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Dyrektorem szkoty jestem czwarty rok. Juz w pierw-
szym wiedziatem, ze nie bede dyrektorem meczen-
nikiem, ktéry wyrecza pracownikéw w wykonywaniu
zadan tylko po to, by méc z duma powiedziec, ze pla-
cowka oswiatowa funkcjonuje tylko dzieki mnie.

o pierwsze nie jestem Zwo-
P lennikiem takich romantycz-

nych poswiecen, po drugie
uwazam, ze kazda instytucja opiera
sie na kompetencjach ludzi i stoi za-
angazowanymi pracownikami. Pa-
mietam dzien, w ktérym ustepuja-
ca dyrektor przekazywata mi szkole.
Tonela w arkuszach egzaminacyj-
nych i dokumentach. Wydawala sie
zmeczona. Troche narzekata. Chciala
mnie przestraszy¢ nadmiarem obo-
wigzkdéw. Tak jak Lalicki chcial prze-
straszy¢ w Nocach i dniach Niechcica,
kiedy ten przejmowat od niego Serbi-
n6w: Pan tak samo wyjdzie z tego ma-
jatku, jak ja z niego wyszedlem.

Po kilku miesigcach zorientowa-
tem sie, z czego moglo wynikac jej
zmeczenie — przeznaczania czasu na
prowadzenie zbednej dokumentacji
(biurokratyzm), wykonywania prac
za wspOlpracownikéw (wyreczanie
i syndrom ,,ja wiem lepiej”), wzigcia
na siebie zbyt wielu zadan, ktérymi
powinna obdzieli¢ innych (brak de-
legowania), oraz koncentrowania sie
na drobiazgach.

To  swoisty ,zosiosamosizm”
- czesta postawa wérod dyrektorow
szkot, ktéra moze by¢ podyktowa-
na brakiem sprawnoéci menedzer-
skich, ale tez nadopiekunczoscia, le-
kiem (przed kontrola zewnetrzng),
przekonaniem, ze nikt nie zrobi te-
go lepiej, potrzebg samoudreczenia
prowadzacego do przewleklego zme-
czenia (pracoholizm). Moze tez wy-
nika¢ z braku zaufania (fundamentu
wspolpracy) badz wiary w profesjo-
nalizm wsp6ipracownikow.

Niedelegowanie uprawnien jest
jedna z patologii organizacji. Nie-
sie ze sobg przykre konsekwencje

- prowadzi choéby do braku snu,
nerwicy czy wypalenia zawodo-
wego. Liczba godzin spedzonych
w pracy wcale nie musi przektadac
sie na jej jako$¢. Niektérym wydaje
sie, ze im wiecej przebywaja w szko-
le i robig sami, tym sa lepszymi dy-
rektorami.

Sukcesy sa zasluga zespolu, po-
razki - efektem niefachowosci sze-
fa. Otoz nie. I na sukcesy, i na po-
razki pracuje cala zaloga - od pani
sprzatajacej po dyrektora, przy czym
ten drugi czuwa, by rozw6j zmierzat
w ustalonym kierunku. Dotyczy to
kazdej firmy $wiadczacej ustugi, row-
niez szkoty, ktora stala sig czescig dy-
namicznie rozwijajacego si¢ Tyn-
ku ustug edukacyjnych. Nie jest juz
miejscem, w ktorym przekazuje si¢
jedynie dostepng wszedzie wiedze.
Aby przetrwaé, musi by¢ konkuren-
cyjna, odpowiada¢ na potrzeby mto-
dych ludzi i ich rodzicow, przeobra-
zal sie wiec w centrum wsparcia psy-
chologiczno-pedagogicznego, — ani-
macji czy sportu.

Dla zapewnienia wysokich stan-
dardéw i spelnienia oczekiwan dy-
rektor pozyskuje $rodki zewnetrzne,
np. od sponsoréw, z projektow unij-
nych, wynajmu szkolnej infrastruk-
tury. Dzi$ nie wystarczy by¢ dobrym
nauczycielem, by stac sie skutecznym
dyrektorem szkoty. Nauczycielem nie
trzeba by¢ w ogéle, natomiast trzeba
by¢ sprawnym menedzerem.

Od wspblczesnego dyrektora nie
oczekuje sie wybitnych lekcji, ale
stworzenia warunkow, by mogly sie
odbywaé¢ w komfortowych warun-
kach. Oczekuje rzetelnej realizacji
procesu zarzadzania: planowania,
odwaznego podejmowania decyzji,

organizowania, przewodzenia, mo-
tywowania i kontrolowania. Ocze-
kuje rowniez umiejetnosci delegowa-
nia uprawnien (zreszta jednego z ele-
mentéw kontroli zarzadezej), w kto-
rym nie powinno chodzi¢ o wyrecze-
nie sie pracownikiem, przydzielenie
mu ,,czarnej roboty” lub spraw, kto-
rych dyrektor nie ma ochoty zala-
twiaé, ale o oddanie wlasnego ka-
walka — ze wszystkimi koniecznymi
uprawnieniami i odpowiedzialno-
écig, pozostawiajac w tym zakresie
decyzyjno$¢. Podejmowanie autono-
micznych decyzji wyzwala motywa-
cje, daje poczucie sprawstwa i wzma-
ga odpowiedzialnosc.

Jesli wiec dyrektor powolal np. wi-
cedyrektora ds. dydaktycznych i kie-
rownika szkolenia praktycznego, to
po to, by podejmowali w jego imie-
niu dziatania, ktore wiaza si¢ bezpo-
érednio z przydzielonymi im obsza-
rami - od poczatku do konca, zgod-
nie z kompetencjami i doswiadcze-
niem.

Dyrektor nadaje ton, ale nie two-
rzy szkoty sam. Nie musi si¢ zna¢ na
wszystkim. Zatrudnia ludzi o nie-
zbednych kwalifikacjach, ktérzy ma-
ja mu pomaga¢. Rozwéj dokonuje sie
wtedy, gdy kazdy pracownik nie tyl-
ko wie, co ma robid, ale rzetelnie sie
z tego wywigzuje. Najwazniejszym
zadaniem dyrektora jest wiec przy-
dzieli¢ obowiazki zgodnie z kwalifi-
kacjami i kompetencjami pracowni-
kéw, stworzyé warunki do dziatania
i zgodnie z przyjeta formuta spraw-
dzaé, na ile realizowane sa cele stra-
tegiczne. Delegowanie uprawnien nie
boli, a wrecz uzdrawia!

dr Grzegorz Cwiertniewicz
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