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Dyrektor szkoty jako menedzer oswiaty

Wprowadzenie

Dostrzegany w ostatnich latach intensywny postep o charakterze spoteczno-gospo-
darczym i technologicznym, oraz zauwazalne zmiany potrzeb spotecznych wymu-
sity na podmiotach gospodarki przeksztatcenia. W naturalny sposéb modyfikacji
zostata poddana definicja przywddztwa oraz menedzera. W organizacjach nie jest
juz on liderem zarzadzajacym, czy kierujacym pracownikami, wodzem, delegatem
wspdlnoty, ktéry odpowiedzialny jest za podejmowanie decyzji odstajacym od po-
trzeb spoteczenstwa oraz bez wspoétuczestnictwa w sprawach waznych dla organi-
zacji .

Przywo6dztwo pojmowane byto nieco anachronicznie, z uwagi na fakt, ze tym
pojeciem zajmowata sie politologia i socjologia. Przywo6dztwo koncentrowane
byto na o$rodku wtadzy i traktowano go jako jeden z jego symptoméw (Burns,
1995:261-272). Poczatkowo — przywddztwo wywodzace sie z politologii i socjologii
- traktowane byto jako zdolno$¢ wptywania na ludzi lub narzucani wtasnej polityki
(Abercrombie, Hill, Turner, 1988:135-136). Lider wedtug tych uje¢ byt przedsta-
wicielem spoteczenstwa, za$ jego dziatania byty jednokierunkowe. Nie byto mowy
o dzieleniu sie przywdédztwem. Z czasem, zmiany, ktére nastapity, spowodowaty, iz
przywodztwo nabrato szerszego charakteru i zaczeto by¢ utozsamiane z instytucja-
mi funkcjonujacymi w sferze publicznej i pozarzadowej. Natomiast przywodztwo
zaczeto definiowac jako umiejetno$¢ wptywania na ludzi poprzez wyzwalanie ich
potencjatu i sity w celu dazenia do osiagania coraz to lepszych efektéw (Blanchard,
2007:14-15).

Dynamicznie nastepujgce po sobie zmiany w polskiej oswiacie oraz pogtebia-
jace sie nieréwnosci i marginalizacje spoteczne, wzrost znaczenia technologizacji
zycia i przedsiebiorczosci, niestabilno$¢ zatrudnienia oraz problemy zwiazane z za-
pewnieniem wykwalifikowanej kadry oraz z naborem kandydatéw do szkoét, wymu-
sity potrzebe zmian w zarzadzaniu szkota (Davies, Martin, 2014:31,32). Kluczowe
stato sie zastgpienie autorytarnego dyrektora szkoty na rzecz koncepcji wrazliwego,
zorientowanego na cele i nieuchronne zmiany, szeroka wspétprace i kooperacje -
menedzera, ktory jest profesjonalistg (posiadajgcym do$wiadczenie, wiedze oraz
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odpowiednie kwalifikacje zawodowe). Obecnie od dyrektora — menedzera ocze-
kuje sie wypelniania zadan przypisanych do wszystkich obszaréw funkcjonowania
szkoty oraz podwyzszania poziomu jej efektywnosci poprzez dostosowanie do po-
trzeb indywidualnych nauczycieli i uczniéw oraz spotecznosci lokalnej (Adamczyk,
Matczak, 2008:6-7).

Rola i zadania dyrektora we wspétczesnej szkole

W polskiej literaturze z zakresu zarzadzania oswiatg sukcesywnie propaguje sie po-
jecie ,menedzera o$§wiaty”. Oznacza ono takiego dyrektora, ktéry w imieniu wtasci-
ciela szkoty (samorzadu, organizacji spotecznej, osoby fizycznej) potrafi inspirowac
i stwarza¢ warunki do twdrczego poszukiwania nowych metod, form dziatalnosci
pedagogicznej oraz organizacyjnej placowki, czyli samodzielnie i twérczo podej-
mowac decyzje o dziataniach ludzi, ktérymi zarzadza, a takze o rozdysponowaniu
szkolnych zasobéw kapitatowych i rzeczowych (Kaczmarek-Sliwinska, Szczudlin-
ska-Kano$, 2015:108).

Obserwujac dziatania dyrektoréw placéwek szkolnych nasuwa sie pytanie, czy
szkole potrzebny jest dyrektor, czy szkole potrzebny jest menedzer? Czy nie wystar-
czy sprawny organizator, znawca prawa oswiatowego, realizator wtasnych koncep-
cji? Dyrektor jako jednoosobowy organ, ktory wydaje decyzje, realizuje uchwaty,
sprawuje wtadze? (Jurewicz, 2008:23-25). Zakres obowigzkéw i powinnosci dyrek-
tora mozna sklasyfikowac. Nie zawsze tez praca zespotu nauczycieli, pracownikdw
administracji i obstugi w zarzadzanych szkotach uktada sie poprawnie. Czy moze
istniejg inne czynniki, ktére moga kreowac poprawne relacje, definiowa¢ misje i wi-
zje szkoty? (Lezucha, 2019:85). Wydaje sie, ze takim spoiwem, ktdry taczy wszystkie
obszary prawidtowego funkcjonowania szkoty jest menedzer oSwiaty.

W polskim systemie o$wiaty dyrektor szkoty wystepuje jako podmiot wielu
uktadéw organizacyjnych, mozna go postrzega¢ w konteks$cie systemu o$wiaty czy
systemu administracji publicznej, jest przedstawicielem terenowej wtadzy oswiato-
wej, poddany oddziatywaniu ze strony wtadz samorzadowych, ale r6wniez kuratora
os$wiaty, pozostaje w powigzaniach (zaleznosciach, wspétdziataniuy, itd.) z réznymi
podmiotami, wykonuje rozmaite funkcje. W rezultacie pozycja prawna dyrekto-
ra szkoly jest wielowymiarowa, ksztattowana przez rézne czynniki jurysdyczne
(Kaczmarek-gliwir'lska, Szczudlinska-Kano$, 2015:108-112).

Definiowanie rél i zadan dyrektora ulega wyrazniej ewolucji. Podstawowym
kierunkiem tych zmian jest przejscie od administracyjnego kierowania szkota do
modelu opartego na zarzadzaniu oraz przywodztwie edukacyjnym. Czynnikiem,
ktéry powoduje zmiane postrzegania roli dyrektora, sg reformy systemu o$wiaty
oraz promowane koncepcje przywodztwa. Analizujac kierunki zmian w zarzadza-
niu o$wiatg, S.M. Kwiatkowski (2008:47) wyrdznit dwa zjawiska, ktére w najwiek-
szym stopniu warunkowaty ich charakter. Autor wskazuje na decentralizacje oraz
na uspotecznienie procesu podejmowania decyzji. Ten pierwszy proces skutkuje
rozproszeniem miejsc, w ktérych podejmowane sg kluczowe dla o$§wiaty decyzje,
i przeniesieniem czesci zadan i odpowiedzialnosci na poziom lokalny. Decyzje te
moga dotyczy¢ zaréwno struktury systemu o$§wiaty, programo6w nauczania, polityki



[76] Magdalena Lezucha

kadrowej, jak i finanséw. OdejScie od koncepcji szkoty scentralizowanej, podlegtej,
realizujgcej centralnie zaprojektowane rozwigzania wymusito konieczno$¢ podjecia
dyskusji dotyczacej nowych kompetencji dyrektora, ktéry ma nie tylko realizowacé
polityke edukacyjna, ale takze j3 projektowac i negocjowa¢ (Kwiatkowski, 2018).

W ujeciu praktycznym, dotyczacym zycia szkoty na jedno z pierwszych miejsc
wysuwa sie rola dyrektora jako lidera, przywddcy. Analiza pojecia przywddztwa in-
tuicyjnie tgczy sie w naszym wyobrazeniu z wtadza. Wydaje sie, ze przewodzenie
jest jednym z aspektow wtadzy. Nie jest to jednak pojecie tozsame. Dyrektor nie
zawsze jest jednak przywddca edukacyjnym (Mazurkiewicz, 2015).

W rozwazaniach nad rolg dyrektora szkoty panuje teza, Ze powinien on by¢ za-
rzadca. Wywodzi sie ona z postrzegania szkoty jako organizacji. W tym ekonomicz-
nym ujeciu rolg dyrektora jest takie zarzadzanie szkota, dostepnymi zasobami, aby
jej cele realizowane byty sprawnie i skutecznie (Griffin, 2013: 565-566). Najczes$ciej
dyrektorzy szkél definiuja zarzadzanie jaki tworzenie warunkéw do codziennej pra-
cy, dzieki ktérej moga by¢ osiggane cele szkoty. Polega to na podejmowaniu trzech
rodzajow dziatan zawartych w klasycznie ujmowanych funkcjach zarzadzania:
planowania, organizowania i motywowania (Madalinska-Michalak, Kotodziejczyk,
2015:122). Ricky W. Griffin dodaje jeszcze jedng funkcje kontrolowania.

Zatem dyrektor szkoty wypetnia nastepujace funkcje zarzadcze:

- planowanie jest wytyczaniem celéw szkoty i okreslaniem najlepszego sposo-
bu ich osiagniecia (Griffin, 1997:41). CzeScia tego procesu jest podejmowanie decy-
zji polegajace na wyborze okreslonego sposobu dziatania sposréd wielu dostepnych
mozliwo$ci. Po wyznaczeniu celéw, dyrektor ustala programy ich systematycznej
realizacji. Ponadto plany sa wytycznymi, dzieki ktérym szkota uzyskuje i przydzie-
la $rodki potrzebne do realizacji celéw; nauczyciele i pracownicy administracyjni
dziatajg zgodnie z wytycznymi, natomiast dyrektor sprawdza i mierzy postepy w re-
alizacji celéw, tak aby mozna byto podja¢ dziatania naprawcze, jezeli postepy sa
niezadowalajace;

- organizowanie to logiczne grupowanie dziatan i zasobow (Griffin, 1997;42)
dzieki ktéorym szkota przyczynia sie do podniesienia sprawnosci pracy i realizacji
celéow. W kazdej organizacji centralng role petnig czas i stosunki interpersonalne,
a organizowanie prowadzi do utworzenia struktury tych stosunkéw. W realiach
polskiej szkoty przewaznie polega to na tworzeniu zespotéw samoksztatceniowych
czy miedzyprzedmiotowych, komisji egzaminacyjnych na ktérych czele stoi lider -
tacznik z dyrektorem. Sktadowa procesu organizowania jest wyszukiwanie nowych
ludzi, ktérzy zostana wiaczeni do istniejacej struktury stosunkéw, czyli dobieranie
obsady kadrowej;

- motywowanie - przewodzenie ludZzmi - stanowi gtéwny element stosun-
kéw dyrektora z nauczycielami i innymi pracownikami obstugujacymi szkote. Jest
oddzialywaniem ukierunkowanym na to, by wspétdziatali oni w realizacji celow
szkoty i identyfikowali sie z jej misja. Poprzez odpowiednig motywacje, tworzenie
wlasciwej atmosfery oraz zapewnienie czynnikéw higieny psychicznej dyrektorzy
utatwiajg swoim podwtadnym mozliwie najbardziej efektywne wykonanie pracy;

- kontrolowanie to obserwowanie postepéw dziatan szkoty w realizowaniu
jej celow (Griffin, 1997: 44). Obejmuje cztery podstawowe czynnosci: okreslenie
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miernikéw efektywnoSci (ujecie iloSciowe tego, co zamierzono osiaggnac); pomiar
biezacej efektywnosci (probne egzaminy, np. 6smoklasisty, matury); poréwnanie
efektywnosci z wyznaczonymi miernikami (ewaluacja); podejmowanie dziatan na-
prawczych (Le$niak, 2011:.211)

W ujeciu zarzadczym dyrektor stale monitoruje, czy dziatania pracownikéw
zblizajg szkote do osiggniecia zaplanowanych przez nia celow.

W aspekcie administracyjnym dyrektor szkoty peini nastepujace role: repre-
zentuje szkote na zewnatrz, jest przetozonym wszystkich pracownikéw oraz prze-
wodniczacym rady pedagogicznej. Ustawa o systemie o$wiaty (art. 68, ust. 1 i 5)
okresla szczegotowe zadania i obowiazki dyrektora szkoty, a mianowicie dyrektor:

1) kieruje dziatalnosScig szkoty oraz reprezentuje ja na zewnatrz;

2) sprawuje nadzér pedagogiczny;

3) sprawuje opieke nad uczniami oraz stwarza warunki harmonijnego rozwoju
psychofizycznego poprzez aktywne dziatania prozdrowotne;

4) realizuje uchwaty rady szkoty oraz rady pedagogicznej, podjete w ramach ich
kompetencji;

5) dysponuje $rodkami okreslonymi w planie finansowym szkoty zaopiniowanym
przez rade szkoty, ponosi odpowiedzialno$¢ za ich prawidtowe wykorzystanie,
a takze moze organizowac¢ administracyjng, finansowq i gospodarcza obstuge
szkoty;

6) wykonuje zadania zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa uczniom i na-
uczycielom w czasie zaje¢ organizowanych przez szkote;

7) wykonuje inne zadania wynikajgce z przepisow szczegolnych;

8) wspobtdziata ze szkotami wyzszymi w organizacji praktyk pedagogicznych;

9) stwarza w szkole warunki do dziatania wolontariuszy, stowarzyszen i innych
organizacji, w szczegdlnosci organizacji harcerskich, ktérych celem statuto-
wym jest dziatalno$¢ wychowawecza lub rozszerzanie i wzbogacanie form dzia-
talnosci dydaktycznej, wychowawczej, opiekunczej i innowacyjnej szkoty;

10) odpowiada za realizacje zalecen wynikajacych z orzeczenia o potrzebie ksztat-
cenia specjalnego ucznia [...].

Art 68, ust. 5 definiuje kolejne zadania dyrektora szkoty, a mianowicie dyrektor:

1. jest kierownikiem zaktadu pracy dla zatrudnionych w szkole nauczycie-
li i pracownikéw niebedacych nauczycielami. Dyrektor w szczegélnosci decyduje
w sprawach:

- zatrudniania i zwalniania nauczycieli oraz innych pracownikéw szkoty;

- przyznawania nagréd oraz wymierzania kar porzadkowych nauczycielom
i innym pracownikom szkoty;

- wystepowania z wnioskami, po zasiegnieciu opinii rady pedagogicznej i rady
szkoty w sprawach odznaczen, nagrdd i innych wyréznien dla nauczycieli oraz pozo-
statych pracownikéw szkoty (Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r., Prawo o$§wiatowe).

Wedtug Ustawy Karta Nauczyciela art.7.1 i 7.2 do zadan dyrektora nalezy row-
niez zapewnienie odpowiedniego dydaktycznego i wychowawczego poziomu szko-
ty, tworzenie warunkéw do rozwijania samorzadnej i samodzielnej pracy uczniow
oraz zapewnienia w miare mozliwosci odpowiednich warunkéw organizacyjnych
do realizacji zadan dydaktycznych i opiekunczo-wychowawczych.
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Dyrektor szkoty odpowiedzialny jest w szczego6lnosci za:

1) dydaktyczny i wychowawczy poziom szkoty;

2) realizacje zadan zgodnie z uchwatami rady pedagogicznej i rady szkoty, pod-
jetymi w ramach ich kompetencji stanowigcych oraz zarzadzeniami organdéw
nadzorujacych szkote;

3) tworzenie warunkéw do rozwijania samorzadnej i samodzielnej pracy uczniéw
i wychowankow;

4) zapewnienie pomocy nauczycielom w realizacji ich zadan i ich doskonaleniu
zawodowym;

5) zapewnienie w miare mozliwosci odpowiednich warunkéw organizacyjnych do
realizacji zadan dydaktycznych i opiekunczo-wychowawczych;

6) zapewnienie bezpieczenistwa uczniom i nauczycielom w czasie zaje¢ organizo-
wanych przez szkote (Ustawa z dnia 26 stycznia 1982r. Karta Nauczyciela,).
Aby sprawowa¢ funkcje dyrektora, potencjalny kandydat musi spetni¢ szereg

wymagan, ktére zostaty zawarte w tabeli 1.

Tab. 1. Wymagania, ktére powinien spetnia¢ kandydat ubiegajacy sie o stanowisko dyrektora szkoty

Osoba bedaca nauczycielem Osoba niebedaca nauczycielem

posiada wyksztatcenie wyzsze i tytut zawodowy
magister, magister inzynier lub réwnorzedny, oraz
przygotowanie pedagogiczne i kwalifikacje do
zajmowania stanowiska nauczyciela

w danym przedszkolu, szkole lub placéwce; jest
nauczycielem mianowanym lub dyplomowanym;

posiada obywatelstwo polskie, z tym ze wymaog ten
nie dotyczy obywateli pafstw cztonkowskich Unii Eu-
ropejskiej, panstw cztonkowskich Europejskiego Poro-
zumienia o Wolnym Handlu (EFTA) — stron umowy

o Europejskim Obszarze Gospodarczym

oraz Konfederacji Szwajcarskiej; posiada wyksztat-

cenie wyzsze i tytut zawodowy magister, magister
inzynier lub réwnorzedny;

ukonczyt/a studia pierwszego stopnia, studia drugiego
stopnia, jednolite studia magisterskie lub studia
podyplomowe,

z zakresu zarzadzania albo kurs kwalifikacyjny z zakre-
su zarzadzania oswiatg prowadzony zgodnie z przepi-
sami w sprawie placowek doskonalenia zawodowego;
posiada co najmniej piecioletni staz pracy,

w tym co najmniej dwuletni staz pracy na stanowisku
kierowniczym;

ukonczyt/a studia pierwszego stopnia, studia
drugiego stopnia, jednolite studia magisterskie lub
studia podyplomowe, z zakresu zarzgdzania albo
kurs kwalifikacyjny z zakresu zarzgdzania oswiatg
prowadzony zgodnie z przepisami w sprawie placo-
wek doskonalenia zawodowego;

posiada co najmniej piecioletni staz pracy pedago-
gicznej na stanowisku nauczyciela lub piecioletni
staz pracy dydaktycznej na stanowisku nauczyciela
akademickiego;

uzyskat/a:

a) co najmniej bardzo dobrg ocene pracy

w okresie ostatnich pieciu lat pracy lub

b) pozytywng ocene dorobku zawodowego

w okresie ostatniego roku albo

¢) w przypadku nauczyciela akademickiego

— pozytywng ocene pracy w okresie ostatnich
czterech lat pracy w uczelni [...];

spetnia warunki zdrowotne niezbedne do wykony-
wania pracy na stanowisku kierowniczym;

ma petng zdolnos¢ do czynnosci prawnych i korzysta
z petni praw publicznych;

spetnia warunki zdrowotne niezbedne do wykonywa-
nia pracy na stanowisku kierowniczym;

ma petng zdolnos¢ do czynnosci prawnych

i korzysta z petni praw publicznych;
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nie byt/a prawomocnie ukarany/a kara dyscyplinar-
ng [...] oraz nie toczy sie przeciwko niemu postepo-
wanie dyscyplinarne;

Osoba bedaca nauczycielem Osoba niebedaca nauczycielem
nie byt/a skazany/a prawomocnym wyrokiem za nie byt/a skazany/a prawomocnym wyrokiem za
umysine przestepstwo lub umysine przestepstwo | umysine przestepstwo lub umysine przestepstwo
skarbowe; skarbowe;
nie toczy sie przeciwko niemu/niej postepowanie | nie toczy sie przeciwko niemu/niej postepowanie
0 przestepstwo $cigane z oskarzenia publicznego; | o przestepstwo $cigane z oskarzenia publicznego lub
postepowanie dyscyplinarne
nie byt/a karany/a zakazem petnienia funkcji zwig- | nie byt/a karany/a zakazem petnienia funkcji zwia-

zanych z dysponowaniem srodkami publicznymi zanych z dysponowaniem srodkami publicznymi

[...] o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny | [...] o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny
finansow publicznych; finansow publicznych;

w przypadku cudzoziemca — posiada znajomos¢ w przypadku cudzoziemca - posiada znajomos¢ jezyka

jezyka polskiego poswiadczong na zasadach okreslo- polskiego poswiadczong na zasadach okreslonych
nych w ustawie z dn. 7 pazdziernika 1999 r. o jezyku | w ustawie z dn. 7 pazdziernika 1999 r. o jezyku
polskim, ukoiczyt studia pierwszego stopnia, studia | polskim, ukonczyt studia pierwszego stopnia, studia
drugiego stopnia lub jednolite studia magisterskie, | drugiego stopnia lub jednolite studia magisterskie, na
na kierunku filologia polska, lub jest ttumaczem kierunku filologia polska, lub jest ttumaczem przysie-
przysiegtym jezyka polskiego. gtym jezyka polskiego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: 1) Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 11 sierp-
nia 2017 r. w sprawie wymagan, jakim powinna odpowiada¢ osoba zajmujgca stanowisko dyrektora oraz
inne stanowisko kierownicze w publicznym przedszkolu, publicznej szkole podstawowej, publicznej szkole
ponadpodstawowej oraz publicznej placéwce (Dz.U. z 2017 poz. 1597); 2) Rozporzadzenia Ministra Edukacji
Narodowej z dnia 28 sierpnia 2019 r. (Dz.U. z 2019, poz. 1661), zmieniajacego Rozporzadzenie Ministra
Edukacji Narodowej z dnia 11 sierpnia 2017.

W literaturze zachodnioeuropejskiej, w ktérej mocno zakorzenione jest ,przy-
waddztwo pedagogiczne” (educational leadership), panuje pojecie dualizmu rél od-
grywanych przez dyrektora szkoty (Law, Glover, 2003:6). Intensywnie propaguje
sie poglad, ze powinien on by¢ jednoczes$nie menedzerem os$wiaty oraz wybitnym
pedagogiem.

Tab. 2 Role petnione wspdtczesnie przez dyrektora-menedzera

Dyrektor-menedzer Dziatania
strateg nakresla kierunek dziatania, jest duchem sprawczym zmian
kierownik przydziela zadania i koordynuje ich wykonanie
arbiter rozstrzyga i posredniczy w sporach

odpowiada przed organem prowadzacym za wydatkowane $rodki finanso-
kwestor we

dyplomata promuje szkote na zewnatrz, wspotpracujgc z podmiotami otoczenia
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Zrédto: M. Lezucha (2019). Przywédztwo edukacyjne jako nowy model zarzadzania w o$wiacie, W: M. Dudek,
W. Btazejewski (red. nauk.), Edukacja. Terapia. Opieka. Edukacyjne wyzwania w teorii i praktyce pedagogicz-
nej. Tom 1. Jarostaw: Wyd. PWSTE, 89.

Liderem nie trzeba sie urodzi¢. Mozna nim zostac¢ dzieki dostrzezeniu pewnych
wtasnych predyspozycji. Najwiekszg wage majg dwie podstawowe umiejetnosci:
ukierunkowanie na ludzi i dostarczanie im informacji oraz orientacja na zadania
wraz efektywng oceng ich realizacji. Obecnie szkole stawia sie wymogi jakos$ci
i efektywnosci (Fullan, 2006:10-14). Do tego dochodza przeciez problemy finanso-
we. Aby temu sprosta¢, dyrektor musi umiejetnie tagczy¢ wszystkie role wymienione
w tabeli 2.

Z drugiej strony dyrektor to takze nauczyciel i wychowawca - pedagog, ktory
musi sprostac rolom (tab. 3), ktére naktada na niego wspoétczesna oswiata:

Tab.3 Role petnione wspdtczesnie przez dyrektora-pedagoga

Dyrektor-pedagog Dziatania
mentor wspomaga rozwdj zawodowy pracownikdw
demonstruje mistrzostwo w dziataniach dydaktycznych, wychowawczych
nauczyciel i opiekunczych
doradca stuzy fachowg poradg uczniom, rodzicom i pracownikom
stoi na strazy etosu nauczycielskiego, uczestniczgc w pracach réznych
ambasador zawodowych gremiow
adwokat jest rzecznikiem intereséw o$wiatowych w srodowisku.

Zrédto: M. Lezucha (2019). Przywédztwo edukacyjne jako nowy model zarzadzania w o$wiacie, W: M. Dudek,
W. Btazejewski (red. nauk.), Edukacja. Terapia. Opieka. Edukacyjne wyzwania w teorii i praktyce pedagogicz-
nej. Tom 1. Jarostaw: Wyd. PWSTE, 89.

Dyrektor, ktdry podejmuje proby konsolidacji ro6l wyszczegdlnionych w tabeli 4
i 5, integruje pracownikow na podstawie pasji wspotdziatania, wzajemnego szacun-
ku i satysfakcji z wykonywania powierzonych zadan (Lezucha, 2019:89).

Whbrew utartym opiniom na temat prestizu jakim jest piastowanie stanowiska
dyrektora — nie jest obecnie tatwo sprawowac te funkcje. Wraz z uzyskaniem przez
szkoty autonomii w zarzadzaniu, na dyrektora spadto wiecej ré6znych obowigzkéw,
ktére musi wykonywac¢ pod presja bardziej lub mniej dolegliwych konsekwencji.
Czesto zadania zwigzane ze strong finansowgq funkcjonowania szkoty na plan dalszy
spychaja dbatos¢ o efektywno$¢ i nowoczesnos¢ procesu nauczania. A przeciez po-
winno by¢ odwrotnie. Wspoétczesny dyrektor powinien by¢ wszechstronnie wyedu-
kowany, efektywny, dbajacy o swoich podwtadnych, posiadajacy wewnetrzng site
na wprowadzanie zmian, umiejacy stworzy¢ taki klimat organizacyjny, aby w szkole
chetnie przebywali nauczyciele, uczniowie oraz rodzice, precyzyjnie przekazujacy
w odpowiednim czasie wtasciwe informacje, samodzielny i niezalezny oraz otwarty
na dialog.



Dyrektor szkoty jako menedzer oswiaty [81]

Przywddztwo edukacyjne dyrektora szkoty

Przywédztwo edukacyjne jest obszarem ludzkiej dziatalno$ci o ogromnym po-
tencjale, ktéry stuzy wsparciu procesu uczenia sie i rozwojowi instytucji o§wiato-
wych. Aby ten potencjatl zostat aktywowany, potrzebne sa dwie zmiany: zwrdcenie
szczegOlnej uwagi przywddcow na proces uczenia sie i organizowania warunkow
i Srodowisk, w ktory ten proces zachodzi oraz propagowanie przywoédztwa partycy-
pacyjnego, ktére wiacza pracownikéw w podejmowanie decyzji, a takze wzmacnia-
nie przywdédcéw nieformalnych i nizszego szczebla (Mazurkiewicz, 2015:9).

Jak trafnie zauwaza J.M. Michalak (2007:68): ,szczegolnie zbliza zesp6t wspol-
nie wypracowana wizja, pomyst na szkote, ktory pozwala sie identyfikowac, ktéry
wykorzystuje potencjat”. Zadaniem lidera edukacyjnego jest przezywanie z zespo-
tem wszystkiego w prawdziwym glebokim kontakcie osobowym. Z drugiej strony
przywodztwo edukacyjne jest odpowiedzig na zapotrzebowanie konkretnego oto-
czenia, odnosi sie do kontekstu, w jakim funkcjonuje szkota. W zwigzku z powyz-
szym przywoédztwa edukacyjnego nie stanowi jednostka, ale grupa nauczycieli,
ktéra prowadzi odpowiednio diagnozujacy sytuacje lider. W grupie trudniej jest
popeinic¢ btad, a przywédztwo edukacyjne stawia sobie za cel przygotowywanie lu-
dzi do zycia w realnym $wiecie. Liczy sie mozliwo$¢ odpowiedzi szkoty na potrzeby
$Srodowiska. Wymaga to wielokrotnie okreslania celéw, modyfikacji dziatan, statego
monitorowania sytuacji w Srodowisku szkoty (Lezucha, 2019: 87).

0 ile w zarzadzaniu szkotg jako instytucja odpowiada menedzerski aspekt roli
dyrektora, o tyle, méwigc o szkole jako o spotecznosci, wskazuje sie na dyrekto-
ra jako na jej przywodce, lidera. Mozna w tej perspektywie uznac, ze lider to oso-
ba, ktéora w praktyce urzeczywistnia przywodztwo edukacyjne (Mazurkiewicz,
2015:31-32).

Przywodztwo edukacyjne dyrektora szkoty wymaga doskonalenia kompetencji
niezbednych w danej sytuacji, cho¢ trudno wygenerowac jakas stata i uniwersalna
ich liste. Przede wszystkim konieczne sg kompetencje w zakresie kierowania wta-
snym rozwojem, ale tez wszystkie te, ktére umozliwiaja wprowadzanie w zycie po-
wyzszych zasad (Ygczace sie z organizacjg procesu uczenia sie, rozwoju dorostych,
rozumienia otaczajgcej nas rzeczywistosci i reagowania na nia).

Zasady dotyczace dziatania zgodnie z zatozeniami przywddztwa edukacyjnego
przedstawia rycina 1.
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Odwotywanie si¢ do
kompetencji

Wrazliwos$¢ na kontekst

Partycypacja, dialog, (adekwatnoc)

wspolpraca (kultura)

Roznorodnosé
(autonomia)

Stuzebnos¢, refleksyjnos¢,
skupianie si¢ na warto$ciach

Przywédztwo
(zasady)

Uczenie si¢ i rozwoj

(profesjonalizm)

Ryc 1. Zasady stuzgce rozwojowi przywoédztwa edukacyjnego

Zrédto: G. Mazurkiewicz (2015). Przywédztwo edukacyjne zaproszenie do dialogu. Krakéw: Wyd. Uniwersytetu
Jagiellonskiego, 31.

Peter M. Senge ukazuje réznice miedzy tradycyjnym i nowym pojmowaniem
roli lidera szkoty. Tradycyjnie ujmuje te role jako ustalanie kierunku dziatania,
podejmowanie kluczowych decyzji, i aktywizowanie do dziatan, lider opiera sie
z indywidualnym pojmowaniu §wiata. W kulturze zachodu tak charakteryzowany
przywodca jest bohaterem, ktory staje na czele szkoty w momentach kryzysowych.
Jest to wyobrazenie gteboko zakorzenione w spoteczenstwie, a opiera sie na zatoze-
niach ludzkiej bezsilno$ci, braku osobistej wizji i barierach przed zmianami (Senge,
2006:379).

Wedtug R. Dorczaka (2013) wspoétczesne koncepcje przywodztwa eduka-
cyjnego tacza dwie perspektywy - z jednej strony traktuja dyrektora szkoty jako
sprawnego menedzera, a z drugiej za$ jako lidera reprezentujacego kompetencje
i zdolnos$ci zwigzane z wywieraniem wptywu na cztonkéw . Tak ujete przywodztwo
postrzegane jest wowczas przez pryzmat kompetencji:

- technicznych (organizacyjnych),

- interpersonalnych (relacje miedzyludzkie);

- kulturowych (jej kluczowymi wartos$ciami);

- intrapersonalnych (samorozwoj dyrektora-lidera);

- edukacyjnych (traktowanych jako kompetencje ,centralne” i majacych wptyw
na wymienione wczeéniej kompetencje) (Dorczak, 2013:75).
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Nowy poglad na role przywodztwa szkole jako organizacji uczacej sie jest skon-
centrowany na wazniejszych zadaniach. W organizacjach uczacych sie przywdédcy
s3 jej projektantami, organizatorami i nauczycielami, ktérzy odpowiadaja za bu-
dowanie organizacji, w ktorej nauczyciele ciggle poszerzajg rozumienie ztozonosci
i kompleksowosci szkoty, okreslajg jej wizje, sg odpowiedzialni za uczenie sie orga-
nizacyjne (Kwiatkowski, 2010:13-23).

Nowe spojrzenie na role przywodcy edukacyjnego w szkole jako organizacji
uczacej sie, skoncentrowane jest na nastepujacych zadaniach lidera o$wiatowego
(s3 to cechy nowoczesnego przywddcy): przywodca - projektant, przywddca - or-
ganizator/gospodarz, przywddca - nauczyciel, przywddca - innowator (Nowosad,
2019).

Przywédca - projektant. Istota projektowania jest dostrzezenie, jak elementy
systemu wspotpracuja w dziataniu jako cato$¢. Projektowanie jest wiedza integra-
cyjna, poniewaz zmierza do zbudowania czegos, co bedzie skutecznie dziatato. Aby
tego dokona¢, lider musi mie¢ wizje i wiedze, jak te wizje zrealizowa¢ w praktyce.
Zadaniem lidera jest projektowanie proceséw uczenia sie, dzieki ktérym pracow-
nicy beda efektywnie radzi¢ sobie z zaistniatymi problemami i nabywajg biegtosci
w dyscyplinie uczenia sie. Waznym elementem projektowania jest wprowadzenie
myslenia systemowego, oznaczajacego podejscie do organizacji rozumianej jako
zbiér elementéw dziatajacych tacznie dla powodzenia catosci. Szczegdlnie istotne
z punktu widzenia tego atrybutu jest odejscie od skupiania sie na wyjasnianiu przy-
czyn pojedynczej niskiej skuteczno$ci w wasko okreslonych dziataniach. Zmiana
catego systemu powinna polega¢ na identyfikowaniu konkretnych, kréotkookreso-
wych zatozen i odkrywaniu dynamicznych sit organizacyjnych (Mikuta, Ziebicki,
2004:55). Jest to zdecydowanie nowos¢ dla lideréw, gdyz wczeéniej zdobywali swo-
je pozycje dzieki umiejetnosci podejmowania decyzji i rozwigzywania problemoéw,
a aktualnie pozycje swoja zawdzieczaja umiejetno$ciom mentorskim, trenerskim
oraz dzieki pomaganiu innym w uczeniu sie.

Przywoédca - organizator/gospodarz. Nowoczesne przywodztwo edukacyjne
oparte jest na indywidualnym, osobistym a takze uniwersalnym motywie dziata-
nia. Ow motyw pobudza wysitki i daje pewna pokore, ktéra zapobiega traktowaniu
sukceséw i porazek jako osobistych. Nadaje to niezwykla gtebie ich wizji, w kto-
rej osobiste marzenia i cele lidera stanowig jedynie przerywnik na dtuzszej dro-
dze. Nadrzedny cel, ktory nimi kieruje, stanowi o ich zdolnosci przewodzenia. Takie
spojrzenie powoduje, zZe cel szkoty i powody jej funkcjonowania sg rozpatrywane
w szerszym zakresie, wykraczajacym poza szkote jako organizacje, zbiorowos¢ lu-
dzi. W takim konteks$cie szkota ujmowana jest jako narzedzie przynoszace spote-
czenstwu mozliwo$¢ uczenia sie i zmian. Z tego nadrzednego celu lider - przywédca
wywodzi swoj stosunek do wizji, ktérych jest opiekunem, gospodarzem (Senge,
2006:385-387). Umiejetnos$¢ wskazywania nadrzednej motywacji jest jedng z tra-
dycyjnych domen przywoédztwa. Nalezy pokaza¢, wskazac potrzeby, ktére nie s3
jeszcze zaspokojone, a ktére moga by¢. Przywédca ma okreslong wizje w stosun-
ku do rozwoju szkoty. Ten rozwdj determinujg pracownicy, nauczyciele, uczniowie.
Przywdédca, wskazujac droge do rozwoju poprzez uczenie sie nauczycieli, rozwija
szkote jako zbiorowo$¢ wszystkich pracownikow.
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Przywédca - nauczyciel. Lider oswiatowy nie uczy ludzi, jak realizowac ich wi-
zje, marzenia. On ma rozwija¢ proces uczenia sie wszystkich w szkole i rozwing¢
mys$lenie systemowe.

Przywédca - innowator. Dyrektor jest fundamentem wspierajagcym innowacje
w szkole, zwtaszcza pedagogiczne. Inspiruje nauczycieli do wdrazania tych innowa-
cji w rzeczywisto$¢ szkolng. Innowacje skuteczniej rozprzestrzeniaja sie w szkolnej
codziennosci tylko wéwczas, gdy staja sie warto$cig utozsamiang z przywoédztwem
edukacyjnym. Lider, ktdry rozumie konieczno$¢ rozprzestrzeniania sie innowacji,
staje sie szansa dla rozwoju szkoty (Nowosad, 2019).

Jak wynika z powyzszego dyrektor, aby spetni¢ oczekiwania sSrodowiska spo-
tecznego, musi zmienic¢ swoja dotychczasowa role i styl z dyrektora-zarzadcy na dy-
rektora-lidera, ktéry potrafi budowa¢ wartosci szkoty/placéwki w oparciu o dialog,
porozumienie i partycypacje spoteczna z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym.
Wymagac to bedzie zar6wno uswiadomienia sobie istnienia réznych grup spotecz-
nych w otoczeniu szkoty, jak rowniez kompetencji nawigzywania i dbatosci o rela-
cje oraz dlugofalowego myslenia o przysztej wspotpracy, rdwniez tej wykraczajacej
poza ramy zwyczajowo pojmowanej edukacji i wychowania (Dorczak, 2013).

Dyrektor szkoty jako menedzer

W wyniku reformy systemu oswiaty rola dyrektora szkoty ulegta duzej zmianie, od
dziatalnosSci odtwdrczej, pozorowanej az po samodzielne i twércze podejmowanie
decyzji. Dyrektor otrzymat szeroki zakres uprawnien, kompetencji i jednocze$nie
tez znacznie poszerzyl sie zakres jego odpowiedzialnosci, nie tylko przed wtadza-
mi o$wiatowymi, ale przede wszystkim wobec lokalnego Srodowiska, rodzicow
iuczniow. Z wieloSci zadan, ktére dyrektor musi realizowac i ponosi¢ za nie osobista
odpowiedzialnos¢, wynikaja role, ktére czyniag z niego menedzera o$wiaty (Madalin-
ska-Michalak, 2015) :

- rola kierujacego szkotg, ktéra spetnia funkcje, dydaktyczne, wychowawcze
i opiekunicze - dyrektor zapewnia rozw6j uczniéw i wychowankéw, programuje
i realizuje rozwoj szkoty, zapewnia bezpieczenstwo uczniow;

- rola lidera i promotora zmian wymaganych przez reformy systemu edukacji
- dyrektor dokonuje zmian funkcjonalnych i infrastrukturalnych dopasowujacych
strukture szkoty do zatozen reformy;

- rola organu nadzoru pedagogicznego na poziomie szkoty - poprzez czynno-
$ci majace na celu mierzenie jakosci pracy szkoty oraz wynikajace z tego czynnosci
korygujace, dyrektor przyczynia sie do rozwoju uczniow i profesjonalnego rozwoju
nauczycieli; dzieki temu zapewnia wysoka jako$¢ ksztatcenia, wychowania i opieki;

- rola pracodawcy - dyrektor jest gwarantem przestrzeganie prawa pracy
i bezpieczenstwa, zapewnia higieniczne warunki pracy, zatrudnia i zwalnia zara-
zem celem pozyskania kadry najwyzszej jako$ci, motywuje awans zawodowy na-
uczycieli, kieruje na doskonalenie zawodowe, zacheca do podnoszenia kwalifikacji,
wlaczania sie w zycie szkoty oraz do wspotzarzadzania szkota;

- rola gospodarza - dyrektor zapewnia co najmniej przyzwoite warunki ma-
terialno-techniczne pracy nauczycieli, uruchamia $rodki budzetowe przyznane na
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dziatalnos¢ placowki, gromadzi $rodki specjalne na polepszenie warunkéw pracy
szkoty, dba o standard techniczny obiektéw szkoty i infrastrukture materialng, za-
pewnia sprawng administracje i obstuge szkoty;

- rola nauczyciela - dyrektor oprécz roli menedzera jest réwniez pedagogiem,
ktéry rzetelnie wykonuje swoje obowiazki nauczycielskie, w wymiarze okres§lonym
przepisami prawa;

- rola wizjonera - w tej roli, dyrektor tworzy wizje szkoty, plany strategiczne,
odpowiada za biezace funkcjonowanie placéwki. Tworzy w szkole klimat, w ktérym
kazdy nauczyciel moze i chce aktywnie uczestniczy¢ w procesie przemian. Dyrektor
ustala szkolny plan nauczania i dopuszcza do uzytku szkolny zestaw programoéow;

- rola stratega/planisty - dyrektor dopasowuje oferte edukacyjna do potrzeb
rynku pracy oraz czyni ja atrakcyjniejsza dla kandydatéw-potencjalnych uczniéw;

- rola motywatora - oprocz zatrudniania i zwalniania pracownikéw, dyrektor
stosuje system nagrdd i kar, przede wszystkim za$§ motywuje nauczycieli, dba o ich
rozwoj zawodowy.

Realizacja poszczegoélnych rél menadzera oswiaty zalezy od potencjatu dy-
rektora, a konkretnie - na co ktadzie nacisk J.D. Antoszkiewcz (2007:18-19) - od
wiedzy ogoélnej i szczegdtowej, erudycji, oczytania, szerokosci horyzontéow widzenia
probleméw, do$wiadczenia, umiejetnosci przektadania rozwigzan teoretycznych na
praktyczne, aktywnej postawy i szczescia.

Aby skutecznie wypetnia¢ role menedzera oswiaty, niezbedne jest nabycie
przez dyrektora podstawowych umiejetnosci:

- technicznych (technical skill) - aby sprosta¢ wspétczesnym wymaganiom,
do umiejetnosci typu technicznego dyrektoréw nalezy zaliczy¢: profesjonalne po-
stugiwanie sie parkiem informatycznym, organizowanie pracy szkoty, rady pe-
dagogicznej, profesjonalne postugiwanie sie prawem, zwlaszcza o$wiatowym,
administracyjnym i gospodarczym; dbato$¢ o finanse szkoty, promowanie zalet wta-
snej placowki i jej osiggnie¢ na forum pozaszkolnym, szczegdlnie przydatne w wa-
runkach zaistniatej konkurencyjnosci miedzy szkotami;

- spotecznych (human skill) - nawigzywanie kontaktéw interpersonalnych,
upraszczanie komunikacji i zwiekszanie jej efektywnosci, rozwigzywanie konflik-
tow, motywowanie, sprawiedliwe ocenianie pracownikéw, wspotpracy z pracowni-
kami szkoty, rodzicami, przedstawicielami lokalnego sSrodowiska, a takze uczniami.
W zwigzku z tym dyrektor powinien miedzy innymi, umie¢: kierowac zespotem
pracownikéw, traktowac¢ indywidualnie poszczegdlnych pracownikow, ksztattowaé
atmosfere stymulujaca innowacyjne postawy nauczycieli, wspétdziata¢ z rodzicami,
z wladzami o$wiatowymi i samorzadowymi, nawigzywa¢ kontakty i wspotprace
z lokalnym $rodowiskiem;

- koncepcyjnych (konceptual skill) - dyrektor posiada zdolno$¢ abstrakcyjnego
mys$lenia, rozpoznawania ztozonosci sytuacji szkolnej i rozumienia zachodzacych
relacji miedzy jej elementami. Umiejetnos$¢ strategicznego myslenia i dziatania, ho-
ryzontalnego patrzenia na cele organizacji jest cecha dyrektora - menedzera (Katz,
1974:90-102);

- diagnostycznych i analitycznych (design skill) - dyrektor posiada umiejet-
nos¢ analizowania i diagnozowania probleméw w szkole, badania ich symptomoéw
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i opracowania racjonalnych rozwiazan, a wiec zaprojektowania wtasciwej reakcji
w okreslonej sytuacji i podjecia rozsadnej decyzji (Griffin, 2013). Celem dziatan dy-
rektora jest zatem wdrozenie metod, ktére wtasciwie stosowane zapewniajg przej-
rzystos$¢ dziatania i pozwalajg na: wykrycie i eliminacje wystepujacych w organizacji
nieprawidtowosci, identyfikacje stabych i mocnych stron, usprawnienie procesow.
Zadaniem menedzera o$wiaty jest zwiekszenie efektywnosci funkcjonowania szko-
ty i przygotowanie jej na przyjecie nieprzewidywalnych czynnikéw zewnetrznych
i wewnetrznych (Staniec, 2011:184-195).

Z zaprezentowanych rozwazan wytania sie model dyrektora-menedzera
wspotczesnej szkoty, ktory jest przywddca z jasno naznaczong wizjg i misja swej
organizacji. To lider o$wiaty tworzacy strategie, w ktorej istotne miejsce zajmuja
nie tylko wskaZniki (choc¢ te sg podstawa oceny jego dziatania jako zarzadzajacego
placéwka), ale rowniez warto$ci i normy spoteczne. Wazni sg dla niego pracowni-
cy jako najwazniejszy kapital szkoty oraz praca zespotowa, na ktdérg ktadzie zde-
cydowany nacisk. W tej retoryce pozostaje réwniez G. Mazurkiewicz, ktéry réwnie
stanowczo podkresla wage dziatan dyrektora-menedzera w tworzeniu przestrzeni,
gdzie edukacja i wychowanie nie sg dziatalno$cig indywidualna, ale przedsiewzie-
ciem zbiorowym [Mazurkiewicz, 2012: 8].

Zakonczenie

Przedstawione rozwazania wskazuja, ze szkoty, ktdre daza do osiaggniecia i utrzy-
mania przewagi konkurencyjnej na rynku ustug edukacyjnych, moga osiggnac te
cele w duzej mierze dzieki dyrektorowi - menedzerowi oswiaty. On dzieki budowa-
niu wizji szkoty, inspirowaniu innych, wzmacnianiu ich motywacji, bedzie rozwijat
wtasciwe zachowania i postawy nauczycieli przez stwarzanie odpowiednich warun-
kéw wewnatrzorganizacyjnych, uwzgledniajac przy tym uwarunkowania otoczenia.
0d menedzer6éw o$wiatowych oczekuje sie, Ze dzieki odpowiednim dziataniom
przyczyniaja sie do rozwoju i ksztaltowania wartos$ci rynkowej szkoty, sg odpo-
wiedzialni za jej rozwdj i funkcjonowanie srodowisku lokalnym. Jest to stuszne po-
strzeganie, poniewaz od dyrektora placéwki zalezy, czy potrafi inspirowac¢ swoich
nauczycieli i prowadzi¢ ich do sukceséw. Jego zadaniem jest holistyczne spojrzenie
na kazdy obszar funkcjonowania szkoty, tak aby je do siebie zbliza¢. Wymaga to od
dyrektorow wytrwatosci i uporu oraz wysokich kompetencji organizacyjnych i pe-
dagogicznych. Efektem takich dziatan jest budowanie potencjatu szkoty na rzecz jej
transformowania, antycypacji wprowadzania zmian, co moze objawia¢ sie w odpo-
wiedzialnym uczestnictwie i wspotdziataniu wszystkich podmiotéw zycia szkolne-
go w zmieniajacej sie szkole (Madalinska-Michalak 2010, 2018:16-41).
Reasumujac, skuteczne zarzadzanie szkota to optymalnego kierowanie i prze-
wodzenie, kreowanie zmian, tworzenie strategii wdrazania tych zmian, czyli wpro-
wadzania koncepcji pedagogiczno-dydaktycznych i modeli do praktyki edukacyjnej.
Oprocz tego aranzowanie i dbanie o relacje miedzyludzkie, organizacje pracy ze-
spotowej, motywowanie pracownikéw do udzialu w procesie generowania i im-
plementowania zmian w szkole (Kwiatkowski, 2006). Dyrektor-menedzer tworzy
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wizje kierowanej przez siebie placéwki oraz skutecznie przekonuje do niej innych,
co odzwierciedla sie w efektywnoSci szkoty i jej doskonaleniu (Baran, 2015).

Aby pretendowa¢ do miana menedzera o$wiaty, dyrektorzy zobligowani sa
posiada¢ wiedze w zakresie stylow zarzadzania, powierzania odpowiedzialnosci,
rozwoju pracownikéw, budowania zespotu, komunikacji, negocjacji i zarzadzania
placowka. Oprécz posiadania wiedzy, dyrektor musi umiec ja wdrazac do rzeczywi-
stosci szkolnej, ciagle doskonali¢ swoj warsztat pracy i dostosowywac oferte eduka-
cyjna szkoty do wymagan rynku pracy oraz wspoétdziata¢ z samorzadem lokalnym.
Zadaniem dyrektora jako menedzera o$wiaty sg rowniez takie dziatania, ktére beda
decydowaty o atrakcyjnosci danej szkoty dla potencjalnych kandydatéw w obliczu
duzej konkurencji, jaka obecnie mozna zaobserwowac na rynku ustug edukacyjnych.

W zwiazku z coraz silniejsza presja wywierana na szkoty, aby przeksztatcity sie
w instytucje dziatajace w sposéb wydajny i efektywny, zgodnie z regutami panuja-
cymi w biznesie, warto rozwazy¢, przyktadem innych krajéw, mozliwo$¢ powoty-
wania na stanowiska dyrektoréw os6b spoza sfery o$wiaty i edukacji - na przyktad
z biznesu. Ale to pozostawiam juz do namystu czytelnikowi. Czy efektywniejszy jest
dyrektor ze sSrodowiska edukacji, czy biznesu?
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The principal as an education manager

Abstract

The study focuses on the role of the principal as an education manager, important and
desirable for the functioning and effectiveness of the school’s impact. The starting point
for consideration is an approximation of the roles of the headteacher today, the managerial
functions and tasks he fulfills: planning, organizing, motivating and controlling. The concept
of educational leadership, the role and desirable skills of education manager are presented.
Currently, the director consolidates many functions and roles, he is not only a teacher,
manager, supervisor, leader but also a visionary who is able to convince others, not only
employees, but also cooperating entities to his ideas and visions. Takes care of the school’s
development, builds its potential and adjusts the offer to market conditions and prevailing
competition.

Keywords: headmaster(principal); leader; manager; educational leader; management
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