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STREFA SZEFA

PRAKTYCZNY PODRECZNIK ZARZADZANIA
DLA DYREKTOROW SZKOL, PRZEDSZKOLI
I INNYCH PLACOWEK OSWIATOWYCH.

KSIAZKA WYDANA POD PATRONATEM
OGOLNOPOLSKIEGO STOWARZYSZENIA KADRY KIEROWNICZEJ OSWIATY



Martusiu, tak, jak ci obiecalismy,
DZIEKUJEMY!

Danielowi, Beniaminowi, Szymonowi i Mikiemu.

Rodzice

PODZIEKOWANIA DLA OSKKO.

Dziekujemy Ogélnopolskiemu Stowarzyszeniu Kadry Kierowniczej Oswiaty
za dotychczasowa wspétprace, a przede wszystkim za objecie patronatem

naszej ksigzki.

Szczegdblne podziekowania kierujemy do Pana Marka Plesniara, Dyrektora
Biura OSKKO, za okazane zaufanie, zyczliwos¢ i stowa wsparcia.

Dziekujemy réwniez Pani Alicji Kapci, ktéra z ramienia OSKKO brata udziat
i merytorycznie wspierata nas w warsztatach: ,Dyrektor — byty kolega, aktualny

szef” oraz ,Dyrektor, liderzy, zespdt — jak unikac putapek pracy zespotowej.”

Dziekujemy osobom, ktére odpowiadajg bezposrednio za organizacje
kongreséw i konferencji. Zawsze doceniamy i jestesmy pod wrazeniem
Panstwa sprawnosci organizacyjnej. Dziekujemy za dotychczasowa
wspétprace wszystkim osobom z OSKKO, z ktérymi spotykamy sie podczas

kongreséw i zjazdow.

Jeste$my bardzo wdzieczni za zaszczyt uzyskania patronatu ze strony
Panstwa Stowarzyszenia, ktére w naszej opinii odgrywa ogromna role w
integracji oséb zarzadzajacych oswiata. Z jednej strony czujemy sie docenieni
przez $Srodowisko, z ktérym wspétpracujemy na co dzien, a z drugiej,
mamy nadzieje, ze dzieki temu dotrzemy do dyrektordéw, ktérzy oczekuja
praktycznych rozwigzan spraw, z ktérymi muszg radzic¢ sobie na co dzien.

Autorzy

Opalenica 10 wrzesnia 2015 .



SPIS TRESCI

WSTEP
CZESC |
ROZDZIAL |

SZEF | JEGO ZESPOL

1. PO CO SZEFOWI KOMPETENCJE MIEKKIE
2. WIEDZA, KTORA SIE OPLACA

ROZDZIAL1I
DIALOG SZEFA Z ZESPOLEM

1. DIALOG SZEFA Z ZESPOLEM - PROBA DEFINICJI
2. SZEF - ZESPOL - DIALOG

ROZDZIAL1II
SPOJNY | PRZEWIDYWALNY SZEF

1. ZARZADZANIE OPARTE NA WYOBRAZENIACH SZEFA

2. ZARZADZANIE - JAK ZJESC TE ZABE

3. ANALIZA TRANSAKCYJNA, CZYLI,,RODZIC,
,DZIECKO"1,DOROSLY”W SZKOLE

4. UJAWNIANIE INTENCJI
- PRZEWIDYWALNY SZEF — PRZEWIDYWALNY ZESPOL

5. LISTA PRIORYTETOWYCH ZACHOWAN SZEFA
- KARTA PRACY NR 2

6. PARADOKS SPOJNOSCI

13-36

14
22

37-50

38
43

51-111

52

57

64

69

74
97

7

8

. EXPOSE SZEFA,
CZYLI SLOW KILKA NA (NOWY) POCZATEK
. MOJE EXPOSE - KARTA PRACY NR 3

ROZDZIAL IV

TEMAT GRUPOWEGO MYSLENIA,

CZYLI KILKA DEFINICJI, KTORE ODPOWIEDZA
NA PYTANIE,, PO CO NAM ZESPOLOWOSC?”

1
2

. MYSLENIE GRUPOWE
. LENISTWO SPOLECZNE

ROZDZIAL V

PO

BOZNE ZYCZENIA

ALBO KONTRAKT SZEFA Z ZESPOLEM

1.

3.
4.

WARTOSCI TO ZA MALO,
CZYLI KONTRAKT NA ZACHOWANIA W ZESPOLE

. PIEC DYSFUNKCJI ZESPOLU wg. Patricka Lencioniego
POJAWIAJACYCH SIE W SYTUACJI GRUPOWEGO MYSLENIA

KONTRAKT NA ZACHOWANIA W ZESPOLE - KARTA PRACY
KONTRAKT TECHNICZNY

ROZDZIAL VI
LIDER W SZKOLE

1

2
3
4.
5

. LIDERW SZKOLE - PRZODOWNIK CZY ... LIDER?
. PO CO NAM LIDER?
. NAMASZCZENIE LIDERA
ROLE | CELE LIDERA
. ,NAMASZCZENIE"
- PRZYGOTOWANIE, PRZEBIEG, ZAKONCZENIE
. NAMASZCZENIE LIDERA
— ALGORYTM - KARTA PRACY NR 5

100
108

112-118

113
117

119-143

120

130
134
136

144 - 159

145
146
148
150

157

159



ROZDZIAL VII
EKONOMIA ZESPOLOWOSCI

1.
2.

ZESPOL JAKO ZASOB

CZAS, ENERGIA, TALENTY
- KOSZTY | ZYSKI ZESPOLOWOSCI

. CZYJ ZESPOL?

CZESCII
PRAKTYCZNE NARZEDZIA SZEFOWSKIE

ROZDZIAL |
ZARZADZANIE MOTYWACJA | KOMPETENCJAMI

1.
2.

KILKA SEOW WSTEPU

TRUDNE SYTUACJE ZARZADCZE
- JAK MOTYWOWAC NAUCZYCIELI

. ZARZADZANIE SYTUACYJNE W PRAKTYCE SZKOLNEJ
. CHARAKTERYSTYKI PRACOWNIKOW

NA POSZCZEGOLNYCH POZIOMACH

. SZEFIE DOSTOSUJ SIE DO SYTUACJI PRACOWNIKA,

CZYLI JAK ZARZADZAC PRACOWNIKAMI
NA POSZCZEGOLNYCH POZIOMACH

. CHARAKTERYSTYKI ZACHOWAN SZEFOWSKICH

NA POSZCZEGOLNYCH POZIOMACH

. ARKUSZ DIAGNOZY ZESPOtU WG BLANCHARDA

— ARKUSZ DLA SZEFA - KARTA PRACY

ROZDZIAL I
NFORMACJA ZWROTNA, JAKIEJ NIE ZNACIE

1.
2.

WYSWIECHTANY TEMAT
SZEFOWSKA INFORMACJA ZWROTNA

160-176
161

164
170

177 - 202

178

179
186

189

194

196

201

203-218

204
206

3. CWICZENIE - INFORMACJA ZWROTNA
— KARTA PRACY - MODEL INFORMACJI ZWROTNEJ

4. MODEL UDZIELANIA INFORMACJI ZWROTNEJ UFO (LUB FUO)
- KARTA PRACY

5. INFORMACJA ZWROTNA ZMIENIA SPOSOB KOMUNIKACJI
6. STOSOWANIE KOMUNIKATU JA

ROZDZIAL 11
SKUTECZNA | NIESKUTECZNA POCHWALA

ROZDZIAL IV
ROZMOWY KORYGUJACE

1. ROZMOWA DYSCYPLINUJACA
2. ROZMOWA OSTRZEGAWCZA

3. ROZMOWA INFORMUJACA
O PODJECIU DECYZJI (SANKCJI) - STRUKTURA | PRZYKLADY

REFLEKSJA NA ZAKONCZENIE
NASZE SZKOLENIA!

LISTA REFERENCYJNA
BIBLIOGRAFIA

208

212
210
217

219-221

222 -227

223
225

227

228

231

242

244



10

WSTEP

,Jak przekona¢ nauczycieli, Zeby nauczyli sie stuchac uczniéw?”

+Jak méwic do nauczycieli, zeby ich przekonac do naszej propozycji?”

,Organ prowadzqcy nakazuje, a dyrektor sie nie zgadza — co wtedy?”

Jak budowac przywddztwo, a nie byc tylko administratorem?”

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

,Jak dac wspétpracownikom poczucie jasnych zasad i kryteridw oceny codziennej
pracy?”

,Budowanie relacji ja-nauczyciel (kolega, kolezanka)?”

Jak zachowac dystans do tego, jak zarzqdzam?”

,Jak zmobilizowac zespdt nauczycieli do wiekszej Swiadomosci i odpowiedzialnosci
za swoje miejsce pracy?”

»Jak postepowac z nauczycielem, ktéry jest dobrym metodykiem, ma Swietne pomysty,
ale dzieci go nie lubiq i uwazajq, ze jest niezyczliwy?”

,Jak poradzi¢ sobie z sytuacjq, gdy mamy dobrego nauczyciela, niestety bardzo

stabo komunikuje sie z rodzicami i nauczycielami, nie angazuje sie w prace szkoty
i bywa niekulturalny w stosunku do wspdtpracownikéw?”

+Jak motywowac nauczycieli? Jak budowac zaangazowanie”

W jaki sposéb reagowac na narzekania nauczyciela, ktéry twierdzi, ze zbyt wiele od
niego wymagam?”

JJak znaleZ¢ balans miedzy poczuciem komfortu pracy pracownikdéw, a jednoczesnie
wprowadzac zmiany (czyli mobilizowac ich do wyjscia poza strefe komfortu)?”

,Co zrobic¢ zosobg, ktéra pracuje od 10 lat w szkole - nie jest bardzo ztym pracownikiem,
ale tez niewiele wnosi (w naszej szkole tylko uzupetnia etat)?”

,Ocena pracownika — co zrobi¢, aby negatywna ocena pracownika nie byta dziataniem
demotywujgcym?”

Czy ktoéres z powyzszych pytan przypomina twojg rzeczywistos¢ szefowska?

Ta ksigzka jest proba znalezienia odpowiedzi na nie. Zaczeto sie od szkolen
dla dyrektoréw ,Strefa Szefa”, podczas ktérych pracujemy z uczestnikami na praw-
dziwych - takich jak wypisane powyzej — sytuacjach i potrzebach. Jesli w tych
pytaniach wybrzmiewa echo twoich dyrektorskich watpliwosci, rozterek i trosk, to
ta ksigzka jest dla ciebie. Nie mamy ambicji odpowiedzenia na wszystkie pytania
i nie jest naszym celem pokazanie dyrektorom, ze sie myla czy popetniaja btedy.
Tylko ci, co nic nie robia, nie popetniajg btedéw. Dyrektorzy, tak jak szefowie na

catym Swiecie, uczg sie i zbierajg doswiadczenia.

Naszej ksigzce przyswieca mysl, ze nie ma urodzonych szeféw i ze szefowania mozna
sie nauczy¢. Nie dotyczy to Napoleona, Aleksandra Wielkiego czy Juliusza Cezara -
ta ksigzka nie jest dla nich. Cata reszta, wigczajac w to nas samych, uczy sie szefo-

wania przez cate zawodowe zycie.

Drugim powodem dla napisania tej ksiazki byta sSwiadomos¢ niewystarczajacego
wsparcia, jakie otrzymuja dyrektorzy w obszarze zarzadzania zespotem nauczycielskim.

Uderzyto nas, ze w tym sensie dyrektor, w duzej mierze, jest pozostawiony sam sobie.

Ta ksigzka jest prébg zebrania w jednym miejscu najczesciej spotykanych kwestii,

z jakimi mierza sie na co dzien dyrektorzy polskich szkét.

W swoich szkoleniach dla dyrektoréw (Strefa Szefa) pracujemy na rzeczywistych
sytuacjach. Zalezy nam na wypracowaniu z dyrektorami praktycznych rozwigzan,
z ktérych moga skorzystac tu i teraz, dlatego sytuacje, emocje i pytania muszg by¢
,Z zycia wziete”. Z drugiej strony, uogdlniamy te przyktady i skupiamy sie na sednie
sprawy, tak, aby wypracowane rozwigzania byty uniwersalne i mozliwe do wyko-
rzystania przez roznych dyrektoréw zarzadzajacych réznymi placowkami. Podobny
mechanizm zastosowalismy w tej ksigzce. Opisywane przez nas kwestie sg czesto
ilustrowane przyktadami wzietymi z ,zycia”. Z szacunku do wszystkich dyrekto-
row, z ktérymi sie spotykamy, zadbalismy o to, by je zmieni¢ tak, aby nie mozna

byto rozpozna¢ konkretnych oséb ani szkét. | mamy nadzieje, ze nam sie to udato.

Charakter ksigzki polega na tym, ze najczesciej omawiamy trudne sytuacje, aby méc
znalez¢ jak najwiecej efektywnych rozwigzan. Oczywiscie, nie znaczy to, ze polskim

dyrektorom placéwek brakuje sukceséw w zarzadzaniu.
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Uwazamy, ze dyrektorzy obarczeni s ogromng iloscia zréznicowanych obowigzkow.
Taka kompleksowos¢ zadan i odpowiedzialnosci jest niespotykana w organizacjach
biznesowych. | dyrektorzy radza sobie z tym swietnie. O czym $wiadcza chociazby
wyniki badarn OECD z 2015 r., gdzie polska edukacja zajeta pigte miejsce w Europie
ijedenaste na $wiecie. Dostrzegajac niekwestionowang zastuge nauczycieli chcemy

podkresli¢, ze bez sprawnych dyrektoréw, to by sie nie udato.

Wiele nauczylismy sie od dyrektoréow. Inspirujg nas szefowie, ktérzy zarzadzaja
na styku srodowisk lokalnych, zespotéw nauczycielskich, rodzicéw i uczniéw oraz
organéw prowadzacych i swietnie sprawdzaja sie w réznych rolach wychodzac
naprzeciw zréznicowanym interesom i oczekiwaniom. Spotykamy szeféw z rézny-
mi talentami. Poznalismy takich, ktérych placowki moze nie zajmuja pierwszych
miejsc w rankingach szkét o najlepszych wynikach egzamindw, ale ktérzy w swoich
szkotach fantastycznie radza sobie z zarzadzaniem zespotami, wzbudzajg zaufanie
rodzicéw i tworza atmosfere przyjazna dla uczniéw. Spotykamy réwniez dyrektoréw
z krytycznym dystansem do samych siebie, a jednoczesnie potrafigcych zdecydo-
wanie zarzadza¢ zespotem i nie bojacych sie podejmowania odwaznych decyz;ji.
Wspotpracujemy takze z dyrektorami, ktérych innowacyjne dziatania wynosza za-
rzadzane przez nich placéwki na ponadstandardowy poziom. Podziwiamy ich za
szefowska autorefleksje, odwage stawiania sobie trudnych pytan i konsekwentne
wprowadzanie zmian w swoich szkotach. Czujemy sie wyréznieni, bo do wielu szkét

zostalismy zaproszeni, aby uczestniczy¢ w tych zmianach.

Dziekujemy Panstwu, bo bez Was ta ksigzka by nie powstata. Dziekujemy za Wasze
krytyczne wsparcie i zyczliwg pomoc. Dziekujemy za spotkania, maile, telefony
i (czasem nietatwe) rozmowy.

Zapraszamy do lektury!

Beata i Bolestaw Kotlinscy

CZESC

SZEF | JEGO ZESPOL

Motto: W teorii nie ma réznicy pomiedzy teoriq i praktykq. W praktyce jest.
(Lawrence Peter Berra, zawodnik New York Yankees)
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