Prawne i emocjonalne konsekwencje decyzji dyrektora zwigzane ze zmianami organizacyjnymi
w szkotach i placowkach oswiatowych
(seminarium sieci wymiany doswiadczen dyrektorow 11.12.2017 v.)

Program:
I.  Konsekwencje reformy dla pracy dyrektora.
Il.  Reforma systemu o$wiaty - konsekwencje dla szkot.
I1l.  Zmiany organizacyjne w szkotach i placowkach o$wiatowych.
Przepisy ustawy — Prawo o§wiatowe oraz Przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo o§wiatowe
wprowadzaja szereg zmian w ustroju szkolnym, jedng z najbardziej rewolucyjnych jest likwidacja
gimnazjow i przeksztatcenie szkdt zawodowych w szkoty branzowe.
Proces zmian rozpoczal si¢ juz od roku szkolnego 2017/2018. Nowy system zaklada
wprowadzenie:
0 8-letniej szkoty podstawowej,
0 4-letniego liceum,
0 5-letniego technikum
oraz likwidacje¢ zasadniczej szkoly zawodowej i przeksztalcenie w:
0 3-letnig branzowg szkote I stopnia,
0 3-letnia szkote specjalng przysposabiajaca do pracy,
0 2-letnig branzowg szkote Il stopnia i szkot¢ policealna.
Przeksztalcanie ww. szkot niesie za sobg szereg konsekwencji, naktada rowniez na organy prowadzace
oraz dyrektoréow szkét odpowiednie dziatania nalozone przepisami prawa, co do ktoérych zobligowani
sa wywigzac si¢ w odpowiednim terminie.
Konsekwencje kadrowe:
e Przygotowanie nowych arkuszy organizacyjnych i dostosowanych do nowej struktury
zatrudnienia — kwiecien 2017 r.
e Przeniesienia stuzbowe, zwalnianie nauczycieli 1 pracownikdw niepedagogicznych
przeksztatcanych placowek — ruch kadrowy — decyzje do 31 maja 2017 r.
Konsekwencje wewnatrzszkolne:
e Przeprowadzenie rekrutacji do szkot podstawowych i ponadgimnazjalnych na nowych
zasadach — kwiecien 2017 r.
Konsekwencje wynikajace z organizacji nauczania:
e Konieczno$¢ dostosowania Indywidualnych Programéw Edukacyjno Terapeutycznych —
do 1 pazdziernika 2017 r.
e Wprowadzanie nowych ramowych programéw nauczania — juz od roku szkolnego 2017/2018

Konsekwencje organizacyjne dla dyrektoréow szkol zwigzane z wygaszaniem szkol,
laczeniem i tworzeniem nowych szkét:
e Poinformowanie nauczycieli i pracownikow niepedagogicznych o zmianach organizacyjnych
polegajacych (szkoty podstawowe, gimnazja, szkoty ponadgimnazjalne).
e Informowanie niepromowanych uczniow klas I gimnazjum o realizacji obowiazku szkolnego
w szkole podstawowej. Obowiazek ten realizuje si¢ w porozumieniu z organem prowadzacym
(gimnazja).
e Przyjecie majatku do przeksztalcanej placowki (szkoty podstawowe, szkoty
ponadgimnazjalne).
e Dostosowanie arkusza organizacyjnego do nowej struktury organizacyjnej (szkoty
podstawowe, gimnazja, szkoty ponadgimnazjalne).
e Dostosowanie statutu szkoty do nowej struktury (szkoly podstawowe, gimnazja, szkoty
ponadgimnazjalne).
Wiele innych konsekwencji!!!

IV.  Proces podejmowania decyzji przez dyrektora.
V.  Prawne i emocjonalne konsekwencje decyzji dyrektora.



1. W XIX wieku Ewaryst Estkowski, zatozyciel pierwszego Polskiego Towarzystwa
Pedagogicznego twierdzit, ze nie ma szkoty lepszej lub gorszej. To, jaka jest szkota, jaka ma
pozycje posrod innych placowek i jaka cieszy si¢ opinig, zalezy od dyrektora (kierownika)
oraz zespotu nauczycieli.
2. W polskiej literaturze z zakresu zarzadzania o$wiatg od kilkunastu lat intensywnie lansuje si¢
pojecie ,,menedzera oswiaty”. Oznacza ono takiego dyrektora, ktory w imieniu wiasciciela
szkoty (samorzadu, organizacji spolecznej, osoby fizycznej) potrafi inspirowaé i stwarzaé
warunki do tworczego poszukiwania nowych metod, form dziatalno$ci pedagogicznej oraz
organizacyjnej placowki, czyli samodzielnie i tworczo podejmowac decyzje o dziataniach
ludzi, ktérymi kieruje, a takze o wykorzystaniu szkolnych zasobow kapitalowych
i rzeczowych. Za te decyzje dyrektor-menedzer ponosi petng odpowiedzialnos¢.
3. Tymczasem w literaturze zachodnioeuropejskiej, w ktorej mocno zakorzenione jest pojecie
,kierownictwo (przywodztwo) pedagogiczne” (educational leadership), stoi si¢ na stanowisku
dualizmu 16l odgrywanych przez dyrektora szkoty. Usilnie propaguje si¢ poglad, ze powinien
on by¢ jednocze$nie menedzerem o$wiaty i wybitnym pedagogiem.
4. Tak wigc z jednej strony dyrektor-mened zer winien pehnic role:
» stratega — nakresla¢ kierunek dziatania, by¢ ,,duchem sprawczym” zmian;
» kierownika — przydziela¢ zadania i koordynowac ich wykonanie;
» arbitra — rozstrzygac i posredniczy¢ w sporach;
* kwestora — odpowiada¢ przed organem prowadzacym za wydatkowane $rodki finansowe;
+ dyplomaty — promowa¢ szkote¢ na zewnatrz, wspolpracujac z podmiotami otoczenia.

5. Zdrugiejstronydyrektor-pedago gmusispehiac role:
* mentora — wspomagaé rozwoj zawodowy pracownikow;
* nauczyciela — demonstrowa¢ mistrzostwo w dziataniach dydaktycznych, wychowawczych
i opiekunczych;
» doradcy — stuzy¢ fachowa poradg uczniom, rodzicom i pracownikom;
» ambasadora — sta¢ na strazy etosu nauczycielskiego, uczestniczaC w pracach réznych zawodowych
gremiow;
» adwokata — by¢ rzecznikiem interesow o$wiatowych w srodowisku.

6. Pojecia ,,zarzadzanie” i ,,kierowanie” czgsto sa stosowane zamiennie. Jednak kierowanie
to szersze pojecie, jako ze zarzadzanie jest jedng z dziedzin kierowania.
Zarzadzanie to zestaw dziatan (obejmujacy planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie,
motywowanie, kontrolowanie) skierowany na obszary organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe,
informacyjne) i wykonywany z zamiarem osiagnigcia celdw organizacji w sposob sprawny i skuteczny
0Od konca XIX wieku zwyklo si¢ definiowac kierowanie w kategoriach czterech funkcji
kierowniczych: planowania, organizowania, motywowania (przewodzenia) i kontrolowania.
Planowaniejest wytyczaniem celow organizacji i okre$laniem najlepszego sposobu ich
osiggnigcia Czescia tego procesu jest podejmowanie decyzji polegajace na wyborze okreslonego
sposobu dziatania sposrod wielu dostepnych mozliwosci. Po wyznaczeniu celéw ustala si¢ programy
ich systematycznej realizacji. Ponadto plany sg wytycznymi, dzigki ktorym: organizacja uzyskuje
i przydziela srodki potrzebne do realizacji celdw; cztonkowie organizacji dziatajg zgodnie
z wybranymi celami i procedurami; sprawdza si¢ i mierzy postepy w realizacji celéw, tak aby mozna
byto podja¢ dziatania korygujace, jezeli postepy sa niezadowalajace.W szkole kolejny rok pracy
planuje si¢ w sierpniu, biorgc pod uwagg misje i wizj¢ szkoty, zalecenia dyrektora, kuratorium o§wiaty
i organu prowadzacego.
Organizowanietologiczne grupowanie dziatan i zasobow, dzieki ktorym organizacja
przyczynia sie do podniesienia sprawno$ci pracy i realizacji celow. W organizacji centralng role pelnig
czas i stosunki migdzy ludzmi, a organizowanie prowadzi do utworzenia struktury tych stosunkow.
W realiach polskiej szkoty przewaznie polega to na tworzeniu zespolow samoksztatceniowych czy
miedzyprzedmiotowych, na ktorych czele stoi lider — tacznik z dyrektorem. Sktadowa procesu
organizowania jest wyszukiwanie nowych ludzi, ktorzy zostang wtaczeni do istniejacej struktury
stosunkow, czyli dobieranie obsady.
Motywowanie-—przewodzenie ludzmi — stanowi gtéwny element stosunkow zwierzchnika
z podlegtymi mu pracownikami. Jest oddziatywaniem ukierunkowanym na to, by wspoétdziatali oni
w realizacji celow organizacji i identyfikowali si¢ z jej misja. Poprzez odpowiednia motywacje,



tworzenie wiasciwej atmosfery oraz zapewnienie czynnikow higieny psychicznej kierownicy utatwiajg
swoim podwtadnym mozliwie najlepsze wykonywanie pracy. Motywowanie w polskiej szkole jest
niezwykle trudne. Dodatek w wysoko$ci np. 50 zt brutto miesigcznie jest zenujacCy i raczej nie stanowi
czynnika motywujacego.

Kontrolowanieto obserwowanie postepéw organizacji w realizowaniu jej celow. Obejmuje
cztery podstawowe czynnosci:

* okreslenie miernikow efektywnosci (ujecie ilo§ciowe tego, co chcemy osiggnac);

* pomiar biezgcej efektywnosci (probne egzaminy, np. gimnazjalne, matury);

* porownanie efektywnos$ci z wyznaczonymi miernikami (ewaluacja);

* podejmowanie dziatan korygujacych.

Dyrektor stale musi mie¢ wglad w to, czy dzialania pracownikow zblizajg szkote do osiggniecia
zaplanowanych przez nig celow.

7. Decydowanie to podstawowa umiejetnos¢, ktora powinna charakteryzowac¢ menedzera. Polega
ona na wyborze, sposrod wielu mozliwosci, rozwigzania najlepszego z punktu widzenia
realizacji celow organizacji. Centralng role odgrywa w nim podejmowanie decyzji. Dyrektor
wydaje codziennie wiele decyzji, a podejmujac je, powinien kierowac si¢ nastepujgcymi
zasadami:

» efektywnos¢ dziatania zalezy nie tylko od trafnosci decyzji, lecz rowniez od tego, kiedy zostata
podjeta;

* jesli wiadomo, ze decyzja szefa spotka si¢ z duzym oporem podwtadnych, nalezy szczegdlnie
starannie wybra¢ moment jej ogloszenia, a nawet dziata¢ z zaskoczenia;

* gdy trzeba dziataé, nalezy to zrobi¢ zdecydowanie i konsekwentnie;

* nie wolno odwleka¢ decyzji zbyt dlugo, poniewaz sytuacja moze si¢ nagle zmienic i caty wysitek
przeddecyzyjny pojdzie na marne;

» jesli jaka$ decyzja wydaje si¢ intuicyjnie stuszna, nalezy ja podejmowac, intuicja jest bowiem
zwykle dobrym doradca;

* jesli nie zagraza konkurencja, a sprawa nie jest pilna, nalezy wyznaczy¢ termin podjecia zwiazanej
z nig decyzji;

» gdy przed podjeciem decyzji w tej sprawie jest wiele watpliwosci, warto zaufaé taktyce opartej
na tezie: ,,szybka decyzja to potowa sukcesu”.

Moéwiac o procesie podejmowania decyzji, mozemy wyodrgbni¢ pig¢ zasadniczych etapow:

e sygnal o potrzebie decyzji;

¢ analiza (ewentualnie)konsultacje, rozpatrywanie alternatyw;

o sformulowanie decyz;ji,
podjecie decyzji;

e wadrozenie albo zaniechanie.

Nalezy zaznaczy¢, ze czynnosci (1)—(2) nie zmieniajg stanu rzeczy. Podobnie jak podjecie decyzji (4)
nie wnosi zmiany, a dopiero wdrozenie (5) przesadza o zmianie rzeczywistosci i powinno nastgpowac
bezposrednio po podjeciu decyzji.

8. Dyrektor, napotkawszy problem, dokonuje gruntownej analizy, ktora obejmuje trzy aspekty:
definicje problemu, ustalenie jego przyczyn i okreslenie celow decyzji. Dla kierownika
podejmowanie decyzji jest procesem cigglym, stanowigcym nieustajgce W czasie wyzwanie
we wzajemnych stosunkach z innymi ludzmi. Proces umozliwiajacy rozpoznanie i wybor
okreslonego kierunku dziatania prowadzacego do rozwigzania konkretnego problemu lub
do wykorzystania pojawiajacej si¢ okazji nazywa si¢ modelem racjonalnego podejmowania
decyzji. W modelu tym wyrdznia si¢ cztery sktadowe:
analiza sytuaciji,
wyszukiwanie mozliwych rozwiazan,
ocena mozliwych rozwigzan 1 wybodr najlepszego,
wdrazanie decyzji i $ledzenie jej skutkow.

Istota podejmowania decyzji jest wykorzystanie zasobow wiedzy, inteligencji i kreatywnosci
wielu os6b. Réwnoczes$nie wlaczenie nauczycieli w proces decyzyjny przynosi niebagatelng
korzy$¢ w postaci poczucia pracownikow, ze sg wspotautorami przyjetego programu
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13.

dzialania. Zatem jezeli czas na to pozwoli, a inne okoliczno$ci nie zaskakujg, dobrze jest
konsultowac si¢ na etapie analizy problemu. Konsultowa¢ si¢ nalezy:
e we wszystkich sprawach wchodzacych w kompetencje innych organéw szkoty;
e zumiarem, ale jawnie, wyraznie wskazujgc konsultantow;
e dobiera¢ do tematu konsultacji wlasciwe gremia i unika¢ osob destrukcyjnych.

. Majac na uwadze decyzje podejmowane w szkole, mozemy wskaza¢ na ich gtowne

ptaszczyzny:

Decyzje w zakresie koncepcji szkoty;

Decyzje kadrowe, np. o:

nawigzywaniu lub przedtuzaniu umowy o prace,

— premiowaniu i nagradzaniu,

przydziale obowigzkéw w ramach pracy rady pedagogicznej oraz wychowawstw,
kierowaniu na doskonalenie zawodowe.

Decyzje w zakresie bazy szkoty;

Decyzje pedagogiczne dotyczace poszczegolnych uczniéw lub grup uczniowskich;
Decyzje w zakresie delegowania uprawnien.

. Przy wdrazaniu decyzji nalezy takze pamigta¢ o obowigzujacych zasadach:

Z decyzja nalezy dotrze¢ do kazdego wykonawcy w czasie jak najkrotszym, ktdry pozwoli
wykonawcy przemysle¢, podjac i zakonczy¢ dziatanie;

Wykonawcy poszczegolnych czynnosci powinni zglosi¢ ich dopeknienie;

Ostateczne efekty — przynajmniej wazniejszych — decyzji powinny by¢ podane do wiadomosci
rady pedagogicznej, najlepiej wraz z oceng wykonania i efektow.

. Praca dyrektora-menedzera polega na racjonalnym wykonywaniu czterech grup czynnosci.

Do pierwszej grupy nalezg regularnie wykonywane zadania, wynikajace z funkcji zarzadzania,
odpowiedzialnosci za tworzenie i realizowanie polityki oraz strategii dzialania organizacji.
Druga grupa czynnosci jest spowodowana konieczno$cig podejmowania decyzji

w nieprzewidywalnych sytuacjach, przy pojawiajacych sie szansach i powstajacych
zagrozeniach.

Trzecia grupa to czynnosci o duzym znaczeniu, wynikajace z rozwigzywania problemow
dostosowywania si¢ do rynku na skutek zmian zachodzacych w zewngtrznym otoczeniu
organizacji.

Czwarta grupa czynnosci menedzera-dyrektora obejmuje strategiczne plany i operacyjne
przedsiewzigcia.

Ich projektowanie i realizowanie jest podstawowym sposobem wprowadzania przez
menedzera nowych systemow, procesow i operacji wykraczajgcych poza codzienne czynnosci
wykonywane w organizacji.

Cecha dobrego menedzera-dyrektora jest wyczucie biznesu, pewno$¢ siebie, konsekwencja

w dziataniu, dobre kontakty z pracownikami, obdarzanie ich zaufaniem i udzielanie pomocy,
a takze $wiadomos$¢ whasnych mocnych i stabych stron oraz umiejetnos¢ wykorzystywania tej
swiadomosci we wiasnych dziataniach. Przedsigbiorczos¢ ekonomiczna dyrektora-menedzera
W znacznej mierze uwalnia wtadze samorzadowe od troski o doposazenie materiatowe

i finansowe szkot. Przedsiebiorczy kierownik szkoty w srodowisku dyrektoréw sytuuje sie

w czolowce, a wymierne i wymowne efekty jego kierowniczej pracy imponuja i mobilizuja
innych. Jego wizytowka jest estetycznie utrzymana szkota, doposazona w sprzet i pomoce
dydaktyczne. Te wlasnie rezultaty stajg si¢ punktem odniesienia dla innych dyrektorow przy
poszukiwaniu szans na sukces kierowniczy.

Wesotych Swiat Bozego Narodzenia i szczesliwego Nowego Roku
zyczy Matgorzata Majewska-Gren (koordynator sieci)
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