Dr. hab. Grazyna Bartkowiak

Koncepcja zarzadzania dyskretnego jako propozycja stylu kierowania zespotem
nauczycielskim przez dyrektora szkoty.

Abstrakt.

Opracowanie prezentuje autorskg koncepcje kierowania zespotem nauczycielskim. Artykut
ztozony jest z dwoch czesci: teoretycznej, omawiajgcej podstawowe zatozenia koncepcji
zarzadzania dyskretnego, w odniesieniu do zespotow nauczycielskich, w nawigzaniu do
funkcjonujgcych w literaturze przedmiotu trendéw (w naukach humanistycznych i spotecznych),
przeprowadzonych badah oraz empirycznej prezentujgcej opinie (sondaz diagnostyczny)
nauczycieli o prezentowanej koncepcji.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie dyskretne zespotami nauczycielskimi
Wprowadzenie.

Zarzadzane szkotg jest zarzgdzaniem spotecznoscig ucznidéw rodzicow, nauczycieli i
pracownikéw administracyjnych. W zarzadzaniu tym chodzi o maksymalng mobilizacje
spotecznosci szkolnej, a w szczegdlnoéci nauczycieli, w zakresie podejmowania dziatah na rzecz
procesu uczenia sie i hauczania oraz realizacji wspolnie podzielanych wartosci. Nauczyciele ci w
konkretnej szkole widzg dla siebie przyjazne, pozwalajgce realizowaé swoje zainteresowania,
potrzeby, cele zawodowe i Zzyciowe miejsce nauki i pracy. Swiadomos$¢ dyrektora dotyczaca
koniecznosci troski o rozwdj czionkéw spotecznosci  powinna inspirowaé i prowadzi¢ do
podejmowania dziatarn nowatorskich: kreatywnych z punktu widzenia poszczegdlnych jednostek i
innowacyjnych w odniesieniu do szkoty jako organizacji. Takim znaczacym podmiotem troski
dyrektora z pewnoscig sg zespoty nauczycielskie.

strategicznym znaczeniu dla organizacji jakg jest szkota, dbato$¢ o ich rozw¢j, satysfakcje
z pracy, dobrostan wymagajg podejmowania nieustannych wysitkéw, w kierunku wypracowania
optymalnego stylu zarzgdzania. Zmierza on do zapewnienia maksymalnej cho¢ realistycznie
ujetej harmonii i integracji celéw wartosci i potrzeb tychze nauczycieli jak réwniez misji szkoty.

Prezentowany artykut zmierza do wypracowania optymalnej koncepcji zarzgdzania zespotami
nauczycielskimi i stanowi probe (badania pilotazowe) jej empirycznej weryfikacji.

Gtowne zatozenia koncepcji

Zarzadzanie dyskretne w odniesieniu do zespotéw nauczycielskich mozna zaprezentowac w
formie nastepujacego schematu:
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Rys.1. Model zarzgdzania dyskretnego zespotami nauczycielskimi

Zrédto: opracowanie wiasne

Mimo, ze zrzadzanie dyskretne w stosunku do zespotdw nauczycielskich Zaktada brak
formalnych przejawéw sprawowania wfadzy, tak aby sposéb wywierania wptywu przez dyrektora
szkoty nie byt bezposrednio widoczny i rozpoznawalny. Jednoczesnie wymaga ono szczegolnej
postawy ze strony nauczycieli: zaangazowania, dojrzato$ci emocjonalnej, a takze nabrania przez
dyrektora specyficznego dystansu do zewnetrznych oznak swojej wiadzy.

Zarzadzanie dyskretne nie rezygnuje catkowicie z funkcji przewodzenia, przywodca powinien
inspirowac zespdt jednak jest to przywddca, ktérego ,nie widaé”. Koncepcja ta jednak  odwotuje
sie i wykorzystuje zatozenia autentycznego stylu przywodztwa.

Zarzadzanie dyskretne odnoszace sie do zespotdéw nauczycielskich nie oznacza wprowadzania
radykalnych zmian w kulturze organizacyjnej szkoty, nie wyklucza tez wystepowania lideréw w
zespole nauczycielskim bgdz innych oséb o wysokim prestizu spotecznym i autorytecie. Dla
okreslenia funkcji kierowniczej, ktéra jest ograniczona, i je$li w ogodle rdznicuje pozycje
wynikajgce bardziej z realizowanych procesoéw niz tradycyjnego podziatu na kierownicze i nie
kierownicze stanowiska pracy, zamiast tradycyjnego dyrektora ” bardziej odpowiednie wydaje
sie okreslenie ,koordynator”.

Kolejnym elementem prezentowanej koncepcji zarzgdzania jest uproszczenie kanatéw
komunikacji, ktore wigze sie z wiekszg dostepnoscig dyrektora dla nauczycieli, ktérzy omalze w
kazdej chwili mogg sie do niego zwrécic, jednoczesnie wymaga takze dojrzatosci emocjonalnej
ze strony tych ostatnich, poczucia ich wspétodpowiedzialnosci za osiggane efekty



organizacyjne, wzajemnej zyczliwosci i wysokiej dyscypliny wewnetrzne;.

Jeszcze inny czynnik - kontrakt psychologiczny jest pierwszym znaczgcym krokiem na drodze
do budowania zaufania miedzy nauczycielami tworzgcymi zespoty i a pracodawca- dyrektorem
gdyz nie wynika z uswiadomienia sobie konsekwenciji niedotrzymania formalnego kontraktu ale
jest efektem identyfikacji nauczycieli ze szkotg, a takze troski o nich ze strony dyrektora. Tym
samym stanowi podstawe i warunek osiggniecia najwyzszego poziomu wzajemnego zaufania,
odwotujgcego sie do emocjonalnych wiezi miedzy podmiotami (Dunn, Schweiter, 2005). Zaufanie
Z kolei pojawia sie jako efekt wzajemnego rozumienia, akceptacji intencji, rozpoznania potrzeb i
dagzen drugiej strony. Z Kkolei zrozumienie  stanowi rezultat skutecznego wzajemnego
reprezentowania swoich interesow. Koncepcja transakcyjnego kontraktu psychologicznego
zakiada wysoki stopien elastycznosci i adaptacyjnosci  nauczycieli tworzacych zespét do
sytuaciji szkoty i catej spotecznosci szkolnej, ktdra ja tworzy. W obrebie tego kontraktu
nauczyciel przejmuje odpowiedzialnos¢ za siebie i zespot. Zobowigzaniem dyrektora szkoty i
spotecznosci szkoty z kolei jest tworzenie warunkow sprzyjajgcych rozwojowi jego kompetencji.

Kontrakt psychologiczny moze by¢ i jest ptaszczyzng, w ramach ktérej dochodzi do uzgadniania
oczekiwah  nauczycieli w zespole i w relacji z dyrektorem pracodawca. Dotyczy on bowiem
szeregu zobowigzan o charakterze nie zapisanym w umowie 0 prace ale psychologicznym,
ktére odnoszg sie do zespotdéw nauczycielskich i dyrektora szkoty jako oséb zainteresowanych
dziataniem na rzecz intereséw szkoly i calej jej spotecznosci. Z drugiej strony stanowi o
mozliwosci rozumienia ewentualnych trudnoéci i ustawicznego podejmowania dialogu miedzy
Zainteresowanymi stronami, zarobwno wewnatrz zespotu jak i poza nim.

Transakcyjny kontrakt psychologiczny zaktada istnienie szczegolnej relacji nauczycieli i dyrektora,
akceptuje bowiem duzg samodzielno$é zespotdow nauczycielskich i przejecie odpowiedzialnosci
za stosunkowo mato ustrukturyzowane zadania, zwigzane z funkcjonowaniem i dalszym
rozwojem szkoty jako organizacji realizujgcej okreslong misje i wyptywajgce z niej wartosci.

Kolejnym czynnikiem wspottworzgcym zarzadzanie dyskretne jest autentyczne przywoédziwo.
Koncepcja ta jest wyrazem troski dyrektora o zachowanie réwnowagi miedzy misjg szkoty,
poszczegdlnymi zadaniami, ktére pragnie ona realizowaé, a szeroko ujmowanymi dgzeniami,
interesami aspiracjami zawodowymi czionkéw zespotéw nauczycielskich wyrazem czego jest ich
poczucie satysfakcji z wykonywanej pracy pracownikéw, skutkujgce ich zwiekszonym
zaangazowaniem, a wrecz entuzjazmem w pracy (Gardner i inni,2005). Autentyczny przywddca
charakteryzuje sie transparentnoscig i konsekwencjg w dziataniu, zgodnie z wyznawanymi
wartoéciami  (Bartkowiak,2011,s.145” Bartkowiak, Krugietka,2012,s.25). Transparentnosc
przywodcy z kolei wigze sie z jego wysokim poziomem otwartosci, jawnosci i zaufania w
bezposrednich relacjach .

Koncepcje autentycznego przywodztwa sg gteboko zakorzenione w psychologii pozytywnej i
skupiajg sie gtobwnie na poszczegdlnych elementach przywddztwa, pozwalajgcych na rozwdj
pracownika i przywodcy (Luthans i Avolio, 2003). Avolio, Gardner i Walumbwa (2005, s. 12).
Definiujg one taki rozwdj jako proces, ktéry ma miejsce dzieki ,pozytywnym psychologicznym
kompetencjom” przywodcy i pozostatych cztonkéw organizacji, prowadzgcym do wigkszej
samoswiadomosci oraz ksztattowania pozytywnych zachowan u przywddcy i jego podwiadnych,
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(zob. takze Avolio i Gardner, 2005; Luthans i Avolio, 2003). Zdaniem Avolio, Gardner i Walumbwa
(2005, s. 13) autentyczni przywodcy ,wiedzg, kim sg i w co wierzg". Podstawg takiej perspektywy
zorientowanej na autentycznos$¢ stata sie koncepcja Kemis'a (2003) dotyczgca ,optymalne;
samooceny".!

W przypadku zarzadzania dyskretnego autentyczny przywoédca, jesli jest, sprawuje funkcje
zarzgdcze w sposoOb ograniczajgcy kontrole, charakteryzuje sie transparentno$cig i konsekwencjg
W dziataniu, zgodnie z wyznawanymi wartoSciami. Ponadto, jest on silnie skoncentrowany na
doskonaleniu swoich pozytywnych cech, takich jak zaufanie, optymizm, nadzieja, pewnos$¢ siebie.
Cechy te odgrywajg kluczowg role w jego indywidualnym rozwoju, a takze w rozwoju catego
zespotu i organizacji (zob. Luthans i Avolio, 2003; Seligmann, 2002). Warunkiem transparentnosci
i statosci wtasnego zachowania jest spojne i zintegrowane funkcjonowanie we wszystkich
obszarach zycia. Jak podkreslajg autorzy, nie mozna by¢ autentycznym wowczas, gdy w
zaleznosci od sytuacji (obowigzki zawodowe, zycie rodzinne itp.), przybiera sie coraz to inng
maske. Inni badacze (Gardner i in., 2005) podkreslg, Zze autentyczne zachowania sg
konsekwencjg prawdziwego ,ja" przywodcy, odzwierciedlanego w posiadanych przekonaniach i
uczuciach, niezaleznych od wplywu otoczenia i naciskdw innych osdéb. Transparentnosé
przywodcy wigze sie z jego wysokim poziomem otwarto$ci, jawnosci i zaufania w bliskich
relacjach.

Kolejnym elementem charakteryzujgcym autentycznego przywddce jest ofwartos¢ na informacije
zwrotng, nawet wtedy, kiedy przybiera ona posta¢ krytyki. Przywddca nie moze sobie pozwoli¢ na
ignorowanie swoich stabych stron i ograniczen. Dlatego tez wazne jest, aby miat on Swiadomosé
wiasnego systemu wartosci, a takze swoich mocnych i stabych stron.

Istotna wydaje sie réwniez umiejetnos¢ motywowania samego siebie do dziatania tj. posiadanie
wewnetrznej motywacji, opartej na takich czynnikach, jak: satysfakcja z podejmowanych dziatan,
rozwéj osobisty, poczucie pomagania innym czy $wiadomos¢ postepowania zgodnie z
wyznawanymi warto$ciami, co w przypadku szkoty nabiera szczegélnego znaczenia. Gardner i in.
(2005) podkreslaja, ze autentyczni przywddcy, ktorzy charakteryzujg sie optymalng samooceng
oraz dobrymi wskaznikami zdrowia psychicznego tj. duzym optymizmem, zaufaniem, nadziejg
przekazujg takg postawe swoim podwiladnym. Ponadto, autentyczni liderzy posiadajg silne
poczucie moralnosci, stad wszystkie podejmowane przez nich dziatania sg zgodne z
wyznawanymi przez nich zasadami i tym samym stanowig wzor do nasladowania dla innych
pracownikow (May i In. 2003). Procesy, poprzez ktére liderzy wptywajg na swoich podwiadnych
opierajg sie gldwnie na pozytywnym modelowaniu (Avolio, Gardner i in., 2004; Gardner i in.,
2005). Prawdziwi liderzy wiedza, ze w przywodztwie nie chodzi o sukces osobisty, ale o sukces
ludzi, na ktérych sie oddziatuje poprzez swoje przywddztwo. Stad, autentyczni liderzy skupiajg sie
na tym, jak pomagac¢ innym osigga¢ ich cele oraz jak przekazywa¢ im coraz wiekszg
odpowiedzialnosc¢ i wtadze.

Efektem stylu opartego na autentycznym przywodztwie jest niewatpliwie wzrost zaufania, a takze

! Zatozenia koncepcji autentycznego przywddztwa zostaty szerzej oméwione przez autorke we wczesniejszej
publikacji z 2011 s. 54-62.
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Zaangazowanie, satysfakcja, entuzjazm i dobrostan podwtadnych (Harter i in., 2003; Ryan i Deci,
2000). Jesli chodzi o zaufanie to autorzy (Gardner i in., 2005) podkreslajg, ze autentyczne
przywodztwo zwigzane z transparentnoscig zwieksza zaufanie podwtadnego do niego samego i
catej organizacji. Poprzez szczerg ocene wlasnych mozliwosci autentyczni liderzy budujg relacje
oparte na zaufaniu, ktére sg niezbedne w rozwijaniu umiejetnosci radzenia sobie w trudnych dla
organizacji czasach. Stad, pracownicy prowadzeni przez autentycznych przywédcoéw posiadajg
wyzszy poziom zaufania w stosunku do przetozonych. Jednym z kluczowych, zdaniem Gardnera i
in. (2005), czynnikow spetniajgcych role mediatora pomiedzy autentycznym przywodztwem i
efektami dla podwladnych jest zaangazowanie. Termin ,pracowniczego zaangazowania" odnosi
sie tutaj do ,indywidualnego zaangazowania w prace" (Harter i in., 2002, s. 269). Autorzy
zaznaczajg, ze wewnetrzna integracja autentycznych przywddcow, idgca w parze z osobistym
rozwojem, psychicznym poczuciem bezpieczenstwa oraz poczuciem sensu wykonywanej pracy
zwieksza zaangazowanie u podwiadnych. Autentyczni przywddcy przyczyniajg sie do wzbudzania
zaangazowania pracownikéw poprzez pomaganie im w odkrywaniu i wykorzystywaniu witasnych
talentow oraz poprzez wsparcie w dopasowywaniu ich wkasnych celow do celéw wynikajacych z
petnionej przez nich roli zawodowej (May i in., 2004).

Blisko zwigzany z zaangazowaniem jest réwniez dobrostan pracownikow, ktéry wyraza sie
dobrym przystosowaniem, zadowoleniem z zycia i dobrym stanem zdrowia psychicznego (Ryan i
Deci, 2001). Waterman (1993) podkresla, ze tzw. ,eudaimoniczna" koncepcja dobrostanu sktania
ludzi do zycia w zgodzie ze swoim prawdziwym .ja", co tgczy sie z autentycznoscia. Istniejg
empiryczne dowody wskazujgce na istotne zwigzki pomiedzy autentycznoscig zaangazowaniem i
»eudaimonicznym" dobrostanem (Kahneman i in., 1999; Kermis, 2003; Ryan i Deci, 2000; Sheldon
i in., 2004). Autorzy podkreslajg (za Harter i in., 2003), ze dobrostan pracownikéw, a w odniesieniu
do sytuacji szkoty pojawia sie jako naturalna konsekwencja autentycznosci dyrektora szkoty i
pozostatych cztonkéw spotecznosci.

Kolejny element modelu jest deinfluentyzacja jako zjawisko $wiadomego pozbawiania sie
wplywu przywodcy na rzecz osoby bgdz czionkéw zespotu posiadajgcych w tym momencie
wieksze kompetencje, ze wzgledu na wykonywane zadanie. Jednoczesnie jest to dziatanie
prowadzgce do wdrazania postulatdw podmiotowosci i podnoszenia efektywnosci zespotu
(Kozusznik,1996,s.36). W praktyce szkolnej dyrektor rezygnuje z wywierania wptywu na bieg
przebieg zadan jesli jest przedwiadczony, ze w zespole sg specjalisci, ktorym mozna powierzy¢
kierowanie, przekazujgc swg wtadze. U podstaw tak ukierunkowanego dziatania przywodcy -
dyrektora szkoty- lezy przeswiadczenie o duzym wktadzie pracy poszczegodlnych nauczycieli w
prace catego zespotu. Tak wiec, dyrektor traktuje wowczas swoj ,brak wptywu” jako instrument
osiggania wiekszego zaangazowania zespotu i mobilizacje do realizacji wspolnego dla
spotecznosci celu.

2 Eudajmonizm rozumie szczescie inaczej, niz hedonizm ,czy sybarytyzm (typowo zmystowe przyjemnosci) nie tyle
jako subiektywne zadowolenie, ale jako pewien stan zachodzacy na skutek wtasciwego postepowania ludzi i
kreowania wtasciwego sensu wykonywanej pracy

i KAPITAL LUDZKI @ R E AGIELLONSK s -
NARODOWA STRATEGIA SPROINCS W KRAKOWII UNDUST SPOLICINY



Organizacja i teren badan.

Druga czes¢ artykutu zostata poswiecona analizie opinii nauczycieli na temat znaczenia
poszczegoélnych  elementéw modelu koncepcji zarzadzania dyskretnego w przywoédztwie
edukacyjnym.

W artykule sformutowano nastepujgcy problem badawczy:

Jak nauczyciele oceniajg zaproponowany model, i jak przedstawia sie ranking waznosci
poszczegoinych jego elementéw w ich opinii?

Aby zweryfikowaé¢ tak sformutowany problem badawczy zaplanowano badania, w ktérych
uczestniczyto 62 nauczycieli szkoty podstawowej i gimnazjum, w duzym miescie (liczgcym
powyzej 500 tys. mieszkancéw). Podstawowym zadaniem uczestnikow byto ustosunkowanie sie
do czynnikow zaproponowanych w modelu zarzadzania dyskretnego.

Kazdy nauczyciel otrzymat przedstawiong na pisSmie propozycje modelu i jego omowienie wraz
z pro$bg dokonania przyporzadkowania waznosci kazdego czynnika w skali od 1-5 (ocena pie¢
najwyzsza oceng) w przedtozonej, autorskiej koncepcji zarzadzania zespotem nauczycielskim
Oprocz dokonania przyporzgdkowania osoby badane proszono o krétkie uzasadnienie ich
decyzji. W nastepnym etapie przeprowadzono rozmowe w trzech grupach nauczycieli, liczacych
po niespetna 20 osdb. Badanie przeprowadzono w pierwszej potowie czerwca 2014. Za kryterium
akceptacji elementu modelu uznano jego wytypowanie przez minimum 51% oséb badanych.

Wyniki badan.

Przeprowadzone badania wykazaty istnienie stosunkowo duzego zréznicowania w zakresie rang
wartosci punktowej, przypisywanej poszczegolnym elementom.

Tabela 1. Ranking waznosci poszczegdinych elementow koncepcji zarzadzania dyskretnego w opinii nadanych
nauczycieli

Elementy koncepc;ji Suma N %
przyporzgdkowanych punktow

Autentyczne przywodztwo 252 56 90,32

Brak formalnych przejawéw 243 56 90.32

wiadzy

Uproszczenie kanatow 154 40 62,5

komunikacji

Deinfluentyzacja 96 38 61,29

Transakcyjny kontrakt 87 35 56,45

psychologiczny
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Integracja celow i twércza 71 33 53,22
wspotpraca w zespotach
nauczycielskich

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wskazujg uzyskane dane, uczestniczgcy w badaniach nauczyciele za najwazniejszy element
koncepciji uznali autentyczne przywodztwo, a w szczegoélnosci takie jego aspekty (co wynika z
przeprowadzonych rozmoéw ) jak etycznos$¢ transparentnosé sprzezenie zwrotne, wzajemne
zaufanie i troska o dobrostan wszystkich cztonkow spotecznosci szkoty. Udzielajgcy wypowiedzi
nauczyciele stwierdzali, ze majgc dyrektora realizujgcego autentyczne przywodztwo zyskujg
motywacje do pracy i zycia, a w szczegolnosci uczestnictwa w procesie wtasnego doskonalenia
sie i tworzenia kreatywnego zespotu. Nauczyciele podkreslali takze range  braku formalnych
przejawdw wiadzy jako czynnika ich pozytywnej mobilizacji. Niektérzy wspominali, ze w zasadzie
w szkole pojawia sie juz taka tendencja, jednak oczekiwali by czegos$ wiecej i wprowadzenia
takich miejsc do pracy, gdzie nie byloby podziatlu zajmowanego terytorium (biurka do pracy)
zZwigzanego ze stanowiskiem.

Podobnie w miare wysokg pozycje uzyskat element uproszczenia kanatéw komunikacyjnych.
Chodzi o to aby istnialy omalze stale otwarte kanaty komunikacyjne pozwalajgce nauczycielom
kontaktowa¢ sie wzajemnie oraz w ten sam sposéb wymienia¢ opinie z dyrektorem szkoty. W
tym momencie zapisywanie w kalendarzyku spotkan przez sekretarke nalezatoby uznac¢ za
nieadekwatna procedure, Jednak w trakcie przeprowadzanej rozmowy rozwazano jedynie
koniecznos¢ wydtuzenia czasu bezposrednich kontaktéw, przeznaczanych na czas rozméw z
zespotem nauczycieli.

Na kolejnym miejscu znalazto sie zjawisko deinfluentyzacji, podmiotowej dyspozycji nauczyciela
szkoty do przekazywania wladzy na rzecz osoby lub zespotu, ktéry posiada wieksze kompetencje
zwigzane z problematyka, ktdérg zarzadza. Uczestniczacy w badaniu nauczyciele omalze
jednogtos$nie podkreslali, ze w szkole, w ktorej sg zatrudnieni, takie praktyki juz funkcjonowaty
oraz ,ze catkowicie je akceptujg i ich zdaniem swiadczy to o dojrzatosci osoby dyrektora, dla
ktérego najwazniejsze staje sie zatatwienie problemu przez osoby najbardziej kompetentne a nie
podkres$lanie swojego miejsca w strukturze organizacyjnej i utrzymywanie pozoréw prestizu.

Na przedostatnim miejscu uczestniczgcy w badaniu nauczyciele wymienili transakcyjny kontrakt
psychologiczny, polegajgcy na wzajemnym uzgadnianiu oczekiwah nauczycieli i dyrektora.
Dyrektor szkoty pozostawia nauczycielom swobode przy strukturyzacji zadan, ktorych wykonanie
przekazuje, dajgc szanse mozliwos¢ ich realizacji wedtug wtasnego scenariusza. Ponadto,
uznaje fakt dynamiki realizacji wzajemnych oczekiwan, nastawienia na realizacje wspdélnych
wartosci, zakfada istnienie zaufania miedzy stronami i wzajemne przeswiadczenie 0 pozytywnej
motywacji. Cztonkowie kontraktu caty czas majg na wzgledzie wspdlne dobro spotecznosci
szkolnej.

Na ostatniej pozycji umiescili badani nauczyciele element systemu, ktéry wigzat sie z integracja
wspolnie podzielanych celdw i podejmowaniem tworczej wspotpracy w zespole nauczycielskim
Nalezy bowiem pamietaé, ze w pracy nauczyciela niezwykle wazne jest nie tyle to jak on
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realizuje swojg role jako przywddca, ile w jakim stopniu potrafi zainicjowaé wspotprace w
zespole. W ten sposdb w zespole moze zaistnie€ proces dzielenia sie wiedzg i powsta¢ nowa
wartos¢ jako efekt zaangazowania kazdego nauczyciela, jego indywidualnych kompetenciji.

Podsumowanie.

Zaprezentowana hierarchia preferencji jest zgodna z opisanymi w literaturze tendencjami w
przywodztwie w edukacji (np. Dworczak,2013:Mazurkiewicz 201:,2014). Zupetnie nie ma w niej
miejsca na dyrektora administratora, co nie oznhacza, ze powinien on pomija¢ wszelkie
wymagania proceduralne, oczywiscie wymagajg one znajomosci Karty Nauczyciela, kodeksu
pracy, sledzenia wszelkich zmian pojawiajgcych sie na stronach ministerstwa i kuratorium, jednak
jego najwazniejsza rola polega na inicjowaniu wspotpracy budowaniu zespotu nauczycielskiego,
ktéry najpetniej uczestniczy i tworzy w procesie proces nauczania i wychowania, zgodnie z
zawartg w misji szkoty listg wartosci.

Zdaniem autorki artykutu, dalsze pozycje zjawiska deinfluentyzacji i transakcyjnego kontraktu
psychologicznego mogg wynika¢ z ich niepetnego rozpoznania i potraktowania tych ostatnich
jako nowych poje¢, ktére odnoszg sie jednak do zjawisk wczesniej poznanych w rzeczywistosci.
Najnizej wartosciowana integracja celéw i nastawienie na tworczg wspoiprace z zespotu
nauczycielskiego w konkretnej szkole moze wynika¢ z posiadaniem przez nauczycieli
stosunkowo liczng grupe nauczycieli, osob ze stazem pracy powyzej 20,25lat niezbyt
pozytywnych doswiadczen w zakresie wspotpracy zespotowej. Jak sami nauczyciele przyznali a
przynajmniej znaczgca ich czes¢ (ok. 35 %), przed przystgpieniem do badan, wspotpraca w
zespole stanowi dla nich pojecie o niezbyt pozytywnych konotacjach a cze$¢ nauczycieli po
prostu stwierdzita, ze jako nauczyciele mato majg pozytywnych doswiadczen w zakresie
wspotpracy w zespole nauczycielskim.

Stan ten nie oznhacza jednak, ze integracja celdw i nastawienie na tworcza wspotprace jako
element zarzgdzania dyskretnego jest niewazny.

Reasumujgc, wypowiedzi nauczycieli zarbwno w formie pisemnej jak i formutowane podczas
rozmow potwierdzity zasadnos¢ wyodrebnienia elementéw koncepcji zarzadzania dyskretnego
jako propozycji zarzgdzania przez dyrektora zespotami nauczycielskimi, sama jednak koncepcja
wymaga jeszcze, zdaniem autorki, teoretycznego dopracowania.
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The concept of discrete management style as a proposal to lead a teacher’s team by the
principle

Summary.

The study presents an original concept of team management teacher. Article is made up of two
parts; theory, discusses the basic assumptions of the management concept of discrete, for teams
of teachers, in relation to functioning in the literature (humanities and social sciences) trends and
empirical studies presenting teachers opinions (survey data)on the presented concepts.
Keywords: discrete management of teachers’ teams
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