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Summary
PREPARING LEADERS OF EDUCATIONAL INSTITUTIONS

Due to the complexity of tasks, powers and responsibilities, an important issue for the efficiency
and quality of schools and other educational institutions is the selection and preparation of the
leaders of these institutions. In the post-transformation era in Poland legal empowerment and
the tasks of the school principals were the subject of numerous modifications. The scope of
responsibilities of school principals is correlated with the demands for candidates to these
positions. Curriculum overview of postgraduate studies and courses in education management
discloses a basic rather than a thorough level of substantive preparation of candidates for
leadership positions. In selecting the adequate people for the nomination to these positions it
is also proposed to consider the suitability of candidates for managerial and leadership roles
in target institutions.
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red. Paulina Marchlik

Zadania dyrektoréw placéwek oswiatowych sa wielowymiarowe. Najogol-
niej rzecz biorac, obejmuja one czynnosci pedagogiczne oraz prawno-administra-
cyjne, decyzyjne i wizerunkowe. Kierujacy placowkami o$wiatowymi majg wsréd
swoich prerogatyw zaréwno rozstrzyganie probleméw biezacych, jak réwniez
przygotowywanie rozwigzan strategicznych. Praca dyrektora moze by¢ zwiaza-
na z tak r6znorodnymi w sposobie zarzadzania placowkami dydaktyczno-wycho-
wawczymi, jak roéznej wielkosci przedszkolami, szkotami wszystkich szczebli,
zaréwno o ogolnym profilu ksztalcenia, jak i zawodowym, ale takze z placowkami
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petnigcymi funkcje pomocnicze wobec szkot i przedszkoli, czyli z biblioteka-
mi pedagogicznymi, poradniami, internatami, $wietlicami, placéwkami opiekun-
czymi i wychowawczo-resocjalizacyjnymi. Partnerzy, z ktérymi wspotpracuje
dyrektor, to przedstawiciele tak zr6znicowanych srodowisk, jak mlodziez, nau-
czyciele, rodzice, urzednicy samorzadowi i radni, a takze partnerzy z innych
instytucji i organizacji spotecznych oraz zawodowych. Tak szeroki zakres zadan
zawodowych stawia bardzo wysokie wymagania osobom sprawujacym te funkgje.

Publiczna dyskusja o reformach o$wiatowych toczy sie na ogét wokét pro-
gramow nauczania, zadan wychowawczych, struktury systemu oswiatowego, za-
sad przeprowadzania egzaminéw, zmian w obszarze wlasnos$ci placowek oraz
zasad i rozmiaréw finansowania. Wskazane obszary edukacji narodowej i wiele
innych podlegaty w 25-leciu Ill Rzeczypospolitej gruntownym i wielokrotnym
zmianom. Nie mniej wazne, lecz mniej nagtasniane w publicznych dyskusjach by-
ty reformy dotyczace zarzadzania placéwkami, zapoczatkowane wprowadzonym
w 1990 r. konkursowym trybem powolywania dyrektoréw szkot i innych placéwek
o$wiatowych. W czasie kadencji poszczegblnych ministréw edukacji rozszerza-
no lub redukowano zakresy kompetencji decyzyjnych i nadzorczych dyrektoréow.
W obecnym uktadzie prawnym posiadaja oni szerokie uprawnienia w kwestiach
pedagogicznych, aczkolwiek podlegaja kontroli i nadzorowi ze strony kuratoriow
ds. o$wiaty i wychowania. Natomiast pozycje administracyjng i zawodowa dy-
rektora podporzadkowano samorzgdom lokalnym. Jest on wzglednie suweren-
nym decydentem w sprawach kierowanej przez siebie placowki, cho¢ podleglos¢
finansowa i administracyjna samorzagdowemu wydziatowi edukacji ogranicza je-
go faktyczne mozliwosci decyzyjne, réwniez w obszarze pedagogicznym. Czesto
jednak kwalifikacje osobowe i umiejetnosci zawodowe utrzymujg zakres wta-
dzy dyrektora na pozycjach dalece suwerennych. Sprawg zatem podstawowej
wagi dla jakosci pracy placowek oswiatowych jest dobér i przygotowanie kadry
kierowniczej poszczegolnych placéwek.

System wylaniania o$wiatowej kadry kierowniczej podstawowego szczeb-
la, czyli kierownikow poszczegéblnych placowek, jest okreslony w sposéb ogolny
w ustawie o systemie oswiaty i bardziej szczegétowo w odpowiednich roz-
porzadzeniach ministra edukacji narodowej'. Na stanowiska dyrektoréw szkot

! Procedura powolywania dyrektorow szkét i placowek zostata okreSlona w art. 36a Usta-
wy z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie o$wiaty (z pézniejszymi zmianami) oraz w rozporzadze-
niach podpisanych przez ministra edukacji 27 pazdziernika 2009 r.: Rozporzadzeniu ministra
edukacji narodowej w sprawie wymagan, jakim powinna odpowiada¢ osoba zajmujgca stanowisko
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powolywani sg nauczyciele z przynajmniej 5-letnim stazem pracy, dyplomo-
wani lub mianowani, z odpowiednim $rodowiskowym autorytetem, spetniajacy
zarazem inne kryteria opisane we wspomnianych aktach prawnych. Poza autory-
tetem i doSwiadczeniem wyrézniajacym nauczyciela — kandydata na stanowisko
kierownicze w publicznej placowce oSwiatowej oraz spetlnieniem wymogéw
zwigzanych z postawg spoteczng (po$wiadczona niekaralno$¢) i stanem zdrowia
— na mocy zarzadzenia z 1999 r. osoba ubiegajaca sie o to stanowisko powinna
mie¢ ukonczone studia podyplomowe lub kurs z zakresu zarzadzania o$wiata”.
Ten ostatni wymoég ma stanowic¢ rekojmie odpowiedniego przygotowania teo-
retycznego i merytorycznego do kierowania szkota. O ile wymogi formalne: staz
pracy, stopien awansu zawodowego, wyksztalcenie, stan zdrowia, niekaralnos¢,
moga w latwy sposéb podlegac rozstrzygnieciu na podstawie przedtozonej do-
kumentacji, o tyle predyspozycje osobowe: autorytet Srodowiskowy, dyspozycje
organizacyjne, umiejetno$¢ realizacji przedlozonej realistycznej wizji i strategii
funkcjonowania i rozwoju placéwki szacowane sg przez oceny cztonkéw komisji
konkursowej. Kandydat na dyrektora musi zatem posiada¢ takze umiejetnos¢
sugestywnego wywierania wplywu na oceniajaca jego predyspozycje komisje
konkursowa.

Wobec ztozonosci zadan i odpowiedzialnos$ci przekazanej dyrektorom war-
to przyjrze¢ sie programom ksztafcenia i wymaganiom, jakie stawiajg osrodki
organizujace studia i kursy z zakresu zarzadzania o$wiata, majgce stanowic re-
kojmie odpowiedniego przygotowania merytorycznego, ktére daja Swiadectwa
uprawniajace do ubiegania sie w procedurze konkursowej o stanowiska dyrektor-
skie w oSwiacie. Instytucje te funkcjonujag w warunkach wzajemnej konkurencji,
co wymusza dostosowanie przez nie ram finansowych, organizacyjnych i progra-
mowych do koniunktury i sytuacji na rynku ustug w tym zakresie. Studia i kursy
prowadzone sg przez trudng do zweryfikowania liczbe uczelni i centréw dosko-
nalenia nauczycieli. Trudno$¢ ustalenia liczby czynnych osrodkéw bierze sie
miedzy innymi stad, Ze ogloszenia o ich istnieniu i dziataniu dotycza czesto ofer-
ty programowej, czyli informacji o ich powotaniu i organizacji, a niekoniecznie
rzeczywiscie prowadzonej dziafalno$ci. Utrzymanie oferty studiéw lub kursu
z zakresu zarzadzania o$wiata sfusznie traktowane jest przez uczelnie i inne
organizacje jako oferta prestizowa. Studia podyplomowe z zakresu zarzadzania

dyrektora oraz inne stanowisko kierownicze w poszczegélnych typach publicznych szkét i ro-
dzajach publicznych placowek.

2 Poza ukonczonymi studiami podyplomowymi lub kursem z zakresu zarzadzania o$wiatg
kandydat na dyrektora moze ewentualnie wykaza¢ sie dyplomem ukonczenia studiéw na kierun-
ku zarzadzanie.
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o$wiatg proponuje wiekszo§¢ wydziatléw wyzszych uczelni panstwowych i pry-
watnych prowadzacych kierunki pedagogiczne i pokrewne oraz liczne samo-
rzadowe i prywatne osrodki doskonalenia nauczycieli. Ponadto interesujace
uprawnienia proponujg réwniez, po ukonczeniu zaplanowanego cyklu edukacyj-
nego, niektore uczelnie menedzerskie.

Ramy organizacyjne i plany nauczania na kursach i studiach podyplomowych
dla kandydatéw na dyrektorow placéwek zakladaja przeprowadzenie minimum
210 godzin dydaktycznych. Z przegladu ofert organizacyjno-programowych in-
stytucji prowadzacych przygotowanie rezerwowej kadry kierowniczej placowek
o$wiatowych wynika, ze zaréwno pod wzgledem ukfadu zaje¢, jak i tresci pro-
gramowych sa one zro6znicowane. Réznice programowe bylyby z pewnoscig
uzasadnione, gdyby wiazaly sie z celowym profilowaniem zaje¢, na przykiad dla
kandydatéw na dyrektoréw szkot ogédlnoksztatcacych réznych szczebli lub pla-
cowek ksztalcenia zawodowego, placowek publicznych i niepublicznych, czy tez
profilowaniem wynikajacym z lokalnych tradycji lub okreslonej polityki eduka-
cyjnej przyjetej przez uprawnione ciata kolegialne, np. wojewdédzkie, powiatowe
albo gminne rady o$wiatowe. Zréznicowanie programowe cze$ciej wynika z prob
dostosowania sie organizatorow studiow i kurséw do zmieniajgcej sie sytuacji
rynkowej i preferencji kandydatéw na studia i kursy, co oczywiscie jest warto$cig
cenng i dopuszczalng. Na przyktad w ostatnich latach dynamicznie rozwijajgca
sie w wielkich miastach i na ich obrzezach sie¢ przedszkoli spowodowata zwiek-
szone zainteresowanie uzyskiwaniem uprawnien przez osoby przygotowujace
sie do zaktadania i prowadzenia prywatnych przedszkoli. R6znice programowe
zwigzane sg takze z indywidualnymi doswiadczeniami o$rodkéw, ale mogg row-
niez wynika¢ z mozliwosci kadrowych, ktérymi dysponuja organizatorzy. Prowa-
dzenie zaje¢ na takich kursach lub studiach podyplomowych wymaga bowiem od
wyktadowcéw potaczenia rzadkich kwalifikacji: poglebionej wiedzy i doswiadcze-
nia praktycznego w administrowaniu placowkami oswiatowymi z umiejetnos$cia-
mi dydaktycznymi i metodycznymi pracy z elitarnymi grupami nauczycielskimi.

Programy ksztatcenia z zakresu zarzadzania os$wiatg eksponujg zwykle
przedmioty, takie jak prawo o$wiatowe, prawo pracy, podstawy zarzadzania
i elementy wiedzy o stosowaniu procedur zarzgdczych w placowce o$wiatowej.
Odpowiedni nacisk kfadzie sie na treSci mniej znane wczes$niej nauczycielom,
ktorzy nie zajmowali stanowisk kierowniczych, na przykfad na zasady spra-
wowania nadzoru pedagogicznego, sporzadzania arkuszy organizacyjnych, kon-
struowanie planéw, programéw, regulaminéw i innych dokumentéw szkolnych.
Ponadto w ramach takich studiow wprowadzane sg elementy wiedzy z psycho-
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logii lub z socjologii zarzadzania (o$wiata), warsztaty umiejetnosci zwigzanych
z kierowaniem placowka o$wiatowa, podstawy wiedzy o systemach informatycz-
nych wspierajgcych zarzadzanie szkotami oraz stosunkowo waski zakres przygo-
towania praktycznego w formie, na przyklad, praktyk asystenckich w gabinetach
czynnych dyrektoréw placowek. W programach moga pojawiac sie takze elemen-
ty wiedzy z zakresu praw dziecka, przepisow i procedur administracyjnych, fi-
nansowo-ksiegowych, samorzadowych, szeroko rozumianego bezpieczenstwa
(w tym bezpieczenstwa osobistego, bezpieczenstwa pracy, sanitarnego, socjal-
nego), obiegu dokumentéw, prawa o ochronie danych osobowych, prawa o sto-
warzyszeniach, prawa autorskiego, wybranych przepisow kodeksu rodzinnego
i opiekunczego, przepiséw i praktyk zwigzanych z zaméwieniami publicznymi,
pozyskiwaniem $rodkéw pozabudzetowych i innych przepiséw, z ktérymi dy-
rektorzy placowek o$wiatowych spotykajg sie w praktyce kierowania placowka.
Mozna przyjaé, ze dobrze zorganizowany, przygotowany programowo i posia-
dajacy odpowiednia kadre wyktadowcéw kurs lub studia podyplomowe pozwoli
kandydatowi na dyrektora szkoty lub innej placowki, w ramach 210 godzin dy-
daktycznych, pozna¢ zakres wymaganego przygotowania teoretycznego, praw-
nego i ekonomicznego oraz zyskac¢ umiejetno$¢ stosowania wybranych procedur
koniecznych do sprawnego kierowania placéwkami.

Wycinkowe badania nad potrzebami kwalifikacyjnymi kierowniczego per-
sonelu o$wiatowego przeprowadzone w 2007 r. przez studenckie koto naukowe
Wydzialu Pedagogicznego Uniwersytetu Warszawskiego® na grupie 60 dyrek-
toréw placowek od przedszkolnych po szkoly srednie wskazuja, ze najpotrzeb-
niejszym — a jednoczes$nie w niewystarczajagcym stopniu realizowanym materia-
tem podczas studiow lub kurséw przygotowujacych do kierowania placowkami
oSwiatowymi — zagadnieniem jest stosowanie, a czasem takze interpretowanie
przepiséw prawnych regulujgcych prace placowek. Jednak organizacja zajec i ob-
cigzenia godzinowe realizowane podczas studiéw podyplomowych i kurséw,
w ktérych uczestnicza nauczyciele, w wiekszosci osoby nieposiadajace wyksztal-
cenia prawnego, ze wzgledu na wymagany od dyrektora szeroki zakres wiedzy
niezbednej do sprawnego kierowania szkolg powoduje, ze obowiazujacy zakres
ksztalcenia nie stanowi rekojmi poglebionego przygotowania.

* Wyniki badan przeprowadzonych przez studenckie koto naukowe zaprezentowano w nie-
opublikowanym referacie autorstwa Katarzyny Serwanskiej i Kamili Tarnowskiej Ksztafcenie kadry
kierowniczej placowek oswiatowych — raport z badan wygloszony podczas konferencji naukowej
L2Uprawnienia, kwalifikacje i ksztalcenie kadr kierujacych placowkami oswiatowymi”, ktéra od-
byta sie 13 wrzesnia 2008 r. na Wydziale Pedagogicznym Uniwersytetu Warszawskiego.



34 JERZY MAREK

We wspomnianych badaniach studenckiego kota naukowego poproszono
respondentéw o ocene zakresu tresci ksztalcenia poszczegélnych dziedzin rea-
lizowanych podczas ich studiéow lub kurséw przygotowujacych do sprawowania
petnionej funkgcji*. Uzyskano nastepujace wyniki uszeregowane wedtug warto$ci
srednich arytmetycznych wskazanych odpowiedzi:

Czynno$ci zwigzane z organizacjg roku szkolnego = 3,8
Organizacja pracy nauczycieli = 3,7

Postugiwanie sie prawem o$wiatowym = 3,6

Kierowanie rada pedagogiczng = 3,4

Postugiwanie sie budzetem = 3,3

Kierowanie procesem wychowania = 3,2

Tworzenie koncepgji pracy oswiatowo-wychowawczej = 3,2
Rozwiazywanie probleméw dydaktycznych = 2,9
Gospodarka sprzetem i materiatami = 2,9

Budowanie relacji szkoty ze spolecznoscig lokalng = 2,9
Sprawowanie nadzoru pedagogicznego = 2,8

Obieg dokumentéw = 2,8

Rozwiazywanie probleméw pracowniczych = 2,6
Reprezentowanie szkoly na zewnatrz = 2,6

Wspétpraca z urzedem gminy = 2,4

Przygotowanie do publicznych wystapien = 2,4
Pozyskiwanie srodkéw pozabudzetowych = 2,3
Rozwiazywanie probleméw socjalnych uczniéw = 2,2
Kierowanie personelem administracyjnym i technicznym = 2,1
Wspolpraca ze srodkami masowego przekazu = 1,9
Uzytkowanie programoéw informatycznych ufatwiajacych kierowanie szkotg = 1,7
Wspolpraca z partnerami zagranicznymi = 1,4

Pierwsza uwaga, ktorg na podstawie uzyskanych wynikéw mozna sformuto-
wac, dotyczy ogélnie niskich wartosci uzyskanych srednich. Zadna z przeliczonych
warto$ci nie mieSci sie w zakresie przygotowania ponad dobrego. Wiekszo$¢
z wymienionych obszaréw ksztalcenia sytuuje sie ponizej sredniej wartosci, jaka
dla przyjetej skali byfa liczba 3. Swiadczy to o poczuciu respondentéw raczej
niewystarczajgcego zakresu przygotowania do pelnienia sprawowanej funkgji.
Trzeba jednak doda¢, ze najwyzsze warto$ci wskazan dotycza podstawowych dla
dyrektora placéwki oswiatowej czynnos$ci i zadan: organizacji roku szkolnego,

* Pytanie brzmialo: ,Prosze okredli¢, jaki nacisk na wskazane umiejetnosci i dziafania byl
ktadziony podczas studiéw lub kursu z zakresu zarzadzania o$wiatg, ktére Pan/i odbyl/a przed
objeciem funkgji dyrektora szkoly: (prosze o ocene na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza pominigcie
punktu w programie ksztatcenia, a 5 bardzo dobre przygotowanie we wskazanym zakresie)”.
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organizacji pracy nauczycieli i znajomosci prawa oSwiatowego. Z kolei na przy-
ktad niska wartos$¢ sredniej w deklaracji przygotowania do postugiwania sie pro-
gramami informatycznymi, ulatwiajacymi kierowanie szkola moze wynika¢ stad,
ze w czasie gdy wykonano badania, przed o$miu laty, platformy informatyczne
usprawniajgce zarzadzanie oswiatg byly w poczatkowej fazie rozwoju i nie byty
rozpowszechnione w skali poréwnywalnej do obecnej. Oczywiscie nalezy dostrzec
réwniez niskie pozycje w zaprezentowanym zestawieniu deklarowanych kompe-
tencji w zakresie sprawowania nadzoru pedagogicznego, obiegu dokumentéw,
wspolpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego, czyli organami prowadza-
cymi placéwki, czy kierowania personelem administracyjno-technicznym. Niskie
pozycje posiadajg takze kompetencje zwiazane z reprezentowaniem placéwki:
wspolpraca ze $rodkami masowego przekazu i prezentacje publiczne. Ze wzgle-
du na charakter (raczej edukacyjny, a nie eksploracyjny) oraz zasieg i zakres prze-
prowadzonego badania — w zaprezentowanym zestawieniu bowiem umieszczone
zostaly jedynie wybrane zadania i obowiazki dyrektorskie — trudno formutowac
na ich podstawie uogoélniajgce wnioski, niemniej zaprezentowane zestawienie
moze stanowi¢ przyczynek do dyskusji nad stanem i ewolucja systemu ksztatce-
nia kandydatéw na dyrektoréw placéwek oswiatowych.

Z cytowanych badan, a takze z przegladu tej czesci programéw studiow
podyplomowych i kurséw, ktéra dotyczy wiedzy teoretycznej oraz praktyki orga-
nizacyjnej i administracyjnej potrzebnej w zarzadzaniu szkofami, wynika, ze
realizowane zajecia dajg efekt dydaktyczny w postaci poznania stosunkowo sze-
rokiego zakresu tresci przygotowujacych do sprawowania funkgcji kierowniczych.
O istnieniu odpowiednich przepiséw i procedur przy wprowadzeniu jednak tylko
wzmiankuje sie, pozostawiajac kandydatom na dyrektoréw placéwek zadanie po-
glebionego opanowanie praktycznego ich stosowania podczas dalszych szkolen
przygotowawczych lub po objeciu funkgji.

Inny zakres osobistego i zawodowego przygotowania dyrektoréw placo-
wek oswiatowych dotyczy uksztattowania kompetencji spotecznych waznych dla
osoby kierujacej. W zorganizowanym ksztalceniu obejmowatby on zajecia roz-
wijajace umiejetnosci interpersonalne, takie jak praktyka kierowania zespotami
pracowniczymi, retoryka, warsztat negocjacji, zarzadzanie konfliktami, zarza-
dzanie instytucjami innowacyjnymi i zarzadzanie zmiang. Wskazany zakres
umiejetnos$ci interpersonalnych umieszczanych w programach studiéw i kursow,
czeSciowo zblizony jest do kompetencji, ktérymi operuja czynni nauczyciele.
Praca nauczyciela jednak sprowadza sie w przewazajacej mierze do kierowania
grupami uczniéw, komunikowania sie z rodzicami, podejmowania rozmaitych
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decyzji programowych oraz ewentualnie wprowadzania innowacji metodycz-
nych i wychowawczych w kierowanych przez siebie grupach. W poréwnaniu
z obowigzkami nauczycielskimi zakres zadan dyrektora placowki ma w wiek-
szym stopniu charakter proceduralny i zwigzany jest z dziataniami w kregu oséb
dorostych osobiscie lub profesjonalnie powigzanych ze szkotami. Zatem rodzaje
i charakter interakcji spotecznych personelu kierowniczego sg istotnie odmien-
ne od tych, ktoére sa udziatem nauczycieli pracujacych z mtodzieza. Te rézni-
ce w sposobie wykonywania obowigzkéw wobec placéwki szkolnej powinny
znalez¢ odzwierciedlenie w programach studiow i kurséow.

W konteksScie przygotowywania nauczycieli do petnienia funkgcji dyrektor-
skich w placowkach o$wiatowych trzeba tez wspomnie¢ o konieczno$ci wypra-
cowania przez kandydatéw wlasnego stylu zarzadzania lub przyjecia odpowied-
niego dla siebie i placéwki modelu zarzadzania instytucjg. Te ceche kandydata
trudno wypracowaé podczas kursu czy studiéw podyplomowych. Styl zarzadza-
nia jest wypadkowg z jednej strony $wiadomie realizowanej strategii kierowania
zespolem pedagogicznym, administracyjno-technicznym i mtodziezg, z drugiej
dostosowania sie zarzadzajgcego do celow, czyli misji placowki, kultury srodo-
wiska spotecznego, w ktorym pracuje, struktury i wielko$ci instytucji. Styl za-
rzadzania przyjmuje zatem posta¢ dziatan, relacji i postaw uksztattowanych
stosownie do uwarunkowan spoteczno-kulturowo-prawnych i etycznych oraz ele-
mentéw presji sSrodowiska na sposéb funkcjonowania instytucji i jej zarzadza-
nie. Ow styl wynika z cech wlasnych zarzadzajacego, na ktére skiadaja sie
dotychczasowe doswiadczenie zwigzane z kierowaniem, umiejetnos$ci interper-
sonalne, osobowos$¢, temperament i kultura osobista. Styl zarzadzania dyrekto-
ra powiazany jest takze z jego pozycja w hierarchii spotecznosci szkolnej oraz
z wczesniejszymi relacjami z podleglym mu personelem i miodziezg. Sposob
kierowania placowka wynika zatem z wielu czynnikoéw, z ktorych jedynie czes¢
pochodzi z rozmyslnie przyjetych przez dyrektora strategii dziatania.

W polskiej literaturze pedagogicznej od kilkunastu lat toczy sie dyskusja
o sylwetce dyrektora i stylu zarzadzania placowkami oswiatowymi. W latach 90.
ubieglego wieku wypracowany i upowszechniony zostal model zarzadzania me-
nedzerskiego. Jego popularno$¢ miafa kilka zrodet. Po pierwsze, transformacja
ustroju panstwa, w zasadniczych kwestiach polityczna i ekonomiczna, miata row-
niez silne wptywy kulturowe i spoteczne. Przeksztalcenie panstwa od modelu
struktury autorytarnej i scentralizowanej do liberalno-demokratycznej znalaz-
to takze przelozenie na zarzadzanie systemem o$wiatowym i poszczegolnymi
placéwkami edukacyjnymi. W scentralizowanej strukturze zadaniem dyrektora
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szkoty bylo, w uproszczeniu, dopilnowanie w placéwce realizacji celéw przyjetych
przez wladze zwierzchnie. Te praktyki w warunkach nowych zatozen ustrojo-
wych nie mogty by¢ realizowane, poza przyczynami politycznymi i spotecznymi,
takze ze wzgledu na prawnie zagwarantowang wieksza samodzielnos$¢ decyzyj-
ng kierownikow szkét, jak rowniez na obudowanie struktur zarzadczych o$wiaty
ciatami kolegialnymi zyskujacymi coraz szersze uprawnienia stanowigce, opinio-
dawcze i/lub kontrolne. W takim systemie dyrektor stawal sie posiadajagcym
wzglednie szerokg samodzielnos¢, koordynatorem wykonywania decyzji pod-
miotéw samorzadowych i administracyjnych, co spetniato zakres definiowanych
na potrzeby podkreslenia glebokos$ci dokonanych przemian zadan menedzer-
skich. Po drugie, koncowe dekady XX i poczatek XXI wieku byly w globalnej skali
okresem dominagji ideologii neoliberalnej®. Paradygmat neoliberalny, aczkolwiek
dotyczyt przede wszystkim relacji ekonomicznych, miat takze wplyw na obycza-
jowosc i kulture zycia spotecznego. W dyskusjach publicznych przy opisie stosun-
kéw spotecznych zwigzanych z dziatalno$cig oswiatowa pojawily sie, potepiane
zreszta przez wielu pedagogéw, okreslenia ,ustugi edukacyjne”, ,uczen jako
klient szkoty”, przeczace tradycji postrzegania o$wiaty jako dzialalnosci misyjne;j.
W tej konwengji terminologicznej dyrektorom szkét wyznaczano role ,mene-
dzera”. Po trzecie, menedzerski styl zarzadzania placowkami o$§wiatowymi para-
doksalnie wspotgrat we wczesnych latach 90. z niedostatkami budzetowymi
placowek oswiatowych. Wsréd tymczasowych uprawnien dyrektoréw szkét i pla-
cowek w poczatku lat 90. znajdowaly sie przepisy umozliwiajace prowadzenie
przez placéwki dos¢ szerokiej dziatalno$ci gospodarczej. W tej sytuagji intuicja
rynkowa i umiejetno$ci menedzerskie dziataly na korzys¢ réwniez dziatalnos$ci
statutowej placowek. Elementy tamtej swobody ekonomicznej, aczkolwiek po-
siadajacej juz inne podioze prawne i Zrédta dochodéw, mozna takze dostrzec
we wspotczesnym ukfadzie przepiséw. Postrzeganie dyrektora placéwki o$wia-
towej w roli menedzera znalazto odzwierciedlenie w wielu publikacjach, ktérych
autorzy, nie tylko w tresci, ale i w tytutach podkreslali menedzerski charakter
jego funkgcji®. Réwniez dziafania i decyzje administracji oSwiatowej, na przyktad
dopuszczenie do udzialu w konkursach na stanowiska dyrektoréw szkét, osob
majacych ukonczone studia na kierunku zarzadzanie (niekoniecznie z progra-
mem specjalnie poSwieconym zarzadzaniu o$wiata).

> Por. Caralicea (2012) oraz Bendyk (2015, 2011).

® Wymieni¢ tu nalezy szerzej znane pozycje Lechostawa Gawreckiego (1996) i (2003), Jana
Fazlavica (2003), Krzysztofa Lesniaka (2011) czy wydane pod redakcja Czestawa Plewki i Henryka
Bednarczyka (2000).
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Najpetniejszg charakterystyke menedzerskich aspektéow funkcji dyrekto-
row placéwek oswiatowych sporzadzit Lechostaw Gawrecki (2003: 21 i n.).
Menedzerskie cechy funkcji dyrektora placowki widziat jako kluczowe dla stwo-
rzenia warunkéw organizacyjnych, kadrowych i ekonomicznych do sprawnego
i efektywnego przebiegu proceséow dydaktyczno-wychowawczych w kierowanej
przez siebie placéwce. Stowo menedzer kojarzy sie zwykle z wysokiej klasy
profesjonalista w zakresie kierowania i zarzadzania przedsiebiorstwem, z pro-
dukcja, handlem, ale rzadziej z oSwiata. Menedzer to kierownik, ktory zarzadza
samodzielnie, twoérczo, sprawnie i efektywnie. Menedzerem oswiaty jest taki
dyrektor, ktéry dysponuje odpowiednio szerokim zakresem uprawnien i wy-
nikajacej z nich odpowiedzialnosci. Jest to osoba zdolna do samodzielnego
i tworczego, a zarazem sprawnego i efektywnego rozwigzywania probleméw
pedagogicznych, ekonomicznych, organizacyjnych i administracyjnych oraz do
projektowania wiasnych, oryginalnych koncepcji, doskonalacych funkcjonowanie
kierowanej przez niego placéwki. Dyrektor potrafi stworzy¢ warunki oraz inspi-
rowac pracownikéw do poszukiwania nowych metod i form pracy. Powinien to
by¢ zatem wszechstronnie i nowoczes$nie przygotowany fachowiec, zaréwno
w dziedzinie zarzadzania, jak i szeroko rozumianej edukacji. Wspomniany autor
oczywiscie dostrzegal i eksponowal pedagogiczne aspekty sprawowanej funkcji
dyrektora placéwki oSwiatowej, niemniej silne akcenty w jego opisie i analizie
zadan dyrektorskich dotyczyly umiejetnosci organizacyjnych i zarzadczych.

Bardziej wyraziscie strone menedzerskg pracy dyrektora szkoly scharakte-
ryzowal Krzysztof Lesniak (2011: 210). Cecha dobrego dyrektora—menedzera
wedlug niego jest ,,wyczucie biznesu”, pewnos¢ siebie, konsekwencja w dziata-
niu, dobre kontakty z pracownikami, obdarzanie ich zaufaniem i udzielanie po-
mocy, a takze $wiadomos$¢ wtasnych mocnych i stabych stron oraz umiejetnos¢
wykorzystywania tej wiedzy we witasnych dziataniach. Przedsiebiorczos$¢ eko-
nomiczna dyrektora—-menedzera, w znacznej mierze, uwalnia wiadze samorza-
dowe od troski o doposazenie materiatowe i finansowe szkot. Przedsiebiorczy
dyrektor szkoly w branzowym S$rodowisku kolegéw-dyrektorow sytuuje sie
w czotowce zespolu, a wymierne i wymowne efekty jego kierowniczej pracy
imponujg i mobilizujg innych. Jego wizytowka jest estetycznie utrzymana szko-
ta, doposazona w sprzet i pomoce dydaktyczne. Te wiasnie rezultaty stajg sie
punktem odniesienia dla innych dyrektoréw przy poszukiwaniu szans na suk-
ces kierowniczy.

Istotnym elementem menedzerskiego wizerunku dyrektora szkoly byly wy-
czerpujace listy cech i charakterystyki osoby, ktora spelniata kryteria tego stylu
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zarzadzania placéwka. Jedng z list cech osobowosci kandydatéw na dyrektoréw

placéwek oswiatowych, ktére powinny podlegac treningowi podczas ksztatce-

nia, jest lista sporzadzona przez Pawta Zukowskiego w $lad za opracowaniem

Miedzynarodowej Agencji Posrednictwa Menedzeréw (TASA) w Brukseli na pod-

stawie ankiety przeprowadzonej ws$réd wysokiej rangi menedzeréw réznych

narodowosci i branz gospodarki. Praktycy zarzadzania wskazali nastepujace kwa-

lifikacje, decydujace o sukcesie menedzera:

e  komunikatywno$¢ i precyzyjne informowanie;

e  praktyka w branzy, ktérg reprezentuje — talent obserwacyjny i praktyczne
doswiadczenie;

e wykorzystywanie mocnych stron kierowanego przez siebie systemu zarza-
dzania;

e  wizjonerstwo i umiejetno$¢ zgromadzenia zespotu przeksztatcajgcego wi-
Zje W rzeczywistos¢;

e intuicja kierunkéw zmian i przygotowanie odpowiednich na nie reakcji;

e  podejmowanie decyzji, ktére moga okazac sie stuszne dopiero w przysztosci;

e utrzymywanie réwnowagi miedzy szacunkiem dla podwtadnych a konsek-
wencja w realizacji podejmowanych decyzji;

e  cierpliwos$¢, zdolnos¢ do stuchania innych i che¢ udzielania pomocy;

e  otwarto$¢ na wszystkie pomysty i poglady;

e godne reprezentowanie instytucji wobec 0s6b z zewnatrz (Zukowski 2009:
112-113).

W polskiej literaturze pedagogicznej autorzy klasyfikacji umiejetnosci me-
nedzerskich odwotujg sie na og6t do ich klasycznej wersji wypracowanej przez
Roberta Katza’. Podzielit on umiejetno$ci kierownicze na techniczne, koncep-
cyjne i spoteczne, ktorych istotno$¢ w odniesieniu do specyficznych zadan
menedzerskich moze przyjmowaé poziomy od podstawowego do niskiego. Te
typologie wykorzystat takze Gawrecki, systematyzujac kompetencje dyrektora
placowki o$wiatowej — menedzera o$wiaty (2003: 23-27). Wskazal umiejetnosci
techniczne, czyli metody, narzedzia i technologie potrzebne do sprawnego
zarzadzania szkota, takie jak m.in. opracowanie planu pracy szkoly, sporzadze-
nie siatki zaje¢, zorganizowanie pracy rady pedagogicznej, dzialéw administra-
cyjnego i gospodarczego, prowadzenie dokumentacji szkolnej, sprawowanie
nadzoru pedagogicznego, prowadzenie rachunkowosci szkolnej, odpowiednie
kompetencje informatyczne, postugiwanie sie prawem, prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej oraz promowanie wlasnej placéwki i jej osiggnie¢. Umiejetnosci

7 Klasyczng klasyfikacje umiejetnoséci kierowniczych opublikowat Robert Katz (1974).
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koncepcyjne, czyli wykorzystanie zdolnosci postrzegania organizagcji jako catosci
i wspolzaleznosci poszczegoélnych jej czeSci w wyznaczaniu i regulowaniu za-
dan. Te zdolno$ci wyrazaja sie w nastepujacych umiejetnos$ciach szczegétowych:
diagnozowaniu sytuacji szkoly, jej pracy i osiggnie¢, tworzeniu i realizowaniu
projektow i planéw dziatalnosci szkoty, a takze tworzeniu perspektywicznej wizji
rozwoju placowki. Umiejetnos$ci spoteczne przejawiaja sie w zdolnos$ci wspotpra-
¢y z innymi ludZmi, rozumieniu ich potrzeb i dazefh oraz motywowaniu zar6wno
pojedynczych oséb, jak i grup. Kompetencja szczeg6towg w tym obszarze jest
tez umiejetne prezentowanie wtasnej osoby w celu utrzymania odpowiedniego
autorytetu w Srodowisku, kierowanie pracg zespotu, odpowiednie postrzeganie
indywidualnych spraw poszczegélnych pracownikéw, ksztattowanie atmosfery
stymulujacej innowacyjne postawy personelu, wspétpraca z rodzicami, wspol-
dziatanie z wtadzami o$wiatowymi i samorzadowymi, kontakty i wspotpraca
z lokalnym $rodowiskiem. Wymienione kwalifikacje zawodowe majg by¢ cecha
kandydatéw do petnienia funkgcji dyrektorskich.

Posrod koncepcji menedzerskiego zarzadzania placéwkami os$wiatowymi
wspomniec trzeba jeszcze o modyfikacji oméwionej przez Jana Fazlavica, czyli tak
zwanym marketingowym zarzadzaniu szkota (2003: 6). Jest to taka koncepcja za-
rzadzania placowka, ktora taczy tradycyjne wartosci i zasady administrowania
z innowacyjnym podejsciem do kwestii zarzagdzania personelem, jakos$ci ustug oraz
marketingu. Praca na rzecz budowania wizerunku samej placowki w $rodo-
wisku lokalnym i w szerszych kontekstach spotecznych to jedna strona dziatan
wizerunkowych, réwnie wazny dla wizerunku szkoly jest tez odbiér spoteczny
osoby stojacej na jej czele. Dyrektor jest tym organem szkoty, ktéry reprezen-
tuje ja na zewnatrz. W momencie wygrania konkursu przestaje by¢ osobg ano-
nimowa, staje sie osobg publiczng, obserwowang i oceniang przez otoczenie.
Odpowiada za szkote, rozwigzuje problemy, z ktorych wiele nie ma charakteru pe-
dagogicznego. Pracujac nad budowa wtasnego wizerunku, dyrektor powinien
wzigé pod uwage wskazowki, ktoére Gawrecki formutuje nastepujgco: miej swéj
indywidualny styl, dbaj o pierwsze wrazenie, nie okazuj stabos$ci, wzbudzaj
zaufanie, badz wiarygodny, zrownowazony, spokojny, pogodny, kulturalny, wy-
kazuj troske o podwtadnych, podkreslaj sukcesy wiasne i innych, dbaj o wyglad
zewnetrzny (Gawrecki 2003: 62). Koncepcja marketingowego zarzadzania szko-
g jest pragmatyczna odpowiedzig na istotne uwarunkowania ekonomicznego
funkcjonowania placowek, ktérych szanse rozwojowe sa zwigzane z naborem
uczniéw i uzyskiwanym dzieki temu dotacjom, a w przypadku szkot i przed-
szkoli prywatnych dzieki sumie czesnego wptacanego przez korzystajacych z ich
ustug rodzicow.
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Menedzerski styl zarzadzania moze dawac rekojmie sprawnos$ci admini-
stracyjnej, finansowej i organizacyjnej, ale by sprosta¢ pedagogicznej stronie za-
dan placéwki o$wiatowej, ten zakres kwalifikacji jej dyrektora wymaga wazne-
go uzupetnienia. Dostrzegali to zresztg wczesniej cytowani autorzy. Osiggniecie
wysokiego standardu jakosci pracy dydaktyczno-wychowawczej, przy zachowa-
niu wysokiej sprawnosci administracyjnej, musi zawiera¢ obok kompetencji
menedzerskich, czyli wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia zawodowego, takze
komponent wzorca osobowego i postaw reprezentowanych przez osobe znaj-
dujaca sie na czele placowki. Skuteczne sprawowanie funkcji dyrektorskiej
w placéwce edukacyjnej wymaga posiadania odpowiedniego autorytetu w ze-
spole pracownikoéw i petnienia roli okreslanej jako przywodcza. Prosto, a jed-
noczes$nie trafnie te ceche relacji spotecznych i zawodowych okreélita Joanna
Michalak (2014: 10). Zdefiniowata przywo6dztwo jako proces wplywania na in-
nych w celu wspoélnego osiagania uzgodnionych zamierzen. Przypisywanie dy-
rektorom placowek oswiatowych cech przywddczych pokazuje, ze postac
zwierzchnika w szkole powinnismy kojarzy¢ raczej ze zdolnos$cig formutowania
wizji, strategii i celow oraz pozyskiwania zwolennikéw okreslonych kierunkow
i sposobéw dziatania niz z formalnie traktowanym petnieniem funkgcji stuzbowej
i wynikajacej z tego pozycji zawodowej.

Dyrektor zatem kieruje tworzeniem $rodowiska spotecznego, ktére anga-
zuje w proces dydaktyczny, wychowawczy i opiekunczy jego wszystkich czton-
kow. Spetnia réownoczesnie role w ukierunkowywaniu dziatan, motywowaniu
i kontrolowaniu tego srodowiska. Takie sprawowanie funkgji kierowniczej tworzy
baze do osiggania wysokich standardow we wszystkich obszarach pracy szkoty.
To z kolei bedzie sprzyjatlo efektywnemu zarzadzaniu nauczaniem i uczeniem
sie dzieki dostrzeganiu indywidualnych aspiracji i inspiracji poszczegoélnych
czlonkéw spotecznosci. Model zarzadzania, ktéry uwzglednia zarazem interesy
zbiorowosci, jak i relacje i motywacje jednostek, moze przyczyni¢ sie do zindy-
widualizowanego nauczania, dajac szanse na wykorzystanie potencjatu wszyst-
kich uczniéow. Zadaniem dyrektora jest wiec zbudowanie atmosfery promujgcej
wysokie oczekiwania i osiagniecia, ale zapewniajacej jednoczes$nie réwnosc
traktowania wszystkich cztonkéw zbiorowosci. Dyrektor, w konteksScie swej roli
przywédcy postrzegany jako wiodacy specjalista w wykonywaniu zawodu nau-
czyciela, ponadto przyjmuje odpowiedzialno$¢ za prace placéwki wobec orga-
néw nadrzednych, tworzy jej wizje funkcjonowania i rozwoju, dbajac przy tym
o to, by placowka realizowata swoje cele. Przy wspoéipracy z innymi pracownikami
odpowiada za zdefiniowanie priorytetéw i osiagane rezultaty pracy oraz pod-
noszenie standardéw jako$ciowych, wyrazajacych sie miedzy innymi réwnoscia
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szans edukacyjnych wszystkich uczniow. Zapewnia efektywne wykorzystanie
potencjatu placowki, opracowujac odpowiednie strategie i wdrazajac je do reali-
zacji. Obok kierowania pracg samej placowki dyrektor we wspoétpracy z inny-
mi zapewnia kolaboracje szkoly ze srodowiskiem lokalnym, na przyktad z innymi
szkotami, stuzbami i organami samorzadowymi, organizacjami mtodziezowymi,
innymi stowarzyszeniami, uczelniami, zaktadami pracy. Dzieki takiemu part-
nerstwu szkota wspottworzy calo$ciowy system ksztalcenia i wychowania, od-
dziatujac zarazem na swoje Srodowisko.

W europejskich strukturach zarzadzania systemami edukacji idea przy-
wodztwa w sposob, ktéry mozna by okresli¢ jako modelowy, jest realizowana
w szkotach Wielkiej Brytanii. Brytyjski headteacher przed objeciem funkgji dyrek-
torskiej zdobywa do$wiadczenia kierownicze na réznych szczeblach i w r6znych
strukturach zarzadzania placowka. W momencie obejmowania szkoly posiada
zatem optymalne dla danego srodowiska doswiadczenia praktyczne i autorytet.
Ponadto awans administracyjny w brytyjskim systemie o$wiatowym powigzany
jest z wybitnymi osiggnieciami nauczycielskimi i pedagogicznymi, co réwniez
ma wplyw na postrzeganie postaci dyrektora przez podlegly personel dydak-
tyczno-wychowawczy, jak tez administracyjno-techniczny. W roku 2004 Wielka
Brytania wprowadzila zmodyfikowane standardy kwalifikacyjne dla dyrektoréw
szk6t (National Standards 2004). Uwzgledniono w nich przewidywane zmiany
sposobow sprawowania funkcji kierowniczej w zwiazku ze zmieniajacymi sie
celami prowadzonej polityki oswiatowej. W standardach przyjeto trzy podstawo-
we reguly sprawowania funkgcji kierowniczej w szkole. Sg to: koncentracja na
procesie ksztalcenia, sprawowanie przywodztwa i utrzymanie mozliwie najwyz-
szych standardéw zawodowych. Zasady te stanowig podstawe do wyznaczenia
obszarow i regut przywodztwa szkolnego. Standardy kierowania szkotami upo-
rzadkowano w szes$ciu wspotzaleznych obszarach:

e  budowanie wizji,

e  kierowanie nauczaniem i wychowaniem,
e  samorozwdj i wspolpraca,

e  kierowanie instytucja,

e  odpowiedzialnos¢,

e  spajanie spolecznosci.

Kazdy z tych obszaréw posiada stosowne uszczegoétowienia, ktore dla dy-
rektora sg wskazowkami, dotyczacymi zasad sprawowania funkgcji kierowniczej.
Z racji drogi dochodzenia do tej funkgji i kryteriow selekcyjnych postac ,,pierw-
szego nauczyciela” charakteryzuje sie wyzszym autorytetem, niz wynikatoby to
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jedynie z wyznaczonego mu zakresu uprawnien i obowigzkéw przelozonego
w zaktadzie pracy. Kierownikowi placowki oswiatowej, ktéry posiada niepodwa-
zalng pozycje wsrod pracownikow, tatwiej zaréwno z przyczyn spotecznych, jak
i formalno-administracyjnych delegowac cze$¢ swoich uprawnien podwtadnym.
Ten sposéb zarzadzania szkolg i praca poszczegélnych nauczycieli jest warun-
kiem prawidtowej pracy dydaktycznej i wychowawczej, ktorej sednem jest wspéi-
praca oséb o wysokich kwalifikacjach intelektualnych i moralno-spotecznych.
W literaturze przedmiotu mozna spotkac wiele prac, w ktérych autorzy apeluja
o taki model kierowania szkola, ktorego istotg jest dzielenie sie przywodztwem?®.
Dystrybucja przywédztwa — zaznaczata Michalak — zwiazana jest z poszerzaniem
pola autonomii nauczycieli i przejmowaniem przez nich rzeczywistej odpowie-
dzialnoéci za wykonywang prace’.

Rola przywoédcy w placowce szkolnej pelniona przez jej dyrektora moze
wigzac sie z jeszcze jedna cecha relacji spotecznych miedzy liderem i grupa, kto-
rej przewodzi. Obdarzone wysokim autorytetem, silne przywédztwo okresla-
ne bywa jako charyzmatyczne. Termin ,,charyzma” w jezyku potocznym dotyczy
pozycji wyrézniajacej sie osoby i stylu przywodztwa, ktéra dla panstwa lub na-
rodu odgrywa znaczaca role w przetlomowych momentach historycznych. Do
postaci charyzmatycznych zaliczymy zatem wybitnych wodzéw, wtadcow i przy-
wodcow religijnych: Aleksandra Macedonskiego, Juliusza Cezara, Napoleona,
Pitsudskiego, Churchilla, de Gaulle’a, Budde, Mahometa, Jana Pawta II. ,Max
Weber charakteryzowat charyzme jako zdolno$¢ do wzbudzenia wiary, wiernosci
i postuszenstwa, ktéra nie opiera sie na prawie lub obyczajach, a wiec stano-
wi swoiste przeciwienstwo wladzy zinstytucjonalizowanej” (Kaczmarek 2015).
Inaczej jeszcze o charyzmie moéwit Leszek Kotakowski podczas wyktadu Charyz-
matyczny przywodca, charyzmatyczny nauczyciel. W jego wypowiedzi nauczyciel
mogacy mie¢ wiekszy wplyw na postepowanie i rozwéj swych ucznidéw, niz wy-
nikatoby to z zapisu jego umocowania zawodowego, scharakteryzowany zostat
nastepujgco:

Istniejg ludzie obdarzeni autorytetem charyzmatycznym, ktérych naprawde potrzebuje-
my. Nie sa oni przywodcami politycznymi, lecz by tak rzec straznikami, przewodnikami czy po-
mocnikami. Mogg by¢ nauczycielami, ale nauczycielami szczegélnego rodzaju: mistrzami raczej
niz nauczycielami w sensie zwyczajnym. Nie dostarczajag nam po prostu informagji, ktérych

8 Problematyka ta omoéwiona jest szczegélowo w pracach Stefana Kwiatkowskiego, Joanny
Michalak, Inetty Nowosad, Jerzego Czarneckiego i licznych publikacjach anglojezycznych.

O stylach przywoédztwa, w tym stylu polegajagcym na delegowaniu uprawniefi, obszerniej
pisze Joanna Michalak (2014: 65 i n.).
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potrzebujemy, czy ktére mie¢ chcemy, ale niejako wpisuja sie sami jako osoby w tre§¢ swo-
jego nauczania, zwlaszcza — ale nie tylko — jeSli jest to nauczanie moralne albo religijne. [...]
Mamy zaufanie do takich mistrzéw, jesli sg zdolni naprawde nas uczy¢ i wzbogaca¢ duchowo'.

Dyrektor placowki o§wiatowej, szczegolnie taki, ktorego funkcja utozsamia-
na jest z wybitnym autorytetem w Srodowisku szkoly, moze réwniez w swej
placéwce i jej srodowisku spolecznym miec taki ponadformalny wpltyw na jej
dziatanie zaréwno wsréd uczniéw i ich rodzicéw, jak tez nauczycieli, innych pra-
cownikéw szkoly oraz szerzej w srodowisku spotecznym szkoty.

Wsréd cech osobowych i spotecznych wyrézniajacych przywodce nalezy
wymienic:

e wysoka sprawno$¢ intelektualng — kreatywnos$c¢ i otwarto$¢ na nowe idee,
doswiadczenia i sytuacje, umiejetno$¢ adekwatnego do oczekiwan otoczenia
opisywania, wyjasniania i prognozowania zdarzen;

e wysoki poziom wiedzy, umiejetnosci i doSwiadczen w dziedzinach, ktoére
sq istotg dziatania instytucji lub srodowiska, ktérych dotyczy przywodztwo;

e elastyczno$¢ i wysoka praktyczng inteligencje spoteczna, to jest wskazywa-
nie wspolnych korzysci, wybieranie skutecznych sojuszy, eliminowanie lub
wlaczanie do swych planéw rozwiazan alternatywnych;

e S$wiadomie kreowang ekstrawersje, ktorej towarzyszy pragmatyzm oraz ro-
dzaj makiawelizmu ukierunkowanego na skuteczne realizowanie celéw gru-
powych;

e stabilno$§¢ emocjonalng oraz odpornos¢ na stres i frustracje, umiejetnos¢
emocjonalnego radzenia sobie w réznych, szczegolnie w kryzysowych, sy-
tuacjach, gotowos$¢ wziecia odpowiedzialno$ci wobec wtasnej grupy i $ro-
dowiska zewnetrznego za decyzje i dzialania;

e silng motywacje wewnetrzng przejawiajaca sie wytrwaloscia i konsekwen-
cja w dziataniu i zarazem asertywnos¢, ktoéra pozwala na powstrzymywanie
wystepowania mniejszych i wiekszych odstepstw w przyjetym programie
dziatania czy dokonywania pod wplywem presji zewnetrznej modyfikacji
ocen 0s0b, zjawisk i zdarzen;

e rozpoznawalno$¢ spoteczng i pewien zakres popularnosci, ktére uzyskuje
sie przez planowanie i podejmowanie dzialan uwzgledniajacych interesy
otoczenia spotecznego, dzieki czemu zyskuje aprobate dla swych pomystow;

10, Kotakowski, Charyzmatyczny przywddca, charyzmatyczny nauczyciel; wyklad wygloszony
9 maja 2006 r. w Auditorium Maximum Uniwersytetu Warszawskiego w cyklu ,,Osiem wyktadow
na Nowe Tysiaclecie”. Dostepny na stronie: http:/scislowicz.pl.tl/Ko%26%23322%3Bakowski-L-.-
-Charyzmatyczny-przyw%F3dca,--k1--.--.--.~-k2-nauczyciel-.--I-inne.htm
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e  ostatnia w tym zestawieniu, cho¢ z pewnoS$cig nie najmniej istotna cecha
przywédcy edukacyjnego, to taka postawa etyczna, ktéra w kontekscie
obyczajowosci i systemu wartosci spotecznosci, z ktérej wyrasta i w ktorej
funkcjonuje przywédca, bedzie reprezentowata w sposéb niepodwazalny
cechy wzorcowe. Niekwestionowany autorytet moralny pozwoli przywodcy
na utrzymywanie pozycji arbitra o nieposzlakowanej opinii. Szczegélnie dla
petnienia roli przywodcy, jaka jest postulowana tu dla dyrektora szkoty,
aspekt etyczny osobowosci i spotecznego funkcjonowania jest tym bardziej
istotny, gdyz dotyczy osoby znajdujacej sie na czele placowki edukacyjnej,
gdzie zachowanie czy wrecz reprezentowanie i wyznaczanie wysokich stan-
dardow moralnych jest warunkiem osiggania spotecznie akceptowanych
rezultatéw wychowawczych.

Przygotowanie poszczeg6lnych oséb do petnienia funkgcji dyrektora szkoty
lub innej placowki oswiatowej zwykle przebiega podczas wieloletniej pracy
nauczycielskiej i stopniowego zdobywania doswiadczen organizacyjno-admini-
stracyjnych. Czasem poprzedzone jest petnieniem funkcji zastepcy dyrektora.
Wobec tych uwarunkowan wydaje sie, ze dla uzyskania doswiadczenia w tej sfe-
rze oraz zdobycia autorytetu i zaufania w srodowisku szkolnym potrzebne jest
wieloletnie budowanie odpowiednio wysokiej pozycji zawodowej i spotecznej.
Z drugiej jednak strony z przepiséw wynika, ze minimalny staz pracy nauczyciel-
skiej uprawniajacy do przystapienia do konkursu dyrektorskiego ustawodawca
okreslit na pie¢ lat. W kontekscie oméwionych wczesniej wymagan stawianych
przed kierujacymi szkotg i zakresu obowigzkéw dyrektorskich ten staz pracy
i status zawodowy osiagniety w ciggu zaledwie kilku lat moze wydawac sie
ryzykowny. Jednak dla oso6b, ktére posiadajg szczegélne predyspozycje osobo-
wosSciowe i intelektualne, umiejetnosci interpersonalne i talent organizacyjny
kilkuletnie do$wiadczenie zawodowe wydaje sie dostateczne. Osoby miodsze
tatwo adaptujg sie do zastanych warunkéw, sg tworcze i przy odpowiedniej
motywacji szybko sie ucza. Ponadto mtodzi nauczyciele sprawnie funkcjonujg
w szybko zmieniajacym sie $rodowisku spotecznym, kulturowym i techno-
logicznym. W warunkach pracy polskiego systemu szkolnego, ktéry podlega
ustawicznym zmianom, osoby o mniej utrwalonych nawykach zawodowych mo-
gq takze tatwiej akceptowaé zmiany warunkéw wykonywania pracy, co wydaje
sie cecha sprzyjajacg kolejnym regulacjom wprowadzanym przez wiladze o$wia-
towe. Przywodztwo w Srodowisku szkolnym moze zatem by¢ przyjmowane nie
tylko przez ,zastuzonych” i doswiadczonych pedagogoéw, lecz réwniez mtodszg
i dobrze osadzong we wspotczesnych realiach kadre.
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Istniejacy obecnie w Polsce system przygotowania i doboru kierowniczej
kadry systemu edukacyjnego ewoluowat od przetomu transformacyjnego w 1989
roku. Aktualne procedury sa wiec wypadkowg szeregu decyzji, uwarunkowan
i intencji politycznych kolejnych rzadéw. Okres$lajac ogélne kierunki zmian
w tym okresie, nalezy stwierdzi¢, ze tryb wylaniania dyrektorow placéwek
oSwiatowych zostal zdecentralizowany i zdemokratyzowany. Zdecentralizowa-
ny, gdyz decyzje zwiazane z konkursami na stanowiska kierownicze w o$wiacie
zapadaja na szczeblu jednostek samorzadu terytorialnego w miejsce wcze$niej-
szego powierzania takiego stanowiska przez odpowiednie agendy wiadzy
centralnej. Ulegt demokratyzacji, gdyz na wybor dyrektora wplywa wiele wska-
zanych w przepisach prawa o$wiatowego podmiotow, sposréd ktorych istotng
cze$¢ stanowiag przedstawiciele wybieranych demokratycznie wiadz samorza-
dowych i przedstawiciele organéw kolegialnych i spotecznych, a dostep do kon-
kursu zapewniony jest poprzez jego publiczne ogloszenie. Wskazane w artykule
mankamenty dotyczace przygotowania merytorycznego i kwalifikacyjnego kan-
dydatéw na dyrektoréw szkot i innych placowek oswiatowych sg powazne, gdyz
zwigzane sg z brakiem silnych gwarancji posiadania przez ogo6t wytanianych
w konkursach dyrektoréw wiedzy i umiejetnosci praktycznych pozwalajacych na
pelng samodzielno$§¢ na powierzonym stanowisku. Natomiast w miare pelna
samodzielno$¢ i poczucie pewnosci siebie poparte nie tylko wizja, ale tez wie-
dza, umiejetnosciami i doSwiadczeniem sg konieczne do sprawnego kierowania
placéwka o$wiatowa i pelnienia w niej efektywnego przywédztwa.
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