do zami erzeń władz zgóry podejrzliwie czy nieufnie, że winien 
przyjmować je jako konieczne czy potrzebne, nawet gdyby 
mu osobiście nie dogadzały. Co więcej - podobne sbnowi­
sko musi ujawniać nazewną~rz, musi tych zarządzeń bronić 
przed opinją nauczycielską, o ile ona napastliwie się do nich 
o.dnosi. Ni e są to zresztib obowiązki szczegól,ne kierownika 
szkoły; :takie same pla każdy przełożony, wykonywający za­
rządzenia władz wyższych, w stosunku do swych podwład­
nych. Dla kierowni~a szkoły te obowiązki są o tyle trudniej­
sze, ż,e wszystko to \ odbywa się w delikatnej, nie znoszącej 
kwasów i niechę~i, atmosferze stosunków szkolnych, gdzie 
przy ustawicznem, codziennem i wielokrotnem 'stykaniu si ę 

z kolegami, najczęściej w środowisku lJiewielkiem, zamknię­

tern w sobie - łatwo narazić si ę bądź na zarzut zbytniego 
lojalizmu - bądź potrzebną równowagę i objektywizm 
utracić. 

Tern mniej będzie miał ki erownik trudności w odpo­
wi1edniem nastawieniu się psychicznem, we właściwem usto­
sunkowiliniu się do zarządzeń władz, im będą one dla niego 
zrozumialsze, im ich celowość będzie dla niego jaśniejsza . 

Stratę cenn ego nauczyciela na rzecz innej szkoły - stratę 

bolesną, dotkliwą, często psującą dobrze pomyślaną organ>i­
zację pracy - zniesi,e łatwiej, gdy zrozumie nieodzowność 
jego przeniesienia na inną placówkę . Zmianę obwodu szkol­
nego, obciążającą szkołę wielką ilością qzieci, powoduJąc~ 
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ciasilOtę i przeciążeni e klas - gdy wniknie w interesy lud­
ności i dziatwy, dotychczas zmuszonej do przebywania zbyt 
dalekiej drogi do ~zkoły - a w innym przypadku pozbawio­
nej możności pobierania nauki w wyżej zorganizowanej szko­
le. Obciążenie nauczycieli wielką ilością godzin i dzieci -
gdy się dowie o niemożności juzyskania większej liczby eta­
tów nauczycielskich. 

Przykładów taki'ch można dać b1ardzo wiele. Oczy­
wiście, możność rozumienia konieczności wszys,tkich niemi­
łych zarządzeń ni e leży wyłącznie w ręku kierownika. Jego 
władza bezpośrednia, ta, która ma możność i okazję zetk'nię­

cia się z nim, winna dać mu możność spojrzenia na sprawy 
jego szkoły z szerszego punktu widzenia. Inspektor szkolny 
bądź przy sposobności wizytacji, bądź na konferencjach nau­
czycielskich, na zjazdach kierowników, w swych okólnikach 
i pismach niewątpliwie da mu możność wniknięcia w przy­
czyny poszczególne czy ogólne wydawanych zarządzeń, nie­
jedną wątpliwość usunie" niejedno dotkliwe posunięcie wy­
jaśni. Mówiąc " ni ejedno" - czynię to świadomie. Bo z pe­
wnością nie wszystkie takie przypadki będą wytłumaczone 
i jasne - a to najpierw dlatego, ze w nawale pracy nie 
wszędzie najpracowitszy i naj,gorliwszy inspektor we właści­
wym czasie dotrze, powtóre zaś dlatego, że, i on niektóre za­
rządzenia wykonywać musi bez osobistego przeświadczenia 
o ich racjonalno ści, lecz jedynie w poczuciu lojalności służ­
bowej, podtrzymywwnej wiarą w ich celowość, choćby w da­
nym momencie niezupełnie dla niego jasną i wyraźną. Kie­
rownik, któryby tej ~wiary nie miał, będzie w położeniu o wie­
le trudniejszem, j eż e li nie wprost niemożliwem. Nie chcę 
przez to bynajmniej powiedzieć, że loj,alizm jego ma przejść 
w służalczość czy też zdusić wszelki krytycyzm, a nawet -
niezależność opinji czy sądu . Poprostu sądzę, że dla każdej 
jednostki twórczej, dla każdego organizatora pracy innych ~ 
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a tym kierownik być musi - jest nieodzowną pewna doza 
optymizmu, bez której nie potrafi ani popchnąć pracy w za­
mierzonym kierunku, wnli zwalczyć trudności i przeciwności, 
jakie w tej pracy napotka. 

'" 
* '" 

Ten właściwy i poprawny stosunek bierny do władz 
szkolnych i ich zarządzeń, o którym mówiłem wyżej, nie wy­
cżerpuje charakteru i zakresu stosunków wzajemnych kiero­
wnika szkoły i tych władz. Trzeha jednak umieć ułożyć bier­
ną stronę stosunków w taki sposób, by można zająć i postawę 

czynną - by inicjatywa kierownika w sprawach bądź prze­
dewszystkiem własnej szkoły, bądź w szerszym zakresie, by­
ła przyjmow~na przez władze szkólne chętnie i rozważana 
poważnie, b)\ przynosiła korzyść, aby była owocna. 

Czy więc chodzić będzie o zdobycie dla szkoły odpo­
wiedniego l/1auczyciela, o. środki na pomoce' naukowe, na bi­
bljotekę, o pomoc lub poparcie w założeniu ogrodu szkol­
nego, o delegowanie nauczyciela na potrzeb1ne dla niego stu­
dja zawodowe - o wszystkie' te cele, których osiągnięcie kie­
rownik uważa za potrzebne czy konieczne dla swej szkoły -
wszędzie tu powinien on ,chcieć i umieć przekonać czynniki , 
od których decyzja w tych sprawach zależy, o słuszności 

swych żądań, o możiiwości ich zaspokojenia i swej umiejęt­
ności należytego wykorzystania tego przedmiotu czy świad­
czenia, o które zabiega. A trzeba pamiętać, ż'e' we wszystkich 
tąkich sprawach początek jest najtrudniejszy; gdy zaś kiero­
wnik, zdobywszy dla swej szkoły pewne rzeczy, wykaże 

umiejętność dobrego ich wyzyskiwania, to o dalsze zdobycze 
łatwiej, bo zyskuje on zaufanie, ten najważniejszy czynnjk 
d~lszego powod~enią. 
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ZAKOŃCZENIE. 

W 1927 roku wygłosiłem przez radjo odczyt p. t. "Obo_ 
wiązki i rola k,ierownika szkoły". Od tego czasu zrozumie­
nie ważności roli kierownika szkoły, a w szczególności uświa­
domienie sobie wśród ogółu kierowników, we władzach 

szkolnych, w społeczeństwie wreszcie - tego, że kierownik 
szkoły je~t pierwszorzędnym cZy1nnikiem dalszego postępu 

i rozwoju szkolnictwa, niewątpliwie wzrosło. Nilemniej jed­
nak - wspomniany mój odczyt na aktualności nie stracił. 

Wypowiedziane tam myśli są jakby streszczeniem obecnej 
książki - czy też odwrotnie, książka niniejsza jest ich roz­
winięciem. Dlatego sąd,zę, że nie mogę lepiej jej ukończyć, 
niż przez dosłowne powtórzenie tego, co mówiłem w tym 
odczycie, który też w następnych wierszach pomieszczam. 

(Odczyt wygłoszony przez radjo dn. 19 li stopada 1927 f. o obowiąz­
kach i roli kierownika szkoły). 

Przedewszystkiem słów parę o tern, o jakich szkołach 
myślimy, mówiąc o kierownikach? Czy tylko o powsz,echnych, 
gdzie tak wyraźnie brzmi urzędowy tytuł Ich przewodników, 
czy: też i o innych szkołach - średnich, zawodowych, semi­
narjach - gdźie ci ludzi1e nazywają się dyrektorami lub prze­
łożonymi? 

Ponieważ sądzę, że rodzaj, obowiązków kierownika każ­
dej z tych szkół jest jednaki, choć zakres w szczegółach różny, 
można jednym tchem wymienić obok siebie kierowników, dy­
rektorów, przełożone. Krótko mówiąc, kierownicy wszystkich 
szkół stanowić winni, przy całem zachowaniu swych cech in­
dywidualnych, pewien psychiczny typ. 



58 -

W p~zyszłości, z biegiem rozwoju badań psychotechnicz­
nych i poradnictwa zawodowego, będzie można zapewne kan­
dydatów na kierowników skutecznie z .dużym stopnilem praw­
dopodobieństwa badać, czy wymaganiom, jakie im to stano­
wisko postawi, odpowiadaj ą : w jakiej mierze inicjatywa, ene r­
gja, zdolność orjentacji, zdolności analizowania i syntetyzo­
wania - i inne cechy, potrzebne w odpowiedniej mierze i stop­
niu, uzdalniają ich do podołania trudnym obowiązkom. Inne­
mi słowy, można będzie określić w jakiej mi,erze dany osobnik 
odpowiada temu typowi psychIcznemu, który uznany zostanie 
za normalll1!Y, wzor'owy dla kierownika szkoły. 

Wróćmy jednak do ściślejszego naszego tematu. 

Przedewszystkiem - ustalmy to wyraźnie - kierownik 
szkoły musi być nauczyciellem. I to nietylko w przeszłości -
winien być ni\TI również aktualnie w okresie, gdy został kie­
rownikiem. Oczywiście, ilość lekcyj musi on z konieczności 
mi,eć ograniczć(Jną - bo większość czasu pochłoną mu inne 
obowiązki t ale nie wolno mu odsunąć się od czynnego nau­
czania, prze~tać wyczuwać ten związiek z młodzieżą, jaki po­
wstaje i trwa tylko przez bezpośrednie z nią zetknięcie - i to 
nie w charakterze odległego przełożonego, ale codziennego 
doradcy i prz,ewodnika. 

Obowiązki kierownika ogarniają wiele dziedzin. Dla 
pewnego uporządkowania i usystematyzowania podzielimy je 
przedewszystkiem na dwie grupy: obowiązki poza szkołą 

i obowiązki wewnątrz szkoły. 

Pierwsza grupa obejmie: reprezentację szkoły naze­
wnątrz i stosunki z władzami, z innemi szkołami, z różnemi 
organizacjami społecznemi. 

Do drugiej grupy zaliczam: kierowanie pracą poszcze­
gólnych nauczycieli oraz przewodniczenie Radzie Peda­
gogiqnej; dbalość o ład, punktualność, czystość i porządek; 
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a jako wynik poprzednich usiłowań - wytworzenie atmosfe­
ry wzajemnego zaufania dziatwy czy młodzieży, nauczycieli, 
rodziców i kierownika. . 

Dla kierowników szkół prywatnych, mających pod tym 
względem położenie uprzywilejowane, dodać n,ależy Itllie­
zmiernie ważny, choć trudny obowiązek - dobór personelu 
nauczycielskiego. 

Przechodzę do rozpatrywania poszczególnych grup i ro­
dzajów obowiązków kierownika. 

Reprezentacja szkoły nazewnątrz - to nietylko wystę­
powanie w chwilach podniosłych i uroczystych - ale również 

r chęć i gotowość osłonięcia szkoły od złych wpływów, przykro­
ści i krzywd, jakie ją skądkolwiek spotkać mogą. W środowi­
skach takkh, jak mniejsze mi,asta, miasteczka, osady, wsie _ 
to umiejętność zachowania powagi swego stanowiska połączo­
'la z gotowością do pracy społecznej, do promieniowania wpły­
wem własnym i całej swej szkoły na ciemniejsze i uboższe du­
chem 'ot'oczenie. 

Wstosunkach z władzami winien kierownik, obok szcze­
rości i dbałości o dobro swej sZ,koły, zachować _ przy całem 
poszanowaniu zwierzchników - takt i umiarkowa'nie oraz 
poczucie godności swego stanowiska. Wszelkie efekty ze­
wnętrzne, obliczone na olśnien i e, oraz przedstawienie szkoły 
w sztucznie korzystnem świetle, prócz tego, że są zwykle de­
maskowane, przynoszą jeszcze inną, poważniejszą i długo­
trwalszą szkodę - bo jeśli tej sztuczności nie dostrzeże 
zwierzchnik, to nie ujdzie ona z pewnością oka nauczycieli 
i dzieci, a wtedy powaga i zaufanie do kierownika przepadają 
bezapelacyjnie. 

Jeśli szkoła należycie rozumi~ swe zadania wychowaw­
Cze, musi w dzieciach wyrabiać solidarność, umiejętność życia 
gromadnego, 'świadomą potrzebę współdziałania i podziału 
pracy. Je.dną z lepszych po temu okazyj ,są próby współdzią-
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lania z innemi szkołami,czy to na gruncie zbiorowych wy­
stąpień uroczystych, czy wspólnego wykonania pewniej pracy 
lub przedsięwzięcia. jeśli zaś chodzi o szkoły różnych ty­
pów - to i tu współdziałanie kierowników potrafi powiązać 
grona nauczycielskie w pracy nad zagadnieniami dydaktycz­
nemi czy wychowawczemi, obchodzącemi każdego pedagoga. 
Konferencje specjalistów poszcz'ególnych przedmiotów nau­
czania, lekcje praktyczne, referaty - wypadają dużo żywiej, 

ciekawiej i skuteczniej, jeśli grupują liczniejsze zespoły, niż 

pracowników jednej szkoły. • 
To są dodatnie, pozytywne sposoby układania stosun­

ków z innemi szkołami. Z organizacyj społecznych, jakie 
szkoła spotyka w swem życiu, najbliższe, a częściowo orga- , 
nicznie z nią związane są zebrania rodziców, Rady Opiekuń-
cze, Koła Przyjaciół, czy wreszcie Opieki Szkolne. Różny jest 
n liewątpl,iwie skład, różne ro\e! i uprawnienia tych organizacyj. 
Ale jedno jest i~ wszystkim wspólne: to są organy zaintere­
sowań społecznych życiem i potrzebami szkoły - a w ręku 
umiejętnego kierownika - instrumenty, na których potrafi 
on wygrać i zharmonizować najpi ękniejsze melodje,ozdabia-

, jąc i ułatwiając twarde nieraz życire szkoły. I tu jednak, obok 
strzeżenia godności własnej, trzeba pamiętać o gotowości słu­
żenia czynem i radą - i o tem, że ten instrument fałszywie 
zadźwięczy, gdy będzie chodziło nie o dobro szkoły, lecz 
o osobiste korzyści kierownika. 

'Bardzo są ważne dotychczas wymilenione obowiązki kie- ~ 
rownika, ale ustępują bodaj co do swego znaczenia pracy je-
go wewnątrz szkoły . Im wyższa jest organizacja szkoły, im 
liczniejsze grono nauczycielskie i wi:ększą ilość klas - tern 
obowiązki te są trudni.ejsze i bardziej skomplikowane. Same 
tylko czynności administracyjn e' i gospodarcze wymagają, na­
wet w okresie ustalonego toku nauki w porze normalnej, po­
święcenia im dużej ' ilości czasu. Cóż dopiero mówić o po-
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czą:tku roku szkolnego, t. j. o momencie puszczania w ruch 
całego ,mech~nizmu szkolnego, dalej o okresach klasyfikacji, 
~ z~konc~elllu roku! Dlatego też jest niezbędną rZleczą uło­
zellle sobie pewnego rodzaju kalendarza prac, w którym zna­
lazłyby .się zgór~ wyznaczone terminy na zapisy .do szkoły, 
u.I,<ład~nle tygodnlOWe~o planu lekcyjnego, konferencje klasy­
fIKacYJne, sprawozdallla statystyczne i inne okresowo wyma­
gane, układanie budżetu szkolnego - wogóle wszystkie w 
o~re~lo,nych terminach przypadające, dająoe się zgóry prze­
wIdzlec czynności. Taki kalenda'rz przyda się i doświadczo­
nemu wieloletniemu kierownikowi, zwłaszcza jeśli go będzie 
poprawiał i udoskonalał, wpisując w trakcie roku ' szkolnego 
dodatkowo te prace, których poprzednio nie przewidział. Tem 
bardziej potrzebny on jest kierownikowi młodemu świeżo 
obejmującemu swe obowiązki, lub takiemu, który~rzeszedł 
do, szkoły wyżej zorganizowanej. 

, Czas, ni'e obciążony w kalendarzu prac czynnościami 
pefJodycznemi, użyje kierownik na codzienną, systematyczną 
pracę . szkolną jako nauczyciel, wychowawca młodzieży i prze­
wodlllk grona nauczycielskiego - wreszcie jako nadzorca ła­
du i porzą;diku, nie mówiąc już o tych obowiązkach poza szko­
łą, o jakich poprzednio wspominałem. 

Jako nauczyciel i wychowawca młodzieży, kierownik 
musi bacznie czuwać nad sobą, aby w wyrobi.eniu fachowem 
przewyższać pOdwładne mu siły, a w stosunku do młodzieży 
zachować świeżość uczuda obok właściwej powagi; aby nie 
postrachem, lecz szacunkiem zdobyć posłuch i poszanowanie 
li dziatwy. 

. ~ P~zechodzę teraz do najtrudniejszego. z trudnych zadań 
kleroWlllka. Jest nim odpowiednie ustosunkowanie się do 
~r~na. nauczycielskiego. Ileż to razy doskonali nauczyciele, 
SWI~~h i zacni ludzie, na stanowiskach kierowniczych nie po­
traflh sprostać zadaniom przewodniczenia zespołowi nauczy"': 
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cielskiem u - dla braku dostatecznej energji, dla nieumiejęt­
niości egzekwowania słusznych swych żądań, czy wreszcie, 
gdy w zespole nauczycielskim spotkali silne indywidualności, 
n~e harmonizujące z ich własnemi poglądami. Z drugiej stro­
ny - iluż to. młodych nauczycieli zwichnęło swą drogę rozwo­
ju, g.dy ,trafili na kierownika despotycznego, a zawodowo nie­
dość wyrobionego lub skostniałego w rutynie, albo suchego 
wykonawcę przepisów, lub - co najgorzej - zawistnego 
o swój służbowy autorytet, podejrzliwego, dokuczliwego nad­
zorcę· 

Zachowanie umiaru jest zawsze rzeczą nadzwyczaj 
trudną. Dlatego też zdarza się spotkać dwa typy kierowni­
ków, odchylających się w jedną lub drugą stronę od tej Iinji, 
która powinna cechować kierownika właściwego. Jedno z tych 
odchyleń - to ki,erownik zbyt koleżeński, zbyt słaby i po­
błażliwy dla zespoIłu nauczycielskiego: człowiek lubiany, lecz 
niezbyt szanowany, a przez swą słabość - szkodliwy. 
W szczęśliwym ' przypadku, gdy grono nauczycielskie składa 
się wyłącznie z lu.dzi o charakterach zacnych, o wrodzonem 
poczuciu obowiązkowości, gdy niema w niem nikogo o skłon­
nościach do intryg - taki kierownik, dopóki stan pomyślnego 
zespołu nauczycielskiego trwa, nie rujnuje szkoły, lecz bardzo 
rzadko i w tych nawet warunkach posuwa ją naprzód. Wy­
starczy jednak, by wśród nauczycieli znalazł się osobnik 
o mniejszej wartości, by cała praca szkolna została zahamo­
wana, a szkoła staczała się na poziom coraz to niższy. 

Drugie odchylenie od typu właściwego kierownika - ~to 

człowiek dotknięty przerostem poczucia własnego znaczenia. 
Nie uznaje on poza sobą nikogo wśród otoczenia, kto mógłby 
mu dorównać w wiedzy potrzebnej czy umiejętności zarzą­
dzenia . . Energiczny - g.dy chodzi o jego autorytet - am­
bitniy i pewny, siebie - dobrze, gdy ogranicza się do formal­
m;go wydawania poleceń zarządzeń, gdy mniej się wtrąca 
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do spraw nauczania i kierunku wychowawczego, które rozu­
mie tylko jednostronnie, a najczęściej powierzchownie. 

Otoczony potulnem a niewyrobionem gronem potrafi 
n~~ać szkole pozory wartości . Gdy wśród zespołu nauczy­
cIelI napotka silniejszy charakter - rózpoczyna walkę, nie 
przebierając w środkach; w walce tej zapomina o losach 
szkoły, którą kieruje. . 

Pozwoliłem sobie w tern miejscu na dość jaskrawą cha­
rakterystykę i to o charakterze negatywnym _ wskazałem 
przez przykłady, jakim kierownik być nie powinien. Nie wy­
starcza to jednakże .do określenia, na czem polegają jego obo­
wiązki w stosunku do 'nauczycieli. 

Musi on hospitować ich lekcje, pilnować przestrzegania 
programu, przeglą.dać prace piśmienne dzieci, dzienniki lek­
cyjne, pilnować regularności i punktualności godzin lekcyj, 
organizować zastępstwa w przypadku nieobecności nauczy­
ciela. Musi dalej kierować obradami Rady Pedagogicznej, 
układać porządek dzienny tych qbrad, wykonywać uchwały 
Rady. Hospitacji nie może kierownik ograniczyć do: biernego 
tylko u.działu (przez pobyt na lekcji. Jeżeli nawet podczas 
samej lekcji nie będzie brał w jej przebiegu czynnego udzia­
łu - co. zależy od wielu bardzo okoliczności: wieku i tempe­
ramentu nauczyciela i kierownika, fachowej znajomości przed­

miotu, u jednego i drugiego, celu szczególnego hospitacji i t. d. 
i t. d. - to musi po lekc:ji podzielić się z nauczycielem wra­
żeniiami, jakie odniósł z hospita:cji. I tu właśnie jest najtrud­
niejsze lecz wdzięczne pole do o.dpowiedniego nastawienia 
stosunków wzajemnych. Poważny i sprawiedliwy, lecz bez­
Względnie życzliwy ton takiej rozmowy, podczas której kie­
rownik musi wykazać całą swą dobrą wolę i zdolność ocenia­
nia dóbrych stron, choć nie może zamykać oczu i na braki 
lekcji - to podstawa do zyskania zaufania, do pretendowa-
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nia o rolę doradcy nauczyciela nie tylko z urzędu lecz 
i z wyboru. 

Zdarza się czasem, że kierownik po odbyciu sz'eregu 
hospitacyj u poszczególnych nauczycieli zwołuje posie.dzenie 
Rady Pedagogicznej i omawia na niem wyniki tego przeglądu. 
Możnaby sądzić, że jest to sposób nietylko odopuszczalny, ale 
nawet prz'ewidziany przez urzędowe rozporządzenia - a mia­
nowicie przez regulamin dla Rad Pedagogicznych, ogłoszony 
w Dzienniku (Urzędowym Mh1isterstwa W. R. i O. P. Regu­
lamin ten w § 4 przepisuje porządek . dzienny zwyczajnego 
posiedzenia Rady Pedagogicznej, wśród punktów tego porząd­
ku znajduj'emy "sprawozdanie kierownika ze stanu wycho­
wania i nauczania w szkole". Sądzę, że sprawozdanie to nie 
może i nie powinno dotykać takich szczegółów, jak oddzielne 
lekcje, - choćby dlatego, że przy omawianiu każdej zhospi~ 
towanej lekcji wsobna - zainteresowanym byłby tylko kie­
rownik i dany nauczydei; reszta członków Rady bez żadnej 
dla siebie kor~yści marnowałaby ten czas. Natomiast przy 
sprawozdaniu lrobec Rady Pedagogicznej kierownik powiJnien 
poruszyć te dobre strony i te niedomagania, które mają ogól­
niejsze znaczenie i których omówienie posunie w pożądanym 
kierunku poziom nauczania czy wychowania. 

A teraz co za obowiązki ma kierownik, gdy chodzi 
o utrzymanie ładu i porządku w szkole? Są to też różne dzie­
dziny i działy. Ład - to jest i punktualność w pracy i skoor­
dynowanie wysiłków po~zczególnychnauczycieli i wychowaw­
ców, i dbałość o zewnętrzny porządek, i tro:slka o należyte zao­
patrzenie szkoły w dobra materjalne, - to wychowanie mło­
dzieży w poszanowaniu praw własnyelL i cudzych, w poczu­
ciu świętości dobra publicznego. Ład - to wynik niezliczo­
nych zabiegów i troskliwych prźewidywań, to zewnętrzny wy­
kładnik wewnętrznej wychowawczej treści szkoły. Trzeba 

!więc kierownikowi myśleć i o dzwonku, ogłaszająGym począ-: 
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tek i koniec lekcji, i o dyżurze nauczyciela · na pauzie, i o tern, 
by młodzież nie miała dni ciężkich, w które upadałaby 

pod nawałem pracy. Trzeba zapobiec takim o wypadkom, jak 
brak opału lub. ciasnota ,w klasach. Trzeba pomo.ee naukowe 

o zdobyć, przechowywać i zorganizować ich celowe użytkowa­
nie. Trzeba wpoić w dziatwę poczucie potrzeby porządku; 
trzeba nauczyć szanować ławki, ściany, mapy, zeszyty. Trze­
ba wychować całą szkołę yv ten sposób, by orgimicznie nie 
znosiła nieporzą.dku, zamętu i brudu. 

Dobre to wszystko - powiecie - lista tych obowiąz­
ków jest niezmiernie długa, a kto wie, czy całkowicie wyczer­
pa'na. A' gdzie są te wszystkie niezliczone przeszkody, które 
w życiu kierownik spotka? Czy znajdzie szczęśliwie dobrany 
zespół nauczycielski, możliwy budynek szkolny, znośne zao­
patrzenie w meble i pomoce, jak pomieścić nadmiar dzieci, 
czy, żyjąc często wśród ciemnego, czasem niechętnie usposo­
hi.onego otoczenia, kierownik będzie mógł i miał siły 11Iietylko 
w szkole pracować, ale i poza nią? Jakże wreszcie 'W plątall1li­

nie tak r6żnorodnych prac, trosk i zajęć znaleźć tę nić prze­
wodnią, która określa nie poszczególne obowiązki, ale wy-:-
znacza rolę kierownika? ' 

Odpowiadam. Kierownik jest uosobieniem zbiorowej 
świadomości tego zespołu, który stanowi szkołę. Odczuwa 
kawy brak materjalny i błąd moralny poszczególnej części. 
On czuje głód biednego dziecka, co bez śniaqaniaprzyszło 
na lekcję, radość nauczycielki, do której dziś właśnie uśmiech­
nął się ponury dotychczas chłopiec, smutek klasy, której prze­
padła wskutek złej pogody zdawna planowana wycieczka. 
On wie, że ten nauczyciel, któremu zachorowała żona, nie mo­
że dz.iś dobrze prowadzić lekcji. Jego nęka rozmowa, jaką 
będzie miał z biedną matką, której musi powiedzieć o kra­
dzieży, popełnionej przez jej syna. Dumny jest z tego, że 
na popisie gimnastycznym jego szkoła najlepiej się zaprezen-
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towała . Martwi go, że- zdolny i ambitny nauczyciel tak nie­
fortunnie poprowadził lekcję podczas wizytflcji. Miał z nim 
sam drobne utarczki, ale zna jego wartość - tymczasem 
obawia się, że zła ocena pracy, jaką może dostać, gotowa 
ostatecznie zniechęcić go dO pracy. 

Wiem, że bywają tacy kierownicy. Takich oby było 
iak Inajwięcej. 
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