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STRUKTURA

Wprowadzenie

1. Dyrektor szkoty w swietle prawa: zarzadzanie czy
Kierowanie?

2. Przywodztwo | zarzgdzanie
Przywodztwo edukacyjne

4. Praktyczne spojrzenie na wymiennosc, ale i
koherentnosc obu rol

Wyzwania

o
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CELE

Dyrektor polskiej szkoty — kierownikiem: podjecie préby
synkretycznego ujecia w osobie dyrektora szkoty jego ral
przywodczych i administracyjnych
* przyblizenie cech wspdlnych i roztgcznych miedzy
przywodztwem i zarzgdzaniem,

* ukazanie potrzeby i znaczenia przywodztwa w zarzgdzaniu
szkota.




Praca dyrektora szkoty w Polsce i zwigzana z nig odpowiedzialnos¢ w
zestawieniu z pracg innych dyrektoréow w Europie (Dyrektorzy szkot.. .,
1996; Jezowski, 2012; Komisja Europejska/EACEA/Eurydice, 2013;
Wiestaw, 2002, 2011) to istotne obcigzenie, dlatego nie mozna tracic z
pola widzenia rol, jakim w globalnym spojrzeniu powinien podotac
dyrektor polskiej szkoty (Jezowski, 2012; Madalinska-Michalak, 2015).
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Teza: Przywodztwo a zarzadzanie

We wspotczesnej literaturze przedmiotu akcentuje sie, ze przywodztwo
| zarzgdzanie tworzg wzory wzajemnie uzupetniajgcych sie zachowan,
dziatan, wiedzy i umiejetnosci. Nalezy postrzegac je na kontinuum
oddajgcym petnienie roli kierowniczej.




,..0d Kilku juz lat uporczywie probuje sie polskie
okreslenie kierownika, jako osoby sprawujgcej
wtadze w organizacji, zastgpicC okresleniem
angielskim — menedzer” (Sikorski, 20006, s. 7).

Jestesmy bliscy zgodziC sie z postawiong przez
Cz. Sikorskiego diagnozg, ze ,Wszystko niestety
wskazuje na to, ze kierownik ma niewielkie szanse
na zwyciestwo w rywalizacji z menedzerem o
wejscie do potocznego jezyka wspotczesnych

Antoni J. Jezowski i Joanna Madaliriska-Michalak POIakéW- Menedzer brzmi Widaé bardZiej
nowoczesnie, kojarzy sie z wielkim biznesem
Dyrektor szkoty - . ..
el (dlaczego nie interesem lub przedsiewzieciem

gospodarczym?) i Swiatowym rozmachem,
podczas gdy kierownik bardziej przypomina
przasng rzeczywistosc polskich przedsiebiorstw z
okresu realnego socjalizmu” (tamze, s. 7).

Miedzy teorig i praktyka
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Wzgledy merytoryczne — w przypadku dyrektora
szkoty podstawg myslenia o dyrektorze jako
Kierowniku jest prawo regulujgce jego dziatanie i w
mysl| tego prawa dyrektor szkoty jest opisywany jako
kierownik.

Dyrektor szkoty
— koncepcje i wyzwania

Miedzy teorig i praktyka




Dyrektor szkoty - ustawa o systemie oswiaty
Zarzadzanie czy kierowanie szkota?

Rozdziat 3
Zarzadzanie szkotami i placowkami publicznymi

Art. 36. 1. Szkotg lub placéwkg kieruje nauczyciel mianowany lub
dyplomowany, ktéremu powierzono stanowisko dyrektora.

2. Szkotg lub placoéwkg moze réowniez kierowac¢ osoba niebedaca
nauczycielem powotana na stanowisko dyrektora przez organ
prowadzgcy, po zasiegnieciu opinii organu sprawujgcego nadzor
pedagogiczny.
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Dyrektor szkoty - ustawa o systemie oswiaty
Zarzadzanie czy kierowanie szkotg?

Art. 36. 3. Minister wtasciwy do spraw oswiaty i wychowania [...] okresli, w
drodze rozporzgdzenia, wymagania, jakim powinna odpowiadac osoba
zajmujgca stanowisko dyrektora oraz inne stanowisko kierownicze w
poszczegolnych typach szkot i rodzajach placowek, uwzgledniajgc w
szczegolnosci kwalifikacje do zajmowania stanowiska nauczyciela w danej
szkole lub placéwce, przygotowanie w zakresie zarzadzania, ocene pracy i
spetnianie warunkow zdrowotnych do zajmowania stanowiska
kierowniczego.

Art. 39. 1. Dyrektor szkoty lub placowki w szczegolnosci:
1) kieruje dziatalnoscig szkoty lub placéwki oraz reprezentuje jg na zewnatrz

[..]



Dodany art. 21a (Dz. U. z 2015 r. poz. 357)

Art. 21a. 1. Szkoty i placowki podejmujg niezbedne dziatania w celu tworzenia
optymalnych warunkow realizacji dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej
i opiekunczej oraz innej dziatalnosci statutowej, zapewnienia kazdemu
uczniowi warunkow niezbednych do jego rozwoju, podnoszenia jakosci
pracy szkoty lub placowki i jej rozwoju organizacyjnego.

2. Dziatania, o ktorych mowa w ust. 1, dotycza:

1) efektow w zakresie ksztatcenia, wychowania i opieki oraz realizacji celow i
zadan statutowych;

2) organizacji procesow ksztatcenia, wychowania i opieki;
3) tworzenia warunkow do rozwoju i aktywnosci uczniow,;
4) wspotpracy z rodzicami i sSrodowiskiem lokalnym;

5) zarzadzania szkotg lub placowka.
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Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej

Wymaganie Charakterystyka Charakterystyka wymagania
wymagania na poziomie na poziomie wysokim

podstawowym

12.Zarzadzanie
szkotg lub placowka
stuzy jej rozwojowi

Zarzqdzanie szkotq lub placéwkq sprzyja
udziatowi nauczycieli, innych pracownikéw
szkoty lub placéwki oraz uczniéw i rodzicow w
procesie podejmowania decyzji dotyczqcych
szkoty lub placéwki.

Dyrektor szkoty lub placéwki podejmuje
skuteczne dziatania zapewniajqce szkole lub
placéwce wspomaganie zewnetrzne
odpowiednie do jej potrzeb.

Zarzqdzanie szkotq lub placéwkq sprzyja
wykorzystywaniu aktualnej wiedzy z zakresu
pedagogiki, psychologii i nauk pokrewnych.

Zatgcznik do Rozporzgdzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 6 sierpnia 2015 r.
W sprawie wymagan wobec szkot i placowek, cz. I, poz. 12 (DzU z 2015, poz. 1214



Dyrektor szkoty - ustawa o systemie oswiaty
Zarzadzanie czy kierowanie szkota?

Art. 7. 1. Szkotg kieruje dyrektor, ktory jest jej przedstawicielem na
zewnatrz, przetozonym stuzbowym wszystkich pracownikow szkoty,
przewodniczgacym rady pedagogiczne;.

Art. 99

6a. W sktad komisji kwalifikacyjnej [dla nauczycieli mianowanych,
zatrudnionych w instytucjach panstwowych, a ubiegajgcych sie o
awans na stopien nauczyciela dyplomowanego] wchodza:

2) kierownik jednostki, w ktorej jest zatrudniony nauczyciel ubiegajacy

sie 0 awans, lub jego przedstawiciel, z wyjgtkiem przypadku
ubiegania sie o awans przez kierownika jednostki;
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Karta Nauczyciela - kierowanie szkota

Art. 17. 1. Zasady powierzania stanowisk kierowniczych w szkole
okreslajg odrebne przepisy.

Art. 42. 6.Dyrektorowi | wicedyrektorowi szkoty oraz nauczycielowi
petnigcemu inne stanowisko kierownicze w szkole, a takze
nauczycielowi, ktory obowigzki kierownicze petni w zastepstwie
nauczyciela, ktéremu powierzono stanowisko kierownicze, obniza
sie tygodniowy obowigzkowy wymiar godzin zajeC w zaleznosci od
wielkosci i typu szkoty oraz warunkow pracy lub zwalnia sie ich od
obowigzku realizacji zajec [...]



Ustawa o finansach publicznych

Art. 261. Kierownik samorzgdowej jednostki budzetowej moze, w celu
realizacji zadan, zaciggac¢ zobowigzania pieniezne do wysokosci kwot
wydatkow okreslonych w zatwierdzonym planie finansowym jednostki.
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Kodeks postepowania administracyjnego

Art. 229. Jezeli przepisy szczegolne nie okreslajg innych organow
wiasciwych do rozpatrywania skarg, jest organem wtasciwym do
rozpatrzenia skargi dotyczgcej zadan lub dziatalnosci:

3) waojta (burmistrza lub prezydenta miasta) i kierownikéw gminnych
jednostek organizacyjnych [...] — rada gminy

4) zarzgdu powiatu oraz starosty, a takze kierownikoéw powiatowych
stuzb, inspekcji, strazy i innych jednostek organizacyjnych [...] —
rada powiatu



Ustawodawca wyraznie oczekuje wiec, by dyrektor kierowat szkota,
by byt jej kierownikiem, co zresztg wyraznie uwypukla jeszcze i to, ze
dyrektor szkoty lub placowki w szczegolnosci kieruje dziatalnoscig
szkoty lub placowki oraz reprezentuje jg na zewnatrz (tamze, art. 39

ust. 1 pkt 1).
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Henry Mintzberg w klasycznej ksigzce ,, The Nature of Managerial Work”
(,Istota pracy kierowniczej”), a takze w artykule pod tytutem: ,The Manager's
Job: Folklore and Fact” poddat analizie swoistos¢ dziatania kierownika.

Autor poszukiwat odpowiedzi na pytanie o wyrozniki istoty pracy kierownika.

H. Mintzberg stwierdzit, ze bycie kierownikiem to niezwykle wazne zadanie,
gdyz ,dla naszego spoteczenstwa zadna praca nie ma bardziej istothego
znaczenia niz praca kierownika. To od kierownika zalezy, czy nasze
instytucje spoteczne bedg nam dobrze stuzyty, czy tez zmarnujg nasze
talenty i zasoby” (Mintzberg, 1975, s. 61).




H. Mintzberg nie tylko obalit szereg mitow co do pracy kierownika,
przedstawiajgc opis jego codziennych czynnosci, ale takze wyprowadzit
whnioski co do istoty jego pracy. Wnioski te do dnia dzisiejszego majg swoje
znaczenie i przywotywane sg w szeregu publikacjach z zakresu nauki i
praktyki organizacji i zarzgdzania. Mintzberg (1973) udowodnit, ze
kierownicy roznego szczebla:

- pracujg przez wiele godzin,

- majg intensywne tempo pracy,

- pracujg nad zroznicowanymi zadaniami,

- korzystajg w pracy z wielu mediow komunikacii,

- podstawg ich pracy sg relacje interpersonalne,

- petnig rozne role.
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FORMALNY
AUTORYTET
POZYCIA

/

-

ROLE

Rola reprezentacyjna
Przywdédca
tacznik

\_

INTERPESONALNE:

~N

/

4 )

ROLE INFORMACYJNE:
Monitorujacy
Upowszechniajgcy

Rzecznik

\_ /

K ROLE DECYZYINE: \

Przedsiebiorca

Zajmujacy sie
zaktoceniami

Rozdzielajgcy zasoby

\Negocjator

J




Zarzadzanie

Zarzadzanie — zestaw dziatan (obejmujgcych
planowanie | podejmowanie decyzji, N datath Ricky W.
organizowanie i przewodzenia, tj. kierowanie T UURLAIY Criffin
ludzmi, i kontrolowanie), skierowanych na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe |
informacyjne)i wykonywanych z zamiarem

osiggnigcia celow organizacji w sposob sprawny | OFgdiiZaGlaim

skuteczny.
Ricky W. Griffin: Podstawy zarzgdzania organizacjami

WYDAWNICTWO NAUKO WE PW N
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Przywodztwo

» Przywddztwo nie jest ograniczone ani do jakiej$ grupy, ani do jakiego$
szczebla w organizacji, a ponadto nie musi koniecznie — przynajmniej w
teorii — obejmowac autorytetu formalnego (autorytetu zwigzanego ze
stanowiskiem)

* Wiekszosc badan dotyczgcych przywodztwa dotyczy jednak osob, ktorym
zostato przyznane ,stanowisko przywddcze” (a leadership position), tzn.
0sob dysponujgcych wtadzg prawomocng dzieki zajmowanemu stanowisku.

* Przywodztwo jest nieodtgcznie powigzane z budowaniem zaufania,
motywowaniem i wywieraniem wptywu na innych.

* W najszerszym znaczeniu tego terminu, przywddztwo mozna postrzegac
jako zdolnos¢ angazowania innych w proces osiggania celu w ramach
wiekszego systemu lub otoczenia.



Zwiazek miedzy A

zarzadzaniem a
przywodztwem

PRZYWODZTWO

* odkrywanie nowych mozliwosci,
wykorzystywanic ich lub czynicnic,
by byly wykorzystywane

*+ kreowanie nowego paradygmatu

* krecatywne

rozwigzywanie
probleméw

* pracowanie nad systemem

* zachgcanie | umozliwianie pracownikom
osiggania najlepszych wynikow

* pracowanie
z paradygmatem

» godno$é
czlowieka
(zaufanie)

* pracowanie w obr¢bie systemu

e doprowadzanie do tego, by , rzeczy”
1 osoby dzialaly, metody, techniki, kontrola

- postawa
Hsluzenia”

» czlowick jako wsparcie (Srodek
pomocniczy)

* postawa ,,dzialania”

ZARZADZANIE

Zrédlo: M. Schrarz, Tworzenie zmiany od wewnatrz, dum. i oprac.
J. Madalinska-Michalak (w:) S.M. Kwiatkowski, J.M. Madalifiska-Michalak,

Przywddztwo edukacyjne — wspdlczesne wyzwania, Woliers Kluwer,
Warszawa 2014, s. 21.
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Przywodztwo edukacyjne

Przywodztwo edukacyjne z pewnoscig ma to do siebie, ze jego
gtbwnym polem dziatania jest sfera edukacji i z zatozenia ma ono
stuzyC rozwojowi jednostek, instytucji (niekoniecznie muszg to byc
instytucje edukacyjne), organizacji czy spotecznosci poprzez
osigganie ustalonych przez przywodce edukacyjnego i jego
zwolennikow celow.




Przywodztwo edukacyjne

Definicja:

,Przywodztwo edukacyjne to zjawisko spoteczne, intersubiektywne
(miedzypodmiotowe), ktoérego podstawg sg relacje pomiedzy
przywodcg a jego zwolennikami oraz wspotdziatanie na rzecz
osiggania uzgodnionych wspolnie celow, zamierzen.

W rozwijajgcych sie relacjach pomiedzy przywodcg a osobami, ktorym
przewodzi pojawiajg sie, rozciggniete w czasie, okreslone odpowiedzi
zwolennikow przywodcy i osob, ktore niekoniecznie go popierajg, na
jego dziatania przywoddcze oraz na jego cechy, przymioty czy
umiejetnosci przywodcze.”

J. Madalinska-Michalak, Dyrektor szkoty liderem, Wolters Kluwer, Warszawa 2015
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Przywodztwo edukacyjne

« Przywodztwo edukacyjne nie jest ograniczone ani do jakiejs grupy,
ani do jakiegos szczebla w organizacji, a ponadto nie musi
koniecznie — przynajmniej w teorii — obejmowac autorytetu
formalnego (autorytetu zwigzanego ze stanowiskiem np. dyrektora
szkoty).

* Nacisk na budowanie relacji
* Procesualny charakter przywodztwa

 Rozumienie przywodztwa jako skomplikowanego procesu
spotecznego, ktory zwigzany jest z wywieraniem wptywu na innych
| pozyskiwaniem zwolennikdw na rzecz osiggania okreslonych
celow.



Przywodztwo edukacyjne

Od przywodcow oczekuje sie miedzy innymi:

* umiejetnosci wprowadzania zmian w organizacji;

« Swiadomosci warunkow, w jakich dziataja;

e umiejetnosci odczytania tego, co sie dzieje w otoczeniu, w ktorym
dziataja;

« ciggtego rozwoju — dotrzymanie kroku tempu zmian poprzez
wykorzystanie roznorodnych zrodet wiedzy;

* rozpoznawania mocnych stron wtasnego dziatania i dziatania osob,
z ktorymi wspotpracuje przywodca, oraz ciggtego ich
wykorzystywania.
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Dyrektor jako menadzer oswiaty Dyrektor jako przywédca edukacyjny

Dyrektorzy szkot w swojej codziennej pracy powinni koncentrowac sie na:

Przewodzeniu, czyli m.in.
* wptywie na innych, ktory wynika z
zajmowanego stanowiska,

realizacji we wspotpracy z innymi
pracownikami szkoty przypisanych szkole
celéw i zadan,
osigganiu wymiernych rezultatow pracy—
motywowaniu innych do pracy (budowaniu
wiezi ze wspotpracownikami, budowaniu
zaufania),
inwestowaniu w rozwoj kadry pedagogicznej
| kreowaniu nowych przywodcow,
ksztattowaniu samego siebie tak, by by¢ dla
wspotpracownikow autorytetem i wzorcem.

Zarzadzaniu, czyli m.in.

* umiejetnym korzystaniu z wtadzy z racji
zajmowanego stanowiska,
realizacji przy pomocy podlegtych sobie
pracownikow przypisanych szkole celéow
| zadan,
osigganiu wymiernych rezultatow pracy —
motywowaniu innych do pracy,
inwestowaniu w rozwoj kadry
pedagogicznej,
ksztattowaniu samego siebie tak, by by¢
dla wspotpracownikow autorytetem i
wzorcem.




Kierowanie - pojecie

~Kierowanie to proces planowania,
organizowania, przewodzenia i kontrolowania
dziatalnosci cztonkow organizacji oraz
wykorzystywania wszystkich innych jej
zasobow dla osiggniecia ustalonych celow...”
Stoner J.F.J, Wankkel Ch.: Kierowanie
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Zadania zawodowe dyrektora szkoty

Planowanie

Organizowanie

Przewodzenie/Kierowanie praca pracownikow
Kontrolowanie




Planowanie

3.1. Misja, wizja i myslenie strategiczne
3.2. Wieloletni plan finansowy

3.3. Planowanie w cyklu edukacyjnym
3.4. Osigganie celdw i realizacja zadan
3.5. Wymiennosc i koherentnosc rol

Antoni J. Jezowski i Joanna Madaliriska-Michalak

Dyrektor szkoty
- koncepcje i wyzwania

Miedzy teorig i praktyka
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Zadania zawodowe dyrektora szkoty
PLANOWANIE

cele, zasoby, wyniki, procedury

Menedzer / Kierownik

Planowanie krotkookresowe Lider
(plan roczny, budzet zadaniowy) Budowanie wizji
Plan finansowy Okreslanie celow
Ustalenie zadan do realizacji Opracowywanie strategii
(cykl edukacyjny) Ustanawianie kierunkow

Alokacja srodkow



Whnioski

Dyrektorzy szkot w swojej codziennej pracy powinni koncentrowac sie
na:

« wptywie na innych, ktory wynika z zajmowanego stanowiska,

« budowaniu wiezi ze wspotpracownikami,

« 0sigganiu wymiernych rezultatow pracy — motywowaniu innych do

pracy,
« inwestowaniu w rozwoj kadry pedagogicznej i kreowaniu nowych
przywodcow, oraz

« Kksztattowaniu samego siebie tak, by by¢ dla wspotpracownikow
autorytetem i wzorcem.
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