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Mirostaw Czapka

O nowy wymiar kierowania menedzeréw
oSwiaty

Funkcje kierownicze elementem procesu kierowania

Zasadniczymi funkcjami, ktére ma do spetnienia menedzer poczatku XXI stu-
lecia, s3 :

— funkcje zasadnicze, do ktorych zaliczy¢ nalezy funkcjg finansowa, tj. po-
zyskiwanie funduszy; funkcjg ubezpieczeniowa, polegajaca na zabezpieczeniu ma-
jatku, personelu i uczniéw; funkcjg rachunkows, tj. ewidencjg majatku i proceséw
gospodarczych (pobieranie sktadek, dziatalno§é gospodarczo-ustugowa);

— funkcje kierownicze (przewidywania, organizowania, motywowania, ko-
ordynowania i kontroli);

— funkcje dydaktyczno-wychowawcze i opiekuncze (nauczanie wiedzy
praktycznej i umiejetnosci Zyciowych; odpowiedzialno$¢; menedzer jest animato-
rem wychowania zdrowotnego, seksualnego, wychowania do rekreacji, turystyki
1 sportu; planowanie i dokumentowanie przez niego pracy staje sig zrodiem wie-
dzy dla jego podwtadnych — ten rodzaj funkcji uchroni menedzera przed rutyniar-
stwem; nowatorstwo w prowadzeniu narad, spotkan, jak réwniez nowe formy
mieszczace sig w granicach etyki — zachowanie menedzera; menedzer powinien
by¢ propagatorem swoich idei, pomystéw, umiejacym i chcacym wyrazic i prze-
kaza¢ je innym poprzez publikowanie artykuldow, odczyty, wyktady, ksiazki)'.

Te grupy funkgcji traktowane sa jako istotne dla pracy menedzerskiej. Ozna-
cza to, ze kazdy menedzer o$wiatowy obowiazany jest je wykonywac i na nich po-
winien koncentrowaé swa uwagg. Wykonywanie tych funkcji jest jednym
z warunkdw uznania kogo$ za menedzera.

Przedstawione tu pojgcia sa pokrewne, choé nie tozsame, z pojeciem funkcji
jako ogotu obowiazkéw wykonywanych na danym stanowisku pracy ze wzglgdu
na cel lub zadanic. Realizacja powyzszych funkcji mozliwa jest, gdy menedzer sto-
suje kierowanie sprawnosciowe.

' P. Kowolik: Czasopisma pedagogiczne w pracy dyrektora szkoly. ,Nauczyciel i Szkota”
1999, nr 2.
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Istota zarzadzania sprawno$ciowego

Zarzadzanie sprawno$ciowe ma na celu taczenie dobrej teorii kierowania
z praktyka, aby jak najlepiej zaspokoié potrzeby placowki. Istota zarzadzania
sprawno§ciowego jest :

— okreslenie funkcji i celéw: placéwka, ktora chee osiagnaé maksymalng
efektywno$é i skutecznos¢, musi planowo uksztaltowac swoje funkcje oraz jasno
okresli¢ cele, na podstawie ktérych mozna ocenia¢ wiasciwie realizacjg funkeji.
Dlatego tez konieczna jest koordynacja wysitkéw wszystkich ogniw placéwki, mo-
tywacja pracownikéw i doskonalenie sprawnosci wykorzystania wszystkich zaso-
béw, wprowadzanie niezbgdnych korekt, zmian, innowacji wraz z ksztattowaniem
u pracownikéw podatno$ci na te zmiany. Jasne okreslenie funkeji i celéw pozwala
na wyodrebnienie podstawowych operacji i wprowadzenie odpowiedniej korek-
ty w strukturze organizacyjnej placowki. Okresla si¢ wyniki, jakie ma osiagna¢
kazda organizacyjna struktura. Wczeéniej natomiast odbywa sig podzial szczegd-
fowych zadan dla poszczegdinych pracownikow?;

— obserwacja sprawnosci i wynikéw: obserwacja sprawnosct odbywa sig
we wszystkich strukturach. Precyzyjnie okresla si¢ podstawowe zadania 1 kryte-
ria sprawnosci (ustalone demokratycznie na naradach 1 zebraniach) oraz wskazniki,
na podstawie ktorych dokonuje si¢ oceny wykonanych zadan, a co za tym idzie
1 osiaganie celow;

— powiazany i uporzadkowany uklad komunikowania si¢: dobre komu-
nikowanie jest podstawa sprawnego zarzadzania — chodzi o przeptyw informa-
¢ji w pionie (ministerstwo-kuratorium-szkota) i poziomie (szkota-szkola, nauczy-
ciel-nauczyciel);

— rozwoj personelu i ocena wynikéw jego pracy: powodzenie, sukces kaz-
dej organizacji zalezy od entuzjazmu i motywacji pracownikéw, dlatego waznym
zadaniem menedzera jest doskonalenie stosunkéw migdzyludzkich. Rozw¢j, doj-
rzewanie w zawodzie powinny obejmowaé osiaganie przez pracownikow satysfak-
¢ji z osigganych wynikoéw, organizacyjnej, kierowniczej itp. Bardzo dobre wyni-
ki, osiagniecia powinny by¢ publicznie uznawane. Nalezy rowniez bada¢,
w jakich dziedzinach nalezy organizowaé¢ doksztatcanie 1 doskonalenie. Pozada-
ne jest opracowanie kryteriéw systemu oceny pracownikdw na wszystkich szcze-
blach (przy czym dokonywac sig go winno okresowo). Ocena ta mogtaby stano-
wi¢ impuls okre$lajacy dalsza karierg lub skierowanie na jedna z form doskona-
lenia®;

? J. Milson: Performance Management — four Years on. ,Management Services” 1991, nr 11 2.
¥ W. Straszynski: Zarzqdzanie sprawnosciowe. ,,Przeglad Organizacji” 1991, nr 81 9.
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— systemy informacyjne zarzadzania: powinny umozliwi¢ 1 ufatwi¢ pomia-
ry sprawnosci i porbwnywanie wynikow z wezeéniej nakre$lonymi zadaniami i ce-
lami. Jezeli system istniejacy nie moze tego zapewnié, nalezy go modyfikowaé lub
wprowadzi¢ nowy. Karty systemu informacyjnego powinny by¢ gromadzone
w tzw. Banku Kadr Menedzerskich na szczeblu wojewodztwa lub centrali
(w MEN). Lepszym rozwiazaniem mogtby by¢ zapis danych na dyskietkach kom-
puterowych zgromadzonych w Komputerowym Banku Kadr Menedzerskich.

Kwalifikacje menedzerow

Kwalifikacje kadry menedzerskiej stuza do wykorzystania narzedzi zarzadza-
nia i zmiany wiedzy na wyniki w okreslonym czasie. Menedzerowie powinni po-
siada¢ dwa rodzaje kwalifikacji*:

— kompetencje podstawowe (umiejgtno$ci motywowania innych i wptywa-
nia na ich dziatalno$¢, umiejgtnoéci zbierania informacji i dzielenia si¢ nimi, umie-
Jjetnosci nawiazywania kontaktow z ludzmi, delegowania uprawnien, kontrolowa-
nia i planowania);

— umiejetnosci zarzadzania strategicznego (to takie zdolnosci, jak: umie-
jemos¢ poznawania, odkrywania i przezwycigzania zagrozen i godzenia sprzecznosci
wystepujacych na ,,rynku” o§wiatowym, umiejgtno$¢ rywalizowania z jednostkami,
umiejetnose realizowania poszezegolnych przedsigwziaé strategicznych).

Z kwalifikacjami nie nalezy utozsamia¢ stylu zarzadzania, zwiazanego z osobo-
woscia menedzera. Rozne osobowosci wynikaja z roznych modeli poznawczych, spo-
sobdw postrzegania i dokonywania ocen. Sa to wigc naturalne preferencje osobiste.

W rozwazaniach drogi i celu nalezy uwzglgdnia¢ zaréwno proces, jak i wy-
nik wykonania zadania, czyli nie tylko przebieg czynnosci roboczych i kierowni-
czych, lecz réwniez sensowno$é¢ efektu koncowego. Efekt pracy nalezy traktowaé
jako osiagnigcie, dlatego zarowno menedzer, jak 1 pracownik powinni identyfiko-
wac si¢ z wykonywana praca i z jej wynikami.

Wykonanie zadania tylko wtedy nabiera sensu, gdy cztowiek jest o tym prze-
konany i gdy moze przekazac to poczucie sensu innym. Wykonanie zadania kie-
rowniczego ma sens wtedy, gdy:

— mobilizowana jest osobowos§¢ menedzera i pracownikow;

— wspoipraca menedzera wewnatrz i na zewnatrz placéwki jest coraz lepsza,

— menedzer i pracownik odnosza si¢ do pracy z zaangazowaniem.

* S.A. Stumpf, T.P. Mullen: Strategic Leadership: Concepts, Skills, Style and Process. ,,The
Journal of Management Development™ 1991, nr 1.
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Mobilizowanie osobowosci to nic innego, jak wyzwalanie sig zdolnosci do sa-
modzielnej oceny problemdw, kompetencja i spoleczna gotowos¢ do podnoszenia
odpowiedzialno$ci. Stuzy temu przydzielanie zadan, zwigkszanie zakresu samo-
dzielnoéci, wlasciwe oddzialywanie kierownictwa. Waznym elementem jest jako$é
wspéipracy: mimo podzialu zadan — cele sa osiagane wspolnie.

Zmiana portretu menedzera

Jakimi cechami powinien odznacza¢ sig o§wiatowy menedzer przyszto§ci?

Powinien by¢ wzorem, posiadaé autorytet jako osobowos¢ i jako cztowiek.
By¢ doskonalym specjalista. Stwarzaé atmosferg szczero$ci i otwarcia. Umiejgt-
nie wyraza¢ pochwaty i dodawaé otuchy. Rozwija¢ system wspdtzawodnictwa.
Wierzy¢ w zdolno$é podejmowania zadan i osiagania wynikéw przez poszczegdl-
nych pracownikoéw. Mysle¢ innowacyjnie, wykazywaé inicjatywe 1 chgé do zmian.
By¢ gotowym do ponoszenia odpowiedzialno$ci. Akceptowaé popetnianie biedéw
1 umozliwia¢ ich naprawe.

Zarysowujac sylwetke nowoczesnego menedzera o§wiatowego, trzeba stwier-
dzié, ze powinien to by¢ cztowiek, ktory:

— posiada namig¢tne umilowanie pracy i chg¢ wprowadzania zmian;

— poszukuje informacji i nowych wizji;

— odczuwa potrzebg znaczenia i posiadania autonomii, prestizu;

— jest odporny na frustracjg i na obciazenia psychiczne;

— umie godzi¢ racjonalnos$¢ z intuicja;

— umie forsowa¢ swoje pomysty i ma silg przekonywania,

— jest wrazliwy na sukcesy w pracy’.

Kierowanie na przefomie epok wymaga nowej filozofii kierowania. Menedzer
musi posia$¢ umiejgtnos¢ zdywersyfikowanego myslenia przy kompleksowej orien-
tacji. Musi tez umie¢ kierowaé nie tylko podlegtym zespofem, ale takze swymi za-
daniami. Menedzer, ktory chce osiagnaé sukcesy, nie moze zapomnie¢ o etyce.

Cechami osobowosci powinny by¢:

— intuicja,

— odwaga i gotowosc¢ podjgcia ryzyka,

— $wiadomo$¢ odpowiedzialnosct,

— wyczucie sprawy,

— dalekowzroczno$¢s.

* G. Hohler: Bedeutung und Akzeptanz des Leistungsprizips in der Gesellschaft von morgen.
Personal” 1990, nr 3.
¢ G. Weigle: Fiihren in der Arbeiswelt von morgen , Zeitschrift Fithrung + Organisation” 1991, nr 1.
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Doskonalenie kadr menedzerskich

Celem ksztatcenia zawodowego funkcjonujacego w zmiennej 1 konkurencyj-
nej rzeczywisto$ci powinno by¢ przygotowanie czlowieka aktywnego i mobilne-
go zawodowo. Instytucje edukacyjne nie moga sie ograniczaé do przekazywania
wiedzy i umiejgtnoscei, ale powinny i§¢ za postgpem techniki i technologii oraz
przygotowywaé do wielokrotnej zmiany rodzaju wykonywanej pracy.’

Dziatalno$é¢ szkoty w nowych dziedzinach, lepsze wykorzystanie potencjatu
wysoko kwalifikowanej kadry, uczniéw, rodzicéw zasadniczo prowadzi do moder-
nizacji jakosci ksztatcenia.® Skuteczno$¢ takich programoéw zalezy w duzej mie-
rze od umiejgtnoséci kadr menedzerskich.

Doskonalenie kierowania obejmuje trzy komponenty:

1) przygotowanie w zakresie kierowania (konferencje, kursy, warsztaty — in-
formacje i umiejgtnosci praktyczne);

2) edukacja w zakresie kierowania (kursy diuzsze zewngtrzne ukierunkowa-
ne na teorig i wiedz¢ oparta na wynikach badan);

3) wspieranie procesu kierowania (odnosi si¢ do procedur zarzadzania, np.
awans, ocena, rotacja pracownikéw)’.

Przygotowaniem kadr w zakresie kierowania powinny si¢ zaja¢ wyspecjali-
zowane instytuty i agendy szkét wyzszych.

Preferowanymi formami ksztatcenia winno by¢:

— nauczanie rozwiazywania probleméw (gry dydaktyczne, mikronauczanie,
dyskusje);

— ksztalcenie przez badanie (¢wiczenia, warsztaty, praktyki);

— samoksztalcenie (indywidualne, zespolowe, kierowane).

Problematyka doskonalenia obejmowa¢ powinna: zadania menedzera (zada-
nia, funkcje, delegowanie uprawnicn), gospodarowanie czasem, organizacjg sta-
nowiska pracy dyrektora (gabinet, zadania, sekretarki, elementy techniki biurowej,
zastosowanie komputera w pracy administracyjnej), przestrzeganie prawa, moty-
wowanie ludzi do pracy, wybor stylu kierowania, prowadzenie narad, rozwiazy-
wanie konfliktéw, prowadzenie negocjacji, ocenianie podwiadnych.

Kierowanie w obecnej rzeczywisto$ci stangto wobec nowych wyzwan.
W $rodowisku naturalnym szkoty pojawiaja si¢ nowe realia, nowe mozliwosci oraz
nowe zagrozenia. Coraz wigkszy wplyw na rozwdj o$wiaty w naszym kraju maja

7 E. Drogosz: Ksztalcenie zawodowe a potrzeby gospodarki rynkowej. ,,Przeglad Powszech-
ny” 1992, nr 6.

¥ H. Bednarczyk, K. Symela, K. Stojek: Doskonalenie kadr kierowniczych szkot zawodowych.
,Edukacja Dorostych” 1994, nr 6.

% D. Elsner, D. Ekiert-Grabowska, B. Kozusznik: Jak doskonali¢ prace dyrektora szkoly? Ka-
towice 1995, Tom III, s. 143.
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menedzerowie. Od ich osobowosci, wyksztalcenia i kwalifikacji zalezy w duzym
stopniu rozw¢j placéwki. Menedzer placéwki musi przeanalizowac, jaka polity-
ka oswiatowa lezy w interesie szkoly oraz zapewni¢ spojno$¢ w jej realizacji'®.

19 p. Kowolik: Dyrektor szkoly istotnym ogniwem zreformowanej szkoly podstawowej. [W:]
Szkota polska u progu nadchodzqcego wieku. Red. P. Kowolik. Krakéw 1999, s. 266.



