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Modern school requires modern leaders. These are adequately educated people with necessary skills
and ability to perform the responsible work of the principal. These indisputable statements and crite-
ria are not taken into account when selecting school principals; nor are they taken into consideration
in the existing competition requirements and procedures for the headmaster’s position. The article
discusses and analyzes the criteria, provides recommendations to improve existing requirements and
procedures. Critical reflection concerns the procedure of choosing a school principal within the fra-
mework of the current legal regulation in Poland and Ukraine. Special attention is paid to the require-
ments and procedures, including the qualification, psychological predisposition and skills of future
school principals. The result of a critical analysis of existing standards and the proposal of changes are
aimed at a more professional selection of managers in education.
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Wprowadzenie

Dynamiczna rzeczywisto$¢ wymaga od jednostek, jak i calych systemow
spolecznych nieustannych zmian adaptacyjnych. Odpowiedzialnos¢ za wia-
Sciwe ksztaltowanie pozadanych postaw i kompetencji spoczywa w znacznej
mierze na systemie o$wiaty, ktéry musi sprosta¢ wielu zlozonym spoleczno-
gospodarczym wyzwaniom. Aby skutecznie wypelnia¢ swoje zadania, szko-
ty z reaktywnych i zbiurokratyzowanych instytucji musza przeobrazi¢ sie
w organizacje uczace sie. Powinny stale doskonali¢ sie¢ we wszystkich aspek-
tach swojego funkcjonowania'. Za kompleksowgq organizacje pracy placowki
odpowiedzialny jest dyrektor. Nie mozna jednak urzeczywistni¢ pozadanej
wizji oswiaty bez profesjonalnego podejscia do zarzadzania i przywoédztwa
edukacyjnego.

Z tej perspektywy zasadne jest wiec zwrécenie uwagi na kompetencje
psychologiczne i przygotowanie zawodowe o$wiatowej kadry kierownicze;j.
Majac $wiadomosé, iz problematyka przywoédztwa edukacyjnego stanowi
szeroki, wielowymiarowy i zlozony temat, w prowadzonych rozwazaniach
skoncentrowano sie glownie na krytycznej analizie procedur konkursowych
i formalnych wymagan stawianych dyrektorom szkot.

Problematyka profesjonalnego podejscia do zarzadzania i doboru pra-
cownikéw na stanowiska zarzadcze ma dluga historie. Juz przeszio 2000
lat p.n.e. w Chinach istnial system selekcji os6b pragnacych pelni¢ funk-
cje urzednicze w strukturach wladzy?® Przyklad ten wskazuje, ze potrzeba
identyfikowania kompetencji kierowniczych nie jest niczym nowym, byta
obecna w $wiadomosci spoteczenstw juz w przeszlosci. Niewatpliwie jed-
nak wraz z procesami i tempem rozwoju spoleczno-gospodarczego, coraz
wiecej uwagi poswieca sie efektywnosci organizacyjnej i powigzanej z nia
jakosci pracy kierowniczej. Wspolczesnie niemal na calym Swiecie inten-
sywnie rozwijaja si¢ réznorodne metody i narzedzia doboru kadry me-
nadzerskiej®, a wyspecjalizowane firmy zajmuja si¢ poszukiwaniem i ocena
kandydatéw na stanowiska kierownicze*.

1 AJ. Jezowski, J. Madaliniska-Michalak, Dyrektor szkoty - koncepcje i wyzwania. Miedzy teorig
i praktykqg, Warszawa 2015; R. Dorczak, G. Mazurkiewicz (red.), Przywddztwo edukacyjne. Proba
zmiany, Krakow 2015; K. Gawronski, A. Stefan, Zarzqdzanie placowkq oswiatowq, Warszawa 2008;
S. Witek, Zarzqdzanie zreformowang szkotq, Warszawa 2000.

2 Chcac utrzymac sie na stanowisku, co trzy lata urzednicy przechodzili kolejny egzamin
weryfikacyjny, L& W, (2017-11-09). 13877 NBE L EH HiZEI7E 2 & 1191 BRI AR -http://
sh.qihoo.com/pc/detail?url=http %3A %2F % 2Ffawen.news.so.com %2F510609c45eb2013e-
aeb6f46dca86ea84&check=b88c8741eb6addfa5&uid=e325af10fcd8b9544de33cc9643032f9&si-
gn=360_79%aabelb.

3 V1. Macaaxu, Kaudsen: xaiou x ycnexy anouckux komnanui. M.: OHUTU - JAHA, 2004,
AT&T - http:/ /about.att.com/content/csr/home/ possibilities / at-t-aspire.html

4 Tame, s. 98.
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Wolnorynkowy $éwiat korporacji dawno juz dostrzegt znaczenie indy-
widualnego potencjatu jednostki i jego wplywu na prorozwojowe funkcjo-
nowanie calej organizacji’. W o$wiacie kwestia przygotowania i weryfikacji
kompetengcji kierowniczych, zwlaszcza w wymiarze predyspozycji psycholo-
gicznych lideréw, jest traktowana powierzchownie i sprowadza sie gléwnie
do kontroli posiadanych kwalifikacji formalnych.

Zaréwno w Polsce, jak i Ukrainie problem profesjonalnego podejscia do
wyboru wlasciwych ludzi na stanowiska dyrektorow szkét nadal pozosta-
je nierozwiazany. Ma to zwiazek miedzy innymi z duzymi trudno$ciami
spowodowanymi niedostatecznym opracowaniem wskaznikéw, kryteriow
i metod oceny, koniecznych i pozadanych cech zawodowych potencjalnych
dyrektoréw szkoét®. Problem dotyczy tez monitorowania rzeczywistych
mozliwosci i efektéw pracy obecnie zarzadzajacych. Jest jednak skad czer-
pac. Wskazowki dotyczace specyfiki zarzagdzania w oéwiacie, funkcji, zadan
i wymagan stawianych dyrektorom polskich i ukrainiskich szkét, ktore stuzy¢
moga opracowaniu spdjnych, profesjonalnych i adekwatnych procedur kon-
kursowych, odnajdujemy miedzy innymi w publikacjach takich autoréw, jak:
Yu Babanskij, S. Batyszew, G. Gabdullin, R. Szakurow, T. Szamowa, R. Dor-
czak, G. Mazurkiewicz, S.M. Kwiatkowski, T. Komorowski, J. Pielachowski,
K. Gawronski, czy L. Gawrecki’.

® S. Banaszak, Edukacja menedzerska w spoleczeristwie wspdtczesnym. Studium teoretyczno-em-
piryczne, Poznan 2011.

¢ S.M. Kwiatkowski, Kwalifikacje zawodowe nauczycieli — wcigz otwarty problem badawczy, Edu-
kacja, 2004, nr 4, s. 26-32; K. Gawroniski, Potyczki prawne dyrektora szkoty. Rola prawa w wybranych
obszarach zarzqdzania szkotq, Warszawa 2010; S.M. Kwiatkowski, Problemy terminologiczne w pro-
cedurach standaryzacji kwalifikacji zawodowych, [w:] Kwalifikacje zawodowe na wspétczesnym rynku
pracy, red. S.M. Kwiatkowski, Warszawa 2004, s. 7-15.

7 W pracach G. Gabdullina, M. Bershadskiego, Ya.A. Kamenskiego, V. Suchomlynskie-
go, Ye. Yamburga omoéwione sa rézne strony kierowniczej dzialalnosci dyrektorow szkot.
Aspekty psychologiczne pracy dyrektorow szkot przeanalizowane sg w pracach A. Tieriecho-
wa, A. Tonkonogowa, A. Szakurowa. Pytania dotyczgce podnoszenia kwalifikacji dyrektoréw
szkot, doskonalenia ich mistrzostwa zawodowego byly przedmiotem badan Ya.A. Kamen-
skiego, V. Suchomlynskiego, Ye. Yamburga. Opracowaniu wymogéw co do cech zawodowych
i osobowo-biznesowych dyrektora szkoly poswiecone byly prace W. Afanasjewa, A. Berga,
A. Omarowa, G. Popawa i innych. I'".T. Ta6umysuins, Ilxoso6ederue. Kypc aekyuii no nedazoeuxke,
Kazanp 1997, c. 231; E.A. SIMOypr, OTcyTcTBME rpaMOTHOV CTpaTernm oopasoBaHms — yrposa
HaryoHaabHOV Oe3onacHocTn // Hapoonoe obpasobanue, 2012, 6, c. 39-45; A.M. Kamenckmnr,
Hupexmop wixoast — kaiouebas gpueypa nedaeoeuveckux unnobayui; B.O. CyxomamHcbKMi, Bubpani
mbopu 6 5-mu . t. 4. / B.O.Cyxomrmacekuvi, Knis; S.M. Kwiatkowski, Problemy; K. Gawron-
ski, Potyczki prawne dyrektora szkoty; L. Gawrecki, Kompetencje menedzera oswiaty. Poradnik dla
dyrektorow szkot i innych placowek edukacyjnych oraz pracownikéw prowadzqcych i nadzorujgcych,
Poznan 2003; T. Komorowski, Dyrektor szkoty. Pracodawca, menedzer, pracownik, Poznan 2008;
J. Pielachowski, Organizacja, kierowanie i nadzor pedagogiczny w szkole. Poradnik dla dyrektorow
szkot oraz pracownikow organow prowadzqcych i nadzorujgcych szkoty, Poznan 2009; G. Mazurkie-
wicz, Przywodztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzqdzanie edukacjq wobec wyzwarn wspétczesnosci,
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Jak zostaé dyrektorem?

Jak wskazano powyzej, nie brakuje opracowarn naukowych stuzacych wy-
pracowaniu pozadanego modelu przywoédztwa edukacyjnego. Problem do-
tyczy raczej przetransponowania naukowej wiedzy teoretycznej na polityke
o$wiatowq, a w konsekwencji takze na praktyke konkursowg tak, by stuzyta
rzeczywistej weryfikacji posiadanych kompetencji. W rozwigzaniach proce-
duralnych, zaréwno w Polsce jak i Ukrainie, duza wage przywiazuje sie do
formalnosci, a zbyt mala do profesjonalnej diagnozy profiléw psychologicz-
nych, umiejetnosci kierowniczych i predyspozycji przywoédczych. W opinii
autorek jest to blad, gdyz obok koniecznych kwalifikacji zawodowych, dyrek-
torzy powinni cechowac sie okres§lonymi umiejetnosciami, umozliwiajagcymi
im skuteczne i sprawne wykonywanie powierzonych zadan. Wydaje sie, ze
rozpoznanie i ocena wilasciwosci psychologicznych oraz menadzerskich juz
podczas konkursu na stanowisko dyrektora (stanowiaca element konieczny
procesu rekrutacyjnego), bedzie przejawem holistycznego i odpowiedzialne-
go spojrzenia na funkcje szkoly oraz jakos¢ proceséw w niej zachodzacych.
Wspolczesnosé wyznacza szkole wiele zadan, totez aby mogta im sprostag,
potrzebuje rzeczywistych przywoédcéow. O skutecznosdci dyrektora trudno
wnioskowa¢ jedynie na podstawie uzyskanych w toku nauki dyplomoéw.
Z kolei, o sukcesie lub porazce placowki §wiadcza nie tylko kwestie admini-
stracyjne, czy miejsce placowki w rankingu szkol, ale takze klimat organiza-
¢ji, komunikacja, poziom motywacji pracownikéw i uczniéw, poczucie celu,
wizja, misja i tym podobne. Za te i wiele innych elementéw nowoczesnego za-
rzadzania w znacznej mierze odpowiada w szkole dyrektor. Kto zatem moze
nim zosta¢ i jakie kryteria powinien spetni¢ kandydat, aby moégt wlasciwie
wywiazywac sie z powierzonej funkcji?

Regulacje prawne.
Wymagania i konkurs dyrektorski w Polsce

Od wielu lat polska o$wiata przezywa burzliwy okres reform, zaré6wno
w wymiarze ogélnosystemowym jak i wewnatrzorganizacyjnym. W efekcie
tych zmian, dyrektor zyskat wieksze uprawnienia zaréwno w kwestiach ka-
drowych, jak i organizacyjnych, poszerzyl sie zakres jego obowiazkéw, a co
za tym idzie - takze odpowiedzialnosci®. Wobec wielu nowych wyzwan,

Krakow 2011; R. Dorczak, G. Mazurkiewicz (red.), Przywddztwo edukacyjne; G. Mazurkiewicz
(red.), Jak budowac dobrq szkole? Potencjal i bariery ewaluacji, Krakow 2015.

8 T. Komorowski, Dyrektor szkoly, s.115-116 i 285-288; J. Szafran, Zarzqdzanie w oSwiacie
a kompetencje psychologiczne dyrektorow, Zarzadzanie Publiczne, 2018, 1(41), s. 93.
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z ktorymi przyjdzie sie mierzy¢ dyrektorom szkét w toku wykonywania
codziennych obowigzkéw zawodowych, pojawia sie pytanie o kwalifikacje
i kompetencje os6b ubiegajacych sie o to stanowisko.

Zasadnicze kwestie zwigzane z wymogami wobec dyrektora zawiera
Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 11 sierpnia 2017 roku’. Zgod-
nie z tym dokumentem':

§ 1. Stanowisko dyrektora publicznego przedszkola, publicznej szkoty
podstawowej i publicznej szkoly ponadpodstawowej, zwanych dalej ,szko-
tami”, oraz publicznej placéwki moze zajmowaé nauczyciel mianowany lub
dyplomowany, ktory spelnia Iacznie nastepujace wymagania:

1) posiada wyksztalcenie wyzsze i tytul zawodowy magister, magister
inzynier lub réwnorzedny, oraz przygotowanie pedagogiczne i kwalifikacje
do zajmowania stanowiska nauczyciela w danym przedszkolu, szkole lub
placéwce;

2) ukonczyt studia wyzsze lub studia podyplomowe z zakresu zarza-
dzania albo kurs kwalifikacyjny z zakresu zarzadzania o$wiatg prowadzony
zgodnie z przepisami w sprawie placowek doskonalenia nauczycieli;

3) posiada co najmniej piecioletni staz pracy pedagogicznej na stanowisku
nauczyciela lub piecioletni staz pracy dydaktycznej na stanowisku nauczycie-
la akademickiego;

4) uzyskat:

a) co najmniej dobrg ocene pracy w okresie ostatnich pieciu lat pracy lub

b) pozytywna ocene dorobku zawodowego w okresie ostatniego roku
albo

c) w przypadku nauczyciela akademickiego - pozytywna ocene pracy
w okresie ostatnich czterech lat pracy w szkole wyzszej - przed przystapie-
niem do konkursu na stanowisko dyrektora, a w przypadku, o ktérym mowa
w art. 63 ust. 11 i 12 ustawy z 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe, jezeli
nie przeprowadzono konkursu - przed powierzeniem stanowiska dyrektora;

5) spetnia warunki zdrowotne niezbedne do wykonywania pracy na sta-
nowisku kierowniczym;

6) ma pelng zdolnos¢ do czynnosci prawnych i korzysta z petni praw pu-
blicznych;

? Na podstawie art. 62 ust. 4 ustawy z 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe (DzU z2017 r.,
poz. 591 949), Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 11 sierpnia 2017 r. w sprawie wy-
magan, jakim powinna odpowiada¢ osoba zajmujgca stanowisko dyrektora oraz inne stanowi-
sko kierownicze w publicznym przedszkolu, publicznej szkole podstawowej, publicznej szkole
ponadpodstawowej oraz publicznej placéwce, http:/ /dziennikustaw.gov.pl/du/2017/1597/1
[dostep: 10.05.2018], poz 1597.

10 Przytoczenie dos$¢ obszernego fragmentu wspomnianego Rozporzadzenia wydaje sie
zasadne w celu lepszego zobrazowania podejscia i priorytetéw wladz w kwestii podstawowych
wymagan stawianych dyrektorom.
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7) nie byl prawomocnie ukarany karg dyscyplinarng, o ktérej mowa
w art. 76 ust. 1 ustawy z 26 stycznia 1982 r. - Karta Nauczyciela (DzU z 2017 r.
poz. 1189), a w przypadku nauczyciela akademickiego - kara dyscyplinarna,
o ktérej mowa w art. 140 ust. 1 ustawy z 27 lipca 2005 r. - Prawo o szkolnic-
twie wyzszym (DzU z 2016 r. poz. 1842, z p6zn. zm.), oraz nie toczy sie prze-
ciwko niemu postepowanie dyscyplinarne;

8) nie byt skazany prawomocnym wyrokiem za umyslne przestepstwo
lub umyslne przestepstwo skarbowe;

9) nie toczy sie przeciwko niemu postepowanie o przestepstwo Scigane
z oskarzenia publicznego;

10) nie byl karany zakazem pelnienia funkcji zwigzanych z dysponowa-
niem $rodkami publicznymi, o ktérym mowa w art. 31 ust. 1 pkt 4 ustawy
z 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnoéci za naruszenie dyscypliny finansow
publicznych (DzU z 2017 r. poz. 1311);

11) w przypadku cudzoziemca - posiada znajomos¢ jezyka polskiego po-
$wiadczong na zasadach okreslonych w ustawie z 7 pazdziernika 1999 r. o je-
zyku polskim (DzU z 2011 r. poz. 224 i 455, z 2015 r. poz. 1132 oraz z 2017 r.
poz. 60).

Kwestie procedur konkursowych okresla natomiast Rozporzadzenie
w sprawie regulaminu konkursu na stanowisko dyrektora publicznego
przedszkola, publicznej szkoly podstawowej, publicznej szkoty ponadpod-
stawowej lub publicznej placowki oraz trybu pracy komisji konkursowej'.
Na podstawie art. 63 ust. 20 ustawy z 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe
(DzU z 2017 1. poz. 59 i 949) zarzadzono, iz konkurs oglasza organ prowadza-
cy przedszkole, szkole lub placowke. Ogloszenie zawiera:

1) oznaczenie organu prowadzacego publiczne przedszkole, publiczna
szkote lub publiczng placowke;

2) nazwe i adres publicznego przedszkola, publicznej szkoty lub publicz-
nej placowki, ktérych dotyczy konkurs;

3) wskazanie wymagan wobec kandydatéw na stanowisko dyrektora pu-
blicznego przedszkola, publicznej szkoty lub publicznej placéwki, okreslo-
nych w przepisach wydanych na podstawie art. 62 ust. 4 ustawy z 14 grudnia
2016 r. - Prawo oswiatowe;

4) wskazanie wymaganych dokumentéw:

a) uzasadnienia przystapienia do konkursu oraz koncepcji funkcjonowa-
nia i rozwoju publicznego przedszkola, publicznej szkoty lub publicznej pla-
coOwki,

b) zyciorysu z opisem przebiegu pracy zawodowej, zawierajacego
w szczegoblnosci informacje o:

1 DzU 2017, poz. 1587.
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- stazu pracy pedagogicznej - w przypadku nauczyciela
albo

- stazu pracy dydaktycznej - w przypadku nauczyciela akademickiego,
albo

- stazu pracy, w tym stazu pracy na stanowisku kierowniczym - w przy-
padku osoby niebedacej nauczycielem,

Kandydat musi takze wykazac sie poswiadczeniami wszystkich wyma-
ganych dokumentéw kwalifikacyjnych oraz zlozy¢ oswiadczenie zawierajace
dane osobowe. Rozporzadzenie reguluje réwniez informacje o sposobie i ter-
minie skladania ofert oraz sposobie powiadomienia kandydatéw o terminie
i miejscu przeprowadzenia postepowania konkursowego. W mys$l zapisow
Rozporzadzenia, to organ prowadzacy wyznacza przewodniczacego komisji
konkursowej, ktory kieruje jej pracami. Przewodniczacy ustala termin i miej-
sce posiedzenia komisji, o czym powiadamia pisemnie w postaci papierowej
(w uzasadnionych przypadkach w elektronicznej) pozostatych cztonkéw ko-
misji oraz kandydatoéw (nie p6zniej niz 7 dni przed terminem posiedzenia).
Posiedzenie odbywa sie nie p6Zniej anizeli w ciaggu 14 dni roboczych od uply-
wu terminu skladania ofert przez kandydatéw, wskazanego w ogloszeniu
konkursu. Prace komisji s3g prowadzone, jezeli w posiedzeniu bierze udziat co
najmniej 2/3 jej czlonkéw. Komisja, na podstawie ztozonej oferty, podejmuje
uchwate o dopuszczeniu lub odmowie dopuszczenia kandydata do postepo-
wania konkursowego. Uchwala zapada zwykla wiekszoscia glosow w glo-
sowaniu jawnym'. Komisja podejmuje uchwale o odmowie dopuszczenia
kandydata do postepowania konkursowego, jezeli nie dopelniono kwestii
formalnych lub kandydat nie speinia wskazanych wymagan.

Wstepne czynnosci selekcyjne odbywaja sie bez udziatu kandydatow.
Po ich zakonczeniu przewodniczacy komisji informuje kandydatéw o do-
puszczeniu albo odmowie dopuszczenia do dalszego postepowania kon-
kursowego™.

Kolejnym etapem konkursu jest rozmowa kwalifikacyjna. Po ocenie wy-
stapiert kandydatéw, komisja (bezwzgledna liczba glosé6w) wylania osobe na
stanowisko dyrektora w glosowaniu tajnym (kazdy cztonek komisji dysponu-
je jednym glosem). Rozporzadzenie reguluje tez kwestie nierozstrzygniecia
konkursu, a takze protokolowanie procedury. Po zakoficzeniu obrad prze-
wodniczacy komisji niezwlocznie powiadamia organ prowadzacy publiczne

2W przypadku réwnej liczby gloséw, gtos decydujacy nalezy do przewodniczacego ko-
misji.

¥ Kandydat, ktéremu odméwiono dopuszczenia do postepowania konkursowego moze,
w terminie 3 dni od otrzymania ustnej informacji o odmowie dopuszczenia do postepowania
konkursowego, wystgpic z pisemnym wnioskiem o podanie przyczyn odmowy. Przewodnicza-
cy komisji informuje kandydata pisemnie o przyczynach odmowy dopuszczenia do postepowa-
nia konkursowego w terminie 7 dni od dnia zlozenia wniosku.
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przedszkole, publiczng szkote lub publiczng placéwke o wyniku konkursu
oraz przekazuje temu organowi dokumentacje postepowania konkursowe-
go. Organ prowadzacy zatwierdza konkurs albo w przypadku stwierdzenia
okreslonych w Rozporzadzeniu uchybieni uniewaznia go. Stanowisko dyrek-
tora powierza sie na 5 lat, po ktérych wprowadzono koniecznos¢ przeprowa-
dzenia ponownego konkursu'.

Analizujac powyzsze regulacje, mozna wnioskowac o kierunku i prioryte-
tach towarzyszacych pracom legislacyjnym. Z przytoczonych dos¢ obszernie
dokumentéw wynika, ze prawodawca przylozyl wielu starant do formaliza-
qji procedury konkursowej, gdzie kwestie trybu postepowania i uzyskanych
kwalifikacji zawodowych stanowily zasadnicze punkty ciezkosci. Natomiast,
problem okreslonych (koniecznych czy pozadanych) wtasciwosci psycholo-
gicznych do pelnienia funkcji menadzerskiej w o$wiacie nie znalazt odzwier-
ciedlenia zar6wno w wymaganiach stawianych kandydatom, jak i samej me-
todzie sprawdzajacej. Nie wskazano tez wymiernych kryteriéw czy narzedzi
stuzacych weryfikacji zasadniczych obszaréw dyrektorskiej profesji w prak-
tyce. Przywolane zapisy jednoznacznie pokazuja, ze brakuje w $wiadomosci
0s6b stanowiagcych prawo perspektywy ilosciowej i jakosciowej zwigzanej
z oceng fundamentalnych umiejetnosci menadzerskich i predyspozycji psy-
chologicznych przysztych dyrektorow szkot.

Wydaje sie, ze w obecnym stanie prawnym najbardziej obiecujacym ele-
mentem procedury konkursowej, ktory choé¢ w czesci moze niwelowacé owe
braki, jest (funkcjonujacy takze wczesniej) etap rozméw z kandydatami.
W Rozporzadzeniu istnieje zapis, ze komisja ma mozliwos¢ zadawania pytan,
a ,po rozmowie z kazdym z kandydatéw, dokonuje ich merytorycznej oceny”.
Podczas tego spotkania mozna by rzeczywiscie zbada¢ wtasciwosci osobowo-
Sciowe i zarzadcze kandydatéw (cho¢ niewatpliwie bardziej rzetelne bytoby
uzycie wystandaryzowanych narzedzi diagnostycznych). Pojawia sie tu jednak
zasadnicza watpliwos¢, jakie kwalifikacje, kompetencje i eksperckie upraw-
nienia posiadaja sami cztonkowie komisji. Zapisy nie reguluja tych kwestii.
Wiasciwie poza kryterium , przynalezno$ciowym” nie ma innych wymogéw
okreslajacych sklad komisji®. Jak zatem ma ona zweryfikowaé predyspozy-
cje osobowosciowe czy kierownicze pretendenta, skoro sami jej czlonkowie
nie muszg posiada¢ wiedzy i umiejetnosci z tego zakresu. W efekcie takze ten
etap wylaniania przyszlego dyrektora opiera si¢ na mato transparentnych, su-
biektywnych kryteriach oceny. Podczas prowadzonej z kandydatem rozmo-

" W uzasadnionych przypadkach mozna powierzy¢ to stanowisko na krétszy okres, jed-
nak nie krétszy niz 1 rok szkolny; Art. 63, ust. 21, DzU 2018, poz. 996 (DzU 2017, poz. 59).

5 Sklad komisji: po trzech przedstawicieli organu prowadzacego i organu sprawujacego
nadzor; po dwoch przedstawicieli rady pedagogicznej i rady rodzicéw; po jednym przedstawi-
cielu zakltadowych organizacji zwiazkowych.



Wybér dyrektora szkoty — wymagania i procedura konkursowa w Polsce i Ukrainie 235

wy, ewaluacji podlega w szczegélnosci przedstawiona przez niego koncepcja
funkcjonowania i rozwoju publicznego przedszkola, publicznej szkoly lub pu-
blicznej placowki. Niestety, analiza wiekszosci dostepnych , planéw rozwoju”
wskazuje na ich zbyt ogélny, powierzchowny, czesto odrealniony i zyczenio-
wy charakter. Mozna oczywiscie promowa¢ wizjonerstwo, jednak kiedy za-
prezentowany plan nie jest w zaden sposéb weryfikowany w przysztosci i jego
uzyteczno$¢ moze sie zakonczy¢ wraz z wygranym konkursem, woéwczas taki
element procedury rekrutacyjnej traci swoj zasadniczy sens.

Regulacje prawne.
Wymagania i procedura konkursowa w Ukrainie

Zasady ustalone przez Zarzadzenie Gabinetu Rady Ministrow Ukrainy
Nr 827 ,,O ustaleniach kolejnosci mianowania na funkcje kierownicza pan-
stwowych szkét ogélnoksztalcacych”'® przewiduja wybodr kierownikéw (dy-
rektoréw) panstwowych szkét ogélnoksztalcacych na podstawie konkursu.
Jego efektem jest zawarcie kontraktu z osobg, ktora uzyskata najlepszy wynik.
W Ukrainie do szkét ogoélnoksztalcacych zalicza sie szkoty, szkoly-internaty,
sanatoryjne szkoly specjalne 1-3 stopnia; gimnazja, kolegia 2-3 stopnia; licea
3 stopnia; centra szkolno-rehabilitacyjne i tym podobne (artykul 9 Ustawy
z 13.05.99 r. Nr 651-XIV ,,O ogélnym ksztalceniu srednim”)". Warto zazna-
czy¢, ze wczesniej nominacja na podstawie konkursu przewidziana byta wy-
tacznie na stanowiska pracownikéw pedagogicznych gimnazjow (gimnazjow-
-internatow), liceéw (licedbw-internatéw), kolegiow (kolegiow-internatéw),
szkol specjalistycznych z rozszerzonym nauczaniem wyznaczonych przed-
miotéw (Regulamin o szkole ogélnoksztalcacej zatwierdzony zarzadzeniem
Rady Ministréw Ukrainy z 27.08.10 Nr 778).

Zasady przeprowadzenia odpowiednich konkurséw sa opracowane
przez szkoly i zatwierdzane przez organ kierujacy oswiatq.

¢ TTocranosa KabGinery Minictpis Ykpaiam Bim 13 >xosraa 2015 p. Ne 827 «IIpo
3aTBeppKeHHs [TopsyiKy nmprsHaveHHs Ha I10cajly KepiBHMKIB 3arajbHOOCBITHIX HaBYaJIbHMX
3aKIaziB Jep>KaBHOI popmm BiacHOCTi». Touka mocryry - https://www.kmu.gov.ua/ua/
npas/248564119

7 3akon Yxpaium iz 13.05.1999 p. Ne 651-XIV «ITpo 3araibHy ceperHio ociTy» (Bimomocti
Bepxosroi Pagm Ykpatau (BBP), 1999, Ne 28, c1.230). JokymeHT 651-14, umHHWMIL, ITOTOYHA
penakuis - Penakuis i 28.09.2017, mipcrasa 2145-19. Touka mocrymy - http://zakon3.rada.
gov.ua/laws/show/651-14

8 TTocranosa Kabimery MinicTpis Ykpaium Big 27.08.2010 Ne 778 «IIpo 3aTBepIrKeHHS
ITonoxeHHd PO 3arajIbHOOCBITHIV HaBYaJIbHMI 3aKian». Ilepermik JokymenTt 778-2010-11,
YVHHWI, TTOTOYHa pefakilis — Pemaxiris Big 12.08.2017, mimcrasa 576-2017-11. Touka gocryty -
http:/ /zakon3.rada.gov.ua/laws/show/778-2010-%D0%BF
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Tryb Postepowania zgodny ze wspomnianym Zarzadzeniem Nr 827
okresla wymagania na stanowisko kierujacego instytucja oswiatowa doty-
czace stazu pracy pedagogicznej, postugiwania sie jezykiem ojczystym, stanu
zdrowia. Dokument ma brzmienie: ,Kierujacym instytucja oswiatowa moze
by¢ osoba bedaca obywatelem Ukrainy, swobodnie wladajaca jezykiem pan-
stwowym (ojczystym) i posiadajaca wyksztalcenie wyzsze pedagogiczne na
poziomie specjalisty lub magistra, staz pracy pedagogicznej nie mniejszy niz
trzy lata, wlasciwe zasady moralne i stan zdrowia, ktéry umozliwia wyko-
nywanie obowigzkéw zawodowych”. Wymagania te sa zgodne z normami
art. 24 Ustawy Nr 651 i Statutu Nr 778.

Zgodnosc¢ zajmowanego stanowiska pracownikéw pedagogicznych szkot
(instytucji) ogoélnoksztalcacych, takze kierownikow, jest okreslana w trak-
cie ich uwierzytelniania (atestacji) jeszcze przed powierzeniem stanowiska
(art. 27 Ustawy Nr 651)".

Zgodnie z punktem 4 Trybu Postepowania Nr 827, decyzja Ministerstwa
Nauki i Oswiaty Ukrainy lub innego organu centralnego wladzy wykonaw-
czej, pod ktore podlega instytucja oswiatowa, w szczegélnych przypadkach
(np. utworzenie nowej placéwki, wakat na stanowisku kierujacego, rozwia-
zanie umowy o prace z kierujacym) przeprowadza sie konkurs, ogtaszajac ten
fakt w srodkach masowej informacji.

W punkcie 6 Trybu Postepowania Nr 827 wskazuje sie, ze procedure kon-
kursowa przeprowadza komisja konkursowa, w ktérej sktad wchodza przed-
stawiciele tej instytucji, grona pedagogicznego, stowarzyszen rodzicéw, or-
ganu miejscowego samorzadu. Czlonkom komisji stawia sie réwniez szereg
wymagan. Przede wszystkim, w sktad komisji nie moga wchodzi¢ osoby nie-
samodzielne lub o ograniczonej samodzielnosci, majace wyrok za dokona-
nie przestepstwa, jesli wyrok nie ulegl zatarciu lub osoby te nie zostaly unie-
winnione w procesie sadowym oraz osoby, na ktére w ciggu ostatniego roku
natozono kare administracyjna za korupcyjne naruszenie prawa. Cztonkiem
komisji nie moze by¢ réwniez osoba z rodziny uczestnika konkursu lub prze-
jawiajaca konflikt intereséw - zgodnie z Ustawqg Ukrainy , O zapobieganiu
korupcji”®. Mie ma jednak zadnych okreslonych kryteriéw dotyczacych ich
merytorycznych, eksperckich kwalifikacji.

9 Staly regulamin atestacji pracownikéw pedagogicznych zatwierdzilo Ministerstwo
Nauki i O$wiaty Ukrainy (0.10.10 r. nr 930), Haxas Minictepcrsa ocsitvt i Hayxm Ykpaiau siz
06.10.2010 Ne 930 «ITpo saTBepmKeHHs THUIIOBOro IOJIOXKEHHS PO aTecTallifo IeIarorigHmx
npariBHUKIB». [lokymenT z1255-10, unsawnm, pemaxiiis Bim 30.09.2013, mimcrasa z1417-13. Touka
noctyty - http:/ /zakon5.rada.gov.ua/laws/show/z1255-10

? 3akoH Ykpaiuu Bin 14.10.2014 Ne 1700-VII «IIpo samobiramms xopymii» (Bimomocri
Bepxosnoi Pagm (BBP), 2014, Ne 49, c1.2056). [JoxymenT 1700-18, umHHMIL, TTOTOYHA pelaKIIis
— Pepaxis i 03.08.2017, mifcrasa 2136-19. Touka mocrymy - http://zakon3.rada.gov.ua/
laws/show/1700-18
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Kandydat na stanowisko dyrektora, oprocz dokumentéw potwierdza-
jacych spelnienie wymogéw formalnych, skiada list motywacyjny oraz per-
spektywiczny plan rozwoju placéwki. Powinien takze udowodnic¢ znajomos¢
zasad prawnych? i przejs¢ rozmowe kwalifikacyjna. Kandydaci sa zobowia-
zani zlozy¢ odpowiednie dokumenty w terminie 20 - 30 dni od dnia oglosze-
nia konkursu.

Komisja konkursowa ma obowiazek przejrze¢ zlozone dokumenty oraz
przekaza¢ kandydatowi na stanowisko oraz Ministerstwu Nauki i Oswiaty
Ukrainy lub innemu organowi centralnemu wiadzy wykonawczej przepro-
wadzajacemu konkurs wyniki i wnioski z tego konkursu.

Rezultaty konkursu, zgodnie z Trybem?, sa publikowane w §rodkach ma-
sowej informacji, na oficjalnej stronie internetowej Kuratorium O$wiaty oraz
na stronie placowki oswiatowej*.

Procedura konkursowa dobiega korica wraz z zawarciem umowy z wy-
brang osoba. Umowa ta jest zawarta przez organ wladzy wykonawczej tego
rejonu, pod ktéry podlega dana placéwka. Jesli, wedtug wnioskéw komisji,
konkurs nie przynidst rozstrzygniecia, ogtaszany jest powtérny.

Dyrektor wybrany na drodze konkursu moze pracowaé¢ w jednej szkole
dwie kadencje, to jest 12 lat. Po tym czasie moze kierowac¢ inng szkota lub
przejé¢ na inne stanowisko. Dyrektorzy moga sami wyznaczaé swoich zastep-
cow i sklad rady pedagogicznej.

Co istotne, miejscowe organy samorzadowe powinny okresli¢ procedury
wyboru kierujacych panistwowymi placowkami oswiatowymi zgodnie z wy-
nikami konkursu, jak okresla to Tryb Postepowania Nr 827. Réwniez artykut
26 Ustawy nr 651 przewiduje nominacje na funkcje kierownicza i zwolnienie
Z niej przez organy kierujace o$wiata.

W praktyce procedura wyboru dyrektorow szkoét, tak jak dawniej, przepro-
wadzana jest droga heurystyczng, bez szczegélowej analizy zdolnosci i moz-

2 TTocranoBa KabGinery Minictpis Ykpaiam Bim 13 >xosrHs 2015 p. Ne 827 «IIpo
3aTBepKeHHs [TopsyKy Ipu3HaUeHHS Ha I0cajly KepiBHMKIB 3araTbHOOCBITHIX HaBYaIbHIX
3aKIaziB JepxkaBHOI dpopmm BiiacHoOCTi». Touka mocryrmy - https://www.kmu.gov.ua/ua/
npas/248564119; 3akon Ykpaiam siz 13.05.1999 p. Ne 651-XIV «Ipo 3araibHy cepeiHIo ocBiTy»
(BimomocTi Bepxosroi Pamgm Ykpatau (BBP), 1999, Ne 28, c1.230). [JokymenT 651-14, unHHMM,
oTouHa pepmakiis - Pemaxis Bin 28.09.2017, mincrasa 2145-19. Touka mocryny - http:/ /za-
kon3.rada.gov.ua/laws/show/651-14

2 TlocranoBa Kabimery Minictpis Ykpaium Bin 27 rpymms 2017 p. Ne 1094 «IIpo
3aTseppKeHH: [TopsiKy ITpoBeieHHs] KOHKYPCY Ha 3aViHATTs 110Ca IV KepiBHMKa J1ep)KaBHOTo,
KOMYHaJIbHOTO 3aKJIafly OXOpPOHW 3[0poB’si». [JoxymenTt 1094-2017-m, umHHMI, HOTOYHa
penakuiss — Pemakuis Bin 05.05.2018, mincrasa 316-2018-m. Touka mocrymy - http://zakon3.
rada.gov.ua/laws/show/1094-2017-%D0%BF

# Moze sie zdarzy¢, ze kandydat nie zgadza sie z wynikami komisji, wéwczas w ciggu
pieciu dni od daty otrzymania wyniku moze zlozy¢ odwotanie od decyzji. W razie uchybiert
postanowienie komisji moze by¢ zaskarzone w sadzie.
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liwosci kandydatéw. Subiektywna ocena potencjalnych kandydatéw na kie-
rownikéw, opierajaca sie przede wszystkim na doswiadczeniu zyciowym oraz
intuicji cztonkéw komisji, w obecnych warunkach rozwoju o$wiaty i wyzwar
przed nia stojacych jest daleka od profesjonalizmu, nierzetelna i czesto bledna.
Badania «Clever: School of Natural and Mathematical Sciences» prowadzo-
ne wérdd kierownikoéw organéw o$wiaty potwierdzaja, ze trafnos¢ w wyborze
skutecznych dyrektoréw jest niska. Wiekszos¢ zarzadzajacych szkotami po-
siada niewysoki poziom wiedzy merytorycznej i umiejetnosci zawodowych.
Takze ich predyspozycje osobowe pozostawiaja wiele do zyczenia i w spo-
sob negatywny odbija sie na jakosci pracy szkoty*. Jako gtéwne przyczyny
takiego stanu rzeczy wskazuje sie brak rzetelnych kryteriow i metod oceny
podczas konkursu na stanowisko dyrektora szkoty, w wyniku czego funkcje
te pelnia Zle wykwalifikowani i niedostatecznie przygotowani pracownicy®.

Whioski i propozycje zmian

W Swietle powyzszych rozwazan wydaje sie, ze zaréwno w Polsce, jak
i w Ukrainie proponowane obecnie procedury konkursu na stanowisko dy-
rektora szkoly nie spelniaja profesjonalnych wymogéw wyboru kadry za-
rzadzajacej. Umiejetnosci i predyspozycje kandydatow nie sa diagnozowane
i konfrontowane z rzeczywistymi wymaganiami stanowiska oraz specyfika
organizacji. Brakuje tez obiektywnych wskaznikéw i metod oceny kandyda-
tow oraz fachowcéw zasiadajacych w gronie osob decyzyjnych.

W obu krajach procedura powierzania stanowiska kierowniczego w szko-
le odbywa sie wytacznie droga heurystyczna, bez szczegétowej analizy moz-
liwosci i zdolnosci kandydatow. Jak pokazuja przywotane powyzej badania,
efektywnosc¢ dyrektoréw wybieranych na podstawie obecnego konkursu nie
wypada pozytywnie. Podstawowa przyczyna takiego stanu rzeczy jest, zda-
niem badaczy, zbytni subiektywizm decyzji wynikajacy z braku sformulowa-
nia adekwatnych wymogoéw i standaryzacji metod oceny, sprzyjajacy bled-
nym wyborom i dyskredytacji samej idei tak prowadzonego konkursu.

% Niewtlasciwe cechy osobowe i brak kompetencji spotecznych stanowi, zdaniem Nowod-
worskiej, podstawowe podtoze konfliktu i spadek efektywnosci pracy szkoty.

% Tpub’iok O.0., 2016. [TepcrieKTvBM BIIPOBaIKEHHST BapiaTMBHIX MOJIEIIEN KOMIT FOTEPHO
OPIEHTOBAHOTrO CepeIoBMINla HaBUaHHs IIPeAMeTiB IIPMPOIHIYO-MaTeEMaTUYHOIO UKy Y
3araJIbHOOCBITHIX HaBYaJIbHMX 3awiiajgax Ykpaiau / T'pubiox O.O. // 306ipHMK HayKOBuMX
npate Kam'sgaenp-Tlogiecekoro HaiioHaapHOTO yHiBepcureTy iMeni Ibama Orienka. Cepis
nenaroriyna / [penxosn.: I1.C. Atamanuyk (rojiosa, Hayk. pep.) Tain. ] - Kam'sinerp-ITominbepkmit:
Kam'sirenb-TTomistecbknit HarfioHaIpHNMI YHiBepcnTeT iMeHi IBana Orienka, 2016. - Buryck 22:
JvimakTiaHi MexaHi3MI [ieBoro (popMyBaHHS KOMITETEHTHICHUX SIKOCTeVI MartOyTHiX daxiBIliB
disuKo-TexHONIOTiUHMX criertiabHOCTen. — C. 184-190.
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W zwiazku z tym, kluczowe staje sie¢ wskazanie i uzasadnienie okreslo-
nych kryteriow oraz opracowanie metod oceny kandydatéw na stanowi-
sko dyrektora szkotly, jesli chcemy budowac profesjonalizm menadzerski
w o$wiacie.

Punktem wyjscia prac nad zmiang w tym zakresie powinna stac sie re-
fleksja nad obowigzkami i zadaniami wpisanymi w dyrektorska codzien-
nos¢. Dalej, warto dokona¢ analizy kompetencji zawodowych i przywoéd-
czych oraz opracowac zestaw cech osobowych dyrektora, niezbednych do
pelnienia funkcji kierowaniczej w szkole. Analiza taka powinna zmierza¢
do wypracowania standardu kwalifikacji/kompetencji, ktéry nastepnie
przelozony zostanie na wskazniki i metody sluzace ich ocenie. Wypraco-
wujac takie rozwiagzania, warto zwréci¢ uwage, iz procedura zyska na rze-
telnosci jesli:

- przy ocenie bedzie zastosowane systemowe podejscie do zbadania cech
zawodowych i psychologicznych kandydatow;

- wybor na stanowisko dyrektora szkoty bedzie przeprowadzony z uzy-
ciem kryteriéw optymalnoéci na drodze wieloetapowego oceniania cech za-
wodowych i predyspozycji osobowosciowych;

- nominacja na stanowisko odbedzie si¢ na podstawie oceny koricowej
kandydatéw, wydanej przez komisje konkursowa sktadajaca sie ze specjali-
stow w dziedzinie zarzadzania, psychologii, a takze przedstawicieli organéow
kadrowych kierowania o$wiata i szkoty, dla ktorej jest prowadzony konkurs
na dyrektora®.

W celu realizacji przedstawionych postulatow nalezy rozwigzac nastepu-
jace kwestie, jak:

- wykrycie w praktyce pozytywnego doswiadczenia mianowania na stanowisko
dyrektora szkoty i przeszkod w dobrym rozwigzaniu tego zadania;

- uzasadnienie rekomendacji praktycznych wedtug procedury oceny i doboru
kandydatéw na dyrektora szkoly;

- opracowanie metod wyboru na stanowisko dyrektora szkoty;

- stworzenie hierarchicznego modelu cech funkcjonalnych i zachowat dyrektora
szkoty.

Podstawa proponowanego rozwigzania jest holistyczne podejécie do spoj-
nej analizy i oceny zawodowych oraz psychologicznych charakterystyk dy-
rektora szkoly, w kontekscie jego dzialalnosci przywodczej i zarzadczej.

% Autorki maja Swiadomosé, iz wprowadzenie do komisji profesjonalistow z danej dzie-
dziny moze znaczaco podwyzszy¢ koszty procedury rekrutacyjnej. Warto jednak rozwazyé
takie rozwigzanie, gdyz daje ono mozliwos¢ skorzystania z uprawnieri zawodowych i na przy-
ktad w przypadku psychologa pozwala na wykorzystanie wystandaryzowanych narzedzi dia-
gnostycznych, co z kolei moze znacznie skréci¢ procedure, przy jednoczesnym wzroscie trafno-
$ci wyboru.
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Zasadne wydaje sie wiec, by ocene kandydatéw na stanowisko dyrektora
szkoly przeprowadzac na podstawie kolejnego stosowania dwoch kryteriow:
kryterium przydatnosci - charakteryzujacego zgodnosé¢ kandydatow z wy-
mogami stanowiska i kryterium optymalnosci - okreslajacego pierwszenistwo
kandydatéw wedlug wynikowego wskaznika oceny. Jako wynikowy wskaz-
nik oceny kandydatéw na dyrektora mozna racjonalnie wykorzysta¢ ocene
rangi, charakteryzujaca osad grupowy cztonkéw komisji konkursowej w sto-
sunku do kazdego kandydata.

Konkretyzacje struktury i tresci wskaznikéw oceny kandydatéw na sta-
nowisko dyrektora szkoly mozna oprze¢ na naukowym modelu hierarchicz-
nym cech funkcjonalnych?. Zostal on utworzony na podstawie systematyza-
qji i uogodlnienia cech oraz zachowan kierownika metodami uporzadkowania
lingwistycznego i unifikacji terminéw. Bierze on pod uwage caloksztatt dzia-
talnosci dyrektora szkoly, a takze wymagania podyktowane systemami ze-
wnetrznymi.

Metoda wyboru kandydatéw na stanowisko dyrektora szkoly za pomo-
cq opracowanego modelu hierarchicznego cech funkcjonalnych i stosunkéow
zaleznosci funkcjonalnej dyrektora szkoly stanowi dwa kolejne stadia pro-
cedury: formalizowane i heurystyczne. Formalizowane zawiera trzy etapy
wstepnej oceny kandydatow na stanowisko dyrektora szkoty. W pierwszym,
za pomocq kryterium przydatnosci, oceniana jest zgodnos¢ kandydatow od-
noénie ograniczonych wymagan (staz pracy pedagogicznej i kierowniczej,
wyksztalcenie i poziom pedagogiczny), w drugim, za pomoca narzedzi dia-
gnostycznych, okreslane jest znaczenie indywidualnych wskaznikéw cech
i postaw kandydatow, w trzecim, za pomoca kryterium przydatnosci, obli-
cza si¢ uogolniony wskaznik cech i postaw kandydatéw, w efekcie podajac
wstepna ocene dopasowania do wskazanych kompleksowych wymagan.

Koricowa ocena kandydatéw na stanowisko dyrektora szkoty nastepuje
w toku heurystycznego stadium wyboru, zawierajacego cztery etapy: oce-
niania heurystycznego raportéw tematycznych; oceny rozwigzywania zadan
kierowniczych oraz sprawnosci przekazywania polecen i zarzadzen; rozmow
z kandydatami; koricowej oceny komisji, zawierajgcej finalne opinie grupowe
co do pierwszenstwa w wyznaczeniu kandydatéw na stanowisko dyrektora
szkoly. Warto przy tym podkresli¢, iz z uwagi na decyzyjna role komisji, ra-

7 O.0. T'pub'tox, Ilepcnexmubu 6npobadsienns Bapiamubnux modeseti Komn 10mepHo opienmnio-
Banoeo cepedoBunia HaBuants npeomemi6 NpupooHULO-MAMeMAMUUHO0 YUKAY Y 302aA6H00CimHix
Habuarvnux saxaadax Vipainu / Tpub'rox O.0. // 36ipHMK Haykosux mpars Kam' sHerp-ITozine-
CHbKOTO HaIlloHaIbHOTO yHiBepcuTeTy imeni IBama Orienka. Cepisi meparoriuaa / [pemKoirL:
I1.C. Atamanuyxk (rosiosa, HayK. pep.) Ta in.] - Kam”stnenp-TToninscekmi: Kam'aaenp-ITopibce-
K11 HallioHaJIbHUT yHiBepcuTeT iMeHi IBana Orienka, 2016. - Bumryck 22: [IngakTiyuHi MexaHi3-
MM fii€eBoro (popMyBaHHS KOMITETEHTHICHMX SKOCTeV MaI7I6yTHiX daxis1iB isvKo-TexHOIOTIY-
Hux crrerianbaocTen. — C. 184-190.
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cjonalne wydaje sie, by w jej szeregach znalezli sie specjalisci z wybranych
dziedzin kierunkowych.

Tworzenie komisji konkursowych zlozonych z fachowcéw i przepro-
wadzenie pelnej oceny kandydatow jest konieczne nie tylko w przypadku
zgloszenia kilku (kilkunastu) kandydatéw na stanowisko dyrektora, ale takze
kiedy w konkursie startuje tylko jeden cztowiek. W takiej sytuacji przeprowa-
dzenie pelnej oceny pretendenta umozliwia wskazanie jego (nie)kompetencji
i stwarza mozliwo$¢ uzupetnienia brakéw, czy korekty postaw?®.

W Swietle powyzszych rozwazan zasadne wydaje sie, aby dalsze prace
badawcze oraz legislacyjne prowadzi¢ w dwoch zasadniczych kierunkach:
po pierwsze - usciélania kryteriow kompetencyjnych kierownikéw, po dru-
gie - potrzeby uzupelnienia i uzasadnienia czeéci metodycznej i tresciowej
procedury oceniania tak, aby mozna bylo nie tylko obiektywniej dokonywac
wyboru najlepszych lideréw, ale réwniez przeprowadzac atestacje juz pracu-
jacych dyrektoréw szkot.

W zwigzku z doniosla rolg, jaka o$wiata odgrywa w ksztaltowaniu po-
staw jednostki i potencjalu spoteczno-gospodarczego kazdego spoteczen-
stwa, wydaje sie konieczne, aby tak wazna instytucja jaka jest szkola zarza-
dzali najlepsi menadzerowie. Dopiero wéwczas bedzie ona w stanie sprostac
pokiadanym w niej nadziejom. By tak sie stalo niezbedne jest bardziej reflek-
syjne oraz metodyczne spojrzenie na kwestie dotyczace wyboru oséb zarza-
dzajacych szkotami i w miare mozliwosci tworzenie rozwigzan sprzyjajacych
optymalizacji oraz profesjonalizacji tego procesu.
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