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PRAKTYCZNY PODRĘCZNIK ZARZĄDZANIA 

DLA DYREKTORÓW SZKÓŁ, PRZEDSZKOLI 
I INNYCH PLACÓWEK OŚWIATOWYCH.

Książka wydana pod patronatem 
Ogólnopolskiego Stowarzyszenia Kadry Kierowniczej Oświaty

Beata i Bolesław Kotlińscy



Martusiu, tak, jak ci obiecaliśmy, 

DZIĘKUJEMY!

Danielowi, Beniaminowi, Szymonowi i Mikiemu.

Rodzice

PODZIĘKOWANIA DLA OSKKO.

Dziękujemy Ogólnopolskiemu Stowarzyszeniu Kadry Kierowniczej Oświaty 

za dotychczasową współpracę, a przede wszystkim za objęcie patronatem 

naszej książki. 

Szczególne podziękowania kierujemy do Pana Marka Pleśniara, Dyrektora 

Biura OSKKO, za okazane zaufanie, życzliwość i słowa wsparcia. 

Dziękujemy również Pani Alicji Kapci, która z ramienia OSKKO brała udział  

i merytorycznie wspierała nas w warsztatach: „Dyrektor – były kolega, aktualny 

szef” oraz „Dyrektor, liderzy, zespół – jak unikać pułapek pracy zespołowej.” 

Dziękujemy osobom, które odpowiadają bezpośrednio za organizację 

kongresów i konferencji. Zawsze doceniamy i jesteśmy pod wrażeniem 

Państwa sprawności organizacyjnej. Dziękujemy za dotychczasową 

współpracę wszystkim osobom z OSKKO, z którymi spotykamy się podczas 

kongresów i zjazdów.

Jesteśmy bardzo wdzięczni za zaszczyt uzyskania patronatu ze strony 

Państwa Stowarzyszenia, które w naszej opinii odgrywa ogromną rolę w 

integracji osób zarządzających oświatą. Z jednej strony czujemy się docenieni 

przez środowisko, z którym współpracujemy na co dzień, a z drugiej, 

mamy nadzieję, że dzięki temu dotrzemy do dyrektorów, którzy oczekują 

praktycznych rozwiązań spraw, z którymi muszą radzić sobie na co dzień.

Autorzy

Opalenica 10 września 2015 r.
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WSTĘP
„Jak przekonać nauczycieli, żeby nauczyli się słuchać uczniów?”

„Jak mówić do nauczycieli, żeby ich przekonać do naszej propozycji?”

„Organ prowadzący nakazuje, a dyrektor się nie zgadza – co wtedy?”

„Jak budować przywództwo, a nie być tylko administratorem?”

„Egzekwowanie wykonania zadania przez nauczyciela (wg wytycznych)?”

„Jak dać współpracownikom poczucie jasnych zasad i kryteriów oceny codziennej 

pracy?”

„Budowanie relacji ja-nauczyciel (kolega, koleżanka)?”

„Jak zachować dystans do tego, jak zarządzam?”

„Jak zmobilizować zespół nauczycieli do większej świadomości i odpowiedzialności  

za swoje miejsce pracy?”

„Jak postępować z nauczycielem, który jest dobrym metodykiem, ma świetne pomysły, 

ale dzieci go nie lubią i uważają, że jest nieżyczliwy?”

„Jak poradzić sobie z sytuacją, gdy mamy dobrego nauczyciela, niestety bardzo 

słabo komunikuje się z rodzicami i nauczycielami, nie angażuje się w pracę szkoły 

 i bywa niekulturalny w stosunku do współpracowników?”

„Jak motywować nauczycieli? Jak budować zaangażowanie”

„W jaki sposób reagować na narzekania nauczyciela, który twierdzi, że zbyt wiele od 

niego wymagam?”

„Jak znaleźć balans między poczuciem komfortu pracy pracowników, a jednocześnie 

wprowadzać zmiany (czyli mobilizować ich do wyjścia poza strefę komfortu)?”

„Co zrobić z osobą, która pracuje od 10 lat w szkole – nie jest bardzo złym pracownikiem, 

ale też niewiele wnosi (w naszej szkole tylko uzupełnia etat)?”

„Ocena pracownika – co zrobić, aby negatywna ocena pracownika nie była działaniem 

demotywującym?”

Czy któreś z powyższych pytań przypomina twoją rzeczywistość szefowską?  

Ta książka jest próbą znalezienia odpowiedzi na nie. Zaczęło się od szkoleń  

dla dyrektorów „Strefa Szefa”, podczas których pracujemy z uczestnikami na praw-

dziwych – takich jak wypisane powyżej – sytuacjach i potrzebach. Jeśli w tych 

pytaniach wybrzmiewa echo twoich dyrektorskich wątpliwości, rozterek i trosk, to 

ta książka jest dla ciebie. Nie mamy ambicji odpowiedzenia na wszystkie pytania 

i nie jest naszym celem pokazanie dyrektorom, że się mylą czy popełniają błędy.  

Tylko ci, co nic nie robią, nie popełniają błędów. Dyrektorzy, tak jak szefowie na 

całym świecie, uczą się i zbierają doświadczenia. 

Naszej książce przyświeca myśl, że nie ma urodzonych szefów i że szefowania można 

się nauczyć. Nie dotyczy to Napoleona, Aleksandra Wielkiego czy Juliusza Cezara –  

ta książka nie jest dla nich. Cała reszta, włączając w to nas samych, uczy się szefo-

wania przez całe zawodowe życie. 

Drugim powodem dla napisania tej książki była świadomość niewystarczającego 

wsparcia, jakie otrzymują dyrektorzy w obszarze zarządzania zespołem nauczycielskim. 

Uderzyło nas, że w tym sensie dyrektor, w dużej mierze, jest pozostawiony sam sobie. 

Ta książka jest próbą zebrania w jednym miejscu najczęściej spotykanych kwestii,  

z jakimi mierzą się na co dzień dyrektorzy polskich szkół.

W swoich szkoleniach dla dyrektorów (Strefa Szefa) pracujemy na rzeczywistych 

sytuacjach. Zależy nam na wypracowaniu z dyrektorami praktycznych rozwiązań, 

z których mogą skorzystać tu i teraz, dlatego sytuacje, emocje i pytania muszą być 

„z życia wzięte”. Z drugiej strony, uogólniamy te przykłady i skupiamy się na sednie 

sprawy, tak, aby wypracowane rozwiązania były uniwersalne i możliwe do wyko-

rzystania przez różnych dyrektorów zarządzających różnymi placówkami. Podobny 

mechanizm zastosowaliśmy w tej książce. Opisywane przez nas kwestie są często 

ilustrowane przykładami wziętymi z „życia”. Z szacunku do wszystkich dyrekto-

rów, z którymi się spotykamy, zadbaliśmy o to, by je zmienić tak, aby nie można 

było rozpoznać konkretnych osób ani szkół. I mamy nadzieję, że nam się to udało. 

Charakter książki polega na tym, że najczęściej omawiamy trudne sytuacje, aby móc 

znaleźć jak najwięcej efektywnych rozwiązań. Oczywiście, nie znaczy to, że polskim 

dyrektorom placówek brakuje sukcesów w zarządzaniu. 
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Uważamy, że dyrektorzy obarczeni są ogromną ilością zróżnicowanych obowiązków. 

Taka kompleksowość zadań i odpowiedzialności jest niespotykana w organizacjach 

biznesowych. I dyrektorzy radzą sobie z tym świetnie. O czym świadczą chociażby 

wyniki badań OECD z 2015 r., gdzie polska edukacja zajęła piąte miejsce w Europie  

i jedenaste na świecie. Dostrzegając niekwestionowaną zasługę nauczycieli chcemy 

podkreślić, że bez sprawnych dyrektorów, to by się nie udało.

Wiele nauczyliśmy się od dyrektorów. Inspirują nas szefowie, którzy zarządzają 

na styku środowisk lokalnych, zespołów nauczycielskich, rodziców i uczniów oraz 

organów prowadzących i świetnie sprawdzają się w różnych rolach wychodząc 

naprzeciw zróżnicowanym interesom i oczekiwaniom. Spotykamy szefów z różny-

mi talentami. Poznaliśmy takich, których placówki może nie zajmują pierwszych 

miejsc w rankingach szkół o najlepszych wynikach egzaminów, ale którzy w swoich 

szkołach fantastycznie radzą sobie z zarządzaniem zespołami, wzbudzają zaufanie 

rodziców i tworzą atmosferę przyjazną dla uczniów. Spotykamy również dyrektorów 

z krytycznym dystansem do samych siebie, a jednocześnie potrafiących zdecydo-

wanie zarządzać zespołem i nie bojących się podejmowania odważnych decyzji. 

Współpracujemy także z dyrektorami, których innowacyjne działania wynoszą za-

rządzane przez nich placówki na ponadstandardowy poziom. Podziwiamy ich za 

szefowską autorefleksję, odwagę stawiania sobie trudnych pytań i konsekwentne 

wprowadzanie zmian w swoich szkołach. Czujemy się wyróżnieni, bo do wielu szkół 

zostaliśmy zaproszeni, aby uczestniczyć w tych zmianach.

Dziękujemy Państwu, bo bez Was ta książka by nie powstała. Dziękujemy za Wasze 

krytyczne wsparcie i życzliwą pomoc. Dziękujemy za spotkania, maile, telefony  

i (czasem niełatwe) rozmowy.

Zapraszamy do lektury!

Beata i Bolesław Kotlińscy

CZĘŚĆ I
ROZDZIAŁ I

SZEF I JEGO ZESPÓŁ
Motto: W teorii nie ma różnicy pomiędzy teorią i praktyką. W praktyce jest.

(Lawrence Peter Berra, zawodnik New York Yankees)
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