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KOMPETENCJE MENEDZERA OSWIATY (POLSKIE
DOSWIADCZENIE)

Zarzadzanie oswiatg jest jednym ze sposoboOw na unowoczesnienie
polskich placowek oswiatowych roznego szczebla. Celem przygotowania
specjalistow w zakresie zarzadzania oswiatg jest doskonalenie wiedzy
nauczycieli, pracownikéw o§wiatowej administracji samorzadowej 1 rzadowej,
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ktorzy chcg uzyska¢ dodatkowe 1 wymagane kwalifikacje z zakresu organizacji 1
zarzgdzania o$wiatg oraz przywoddztwa edukacyjnego. W Polsce sa bardzo
rozpowszechnione studia podyplomowe, ktore majg na celu przygotowanie
wykwalifikowanej kadry w obszarze skutecznego kierowania placoéwkami
oswiatowymi 1 umozliwienie zdobycia wiedzy kierowniczo-menedzerskiej oraz
kwalifikacji 1 umiejetnosci w zakresie podejmowania decyzji w procesie
zarzgdzania o$wiata we wszystkich typach szkét 1 placowek oswiatowo-
wychowawczych. Takze pozwalaja wuzyska¢ kwalifikacji umozliwiajace
petienie funkcji dyrektora lub innej funkcji kierowniczej] w o$wiacie w mysl
rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 27 pazdziernika 2009 r. w
sprawie wymagan, jakim powinny odpowiada¢ osoby zajmujace stanowiska
dyrektorow oraz inne stanowiska kierownicze w rdéznych typach placowek
oswiatowych a takze Rozporzadzenia z dnia 10 listopada 2015 okreslajacego
nowe wymagania (ramowy program) takiego ksztatcenia. Studia te przygotowuja
menedzerow oswiaty do samodzielnego zarzadzania instytucjami o$wiatowymi
w nowej strukturze systemu edukacji oraz ksztattujg umiejetnosci praktycznego
postugiwania si¢ wiedzg z zakresu zarzadzania 1 przywodztwa edukacyjnego.

System oswiaty w Polsce nalezy do najsilniej zdecentralizowanych w
Europie. Stopniowe przekazywanie przez rzad odpowiedzialnosci za zarzadzanie
oswiatg samorzadom terytorialnym dokonato si¢ w zasadzie w pierwszej
dekadzie transformacji. Od 1990 roku zadaniem wlasnym gmin bylo
prowadzenie przedszkoli. W 1996 roku samorzady przejely takze
odpowiedzialno$¢ za szkoty podstawowe, a w 1999 roku zarzadzanie o$§wiatg na
poziomie ponadgimnazjalnym stato si¢ jednym z najwazniejszych zadan nowo
powstalego samorzadu powiatowego. Samorzady uczyly si¢ i1 nadal ucza
efektywnego zarzgdzania zadaniami o$wiatowymi. Dwadziescia lat do§wiadczen
skutkuje uksztattowaniem si¢ réznych postaw wtadz lokalnych wobec szkoét 1
srodowiska o$wiatowego, mozna by rzec — roéznych modeli zarzadzania.
Praktyka lokalna, a takze wymogi przepisow ogélnokrajowych przyczynity si¢
takze do powstania roéznego rodzaju narzedzi zarzadczych. Wykorzystanie
niektorych z nich wynika wprost z przepisOw prawa, inne s3g tworzone przez
lokalnych ekspertow w celu sprawniejszego zarzadzania o$wiatg 1
rozwigzywania probleméw doswiadczanych na co dzien.

Wyswietlajac taki wazny temat w czasach dzisiejszych jak Zarzadzanie
oswiatg mozna wyodrebni¢ takie pytania, odpowiedzi na ktére mozemy znalez¢
w pracach takich wybitnych naukowcow jak Gawrecki Lechostaw ,,Kompetencje
menedzera oswiaty”, ,,Promocja placowki edukacyjnej: konteksty ekonomiczne 1
pedagogiczne”; Gawronski K. ,,Zarzadzanie placéwka oswiatowy”; Kabat

277



Franciszek ,,Ocena ryzyka zawodowego pracownikéw placéwek oswiatowych”;
Komorowski Tadeusz ,,Dyrektor szkoty: pracodawca, menedzer, pracownik”;
Lorens Roman ,Zarzadzanie placowka os$wiatowa”; Mazurkiewicz G.
»Przywodztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzadzanie edukacja wobec
wyzwan wspotczesnosci”; Pielachowski Jozef. ORGANIZACIJA, kierowanie 1i
nadzor pedagogiczny w szkole : poradnik dla dyrektoréw szkét oraz
pracownikow organdéw prowadzacych i nadzorujacych szkoty”; Zurawska
Mirostawa. ,,Kompetencje dyrektorow a marketingowe zarzadzanie placowkami
edukacyjnymi”; Zimniewicz K. ,,Nauka o organizacji 1 zarzadzaniu”.

Szkolg jest szczegdlnie trudno kierowac. Trzeba umie¢ pogodzic,
sprzeczne nieraz, oczekiwania i interesy roznych grup: nauczycieli, rodzicow i
uczniow, wtadz samorzadowych 1 os§wiatowych. Dyrektor placowki edukacyjne;j
jest nie tylko pedagogiem, ale i1 kierownikiem instytucji, pracodawcg, organem
administracji o$wiatowej. Musi mie¢ nie tylko przygotowanie pedagogiczne
1 zna¢ psychologie dziecka, ale rowniez mie¢ podstawowa wiedzg z zakresu
prawa, ekonomii, psychologii kierowania ludzmi. Koniecznie powinien poznaé
teorig 1 praktyke organizacji i1 zarzadzania. Aby sprosta¢ zadaniu kierowania
szkota, musi stac si¢ autentycznym, a nie tylko z nazwy, menedzerem o$wiaty.

Analizujgc temat zarzadzania oswiata w Polsce mozemy wyodrebnic
nastepne pytania, poruszajace w polskiej edukacji, m in. samorzad a zarzadzanie
oswiatg, szes¢ modeli zarzgdzania o$§wiatg, charakterystyka modeli zarzadzania
oswiatg, Metoda identyfikacji modeli zarzadzania (Piotr Zaborek, Sylwia Sysko-
Romanczuk), Relacje migdzy samorzadem terytorialnym a dyrektorami
szkot(Stanistaw Szelewa), Pozycja dyrektora wobec jednostki samorzadu
terytorialnego, Reguly prawne 1 praktyka w zakresie dokonywania oceny
dyrektoréw szkot przez samorzad, Wybor dyrektora szkoty, System
wynagradzania dyrektoréw, Komunikacja mi¢dzy przedstawicielami samorzadu
a dyrektorami szkot, ogdlne zagadnienia kontroli zarzadczej, Elementy kontroli
zarzadczej sektora prywatnego przydatne w zarzadzaniu w sektorze publicznym,
Praktyka kontroli zarzadczej zadan oswiatowych w samorzadach, Rekomendacje
dla samorzaddéw, Monitorowanie pracy szkol (Przemystaw Wantuch), Obszary
odpowiedzialno$ci w  zarzadzaniu o$wiatg, Obszary o0 rozproszonej
odpowiedzialnosci, Narzedzia 1 procedury stosowane w monitorowaniu,
Problemy wystepujace podczas monitorowania, Wykorzystanie informacji z
monitorowania.

Analizujac literaturg z zakresu modeli biznesu29 1 zarzadzania publicznego
oraz na praktyce samorzadowej, model zarzadzania traktuje si¢ jako system
wspotzaleznych obszarow 1 dzialan, ktore konstytuujg istote organizacji,
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spetniajac dwa warunki: opisowy — dobry model zarzadzania jest logicznym
wyjasnieniem, kim sg interesariusze 1 jakg warto$¢ organizacja im dostarcza oraz
za pomocg jakich zasobdéw 1 procesOw to czyni; iloSciowy — jak w tym celu
wykorzystuje srodki finansowe [14, s. 23].

Na poziomie samorzadu terytorialnego struktura modelu zarzadzania
oswiatg obejmuje cztery moduty, ktore zostaly poddane analizie, a nastgpnie
ocenie spojnosci: wartos¢ w oswiacie dla interesariuszy (rodzaj dokumentu
prezentujacego kluczowe priorytety edukacyjne), kluczowe zasoby potrzebne do
jej realizacji, kluczowe procesy zapewnia-jace realizacje warto§ci w o$wiacie i
sposob jej finansowania [14, s. 24].

W ksiazce ,,ZARZADZANIE OSWIATA” pod redakcja Mikotaja Herbsta
na podstawie analizy wynikow okreslono sze$¢ modeli zarzadzania oSwiatag w
polskich  samorzadach: Menedzerski, Przedsigbiorczy, Konkurencyjny,
Demokratyczny, Scentralizowany, Nieingerujacy [14, s.26]. Krotko
ocharakteryzujemy przedstywione modele.

Model menedzerski jest najmniej liczny 1 obejmuje 19 samorzaddéw (6%
badanych przypadkéw). Charakteryzuje sie nastepujacymi cechami: 84,21%
samorzadow posiada odrgbny dokument strategiczny o tematyce oswiatowej. Nie
ma w tej grupie samorzagdow, w ktorych oswiata zostata ujeta w ogolnej strategii
rozwoju gminy. W 42% przypadkow przeprowadzono w roku szkolnym 2010/11
noweliza-cj¢ uchwaty dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli, a
dyrektor jest postrzegany przede wszystkim (78,95%) jako menedzer
odpowiadajacy za rozwoj szkolty. W ponad potowie gmin (57,89%) obstuga
administracyjno-ksiggowa prze-kazana zostata do szkél 1 taki sam odsetek
samorzadow wdrozyt system za-rzadzania jakoscig. Samorzady w tej grupie do
realizacji zaj¢¢ pozalekcyjnych wykorzystujg przede wszystkim (94,74%) $rodki
wlasne 1 w ogodle nie korzystaja z funduszy unijnych. Jezeli chodzi o sposéb
przygotowywania planéw finansowych szk6ét w gmi-nie, to w wigkszosci
przypadkow (94,74%) podstawa sa arkusze organiza-cyjne szkot lub
wykorzystanie formuty bonu o$wiatowego, przeznaczajacej okreslong kwote na
kazdego ucznia.

Model przedsigbiorczy obejmuje 45 samorzadow (14% badanych
przypadkow) 1 charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami: Nie ma samorzadow
posiadajacych odrebny dokument strategiczny o tematyce oSwiatowej, natomiast
az w 86,67% przypadkow oswiata zostala ujeta w ogdlnej strategii rozwoju
gminy. W ponad polowie przypadkow (53%) w roku szkolnym 2010/11
przeprowadzono nowelizacj¢ uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania
nauczycieli, a dyrektor jest postrzegany przede wszystkim (88,89%) jako
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menedzer odpowiadajacy za rozwdj szkoty. W blisko polowie gmin (46,67%)
obstuga administracyjno-ksiegowa prze-kazana zostata do szkot, ale w niewielu
przypadkach (28,89%) wdrozono system zarzadzania jako$cig. Samorzady w
ogole nie wykorzystuja srodkow wilasnych jako gldéwnego zrodia fi nansowania
zaje¢ pozalekcyjnych. Gtownym zZrodtem fi nansowania tych zaje¢ sa fundusze
unijne (68,89%), a w pozostalych przypadkach (31,11%) zajecia sg realizowane
w ramach tzw. godzin karcianych. Jezeli chodzi o sposob przygotowywania
planéw fi nansowych szk6ét w gmi-nie, to w nieco ponad potowie przypadkow
(55,56%) podstawa sa arkusze organizacyjne szkot lub formuta bonu
oswiatowego (przeznaczenie okre-§lonej kwoty na kazdego ucznia). Natomiast
44,44% samorzadow przy-gotowuje plany na podstawie danych fi nansowych z
poprzedniego roku, z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu oswiaty.

Model konkurencyjny obejmuje 47 samorzadow (15% badanych
przypadkow) 1 charakte-ryzuje si¢ nastepujacymi cechami: W 63,83%
samorzadow istnieja dokumenty opisujace cele strategiczne w obszarze o§wiaty,
z czego w niewielu samorzadach (23,4%) istnieje odrebny dokument
strategiczny o tematyce o$wiatowej, natomiast w 40,43% przypadkéw oswiata
zostala ujeta w ogolnej strategii rozwoju gminy. W 68% przypadkéw w roku
szkolnym 2010/11 nie przeprowadzono nowelizacji uchwaly dotyczacej
regulamindéw wynagradzania nauczycieli, a dyrektor jest postrzegany w ponad
potowie przypadkow (53,19%) jako nauczyciel odpowiadajacy za proces
dydaktyczny w szkole. W ponad polowie gmin (57,45%) obstuga
administracyjno-ksiegowa przekazana zostata do szkoét, a 95,74% samorzadow
wdrozylo system zarzadzania jako$cig. Samorzady w ogole nie wykorzystuja
srodkow wlasnych jako glownego Zrédla fi nansowania zaje¢ pozalekcyjnych.
Glownym zrodiem fi nansowania tych zaje¢ sg fundusze europejskie (51,06%)
oraz tak zwane godziny karciane (48,94%). Jezeli chodzi o sposob
przygotowywania planow finansowych szkot w gminie, to w 48,94%
przypadkow podstawa sa plany fi nansowe z poprzedniego roku, z
uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu os$wiaty, natomiast ponad
potowa gmin (51,06%) przygotowuje te plany na podstawie arkuszy
organizacyjnych szkot lub wykorzystujac formutg bonu os$wiatowego,
przeznacza okre$long kwote na kazdego ucznia.

Model scentralizowany jest najliczniejszy, obejmuje 87 samorzadow (27%
badanych przypadkéw) i charakteryzuje si¢ nastgpujagcymi cechami: W zadnym z
samorzagdéow nie ma odrgbnego dokumentu strategicznego o tematyce
oswiatowej, natomiast w ponad 90% przypadkow oswiata zostata ujeta w
ogolnej strategii rozwoju gminy. W 60% przypadkow w roku szkolnym 2010/11
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nie przeprowadzono no-welizacji uchwaly dotyczacej regulaminow
wynagradzania nauczycieli, a dy-rektor jest postrzegany przede wszystkim (w
blisko 68%) jako nauczyciel odpowiadajacy za proces dydaktyczny w szkole. W
niewielkim odsetku gmin (niecate 23%) obstuga administracyjno-ksiggowa szkot
zostala przekazana do szkot, a w jeszcze mniejszej liczbieprzypadkow
samorzady wdrozyly jakikolwiek system =zarzadzania jakoscig (posiada je
jedynie 4,6% samorzadow). W wigkszosci samorzady nie wykorzystujg srodkow
unijnych jako gltéwnego Zrdodla fi nansowania zaje¢ pozalekcyjnych (fundusze
unijne s3 gltownym zrodlem fi nansowania tych zaje¢ jedynie w 5,75%
przypadkow). Srodki wlasne sa przeznaczane na fi nansowanie zajeé
pozalekcyjnych w 42,53% przypadkow, a pozostale samorzady (51,72%)
realizujg godziny pozalekcyj-ne w gléwnej mierze w ramach tak zwanych
godzin karcianych. Jezeli chodzi o sposob przygotowywania planow fi
nansowych szkot w gminie, to przewazaja przypadki, w ktérychpodstawa sa
plany finansowe z poprzednie-go roku, z uwzglednieniem przewidywanej
zmiany budzetu o§wiaty (62,07%).

Model demokratyczny obeymuje 40 samorzadow (13% badanych
przypadkow) 1 charakteryzuje si¢ nastepujagcymi cechami: Nie ma samorzadow
posiadajacych odrgbny dokument strategiczny o tematyce oswiatowej, natomiast
w 37,5% przypadkow oswiata zostata ujeta w ogolnej strategii rozwoju gminy.
W 70% przypadkoéw w roku szkolnym 2010/11 nie przeprowadzono nowelizacji
uchwaty dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli, a dyrektor jest
postrzegany przede wszystkim (70%) jako nauczyciel odpowiadajacy za proces
dydaktyczny w szkole. W polowie gmin (50%) obstuga administracyjno-
ksiggowa zostala przekazana do szkot, a 75% samorzadow wdrozyto system
zarzadzania jako$cig. Samorzady w ogole nie wykorzystuja Srodkéw unijnych
jako gldwnego zrodla finansowania zaje¢ pozalekcyjnych. Gtéwnym zrodlem fi
nansowania tych zaje¢ sa Srodki wilasne (95%). Jezeli chodzi o sposob
przygotowywania planéw finansowych szkot w gminie, to w 80% przypadkow
podstawg sa plany fi nansowe z poprzedniego roku, z uwzglednieniem
przewidywane] zmiany budzetu o$wiaty, natomiast jedynie 20% gmin
przygotowuje te plany na podstawiearkuszy organizacyjnych szkot lub
wykorzystujac formute bonu o$wiatowego, przeznacza okre§long kwote na
kazdego ucznia.

Model nieingerujacy Drugi, pod wzgledem liczebnosci, model obeymuje 82
samorzady (26% badanych przypadkow) i charakteryzuje si¢ nastgpujgcymi
cechami: Nie ma samorzadéw, w ktorych oswiata zostata ujeta w ogodlnej
strategii rozwoju gminy, natomiast ponad potowa (57,32%) samorzadow posiada
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odrebny dokument strategiczny o tematyce oswiatowej. Jedynie w 35%
przypadkéw przeprowadzono w roku szkolnym 2010/11 nowelizacje uchwaly
dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli, natomiast dyrektor jest
postrzegany w ponad potowie przypadkow (60,98%) jako menedzer
odpowiadajacy za rozwo6j szkoty. W niewielu gminach (19,51%) obsluga
administracyjno-ksiggowa zostala przekazana do szkot, ale w jeszcze mniejsze]
liczbieprzypadkoéw (13,41%) wdrozono system zarzadzania jako$cig. Samorzady
do realizacji zaj¢¢ pozalekcyjnych wykorzystuja przede wszyst-kim (54,88%)
godziny ,karciane”. Wykorzystanie srodkow wlasnych jako gtownego Zrodta fi
nansowania zaj¢¢ pozalekcyjnych jest wskazywane przez 23,17% samorzadow, a
funduszy unijnych przez 21,95% gmin. Jezeli chodzi o sposob przygotowywania
planow finansowych szkot w gminie, to w wigkszosci przypadkow (73,17%)
podstawg sa plany finansowe 2z poprzedniego roku, z uwzglednieniem
przewidywanej zmiany budze-tu o§wiaty.

Rozwazajac na temat zarzadzania o$wiata, nalezy skupi¢ si¢ na gtownych
kompetencjach kierownika ds. Edukacji. Bardzo przydatnym w tym zakresie
bedzie poradnik ,, Kompetencje menedzera oswiaty” Lechostawa Gawreckiego
[3], w ktorym mozemy znalez¢ odpowiedzi na takie pytania: WOLNY RYNEK
W OSWIACIE, CZYLI DLACZEGO DYREKTOR SZKOLY MUSI BYC
MENEDZEREM: swoboda programowa oraz wyboru systemu oceniania;
roznorodnos¢ oferty edukacyjnej; réznorodno$¢ zrddet finansowania szkoty;
wewnetrzny rynek o$wiatowy, czyli konkurencja miedzy placowkami
edukacyjnymi; wzrastajacy wplyw rodzicow 1 srodowiska lokalnego na szkote;
rozw0j] mechanizméw mierzenia jako$ci pracy szkoly i nauczyciel; co z tego
wynika dla dyrektora? MENEDZER OSWIATY, CZYLI KTO?: Dlaczego
menedzer; menedzer o$wiaty, czyli dyrektor profesjonalny; umiejetnosci
menedzerskie;  mistrzostwo ~w  zarzadzaniu  szkola; CZY  MASZ
PREDYSPOZYCIJE?: Czy warto by¢ dyrektorem?; kieruj wtasng karierg; kto
moze by¢ dyrektorem?; STARTUJESZ W KONKURSIE — Przygotowanie
formalne;  przygotowanie  merytoryczne; przygotowanie  koncepcyjne;
przygotowanie psychologiczne; O czym jeszcze warto pamietac? Troche prawa,
czyli dyrektor z kwalifikacjami; czy mozna kwestionowa¢ wyniki konkursu?;
ZOSTALES DYREKTOREM I CO DALEJ?: Co sie zmienito?; szkota to nie
fabryka; tyle trzeba wumie¢!; Nie stan si¢ pracoholikiem!; stres
menedzera JESTES OSOBA PUBLICZNA, CZYLI WIZERUNEK SZEFA:
Nie wystarczy by¢ dobrym...; Jak tworzy¢ pozytywny wizerunek szefa?; Co
dobrze, a co zle si¢ "sprzedaje"? KIERUJESZ LUDZMI: Zasady ogélne;
Rozmawiaj z ludzmi! ;Inteligentne kontakty spoteczne; Inteligencja emocjonalna
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w kierowaniu szkolg; Nauczyciel lojalny; Jak motywowa¢ pracownikow, czyli o
nagrodach i karach. SOCJOTECHNIKI TRZEBA ZNAC..: Mowa ciala;
Publiczne przekonywanie; Zaktocanie wystgpien publicznych; Przed tlumem;
Walczymy z trema. LOBBING, OUTSOURCING, COACHING W SZKOLE:
Lobbing w o$wiacie; Outsourcing, czyli zlecaj innym; BadZ mentorem, organizuj
coaching. KIEROWANIE ZMIANA: Dziala¢ skutecznie; Kto pomaga, kto
utrudnia?; Ksztattuyj postawy innowacyjne. EFEKTYWNA NARADA:
Przygotowanie zebrania; Prowadzenie narady. ZATRUDNIASZ
NAUCZYCIELA: Ustalenie kryteriow; Jak oglosi¢ oferte?; Selekcja
kandydatow; Rozmowa kwalifikacyjna; Podjecie 1 ogloszenie decyzji;
Niebezpieczenstwa. WSPOLPRACA Z RODZICAMI: Wiaczanie rodzicow do
procesu decyzyjnego; Szkota otwarta dla rodzicow; Informowa¢ na biezaco;
Kontakty osobiste; Pedagogizacja rodzicoéw; Wyrdznianie
rodzicow. MENEDZER OSWIATY A MEDIA: Media to potega!; Gdy
przyjdzie dziennikarz...; Prosz¢ o sprostowanie!; Organizujesz konferencje
prasowa; Przed kamerg. PUBLIC RELATIONS, CZYLI JAK PROMOWAC
PLACOWKE EDUKACYJNA: Magiczny trojkat public relations; Jako$¢ ustug
dydaktyczno-wychowawczych; Zasady promocji szkoty; Opinia o dyrektorze;
Uwagi koncowe. PRZESTALES BYC DYREKTOREM - 1 CO
DALEJ?: Zakonczenie — wcigz si¢ ucz...; Psychotesty, czyli sprawdz si¢
dyrektorze...

Krotko mowigc, Poradnik przedstawia jak postugiwaé sie¢ metodami
socjotechnicznymi, efektywnie prowadzi¢ narady, rozmawia¢ z rodzicami i
wspolpracowa¢ z mediami. Dwa pierwsze rozdzialty majg charakter teoretyczny,
pozostale ucza praktycznych umiejetnosci menedzera. Z kolejnych rozdzialow
mozna dowiedziec si¢:

— jakie trzeba mie¢ predyspozycje, aby skutecznie peli¢ funkcje
menedzera,

— jak wygra¢ konkurs na dyrektora szkoty,

— jakie zmiany spowoduje 1 jakie skutki bedzie miato dla Ciebie objecie
stanowiska dyrektora,

— jak kreowa¢ w srodowisku swoj wizerunek jako szefa,

— jak skutecznie kierowaé ludZzmi, jak z nimi rozmawiaé, nawigzywac
kontakty spoteczne 1 emocjonalne, jak operowac systemem nagrod 1 kar,

— jakie stosowac socjotechniki, aby osiggna¢ zamierzone cele,

— jak tworzy¢ lobby dzialajace w interesie szkoty, jak przekazywacé czesé
zadan wyspecjalizowanym instytucjom, a takze jak wspomaga¢ miodych
nauczycieli w ich rozwoju zawodowym,
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—jak kierowa¢ dzialaniami nowatorskimi w szkole,

— jak przygotowac i1 prowadzi¢ narady,

— jak zatrudnia¢ nowego nauczyciela,

— w jaki sposéb pozyskiwac rodzicow do aktywnej wspotpracy ze szkota,

— jak wypracowa¢ w mediach pozytywny wizerunek szkoty, czyli o
kontaktach z dziennikarzami,

— jak skutecznie promowac¢ szkote na rynku ustug edukacyjnych,

—jak z godno$cig 1 szacunkiem odej$¢ z funkcji dyrektora.

Lechostaw Gawrecki — dr pedagogiki, profesor nadzwyczajny, specjalista
w dziedzinie zarzadzania o$wiatg. Prace zawodowa rozpoczat jako nauczyciel
Szkoty Podstawowej nr 84 w Poznaniu, ktéorg kontynuowal w Liceum
Pedagogicznym w Rogoznie Wlkp. Od 1969 do 2004 roku zwigzany z Kaliszem,
gdzie byt wykladowcg w Studium Nauczycielskim, adiunktem w Instytucie
Ksztatcenia  Nauczycieli, Oddziat w  Kaliszu  (kierownik  studiow
podyplomowych, wicedyrektor). W 1993 roku zatozyt w Kaliszu Studium
Doskonalenia Menedzerow O$wiaty — niepubliczng placowke doskonalenia
nauczycieli wyspecjalizowang w menedzerskim ksztatceniu kierowniczej kadry
oswiaty. Do 2008 roku Studium ukonczyto ponad 6 tysigcy osob z catego kraju.
Od 2004 r. mieszka 1 pracuje w Gnieznie, gdzie na bazie SDMO zatozyt
Gnieznienska Wyzszg Szkote Humanistyczno-Menedzerska ,,Milenium”. Od
2006 r. jest rektorem tej uczelni. Autor 10 ksigzek 1 wielu artykutow w
czasopismach 1 wydawnictwach zbiorowych, w wigkszo$ci z zakresu marketingu
oswiatowego. Publicysta o§wiatowy (,,Polityka”, ,,Glos Nauczycielski”).

Wedtug Lechostawa Gawreckiego wtasnie profesjonalizmem w kierowaniu
placowka edukacyjna rozni si¢ menedzer o$wiaty od tradycyjnego dyrektora
szkoty. Albowiem menedzer — to kierownik samodzielnie i1 twoérczo, a
jednoczes$nie sprawnie 1 efektywnie — w ramach szerokich kompetencji —
zarzadzajacy instytucja, czyli wtasnie dyrektor profesjonalny [3].

To czy kierownik placowki jest menedzerem, zalezy od dwoch czynnikow:

— zakresu kompetencji przypisanych jego funkcji,

— sposobu pelnienia sprawowanej funkcji kierowniczej.

Rozwinmy te teze. Warunkiem podstawowym jest szeroki zakres
kompetencji, oznaczajacy nie tylko szerokie uprawnienia, ale 1 rozlegla
odpowiedzialnos$¢, co w praktyce polega na dziataniu:

— samodzielnym, tzn. bez szczegdélowego monitoringu przez jednostke
nadzorujaca, bez zewnetrznie okreslonych przepisow, szczegdtowo regulujacych
zasady funkcjonowania placowki,
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— tworczym, charakteryzujagcym si¢ postawg innowacyjng oraz
umiejetnoscig tworzenia wlasnych, oryginalnych koncepcji, sprzyjajacych
rozwojowi placowki,

— sprawnym, tak aby placoOwka funkcjonowata bez zaktocen,

— efektywnym, tak aby szkota skutecznie realizowata zatozone cele.

Dopiero potaczenie tych czterech elementow tworzy dziatanie
menedzerskie, mozna bowiem zarzadza¢ placéwka samodzielnie, a nawet
tworczo (tworzy¢ koncepcje rozwojowe, tyle ze nierealne), ale mato sprawnie i
bez efektow.

Spréobujmy stworzy¢ model dyrektora placowki edukacyjnej — menedzera
oswiaty.

Kierownik placéwki o$wiatowej 1 zarazem menedzer jest pedagogiem,
dysponujagcym szerokim zakresem uprawnien 1 wynikajacej z nich
odpowiedzialnosci, zdolnym do samodzielnego 1 tworczego, a zarazem
sprawnego 1 efektywnego rozwigzywania problemow pedagogicznych,
ekonomicznych, organizacyjnych 1 administracyjnych oraz do projektowania
wlasnych, oryginalnych koncepcji, doskonalacych funkcjonowanie kierowanej
przez niego placowki.

Dokonajmy poré6wnania, na czym polega réznica mi¢dzy tradycyjnym, a
menedzerskim zarzadzaniem placowka edukacyjng. Mozna to ujaé nastepujaco:

Tabl. 1
STYL ZARZADZANIA

TRADYCYINY MENEDZERSKI
Stosunek do funkcji kierownicze;j
bierny czynny, aktywny
Zainteresowania

wyraznie okreslone, ukierunkowane,

brak lub powierzchowne, rozproszone . .
stale poglebiane i rozwijane

Stosunek do zadan

sktonno$¢ do podejmowania wylacznie
zadan rutynowych, unikanie zadan
nietypowych, ztozonych; niski stopien
zaangazowania emocjonalnego w
wykonywane zadania

tendencja do podejmowania zadan
innowacyjnych, wymagajacych dziatan
nierutynowych; znaczny stopien
zaangazowania emocjonalnego

Podejmowane dziatania

zroznicowane, wykonywane w sposob
zindywidualizowany, charakterystyczny
dla danej osoby

gléwnie zautomatyzowane, niewymagajace
wlasnego wysitku intelektualnego i refleksji
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Zdolnosci adaptacyjne

brak umiejetnosci przystosowania si¢ do
nowych warunkow, poddawanie si¢
regulacji zewnetrznej, czyli
dostosowywanie si¢ do przepisow,
nakazdw, polecen

szybka 1 sprawna adaptacja do nowych
warunkow, sktonnos$¢ do tworzenia
regulacji wewnetrznej (wlasnego systemu
regulujacego postepowanie)

Stosunek do pracy

odtworczy; praca jest wartoscia innowacyjny; praca jest wartoscig
instrumentalng, sterowang zewnetrznie, samoistng, wewnetrznie sterowang, dajaca
dajaca produkt standardowy nowe, oryginalne efekty

Mimo trudnosci, charakterystycznych dla okresu przejSciowego miedzy
tymi dwoma, krancowo odmiennymi stylami zarzadzania, dyrektor placowki
edukacyjnej ma dzi§ nieporéwnywalnie wigksze niz jeszcze kilka lat temu
mozliwosci dzialania menedzerskiego. W codziennej praktyce szkolnej wyraza
si¢ to mozliwoscig wprowadzania réznego rodzaju innowacji pedagogicznych
(np. klas 1 programoéw autorskich), usprawnien organizacyjnych,
wykorzystywania atutow szkoty dla zdobycia dodatkowych srodkow
finansowych, a takze (mimo wcigz istniejgcych ograniczen) w dzialaniach
kadrowych — wiele jest takich okazji, w ktorych dyrektor moze wykazac si¢
wlasng  inwencja, pomystowoscig, uzdolnieniami  koncepcyjnymi i
wdrozeniowymi. Im bardziej tworczo dyrektor korzysta ze swoich kompetencii,
tym bardziej staje si¢ menedzerem.

Zadania w szkole

Umiejetne  wykonanie  zadanej] pracy jest domeng  ucznia.
Demonstracja sposobu wykonania pracy jest domeng nauczyciela.

Nadzorowanie pracy innych jest domeng dyrektora szkoty.
Inspirowanie innych do lepszej pracy jest domeng dyrektora szkoty — przywddcy
[9].

Robert L. Katz podzielit umiejetnosci kierownicze na: techniczne,
spoteczne 1 koncepcyjne. OdnieSmy t¢ ogolng klasyfikacje do kierownika
placowki os§wiatowej [3].

1. Umiejetnos$ci techniczne, czyli takie, ktore sg potrzebne do sprawnego
organizowania biezacej dziatalno$ci pedagogicznej, administracyjnej i
gospodarczej szkoly. Dyrektor placowki edukacyjnej powinien wigc umiec:

— opracowac plan pracy szkoly,

— utozy¢ plan lekcji,

— zorganizowac prace rady pedagogicznej (przydziat zadan, przygotowanie
oraz prowadzenie posiedzen itp.),
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— sprawowac biezacy nadzor pedagogiczny,

— zorganizowa¢ funkcjonowanie dziatdw: administracyjnego i
gospodarczego,

— prowadzi¢ niezbedng dokumentacje szkolna,

— korzysta¢ z komputera.

Sa to podstawowe umiejetnosci, ktore dyrektor musi posiadaé, aby
zapewni¢ sprawne funkcjonowanie kierowanej przez siebie placéwce. Jednak
tego rodzaju czynnosci moga by¢ wykonywane w sposob bierny lub
menedzerski. Przykladowo przydzielanie wychowawstw poszczegdlnych klas
moze odbywaé si¢ mechanicznie, przypadkowo lub przeciwnie — wedlug
logicznie okreslonych kryteridow. Plan pracy szkoty moze by¢ przepisywany z
roku na rok 1 by¢ nic nie znaczacym dla faktycznej dziatalnos$ci szkoty
"papierkiem" lub moze by¢ autorskim dokumentem, precyzyjnie wyznaczajacym
kierunki dziatalno$ci dydaktyczno-wychowawcze;j.

Dyrektora-menedzera wyrdznia zard6wno sposob realizacji wyznaczonych
zadan, jak 1 opanowanie dodatkowych umiejetnosci:

— profesjonalnego poslugiwania si¢ prawem, zwlaszcza o$wiatowym,
administracyjnym 1 gospodarczym; niezwykle wazna umiejetnos¢, biorgc pod
uwage znacznie zwigkszony obecnie zakres kompetencji 1 odpowiedzialnosci
dyrektora placowki edukacyjne;j,

— prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, przede wszystkim w celu
zwiekszenia zasobow finansowych szkoty, co jest wprost niezbedne przy bardzo
skromnym budzecie centralnym; takie mozliwosci wynikajg z pelnej swobody
dyrektora w pozyskiwaniu pozabudzetowych srodkéw finansowych,

— promowania wlasnej placowki 1 jej osiagnie¢, szczegdlnie przydatne
w warunkach konkurencyjno$ci migdzy szkotami.

Nie wystarczy jednak opanowanie przez dyrektora okreslonych
umiejetnosci natury technicznej. Aby zarzadzanie szkota mialo charakter
menedzerski, jej dyrektor musi naby¢ rowniez niezbedne:

2. Umiejetnosci spoleczne przejawiajace si¢ przede wszystkim w
interakcjach z pracownikami szkoly, rodzicami, przedstawicielami lokalnego
srodowiska, a takze z uczniami. Dyrektor-menedzer powinien wyrdzniaé si¢
nastepujacymi umiejetnosciami o charakterze spotecznym.

— prezentacji wlasnej osoby, niezwykle wazna umiejetnos¢ przy staraniach
si¢ o stanowisko (podczas konkursu), a nastgpnie, po objeciu funkcji, dla
zdobycia 1 utrzymania odpowiedniego autorytetu w srodowisku,

— kierowania zespotem pracownikow, przydzielania zadan, nadzor nad ich
wykonaniem. A takze tworzenia atmosfery sprzyjajacej powstawaniu
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emocjonalnych wiezi nauczycieli 1 innych pracownikow ze szkotg jako ich
zakladem pracy, z ktérym si¢ wewnetrznie identyfikuja,

— indywidualizowania oddziatywan wobec poszczegdlnych pracownikow,
bo przeciez kazdy z nich jest inny, wymaga réznego traktowania,

— ksztaltowania atmosfery stymulujgcej innowacyjne postawy nauczycieli,
tak aby mieli motywacje do tworczych poszukiwan pedagogicznych,

— wspolpracy z rodzicami; aby wlaczy¢ ich do wspotdziatania, tak zeby
czuli si¢ wspotgospodarzami szkoty,

— wspoéldziatania z wtadzami o$wiatowymi 1 samorzagdowymi, co powinno
sprzyjac¢ rozwojowi kierowanej placéwki,

— nawigzywania kontaktow 1 wspotpracy z lokalnym srodowiskiem, tak aby
placéwke postrzegano w srodowisku jako "nasza szkote", ktorej problemy nie
moga by¢ nam obojetne 1 ktorej sukcesy autentycznie cieszg.

3. Umiejetnos$ci koncepcyjne. Tego rodzaju zdolno$Sci wyrazajg sie w
nastepujacych umiejetnosciach szczegodtowych:

— diagnozowania pracy szkoty. Dyrektor musi umie¢ prawidtowo ocenié
zachodzace w szkole zjawiska oraz okreslic stopien efektywnosci
podejmowanych w niej oddzialywan dydaktyczno-wychowawczych, a takze
mie¢ wlasciwe rozeznanie co do jej mocnych 1 stabych stron. Nie jest to tatwe.
Dokonanie wielostronnej, a jednocze$nie obiektywnej diagnozy funkcjonowania
prowadzonej przez siebie placowki wymaga spojrzenia na nig z dystansu, trudne;j
umiejetnosci oddzielania zjawisk istotnych od mato waznych. Trudno jest tez
wyzwoli¢ si¢ z wlasnego emocjonalnego zaangazowania w sprawy szkotly, co
przeciez znaczaco moze rzutowacé na stopien obiektywnosci dokonywanej przez
dyrektora analizy jej dzialalnosci,

— tworzenia 1 realizowania autorskiej koncepcji dziatalnosci szkoty,
obejmujacej catoksztaltt podejmowanych w szkole dziatan, zaréwno
pedagogicznych, jak 1 administracyjnych oraz gospodarczych. Taka w pelni
dojrzata koncepcja powstaje stopniowo, w jakiej§ mierze niewatpliwie rdwniez
metodg prob 1 bteddéw. Sukces w tym zakresie zalezy nie tylko od uzdolnien
tworczych, ale 1 realizatorskich dyrektora. Mozna bowiem tworzy¢ bardzo
oryginalne, nowatorskie koncepcje, nie przystajace jednak do realiow konkretnej
szkoly. Dobra koncepcja autorska musi wigc uwzglednia¢ zaréwno warunki
wewnetrzne, jak 1 zewnetrzne, w jakich istnieje dana placowka. Warunki
wewnetrzne — to specyfika szkoly (np. ogolno-ksztatcagca, zawodowa),
charakterystyka jej uczniow, poziom i mozliwosci kadry pedagogicznej, jakos¢
bazy szkolnej, mozliwosci finansowe itp. Warunki zewnetrzne zdeterminowane
sg swoistymi cechami lokalnego $rodowiska — zaréwno spotecznego, jak i
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przyrodniczego. Autorem oryginalnej koncepcji dziatalnosci danej szkoty
niekoniecznie musi by¢ wytacznie dyrektor. Jego menedzerskie dziatanie w tym
zakresie moze polega¢ na umiejetnosci dobrania odpowiedniego zespotu
majacego przygotowac tego rodzaju koncepcje i odpowiedniego pokierowania
tym zespotem, ale przede wszystkim — na tworzeniu w szkole takiej atmosfery,
ktora sprzyja¢ bedzie twoérczym poszukiwaniom. Konsekwentna realizacja
wlasnej koncepcji funkcjonowania szkoly powoduje, ze stopniowo nabiera ona
wlasnego oblicza, zaczyna wyrdznia¢ si¢ wsrdd innych placowek, staje sig
oryginalna. Odmiennos$¢, pozytywnie wyrozniajgca dang placowke, bedzie cechg
szczegolnie cenng w warunkach konkurencyjnosci. Prawdopodobnie juz wkrotce
wysoko$¢ srodkow finansowych bedzie w znacznym stopniu zaleze¢ od liczby
uczniow w szkole — podobnie jak dzieje si¢ juz w wielu krajach. Oznacza to
roOwniez swobodny wybor szkoty przez rodzicow 1 ucznidw. W takim systemie
szkota wyr6zniajaca si¢ w S$rodowisku oryginalnos$cig dziatan, atrakcyjnym
obliczem, bedzie przede wszystkim preferowana,

— tworzenia perspektywicznej wizji rozwoju placowki. Dyrektor-menedzer
potrafi nie tylko na biezagco realizowa¢ wtasng koncepcje dziatalnosci
pedagogicznej szkoly, ale rowniez ma okreslong wizje jej rozwoju. Wymaga to
zdolnosci przewidywania zachodzacych zmian, 1 to zarowno w skali makro, jak
1 mikro. W szerokim zakresie niezbedne jest ciggle obserwowanie i analizowanie
trendow rozwojowych wspotczesnego szkolnictwa, kierunkow zmian w
pedagogice, orientacji w nowych koncepcjach edukacyjnych itp. Na tej
podstawie mozna przewidywac, jakie tendencje beda dominowac w najblizszych
latach w o$§wiacie. Aby je uwzgledni¢ w odniesieniu do wtasnej placéwki, trzeba
takze przewidywa¢ mozliwe zmiany w skali mikro, czyli w $rodowisku, w
ktérym funkcjonuje szkota. Nalezy zwroci¢ uwage na zmiany: demograficzne,
zawodowe, w zakresie zatrudnienia, kierunki rozwojowe danej miejscowosci 1
regionu itp. Na tej podstawie dyrektor-menedzer jest w stanie stworzy¢ realna,
perspektywiczng koncepcje rozwoju szkoty, ktorg kieruje.

Ciekawym na nasz poglad wydaje si¢ publikacja ,,Dyrektor szkoty.
Pracodawca. Menedzer. Pracownik” w ktorej przedstawiono kompetencje,
obowigzki oraz odpowiedzialno$¢ dyrektora szkoty wynikajace z roli
pracodawcy [6]. Dyrektor szkoty (placowki oswiatowej) jako organ zarzadzajacy
jednostka organizacyjng systemu o§wiaty zostal wyposazony w kompetencje w
zakresie prawa pracy przez ustawe o systemie os$wiaty 1 ustawe Karta
nauczyciela, a takze kodeks pracy. Ustawy te okreslaja rowniez jego zadania
wynikajace z roli pracodawcy oraz precyzuja wynikajaca stad odpowiedzialnos¢.
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Dokonamy tu zestawienia stosownych zapisow ustawowych, aby
konstrukcje prawng roli dyrektora jako pracodawcy uczyni¢ czytelng i pelna.
Ustawa Karta nauczyciela (art. 7, ust. 1) traktuje dyrektora szkoty jako
przetozonego stuzbowego wszystkich pracownikoéw szkoty. Pojecie przetozony
zostalo w teorii organizacji 1 zarzadzania okreslone nastepujaco: Jest to
pracownik hierarchicznie zorganizowanej instytucji, majacy bezposrednich lub
bezposrednich 1 posrednich podwtadnych (kierownikéw 1 pracownikow
szeregowych). Rolg przelozonego okresla zestaw jego obowigzkdéw 1 uprawnien.
Do uprawnien nalezy egzekwowanie od podwladnych realizacji zadan
przewidzianych w odpowiednich dokumentach instytucji dla danego stanowiska
pracy oraz wydawanie podwladnym i egzekwowanie polecen stuzbowych, nie
wykraczajacych jednak poza ramy umowy o pracge czy ustalony zakres
obowigzkow [6].

Ustawa o systemie o$wiaty (art. 39, ust. 3) potwierdza zapis Karty
nauczyciela:

Dyrektor jest kierownikiem zaktadu pracy dla zatrudnionych w szkole lub
placowce nauczycieli 1 pracownikOw niebedacych nauczycielami. Dyrektor w
szczegolnosci decyduje w sprawach:

1) zatrudniania 1 zwalniania nauczycieli oraz innych pracownikow szkotly
lub placowki,

2) przyznawania nagrod oraz wymierzania kar porzadkowych
nauczycielom i innym pracownikom szkoty lub placowki,

3) wystepowania z wnioskami, po zasiggnigciu opinii rady pedagogicznej i
rady szkoty lub placowki, w sprawach odznaczen, nagrod 1 innych wyrdznien dla
nauczycieli oraz pozostatych pracownikoéw szkoty lub placowki.

Przytoczone ustawowe zapisy zakre$lily ramy kompetencji (uprawnien)
dyrektora szkoty wobec jej pracownikow. Sg to kompetencje pracodawcy. Z tych
kompetencji oraz ze szczegdlnych zapisOw kodeksu pracy wynikaja okreslone
zadania pracodawcy, a takze jego odpowiedzialno$¢ za ich wlasciwg realizacje.
Po zawarciu stosunku pracy (art. 94 1 97 kp) dyrektor szkoty:

— zapoznaje pracownikow z zakresem obowigzkow,

— organizuje prac¢ w Sposob zapewniajacy wykorzystanie czasu pracy i
zmniejszenie jej ucigzliwosci,

— przeciwdziala dyskryminacji w zatrudnieniu, w szczegolnosci ze wzgledu
na pte¢, wiek, niepelnosprawnos¢, rase, religie, narodowos¢, przekonania
polityczne, przynaleznos¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie,
orientacj¢ seksualng, a takze ze wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub
nieokreslony, w pelnym lub niepelnym wymiarze czasu pracy,
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— zapewnia bezpieczne 1 higieniczne warunki pracy, prowadzi szkolenie
bhp pracownikow,

— terminowo 1 prawidlowo wyptaca wynagrodzenia,

— utatwia pracownikowi podnoszenie kwalifikacji zawodowych,

— zaspokaja socjalne potrzeby pracownikow w miar¢ posiadanych srodkow,

— stosuje obiektywne 1 sprawiedliwe kryteria oceny pracy pracownikow,

— prowadzi dokumentacj¢ w sprawach zwigzanych ze stosunkiem pracy 1
akta osobowe pracownikow,

— wplywa na ksztaltowanie w zakladzie pracy zasad wspotzycia
spotecznego,

— udostepnia tekst przepisow dotyczacych rownego traktowania,

— przeciwdziala mobbingowi (mobbing oznacza dziatania lub zachowania
dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace na
uporczywym 1 dlugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywotujace
u niego zanizong ocen¢ przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu
ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z
zespotu wspotpracownikow),

— wydaje niezwlocznie po rozwigzaniu stosunku pracy §wiadectwo pracy.

Problematyke podnoszenia kwalifikacji zawodowych nauczycieli 1 zadania
dyrektora szkoly z tego wynikajace okre$laja przepisy zawarte w ustawie o
systemie oswiaty z 7 wrzesnia 1991 r. w artykutach 33 1 39 oraz w ustawie Karta
nauczyciela, art. 7. Na podstawie tych zapiséw ustawowych Minister Edukacji
Narodowej wydat stosowne akty wykonawcze: rozporzadzenie z 2 listopada
2000 r. w sprawie kryteridow 1 trybu dokonywania oceny pracy nauczyciela, trybu
postepowania odwotawczego oraz sktadu isposobu powolywania zespolu
oceniajacego (DzU nr 98, poz. 1066 z pdzn. zm), minister ustalit kryteria oceny
pracy nauczyciela. Dyrektor szkoty zobowigzany jest stosowaé je w procesie
oceny pracy nauczyciela. Duze zmiany w procedurach sprawowania nadzoru
pedagogicznego przynosi projekt nowego rozporzadzenia MEN z 1 lipca 2009 r.
w sprawie nadzoru pedagogicznego.

Wywigzywanie si¢ dyrektora szkoty z zadan pracodawcy podlega
nadzorowi organu prowadzacego 1 czesciowo organu sprawujacego nadzor
pedagogiczny. Odpowiedzialno§¢ dyrektora wobec tych organéw moze
zakonczy¢ si¢ w skrajnym przypadku odwotaniem dyrektora z funkcji
kierowniczej (art. 38 USO). Oprocz tego odpowiedzialno$¢ za niewypelnianie
zadan pracodawcy, szczegdlnie za nierespektowanie uprawnien pracowniczych
okreslonych w prawie pracy, wynika z art. 281283 kp. Sankcja moze by¢ kara
grzywny natozona na dyrektora przez organy kontrolne Panstwowej Inspekcji
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Pracy. Oto rejestr wykroczen pracodawcy wobec pracownikoéw podlegajacych
odpowiedzialnosci w postaci grzywny. Kto, bedac pracodawca:

— zawiera umowe cywilnoprawng zamiast umowy o prace,

— nie potwierdza na pi§mie zawartej z pracownikiem umowy o prace,

— wypowiada lub rozwigzuje stosunek pracy, naruszajgc prawo pracy,

— stosuje wobec pracownikoéw inne kary niz zawarte w kodeksie,

— narusza przepisy o czasie pracy, o uprawnieniach pracownikéw
zwigzanych z rodzicielstwem, o zatrudnianiu mtodocianych,

— nie prowadzi dokumentacji zwigzanych ze stosunkiem pracy oraz akt
osobowych pracownika,

— nie wyptaca w terminie wynagrodzenia lub dokonuje bezpodstawnych
potracen,

— nie udziela pracownikowi urlopu wypoczynkowego lub obniza jego
wymiar,

— nie wydaje pracownikowi §wiadectwa pracy,

— nie wykonuje orzeczenia sadu pracy lub ugody zawartej przed komisja
pojednawczg lub sadem,

— bedac odpowiedzialny za stan bhp w zakladzie lub kierujac
pracownikami, nie przestrzega przepisoOw bhp,

— nie zawiadamia w ciggu 30 dni inspektora pracy o miejscu, rodzaju i
zakresie prowadzonej dziatalno$ci,

— nie zapewnia, aby budowa byta wykonana na podstawie projektow
uwzgledniajacych wymagania bhp,

— wyposaza stanowiska pracy w sprzet bez atestu lub certyfikatu,

— dostarcza pracownikowi sprzet ochrony indywidualnej bez certyfikatu,

— stosuje materialy 1 procesy technologiczne bez ustalenia stopnia ich
szkodliwosci,

— stosuje nieoznakowane substancje chemiczne Ilub niebezpieczne
preparaty chemiczne niemajace kart charakterystyki tych substancji,

— nie zawiadamia inspektora pracy czy prokuratora o cigzkim, Smiertelnym
lub zbiorowym wypadku przy pracy,

— nie ujawnia wypadku przy pracy lub choroby zawodowej,

— przedstawia niezgodne z prawda informacje, dokumenty dotyczace
wypadkow czy chordb zawodowych,

— nie wykonuje w terminie nakazu inspektora pracy, uniemozliwia
prowadzenie wizytacji zaktadu pracy lub nie udziela informacji niezbednych do
wykonywania zadan podlega karze grzywny [6].
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W kolejnych rozdziatach swojej pracy autor opisuje wszystkie podstawowe
czynno$ci dyrektora szkoty jako pracodawcy, przez ktore realizuje on swoje
uprawnienia 1 zadania wynikajace z regulacji ustawowych. Czynnosci te czgsto
zwigzane s3 z tworzeniem okreSlonych dokumentéw, regulamindéw
wewnetrznych, a takze innych regulacji zwigzanych z zatrudnianiem
pracownikéw 1 utrzymywaniem w sprawno$ci organizacyjnej 1 materialno-
technicznej szkoty  (placowki), bedacej miejscem ksztalcenia oraz
wychowywania uczniow i pracy pracownikow [6].

Podsumowujac mozna stwierdzic, ze kierownik placowki oswiatowej staje
si¢ menedzerem wtedy, gdy po prawidtlowo dokonanej diagnozie potrafi tworczo
opracowacC, a nastepnie realizowa¢ wilasng koncepcje funkcjonowania szkoty
oraz ma sprecyzowang wizj¢ jej rozwoju. Bardzo rozpowszechnione jest pojecie
Menedzer — lider. Lider tworzy szkote, w ktorej praca nauczycieli 1 nauka
ucznidw znacza wigce] niz zarobienie pienigdzy 1 zdobywanie kolejnych
$wiadectw promocyjnych.

Celem lidera jest stwarzanie nauczycielom i uczniom systemu zachet oraz
warunkoéw do podnoszenia kwalifikacji (doskonalenia si¢) oraz zbudowanie
zespotu ludzi silnie umotywowanych, ktorzy identyfikujg si¢ z celami szkoty.

Zaangazowani pracownicy 1 uczniowie to klucz do zwigkszenia
wydajnosci.

Zarzadzanie o$wiata na poziomie lokalnym nalezy do najwazniejszych
zadan samorzadu terytorialnego w Polsce. Z analiz przedstawionych w
publikacjach wynika, ze samorzady sg w rdéznym stopniu zaangazowane w
swiadome ksztaltowanie swoich systeméw o$wiatowych, ro6znie tez
wykorzystuja dostepne instrumenty zarzadcze.

W kolejnych badaniach warto omowi¢ istotne tematy z dziedziny
zarzgdzania os$wiatg: roznorodno$¢ modeli zarzadzania, relacje miedzy
dyrektorem szkoly a organem prowadzacym, monitorowanie pracy placowek i
kontrola zarzadcza w o$wiacie, podac takze liczne przyktady efektywnych
narzedzi wspomagajacych zarzadzanie w oswiacie. Bardzo przydatnym w
analizie Tematu zarzadzania oS$wiata  bedzie w Biblioteczka Os$wiaty
Samorzadowej (Redaktor serii Jan Herczynski)

Tom 1. Strategie o§wiatowe, pod redakcja Anthony’ego Levitasa.

Tom 2. Zarzadzanie o$wiatg, pod redakcja Mikotaja Herbsta.

Tom 3. Finansowanie o$wiaty, pod redakcjg Mikotaja Herbsta.

Tom 4. Edukacja przedszkolna, pod redakcja Pawta Swianiewicza.

Tom 5. Informacje o$wiatowe, pod redakcjg Jana Herczynskiego.

Tom 6. Wskazniki oswiatowe, Jan Herczynski.
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