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Dyrektor jako lider
rady pedagogicznej

GRZEGORZ CWIERTNIEWICZ

Drzisiejsza szkofa nie jest juz jedynie miejscem przekazywania wiedzy i — wbrew
powszechnemu przekonaniu — nie jest tatwo petni¢ funkcje dyrektora placéwki
oswiatowej. Instytucja ta stafa sie pefnoprawnym zaktadem pracy, czegscia dyna-
micznie rozwijajacego sig rynku ustug edukacyjnych. Jest jedna z jednostek budze-

towych samorzadu terytorialnego i bardzo cz

gsto miejscem szerokiej dziatalno-

Sci gospodarczej. Owe obszary powoduija, ze na dyrektora placéwki oswiatowe;
naktadane s3 wcigz nowe zadania i obowiazki.

ywa, ze gléwne zadanie dy-

rektora i podstawowa funkcja

szkoly, jaka jest organizacja

procesu dydaktycznego i wy-
chowawczego, czesto zaleza w sposéb
bezposredni od pozostatych funkcji.
Bardzo czgsto trudno jest je od siebie
oddzieli¢. Dyrektor musi wiec w kaz-
dym z wymienionych obszaréw poru-
szac si¢ sprawnie, kompetentnie, bez
szkody dla uczniéw.

Dyrektor odgrywa w szkole klu-
czowg role. Pelni funkcje kierownika,
przewodniczacego, ale sam jest jedno-
czesnie wspblpracownikiem. Na tych
plaszezyznach realizuje sie w swojej
karierze zawodowej. Warto wiec skon-
centrowac si¢ na dyrektorze szkoly
jako liderze zespotu, pamigtajac, ze
nie sposéb jednak oddzieli¢ od siebie
trzech wymienionych wyzej funkcji.

Usytuowanie prawne
dyrektora szkoly

Kio chee rzqdzic ludémi, nie powinien
ich gnac przed sobg, lecz sprawic, by
podgzali za nim - o tych stowach wy-
bitnego filozofa Monteskiusza powin-
ni pamigtaé wszyscy, ktérzy zamierzaja
peini¢ funkcje kierownicza w dowol-
nym zakladzie pracy. Dla dyrektora
szkoly powinny byé one drogowska-
zem, gdyz oprécz personelu, ktérym
musi kierowaé, jest autorytetem dla
uczniéw i to on najczesciej kreuje ich
aspiracje edukacyjne. Dyrektor powi-
nien wiec umieé stworzy¢ warunki do
uzyskania wyksztalcenia i wychowania
na wysokim poziomie oraz Stworzyc
mozliwos¢ rozwoju indywidualnych
zainteresowad poprzez uczestnictwo

uczniéw w dodatkowych zajeciach.
W powszechnym przekonaniu szkola
to instytucja o$wiatowo-wychowaw-
cza zajmujgca si¢ ksztalceniem i wy-
chowaniem w pafistwie, a takze sie-
dziba (budynek) tej instytucji oraz jej
uczniowie i personel. Szkola zarzadza-
na przez dobrego dyrektora powinna
by¢ spotecznoscig uczacej sie mlodzie-
zy, ktéra pragnie zdoby¢ wykszealcenie
wyzsze niz ich rodzice, doksztalcaja-
cych si¢ nauczycieli, ktérzy, stawiajac
uczniom wysokie wymagania, jeszcze
wyzsze kieruja do siebie, rodzicéw,
ktérzy, uczestniczac w rozwoju swoich
dzieci, sami si¢ doskonalg. Przywolana
sentencja moze wigc staé si¢ podsta-
wa wizji szkoly, ktorg kazdy przyszly
dyrektor musi zawrzeé w koncepcji
rozwoju placéwki. Jest ona bowiem
pozytywnym wyobrazeniem przyszlosci
organizacji lub osoby, wyprowadzonym
na podstawie wuznawanych wartosci
i idei, z ktdrego wywodzg sig cele i pla-
ny dziatania (Stownik jezyka polskiego,
s. 297) i powinna silnie motywowaé do
dziatania.

W Encyklopedii Pedagogicznej pod
redakcja  Wojciecha Pomykaly czy-
tamy, ze dyrektor szkoly to formalny
zwierzchnik  (przelozony  stuzbowry)
wszystkich czlonkéw zespolu pedago-
gicznego, pozostalych pracownikéw
szkoly oraz ucznicw, a wigc tem, kto
ma formalne prawo kierowania nimi,
a takie reprezentowania intereséuw
szkoly na zewngtrz (Encyklopedia Pe-
dagogiczna, s. 145). Kandydatom na
stanowisko dyrektora szkoly, stawia sie
wiec bardzo wysokie wymagania, Za-
kres jego kompetencji reguluja przede

wszystkim: ustawa z 7.09.1991 r.
0 systemie odwiaty (tekst jedn.: Dz. U.
z 2004 r. Nr 256, poz. 2572 ze zm.),
ustawa z 26.01.1982 r. — Karta Na-
uczyciela (tekst jedn.: Dz. U, z 2006 r.
Nr 97, poz. 674 ze zm.), rOzZporzg-
dzenie Ministra Edukacji Narodowej
z 27.10.2009 r. w sprawie wymagan,
jakim powinna odpowiadaé osoba
zajmujgca stanowisko dyrektora oraz
inne stanowisko kierownicze w po-
szczegdlnych typach publicznych szkot
i rodzajach publicznych placéwek
(Dz. U. Nr 184, poz. 1436 ze zm.).
Wskazane dokumenty prawne okreé-
Iajg zadania dyrektora szkoly jako oso-

Dyrektor odgrywa

w szkole kluczowq role.
Petni funkcje kierownika,
przewodniczgcego,

ale sam jest jednoczesnie
wspdtpracownikiem.

by odpowiedzialnej za realizacje zadan
wynikajacych z polityki o$wiatowej
panistwa, pracodawcy i kierownika za-
kiadu pracy, a takze osoby reprezen-
tujacej szkole na zewnatrz. Z racji, ze
szkola jest podstawowym organem ad-
ministracji o§wiatowej, dyrektor rea-
lizuje zadania jako przedstawiciel ad-
ministracji  o$wiatowej (pamietajac
o konsekwencjach prawnych). Wy-
mienione zadania stanowia zakres
podstawowych powinnosci dyrektora
szkoly odpowiedzialnego za zapew-
nienie realizacji zadafi dydaktycznych,
wychowaweczych i opiekuficzych szko-
ly, za wspieranie, rozwéj i prawidio-
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we wypelnianie obowigzkéw przez

nauczycieli i innych pracownikéw
szkoly. Najwazniejsze zadania zostaly
orzedstawione w art. 39 ustawy o sys-
remie oéwiaty oraz poszczegdlnych
zapisach ustawy z 14.06.1960 r. - Ko-
deks postepowania administracyjnego

irekst jedn.: Dz. U. z 2000 r. Nr 98,

poz. 1071 ze zm.).

W tym miejscu warto jeszcze wspom-
nie¢ o rolach stuzbowych dyrektora
szkoly, ktére réwniez sa rozpatrywane
w aspekcie prawnym. Wynikaja one
z réinych zadad. Dyrektor musi je re-
alizowaé i ponosi odpowiedzialno$¢ za
ich wykonanie. Oto one:

@ kierujacy instytucja pedagogiczno-
-opiekuriczg — zapewnienie uczniom
bezpieczefistwa i rozwoju;

@ lider i promotor zmian — przeksztal-
canie funkcjonowania i infrastruk-
tury szkoly;

@ szkolny organ nadzoru pedago-
gicznego — mierzenie jako$ci pracy
szkoly oraz dzialania korygujace
1 rozwojowe;

® pracodawca — przestrzeganie prawa
pracy, zapewnienie odpowiednich
warunkdédw pracy;

® kierownik zaktadu pracy — zapew-
nienie wlasciwych warunkéw ma-

barwy zarzadzania

Tabela |. Funkeje spoleczne i zadaniowe lidera grupy sprzyjajace jej integraciji

Wymiar spoteczny
(tworzenie grupy i podtrzymywanie
jej istnienia)
® zachecanie
@ harmonizowanie
® utrzymywanie otwartosci
® okreglanie standardéw
@ podazanie za grupa
® redukowanie napig¢

@ pozyskiwanie informacji

Zrédto: David Jaques, Uczenie sig w grupach, Program TERM, MEN, Warszawa 1997.

Wymiar zadaniowy
(organizowanie pracy)

® inicjowanie

@ przekazywanie informacji
® opiniowanie

® wyjasnianie

@ wzbogacanie

@ koordynowanie

@ ukierunkowywanie

® weryfikowanie

® podsumowywanie

terialno-technicznych uczniom i na-
uczycielom;

®organ administracji  o$wiatowe;j
— nadzorowanie realizacji obowiaz-
ku nauki przez ucznidw;

® nauczyciel — wykonywanie obowiaz-
koéw nauczycielskich;

@ lider rady pedagogicznej — motywo-
wanie pracownikéw, wskazywanie
priorytetOw.

Kazdej roli przyporzadkowane sg
odpowiednie struktury organizacyjne

(Pielachowski, 2000, s. 127).

Organizacyjne usytuowanie dyrek-
tora, ktore sklada sie na specyfikg
jego stanowiska sluzbowego, stwarza
warunki i mozliwosci trafnego do-
strzegania najistotniejszych proble-
méw kierowanej szkoly, Wazne jest
zatem, by w sferze zainteresowania
dyrektora znalazly sie przede wszyst-
kim te sprawy, ktérych nie jest w sta-
nie rozstrzygaé nikt inny. Nie jest to
zwigzane z posiadaniem odpowied-
niego przygotowania i do$wiadczenia,
lecz chodzi bardziej o usytuowanie
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Rysunek I. Klasyfikacja styloéw kierowania (K. Lewin)

Style kierowania

~ Autokrata surowy
- Autokrata zyczliwy

----- Autokrata nieudolny

. Demokratyczny

Niezdecydowany

-~ Rzeczywisty

Zrédto: Danuta Fiatikowska, Style zarzqdzania, Jelenia Géra 2007.

Rysunek 2. Ptaszczyzny i mtegraq: rady pedagogiczna)

Integracja rady
pedagogicznej :

ﬁciw proc e-w;vkonyw:mia wspéinych zada:i
ew podzraie pracy ¢

Zrédto: Bozena Kubiczek, Jak budowac zespdf nauczycielski?, www.scholaris.pl.

w strukturze systemu o§wiatowego
bedace efektem spotecznego podziatu
pracy i potrzeby specjalizacji. Za kai-
da decyzje bowiem konsekwencje po-
niesie on sam.

Dyrektor
jako lider zespofu

W Stowniku wyrazéw obeych pod
redakcja Wiadystawa Kopalifiskiego
czytamy, ze: lider to przywddca par-
L, strommictwa, zwigzku zawodowe-
go (w krajach anglosaskich); druiyna
albo zawodnik na pierwszym miejscu
tabeli rozgrywek sportowych albo na
czele wyscigu (Slownik wyrazéw ob-
cych, 2000, s. 294). Nie jest to w teo-
rii zarzadzania termin nowy. W Polsce
lider to po prostu przywoddca. Poje-
cie to jednak ewaluowato. Jak stusz-
nie zauwaza Danuta Elsner w pracy
Doskonalenie  kierowania placéwkg
oswiatowg: termin przywddca jest
najczesciej stosowany dla okreslenia
osoby odgrywajgcej role kierownicze,
lecz nie legitymujgcej sie formalng
whladzg. Organizacyjnym idealem jest
natomiast sytuacja, gdy osoba posia-
dajgca te wiladze wykazuje jednoczes-
nie zdolnosci przywddcze. W prakty-
ce zarzgdzania termindw, takich jak
przywddca (lider) i menedzer czesto
uiywa sig zamiennie (Elsner, 1999,
s. 50).

Grupa moze mieé jednoczeénie li-
dera formalnego, czyli narzuconego
grupie lub wybranego demokratycznie
przez grupe, lub nieformalnego — wy-
tonionego spontanicznie dzigki jego
umiejetnoéciom  przywddezym  lub
ponadprzecietnym zdolnoéciom. Do
gtéwnych zadaf lidera nalezy plano-
wanie, kierowanie ludZmi, organizo-
wanie 1 kontrolowanie. Na te aspekty

Grupa moze miec

jednoczesnie lidera

formalnego, czyli narzuconego
grupie lub wybranego
demokratycznie przez grupe,

lub nieformalnego — wyfonionego
spontanicznie dzieki jego
umiejetnosciom przywoédczym
lub ponadprzecigtnym
zdolnosciom.

dziafalnoéci lidera zwraca uwage Bo-
zena Kubiczek. Uwaza, ze czgsto lider
nieformalny imponuje grupie prezen-
towanymi umiejetnosciami bqd? ce-
chami osobowosci, budzgc rzeczywisty
autorytet jej czfonkdw. Jesli jego sys-
tem wartosci rozmija sig z wartosciami
lidera formalnego, moze dochodzi¢ do
konfliktcw bgdZ tworzenia podgrup.
Zadaniem lidera jest czuwanie nad

funkcjonowaniem grupy zgodnie z za-
akceptowanymi normami grupowy-
mi, wartosciami i celami, kierowanie
dzialaniami zgodnie z przyjetymi pro-
cedurami, kierowanie dyskusjg, roz-
wigzywanie konfliktéw. Lider musi nie
tylko podejmowac dzialania i tworzyé
warunki sprzyjajace integracii grupy
w wymiarach: spoleczmym i zadanio-
wym, ale takie kontrolowac zachowa-
nia dezintegrujgce (Kubiczek, 2008).

Szkola coraz czeSciej jest nazywana
organizacja (firma) i czynniki, ktére
okreélajg jej efektywne dzialania, sg
w duzej mierze zbiezne z tymi, jakie
determinujg jej funkcjonowanie. Prze-
ciez w szkole réwniez méwi sie o ini-
cjatywie 1 kreatywnodci, zdolnosci
podejmowania decyzji, planowaniu
pracy sobie i innym, zdolnoéci komu-
nikowania si¢, oddzialywania, wiedzy
fachowej. Dyrektor szkoly jako mene-
dzer odgrywa wiec trzy wazne role:
interpersonalna, informujacy, decy-
zyjna. Lider zobowigzany jest zatem
peinié¢ okrelone funkcje ceremonial-
ne, utrzymywaé kontakty z osobami
spoza organizacji, poszukiwaé infor-
magcji, ktére moga byé wykorzystane
z pozytkiem, a takze przekazywat je
swoim podwladnym. Lider powinien
takze dba¢ o rozwdj i doskonalenie
firmy oraz rozwigzywaé problemy
dzigki posiadanym umiejetnoéciom
1 autorytetowi.

Liderzy muszg w coraz wigkszym
stopniu wykazywac si¢ wysoka zdol-
noScia poznawania 1 rozumienia
otaczajacej rzeczywistodci, wysokim
poziomem motywacji, ktdéra umozli-
wi skuteczny udzial w trudnym pro-
cesie uczenia si¢ 1 realizacji zmian,
sita emocjonalng pozwalajaca stawié
czolo niepokojom wlasnym i pracow-
nikéw. Musza oni umieé analizowaé
przestanki kulturowe, psychologiczne
podstawy zachowan ludzkich, a takze
oceniaé ludzi i pozyskiwaé ich aktyw-
ny udzial. Istotna jest réwniez umie-
jetnoé¢ dzielenia sie wiadzg oraz za-
chgcania pracownikéw do realizacji
zadan (Vademecum..., s. 349).

Menedzer to czlowiek wyksztalco-
ny, fagczacy w jedno wiedze i umie-
jetnoéci. Niewatpliwie takim liderem
powinien by¢ dyrektor szkoty. Lecho-
staw Gawrecki twierdzi, ze dyrekior
to taki ezlowick, kidry przede wszyst-
kim wumie przetrwac kryzys, ktéry
mimo braku pienigdzy potrafi utrzy-
mac szkole przy gyciu. Jednak dzisiaj
potrzebny jest dyrektor innowacyjny,
zdolny nie tylko do utrzymania pla-
cOwki, ale przede wszystkim do jej roz-
wijania i unowoczesniania. Powinien
on reprezentowac typ pedagoga mene-
diera, organizatora placéwki oswia-
towef, zdolnego do samodzielnego,
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tworczego sprawowania nadzory pe-
dagogicznego, do tworzenia autor-
skich oryginalnych koncepcyi, dosko-
nalgeych funkcjonowanie placéwhki
(Gawrecki, 2003, s. 3). Zarzadzanie
wymaga wielu umiejetnoéci nie tylko
w zakresie kwalifikacji zawodowych
I zasad naukowej organizacji pracy,
ale takie doSwiadczenia, znajomodci
miejsca pracy, psychiki ludzkiej oraz
etyki postgpowania w zakladzie pracy.
Dyrektor powinien stosowaé partner-
ski i wspdldziatajacy styl kierowania,
tworzyé warunki do ksztaltowania
si¢ prawidlowych stosunkéw miedzy-
ludzkich oraz mozliwosci do samoroz-
woju i doskonalenia nauczycieli.
Dyrektor jako lider zespotu pra-
cowniczego ma prawo stawial przed
cztonkami zespolu duze wymagania,
ale powinien pamietaé o poszano-
waniu ich praw oraz udzielaniu im
pomocy w pokonywaniu trudnoéci
oraz zaspokajaniu wiasnych potrzeb
(Coleman, Barrie, 1994). Cechuje go
dobra znajomo$¢ nauczycieli 1 wycho-
wawcow. W swoim dzialaniu dyrektor
powinien by¢é wymagajacy 1 konse-
kwentny, w umiejgtny sposab prze-
ciwdziataé powstawaniu konfliktow
lub sprawnie je likwidowa¢. Aktywny
dyrektor jest opiekunem i inicjatorem

innowacji pedagogicznych. Zacheca
do ich wprowadzania. Niebagatel-
ng role odgrywa osobowoéé dyrek-
tora. Istotne jest, aby posiadal wizje
swojej organizacji, wlaSciwie stawial
cele i dazyl do ich osiagania. Ponad-
to powinien mieé okre§long wiedze,
autorytet i cieszy¢ si¢ zaufaniem rady
pedagogicznej. Umiejetnoé¢ szybkiego
podejmowania decyzji, popularyzacja

Nauczyciele bedq dziatac
efektywnie i chetnie, pod
warunkiem ze znajdq
wsparcie i zachete do pracy
(wizja sukcesu).

osiagnie¢ w dotychczasowej pracy,
optymizm 1 poczucie humoru beds
dodatkowym atutem dyrektora lide-
ra. Dyrektor powinien wige zaczal
od siebie, bowiem zarzgdzanie innymi
udaje si¢ pod warunkiem umiejetnego
zarzadzania sobg. Podstawg jest nosce
te ipsum {rozumienie siebie), dbanie
o wszystkie wymiary wiasnej osobo-
wosci. Kiedy koficzy sie rozwdj lidera
- koficzy sie tez rozwdj instytucii.
Wazng rolag lidera jest przede
wszystkim doradzanie. Dyrektor to
osoba najlepiej poinformowana na te-

mat tego, co trzeba i co warto zrobié.
Nauczyciele bedg dzialaé efektywnie
i chetnie, pod warunkiem ze znajda
wsparcie i zachere do pracy (wizja
sukcesu). Dyrektor powinien wiec
by¢ liderem przyszlosci, ktory musi
byc osobg zajmujgcg pozycje glowng,
ale jednoczesnie potrafigeg stac obok,
gdyz ze wzgledu na coraz wiekszq zlo-
zonosc rozwigzywanych problemcw
i coraz szersze dgienie przez pracow-
nikéw do zaspokajania w pracy po-
trzeb wyiszego rzedu, o wiele wigcej
ludzi w organizacjach bedzie musiato
przejgé funkcje praywidcze (Vademe-
cum..., s. 349).

Istotnym zadaniem dyrektora jako
formalnego lidera $wiadomego roli
szkoly w $rodowisku powinno byé
podjecie takich dzialaf, ktére umoz-
liwia integracje rady pedagogiczne;.
Powinno sie to odbywaé poprzez ze-
spolowe projektowanie zadad szkoty,
wspotuczestnictwo w realizacji przy-
jetych celéw oraz wspdlodpowie-
dzialnodé za rezultaty dzialan. Nad-
rzednym celem staje sie wiec praca
dyrektora nad zmiang mentalnosci
nauczycieli proywykiych do centra-
listycznie podejmowanych decvzi
wladz odwiatowych. isdnocsobe

odpowicdzialnoic ysiows 28

DYREKTOR SZKOtY 5/2012




barwy zarzadzania

zimi za ich wykonanie. Stac sie tak
mozZe przy zastosowaniu warsztato-
wvch form pracy rady pedagogicznej
oraz rOZPOCZEciU procesu wewngirz-
szkolnego doskonalenia nauczycieli.
Jedynie aktywny udzial wszystkich
nauczycieli, nie tylko w fazie wykona-
nia zadaf, ale takze ich planowania,
moze daé poczucie sprawstwa, przy-
iecie celow jako wlasnych i wzmoc
cotowoéé do ich realizacji. Zniknie
bariera wynikajgca z podejcia: ,oni”
(wladze oéwiatowe lub gminne) lub
won” (dyrektor, ktérego polecenia sa
niezrozumiate) i ,my” (nauczyciele,
bierni wykonawcy ,,ich™ polecefi).

Dyrektor szkofy powinien
darzy¢ sympatiq
wspotpracownikéw i miec

do nich serdeczne nastawienie,
wdwczas oni obdarzg

go zaufaniem, dzieki czemu
bedq bardziej zaangazowani

w wykonywanie zadan,

a tym samym realizacje

celow.

Nie bez znaczenia jest jednak stwo-
rzenie ,,filozofii wspo6lnoty” zamiast
Lfilozofi jednostki”, co m.in. powinno
oznaczaé wazna rolg pracy zespolow
nauczycielskich. Tego typu dzialania
bardzo poprawiajg atmosfere w pracy
i relacje interpersonalne, zachegcaja tez
do pracy osoby nie§miale. Waing ce-
cha dyrektora lidera jest umiejetnosé
przekazywania uprawnief, delegowa-
nic odpowiedzialnosci na rade peda-
gogiczng i innych pracownikéw szko-
ty. Dyrektor stoi na czele organizacji,
ktéra powinna stale sie doskonalié,
a co za tym idzie — podnosié jakodé
pracy. W skiad rady pedagogicznej
wchodzg ludzie, ktérych motywacja
do pracy jest bardzo rézna. Motywo-
wanie naunczycieli do jak najlepszej
pracy jest jednym z waznych zadad dy-
rektora szkoly. Nie ma na to jednego
sposobu. Dyrektor musi by¢ elastyczny
i powinien umie¢ oddziatywaé na swo-
ich podwiadnych na wiele sposobdw.
Szczegblne znaczenie w motywowanin
maja wzmocnienia pozytywne. Dzig-
ki nim mozna budowaé dobry klimat
w radzie pedagogicznej, zaangazowa-
nie oraz identyfikacje z waznymi ce-
lami i wartodciami. Warto wigc jasno
i wyraznie powiedzieé nauczycielom,
co bedzie gtéwnym kryterium wyrdz-
nied, nagréd i pozytywnej oceny ze
strony dyrektora. W ten sposéb dyrek-
ror moze daé nauczycielom satysfakcje
Vademecum..., s. 279-282).

Mozina stwierdzié, ze przywddziwo
to inaczej wskazywanie kierunku, wig-

Ze sig zatem z wizjq, bedgeg podsta-
wyg formulowania misji — gldwnego,
ogdlnego celu dzialania firmy, uzasad-
niajgcego sens jej istnienia, a takie ze
skutecznosciq i rezultatami (Vademe-
cum. .., s. 348). Lider, jak sie okazuje,
ma do spelnienia bardzo wiele funkeji
i wiele zadafi do wykonania. Nic wigc
dziwnego, ze zostaje nim ten, kto zdo-
byt zaufanie zespotu.

Funkcjonowanie zespotu

W Stowniku poprawnej polszczyzmny
PWN pod redakcjg Andrzeja Markow-
skiego odnaleZé moina nastgpujaca
definicje zespotu: grupa ludzi dziala-
jigeych wspdlnie; grupa, zbicr elemen-
tow (Stownik poprawnej polszczyzny,
2002, s. 1334). Aby mozliwa byta
konstruktywna wspélpraca w zespo-
le, musza zostal spelnione nastgpu-
jace warunki: ot6z czlonkowie grupy
powinni prezentowaé wysoki poziom
zrozumienia standardéw zachowania
sie grupy, musza posiadaé umiejgtnosé
efektywnego komunikowania sie,
wykaza¢ si¢ umiejetnodcig dostoso-
wania sie do innych, okazywaé sobie
nawzajem otwartoéé i zaufanie. Do
gléwnych powinnoéci dyrektora jako
kierujgcego szkoly nalezy zarzadzanie

REKLAMA

procesami pedagogicznymi  szkoly,
opieka nad uczniami i wychowanka-
mi, sprawowanie nadzoru pedagogicz-
nego nad nauczycielami 1 wychowaw-
cami, spelnianie funkcji gospodarza
zaktadu pracy, a wigc dbanie o wa-
runki materialno-techniczne miejsca
nauki i pracy, wydawanie okreslonych
decyzji administracyjnych dotycza-
cych zwlaszeza obowiazku szkolnego,
zatrudnianie pracownikéw szkoly. Sa
to skomplikowane zadania, ktérym
dyrektor szkoly musi sprostaé. Umie-
jetno§¢ kierowania jest zazwyczaj
umiejetnoécia nabytg, wyszkolona,
wytrenowang. Nie ma bowiem nauko-
wego potwierdzenia pogladu o wyste-
powaniu trwalych, wrodzonych cech
kierowniczych. Kierowanie w tym
przypadku to — rzecz jasna — wywiera-
nie wplywu na ludzi. Kazdy dyrektor
ma wiasng koncepcje stylu kierowa-
nia pracownikami. Dyrektor szkoly
powinien darzy¢ sympatia wspdlpra-
cownikéw 1 mie¢ do nich serdeczne
nastawienie, wowczas oni obdarza go
zaufaniem, dzicki czemu bedg bar-
dziej zaangazowani w wykonywanie
zadad, a tym samym realizacje ce-
léw. Kazdy dyrektor wypracowuje
sobie wtlasny, oryginalny styl pracy

wo Prawo
Pra r Of

Oiwiatowe

~

SERWIS PRAWQ DSWIATOWE ZAPEWNIA: | :
Petng kontrole regulacji prawnych - redakcja monitoruje wszelkie zmiany,

s | Najlépsiy-:_ser\hils"p'urawﬁ.y dla 6'5’Wiéty

%

£

dzieki czemu uzytkownik publikacji nie musi poSwiecac na to swojego czasu
Unikatowa analize problemoéw z komentarzami, literatura, wzorami dokumentow

Mozliwosé skorzystania z bezptatnej pomocy ekspertow poprzez zadanie pytania
— odpowied? przychodzi droga e-mailowa w ciagu 7 dni roboczych

Przejrzysta i wygodng organizacje informacji

ABC

a Wolters Kluwer business




barwy zarzadzania

z grupa ludzi. Potrzebny jest do tego
czas i odpowiednie do$wiadczenie.
Dyrektor powinien byé postrzegany
jako kompetentny przetozony, praco-
dawca, zyczliwy doradca i konsultant,
cztowiek opanowany, o empatycznym
i spokojnym usposobieniu, ale nie
flegmatyczny, nastawiony pozytyw-
nie do s$rodowiska szkolnego, sku-
teczny jako inspirator innowacji. Styl
kierowania lub styl przywédztwa to
przeciez sposob postgpowania przeto-
zonego w stosunku do podwladnych
odzwierciedlajacy najczescie] jego ce-
chy osobowosciowe lub przekonania
o skutecznym zarzadzaniu persone-
lem. Styl przywodzewa czesto jednak
jest wypadkowa cech osobowoicio-
wych przelozonego oraz cech osobo-
wosciowych podwladnych, a takze
struktury zespolu pracowniczego
(Vademecum..., s. 382-388). Danuta
Elsner uwaza, ze do najpopularniej-
szych maleig: koncepcia stylow prze-
wodzenia uzaleznionych od stopnia
swobody dziatania, jaki przywddca po-
zostawia swoim podwladnym, i kon-
cepcia siyldw przewodzenia wuzalez-
niona od nastawienia na pracownikéw
lub na zadania (Elsner, 1999, s. 52).
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W dobie ciagtych przemian w go-
spodarce zmiany nastgpuja takie
w zakresie strukfur organizacyjnych,
stanowisk oraz form pracy. Ewaluuje
réwniez rola kadry kierowniczej — nie
ogranicza sie jedynie do nadzoru pra-

| W dobie cigglych przemian

. w gospodarce zmiany nastepujq
' takze w zakresie struktur

E organizacyjnych, stanowisk

i oraz form pracy.

cownikéw, lecz musi przekonywad
ich do firmowych celéw, spowodo-
waé, by angazowali sie w swojg prace.
Kierownicy stosujg zazwyczaj wlasne
style kierowania, chcgc naktonié pod-
wladnych do pozadanych zachowan.
Sposoby i metody, jakimi postuguja
sie przelozeni, zalezg od wielu czyn-
nikéw sytuacyjnych, a rakze od do-
$wiadczenia kierownika i jego wiedzy,
jak réowniez cech osobowosciowych.
Menedzer, chcac efektywnie kierowaé
ludimi, powinien przede wszystkim
stara¢ sie ich poznaé. To podstawowy
wymog funkcji kierowania: bez znajo-
moéci ludzi niemozliwe jest skuteczne
oddziatywanie na nich, trafne przewi-
dywanie ich zachowan oraz efekryw-
ne motywowanie. Michael Amstrong
w pracy Zarzqdzanie zasobami ludzki-
mi pisze: przyjmuje sig, Ze zarzgdzanie
zasobami ludzkimi wigie sig z najlep-
szym wykorzystaniem potencjatu ludz-
kiego. Pomimo iZ jego zasady i przepi-
sy czesto koncentrujg sie na sprawach
jednostek, nie wolno zapominac, Ze
w przedsigbiorstwie pracujg i wspol-
pracujg ze sobg zespoly pracownicze.
Mogg to byé grupy o charakierze for-
malnym — utworzone w celu realizacji
danego zadania — a takze, co sig czgsto
zdarza, mniej formalnym (Amstrong,
2000, s. 139).

Prawidiowe funkcjonowanie szkoly
zalezy od tego, jak dzialaja jej poszcze-
gblne organy. Jednym z najwazniej-
szych jest rada pedagogiczna. Ale i ona
musi dobrze wspélpracowaé z pozo-
stalymi, a przede wszystkim z dyrekto-
rem. Doktor Bozena Kubiczek wyréz-
nia cztery plaszczyzny integracji rady
pedagogicznej (rysunek 2 nas. 22).

W szkole poza rada pedagogiczng
funkcjonuje wiele innych zespotéw.
Nalezy wyrdznié zespof kierowni-
czy, zespoly przedmiotowe, zespol
wychowawczy, rade szkoly czy sa-
morzad uczniowski. Dyrektor szkoty
musi wiec zastanowié sie nad zaleta-
mi pracy zespolowej. Musi przeko-
na¢ do niej nauczycieli, przywotujac
konkretne argumenty, choéby fakt, ze
udzial w zespole zapewnia czlonkom
poczucie wigkszego wplywu na wiasne

zycie, dzieki polaczonym silom zapa-
dajg lepsze decyzje, mozna przelamac
réznice pozycji spolecznych miedzy li-
derem i czlonkami, co sprzyja lepszej
komunikacji. Réwniez 1 w tej materii
dyrektor szkoly musi wykazaé si¢ od-
powiednim podejSciem. Na ten aspekt
jego funkcjonowania zwraca uwage
Ros Jay: Dr Belbin podkresla réini-
ce migdzy rolami funkcyjnymi a ze-
spolowymi. Role funkeyjne znane sg
wszystkim: to zadania wyszczegdlnia-
ne w zakresie obowigzkGw. Przeprowa- |
dzajge rozmowy wstepne z przyszlymi
czlonkami zespolu, mamy sklonnosc
koncentrowania sig na roli funkcyjnej
i wybieramy wspolpracownikéw na
podstawie ich uzdolnieri, wmiejetno-
sci i doswiadczenia w danej dziedzinie
{...). Jednakze rola zespolowa jest bar-
dziej istotna (Jay, 1998, s. 2). O tym
musi pamiegtaé dobry dyrektor.

Zakoriczenie

W dobie wspélczesnosci dobry mene-
dzer jawi si¢ jako przywoddca potrafig-
cy pozyskaé zwolennikéw dla swoich
idei i koncepcji. Jego zadaniem, jako
kierownika nastawionego na sukces,
powinno byl stworzenie atmosfe-
ry poslannictwa, realizowania misji.
Osiggniecie tych celéw przyczyni sie
do integracji pracownikéw skoncen-
trowanych na pasji dziafania, lojalno-
sci i satysfakcji w wykonywaniu waz-
nych zadan.

Liderem nie trzeba sie urodzié.
Mozna sie nim staé¢ dzieki poznaniu
pewnych umiejetnosci 1 zachowaf.
Dwie takie umiejetnodci maja zna-
czenie najwicksze: orientacja na ludzi
i orientacja na zadania. Okazuje sie
bowiem, ze do tego, by jakas grupa
ludzi mogla skutecznie funkcjono-
wal, jest potrzebma sprawna reali-
zacja dwodch funkcji: zwiazanych ze
stawianiem zadaf, dostarczaniem
informacji i pomystéw oraz efektyw-
na ocena ich realizacji i zwigzanych
z utrzymaniem jednosci grupy dzieki
sprawnej komunikacji, rozwigzywa-
niem konfliktéw, dowartoéciowywa-
niem czlonkéw przez podwiccenie
uwagi ich pomysiom, emocjom i za-
chowaniom. . '

_  Grzegorz
Cwiertniewicz
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