ﬁi?-

ZESZYTY NAUKOWE WYZ2SZEJ SZKOLY PEDAGOGICZNEJ W BYDGOSZCZY
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ORGANIZACJA PRACY WEASNEJ DYREKTORA PRZEDSZKOLA

Dorobek naukowy w zakresie ogélnej teorii organizacji i za~
rzgdzania jJest juz bogaty. Znajomodé te] teorii oraz jej skutecz-
ne wykorzystanie w instytucjach jest jednak nadal male. Dotyczy
to szczegdélnie instytucji, ktdérych efekty i wydajnos¢ pracy sg
trudne do zmierzenia. Stopieri speiniania przez nie mch podsta=-
wowych zadan, skutecznos$é ich pracy - nie sg wigc bie2gco podda-
wane spolecznej kontroli i ocenie:. Szczegélna rola przypada wte-
dy kierownikowi instytucji. Placdéwki wychowania przedszkolnego
nalezs do takich wasnie instytucji., Wysokg jakosé i skutecznosé
pracy przedszkola winien zapewnié i zarazem umieé krytycznie oce-
nié dyrektor przedszkola - speiniajgqcy naleZycie swoje funkcje

kierownicze,
Przedszkole sthnowli specyficzng jednoatkg -

- résniaeq sig od innych typu przemysXowego,handlowego CSy woj=
skowego -~ ale réwniei od innych placéwek oSwiatowych,W wyrunkach
przedszkola najkorzystniejszg jest sytuacja, w ktérej dyrektor
staje sie nieformalnym przewodnikiem zespolu pracownikéw. Wazna
jest nie tyle formalna hierarchia organizacyjna, co wtasciwy po-
dzia catej organizacji na mniejsze ogniwa oraz jasne i naleZyte
okreslenie zadari kaZdego z nich, Obowigzuje uklad: dyrektor wspéi=
dziatajacy = pracownicy wspéikierujgcy pracg opiekwriczg, wychowa-
wczg i'dydgktycznq. Niezmiernie wa2ng sprawg jest przy tym powig-
zanie poszczegélnych ogniw z motywacjami i aspiracjami pracujg-
cych tam konkretnych ludzi. Sytuacja taka jest mozliwa przy nale-
Zytym rozumieniu i peinieniu przez dyrektora swych funkcji organi-
cznych stanowiska kierowniczegd. Przez "funkcje organiczne" rozu-
mie sie zgodnie z teorig Staniazgua_Kowalewskiego1 te, do kté-
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rych dane stanowisko zostato przewidziane i przystosowane.

warto przy okazji podkreslié duze znaczenie znajomosci i ro-

zumienia tej teorii dla doskonalenia organizacji i kierowania

w instytucjach. Jej praktyczna doniostoséé w poréwnaniu z fayo-

lowskim /klasycznym/ rozumieniem funkcji kierowniczych® wydaje

sie bardzo duza /nie.méwigc juz o jej przyleganiu do warunkéw
ustroju socjalistycznego/.

Typy funkcji kierowniczych rozpatruje Stanisitaw Kowalewski
w zwiazku z istotnymi cechami wyréZniajgqcymi stanowiska kierow-
nicze w ogéle. Cechy te wynikajg niejako z usytuowania kierowni-
ka w organizacji: Pozwala to na trafniejszy dobér funkcji dla
kierownikéw poszczegdlnych instytucji. Jako najistotniejsze ce-
ehg wymienia Stanistaw Kowalewski przykladowo trzy nastepujg-
ce 3
1. Kierownik jednostki jest jedynym w niej cztowiekiem o podwdj=

nej niejako przynaleznoici. Bedac kierownikiem zatrudnionym
w jednostce = jest pracownikiem tej jednostki oraz jednoczes-
nie przedstawicielem jednostki nadrzednej.

2, Kierownik instytucji jest jedynym w niej esrowiekienm, ktéremu
powierza sie /w sensie administracyjnym/ piecze nad caloscig
spraw. Kazdy z pozostalych pracownikéw ma przydzielony okres-
lony tylko wycinek.

3, Kierownik ma wiekszg niZ wszyscy inni pracownicy tatwosé zdo-
bycia i utrzymania w instytucji najwyzszego autorytetu /przy
réwnych oczywiscie innych warunkach/.

Z cech tych wyprowadza S.Kowalewski przykiady funkcji orga-
nicznych kierownika. Jako "konsekwencje cechy podwéjnej przyna-
leznodci i pieczy nad caloéciq"" wymienia przykiadowo migedzy in=-
nymi nastepujgce dziatania:

- informowanie zatogi o wymaganiach i zadaniach stawianych przez
jednostke nadrzedng oraz odwrotne informowanie tej jednostki o
sytuacji w kierowanej jednostce,

- udzial® w opracowywaniu planéw dla catosci kierowanej jednostki,

- dziatania zabezpieczajgce zachowanie dynamicznej rdwnowagi w
zmieniajgcych sie okolicznoéciach,

- opracowanie i konsekwentne stosowanie wiasnej polityki, 4

- decydowanie o sprawach dotyczgcych caXosci instytucji.



Jako "konsekwencje autorytetu® wymienia przykladms H

- dziazania majqce na celu godzenie interesdéw jednostki wlasnej
z interesami jednostki nadrzednej /"doXu™ i "géry"/, a wiad-
ciwie godzenie trzech grup intereséw tzn. ogdélnoparstwowego,
kierowanej jednostki i jej pracownikdw,

- aktywnoié w zakresie pobudzania pracewnikéw do jak najlepsze-
g0 wykonywania zadah,

- dziaXania w zakresie szkolenia i doskonalenia pracownikdéw in-
stytucji.

Teorig funkcji organicznych wykorzystuje z powodzeniem i
przenosi na grunt instytucji oswiatowo=wychowawczych miedzy in=-
nymi Wiadysiaw Kobyliﬁukis. Wyodrebnia przy tym trzy podstawowe
typy funkcji = rezumiane bardzo szeroko, obejmuijgce wiasciwie
cate grupy konkretnych funkcji, czymnodci i dzialail kierowniczyche.

Typ pierwszy - funkcja merytoryczna - funkcja organizatora
dziatalnosci podstawowej zespolu., Miescl sie tu zabezpieczenie
wiasciwego rozumienia i realizowania przez zespé:r podstawowych
zadan procesu dydaktyczno-wychowawczego i opiekwiczego, planowa=-
nie, podziaz pracy i odpowiedzialnosci itp.

Typ drugi - funkcja opiekuna i wychowawcy zatogi, Miesci sig
tu przede wszystkim funkcja organizatora doskonalenia zawodowego
pracownikéw oraz wszystkie te dziatania motywacyjne, ktdére zmie-
rzajg do zaspokojenia réznorodnych potrzeb pracownikiw.

Typ trzeci - funkcja realizatora okreslonej polityki /funk-
cje regulacyjne/. Istote tej funkcji okresla Wiadyslaw Kobyliriski
nastepujgco:s "Polega ona na nadawaniu i staiym utrzymywaniu po=
23danego kierunku pracy podlegiej mu placdwki. Jej tresé obejmuje
to wszystko, co zapewnia zachowanie sie podwiadnych w sposcb zgo=-
dny z celami instytucji, a takiZe z koncepcjami kierujgcego i za-
Yozeniami jego politykin’, :

Obok funkcji organicznych = kazdy kierownik peini rowniez
szereg funkcji nie dajacych sie przypisaé do tego stanowiska /fun-
keji nie wyodrebnianych w organizacji dla tego stanowiska/.

33 to funkcje nieorganiczne. Dla dyrektora szkoly czy przedszkola
bedzie to np. funkcja nauczyclela. Zaliczyé tu trzeba wszystkie
inne prace wykonywane przez dyrektora, a stanowigce funkcje orga=-
niczne innych stanowisk np, ksiegowej, pracownika technicznego,



obstugl itp.
Jak jest w praktyce ? Czy organizacja pracy wlasne] dyrek-

tora przedszkola sprzyja prawidiewemu wypeinignaiu funkcji organi-
cznych tego stanowiska ? Czy dyrektor przedszkola posdwigca odpo-
wiednig 1lo§é czasu na kontakty z pracownikami, kontrolg i oceng
pracy oraz Organizacje ich doskonalenia zawodowego ? Czy faktycz-
nie wykonywane prace wynikajs przede wszystkim z peXnienia funmk-
cji organicznych stanowiska kierowniczego ? Jaki jest udziaz tego
typu prac ? Czy dyrektor w placdwkach wychowania przedszkolnego -
podobnie jak kierownicy innych duzych instytucji - jest réwniez
czesto saabsorbowany mnéstwem’ drobnych prac, ktdére nie majy zna-
czenia dla kwestii wezlowych, spraw strateglcznych instytucji ?
Czy potrafi i przekazuje niektdére ze swych obowigzkéw innym pra=
cownikom placéwki, rezerwujqc dla sieble czas na zapewnienie po-
wodzenia instytucji ?

Na powyZsze i szereg innych pyta zwigzanych z organizacjg
pracy dyrektora przedszkola prébowano odpowiedzieé podejmujgc
badania w ramach seminaridéw magisterskich w WSP w Bydgoszczy w
latach 1982 i 1983°,

Zbiorowosé badang stanowilo 39 dyrektordéw przedszkoli. Dobdér pré=
by miat charakter celowo-losowy. W badaniach spoZytkowano takze
material empiryczny zebrany i opracowany przez grupy dyrektordéw
przedszkoli w ramach powszechnego samoksztaicenia kadr kierowni-
czych - prowadzonego przez Zaklad Ksztalcenia Kadr Kierowniczych
éwczesnego Instytutu Ksztatcenia Nauczycieli i Badari Oswiatowych
w Bydgoszczy w latach 1974-1977.

Poddano krytycznej analizie rzeczowg strukture czasu pracy
dyrektoréw, Materiat empiryczny uzyskano na drodze samoobserwacji
ciggtej dnia roboczego - prowadzonej przez poszczegélnych dyrekto-
réw przez okres jednego miesigca na przestrzeni roku kalendarzowe=-
'g0. Zastosowano réwniez ankiete do dyrektora i nauczycieli.

Badania wykazaly, Ze dyrektorzy dziels swéj czas pracy niewla-
dciwie. Zbyt duz0 czasu poéwiecajg pracom, ktére winny by¢ wykony-
wane przez innych pracownikéw przedszkola, nie méwigc juz o tym, Ze
niezmiernie rzadko prébuja dzielié sie z nimi niektérymi funkejami
kierowniczymi. Aktualna struktura czasu pracy wliasnej dyrektora



przedszkola nie pozwala wiasciwie wypeiniad IUnkcji organicz=-

nych stanowiska kierowniczego.

Przecietny dzienny czas pracy badanych dyrektoréw wynosii
7 'godzin i 49 minut, Wedtug danych z lat 1974-77 czas ten wyno-
sil 8 godzin i 13 minut. Notujemy wiec pewien postgp. Biorgc je-
dnak pod uwage, Ze funkcje dyrektordw w przedszkolach peinig ko=
biety - systematyczne przekraczanie nominalnego czasu pracy jest
znaczacym obcigZeniem.

Ze szczegétowego rozkiddu przecietnego czasu pracy dyrektordw
wynika, %e indywidualne przypadki zamykajg sie¢ w granicach 5 go-
dzin i 32 minut do 10 godzin i 16 minut. NajdluZszy czas wykazuje
dyrektor kierujgcy przedszkolem czterooddziatowym, w ktérym zatru-
dnionych jest obok dyrektora osiem nauczycielek 1 dziesieciu pra-
cownikéw administracy:jno-goapodarczych. Szczegélowa analiza wykony-
wanych prac w tym przypadku wykazala-

1. Dyrek‘tor przejal w catosci obowigzki chorej w tym czasie inten-
dentki, nie potrafit /brak zaufaniay zlecié tych prac innemu
pracownikowi. '

7 wywiadéw wynika, Ze poszczegdélni pracownicy nie wiedzg, jakie
prace powinni umieé ewentualnie wykonywaé w zastepstwie za nie-
obecnycha

2, W ramach prac gospodarczych stosunkowo duZo czasu poswigcii na
kontrole, tzw. lustracje prac pracownikéw obsiugi.

3, W ramach prac typu administracyjnego, majgcych w sumie znaczny
udziat w catoéci pracy, wystapity takie, jak: wystawianie ra-
chunkéw, sporzadzanie rejestru wydatkéw, redagowanie pism itp,

Byly to typowe prace ksiegowej i pracownikua administracy jnego.

4, Dyrektor poswiecit réwniez najwiece) czasu na przygotowanie i
przeprowadzenie wiasnych zajeé z dzieémi /158 minut dziennie -
-wobec przecietnej dla wszystkich badanych dyrektoréw - 99 mi-
Illt/.

Analiza rzeczowe] struktury czasu pracy dyrektordw wykazuje,
Ze najwiekszy udzial majgq prace typu gospodarczego. Przecietnie
v badanej grupie pracom takim dyrektor poswigcal 21,8 % swego cza=-
su, Na prace administracyjne zaé - 19,1 %X Lgcznie wigoc na prace ty-
pu administracyjno-gospodarczego poswieca sig prawie 41 ¥ ogélnego
cZasu pracy.
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Wszyscy z badanej grupy dyrektordw kierowali przedszkolami miej-
skimi /3 do 6 oddzialowymi/, zatrudniajgcymi od 8 do 14 pracowni=-
kéw administracyjno=gospodarczych,a wiec czas przeznaczony przez
dyrektoréw na tego typu prace wydaje sie niezmiernie wysoki, W
tym aspexcie mozna méwié o duzej wzglednej stracie czasu kierow=
nika.

W Swietle szczegbéiowszych analiz, rdéwniez opinii czesci dyre-
ktordw - wiasnie prace typu gospodarczego i administracyjnego mo=-
2na i trzeba przekazywaé podwiadnym., Wediug danych z lat 1974~77
na prace tego typu dyrektorzy poswigcali znacznie mmniej czasu.
Odpowiednie wielkoici wynosily: gospodarcze 13,0 ¥ , administra-
cyjne - 10,3 %. Tak duza réznica /23,3 % na 41 569/ musi niepokolé
tym bardziej, 2e w grupie badanych w latach 1974=~77 przewazali dy-
rektorzy kierujgcy przedszkolami wiejskimi - jedno i dwuoddzialo-
wymi oraz przedszkolam: 2-3 oddziatowymi w matych miasteczkach.
Wielu prac z tego zakresu dyrektorzy po prostu nie mieli szans
zlecaé ze wzgledu na mniejsze zatrudnienie pracownikéw administra-
cyjnych i gospodarczych: Ponadto w matych srodowiskach trudnog:zi
w zakresie uslug oraz zaopatrzenia sq wigksze, a wigc sprawy z te-
go zakresu wymagajq wiecej czasu i zabiegéw kierownika jednostki.

Duzy udziar spraw administracyjnych i gospodarczych w budZecie
czasu dyrektora jest wiec problemem wymagajgqcym racjonalizacji.
Wydaje sie, Ze zaréwno kwalifikacje, jak i czas pracy pracownikéw
administracyjnych i gospodarczych przedszkola sg po preostu w maiym
stopniu wykorzystane. Poprawa zasé w tym zakresie zaleZy przede
wszystkim od samego dymktoraw.

Na przygotowanie i przeprowadzenie wtasnych zajeé z dzieémi
przeznaczajq dyrektorzy 21,1 ¥ swego czasu pracy. Z badari w latach
1974~77 wynika, 2e ten zakres prac zabieral dyrektorowi az 35,3 ¥
czasu pracy ogélem, Réznica Jest bardzo 1stom11. ¥ zwigkszonym
wymiarze wystepowata giéwnie w przedszkolach matych i zwigzana by-
ta 7z koniecznymi zastepstwaml 2a nieobeéecnych - z tytulu choreby ezy
urlopu macierzyriskiego - mamesyoieli.

W grupie dyrektoréw badanych w 1982 r. przypadki przydz:lllla:ll
sobie zastepstw byXy sporadyczne, Wymiar gedzin pracy z dzieémi wy-
daje sie juz zbliteny do optymainego: Mimo, Ze nie jest to funkcja
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organiczna stanowiska kierowniczego - praca dyrektora w roli
nauczyciela jest konieczna, WigZe sig to miedzy innymi z potrze-
ba zachowania zawodowych wiezi z nauczycielami, lepszego rozumie-
nia warsztatu pracy nauczycielskiej i co bardzo waZne~z potrzebsg
cigglego doskonalenia wiadomosci i umiejetnodci dydaktyczne-wy-
chowawezych dyrektora placdwki.

Waznym zadaniem dyrektora przedszkola jest hospitowanie zajeé
prowadzonych przez nauczycieli. Hospitacje to nie tylkoe jedna 2z
form kontroli i oceny pracy, ale réwniez dogodna plaszczyzna, moZ-
1liwosé kontaktéw dla pozytywnej motywacji w zakresie doskonalenia
zawodowego nauczycieli. W badanej zbiorowosci poswiecono na te pra-
¢g¢ 10,0 ¥ czasu ogétem,w grupie badanych w latach 1974-77 udziaX

ten wynosil przecigtnie 7,9 %¥. Wielkosci te w opiniach samych dy-

rektoréw oraz nauczycieli nie sg kwestionowane, Wydaje sig Jjednak,
2e wazniejszy sprawg jest rozstrzygniecie przez dyrektora - czy ta
forma kontroli i oceny pracy oraz kontaktu z nauczycielem dla omé-
wienia spraw warsztatowych jest w konkretnych warunkach korzystna,
czy aviekszaé jej czestotliwosé lub sklaniaé¢ sie raczej do innych
form kontroli i potrzebnych kontaktéw z nauczycielem.

Inng waing plaszczyzng bezposredniej pracy i kontaktéw z nau=-
czycielami jest przygotowywanie i prowadzenie rad pedagogicznych
oraz rézne okazjonalne rozmowy indywidualne na tematy spoleczno-
pelityczne, wychowawcze, gospodarcze i spotkania towarzyskie z na-
uczycielami; Na tego typu prace 1 kontakty poswigcali dyrektorzy
przecigtnie 4,9 ¥ swego czasu. W latach 1974~77 wielkosé ta wyno-
sita 3,6 %. Réznica dotyczy giéwnie czasu poswigconege na przygo=
towanie 1 prowadzenie rad pedagogicznych., Istotng role w peinieniu
funkcji organicznych dyrektora przedsikkola mogg speinial jego réine
kontakty ze Srodowiskiem /np. zakiiadem opiekwiczym, 5zkolge.../ oraz
spotkania zespoiowe i indywidualne z rodzicami i komitetem rodzicie-
lskim. W badanym okresie dyrektorzy poswigcili na kontakty ze srodo-
wiskiem 1,9 %,a na kontakty z rodzicami - 3,1 ¥ swego czasu, W la-
tach 1974-77 odpowiednie wielkodei wynosilty 1,8 1 3,0 %.

Na kontakty z dzieémi poza wlasnymi zajqciami dyrektorzy podwie-
cili stesunkowo malo, be 0,58 % czasu.

Czas p0£u11o¢ny ma prace spoleczne wyniésl w budiecie czasu dy-
rektora 0,95 % . Zrésnicowanie jest tu jednek dodé znaczne. Wynika
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to réwniez z przegladu funkcji spotecznych - pelnionych przez po- .
szczegSlnych dyrektoréw. Czas poswiecany na prace spoleczne wsrdd
zespolu dyrektoréw badanych w latach 1974-77 byl znacznie wtszy

i wynosit przecietnie 2,2 % czasu pracy ogélem.

Niezmiernie wazng sprawg jest ciggle doskonalenie zawodowe. Do-
tyczy to wszystkich pracownikdéw, a kierownikéw instytucji sscsegél-
nie. Badani dyrektorzy na prace samoksztalceniowg przeznaczali &,4%
swego czasu. Oznacza to, Ze Srednio kazdy dyrektor poswiecal na sa-
moksztalcenie niecale 8 godzin miesiecznie. Jest to wymiar stanow-
cz0 za maly. Jak wynika z danych arkuszy obserwacyjnych = %aden 2
dyrektoréw w okresie miesigca objetego badaniami nie studiowal li-
teratury specjalistycznej z zakresu teorii organizacji i zarzgdza-
nia. 2 innych ZrédeX np. analizy dokumentacji wynika co prawda, ze
problematyka kierowania Jjest przedmiotem ich zainteresowania i stu-
didw w okresie intensywnego samoksztalcenia zwigzanego np. z udzia-
lem w kursach dla kadry kierowniczej. Nie wydaje nig to jednak wys-
tarczajgce. '

Z obsérwac)i oraz wywiadéw wynika, Ze rdéine zebrania, jak i kon-
ferencje odbywajsq sie niezbyt czesto, lecz staba ich organizacja po-
woduje, Ze czas ich trwania mocno sig wydiuza. W okresie badanego
miesigca poszczegdélni dyrektorzy przebywali na zebraniach i konferen-
cjach od 360 do 813 minut, przecigetnie 515 - tj, 4,8 ¥ swego czasu
pracy. W badaniach z lat 1974=77 zanotowano w tym zakresie mniejszy
udzial tego czasu /3,9 %/.

W pozostalych, nie oméwionych wyzej czynnosciach dyrektora wyrézZnio-

no takie ich grupy Jjak:

- wizytacje i kontrole z zewnatrz /3,9 %/ oraz grupe innych, nie da-
Jacych sie wyrainie zakwalifikowaé w przyjetym schemacie /3,7 %/.

Zajecla zwigzane z wizytacjami i kontrolq z zewngtrz sq - w opi-
nii dyrektordéw - bardzo absorbujqce czas i energie. W miesigcu prze-
prowadzania badari nie we wszystkich przedszkolach odbywaly sig kon-
trole zewngtrzne. W jednym z przedszkoli jednak kontrola finansowa
zajela w tym miesigcu 40 godzin czasu pracy dyrektora. Potrzeba prze-
prowadzania réinego typu kontroli jest oczywista. Wydaje sig przy tym,
2e szansa zmniejszenia obcig2enia czasu pracy dyrektora z tego tytu-
Tu zaleiy nie tylko od kontrolujacych, ale réln:ht -1itow mcm.j

.mierze - od samego dyrektora.



W podsumowaniu, na podstawie krytycznej analizy struktury czasu
pracy dyrektora oraz danych - uzyskanych na drodze wywiadu z dyrek-
torami, jak réwnie2 przeprowadzonej réwnolegle ankiety dotyczgce]
motywacji nauczycieli do pracy - mozna sformuiowaé miedzy  innymi
nastepujgce wnioski:

1. Dyrektorzy nie planujgq swoich zajeé, a ich dzied pracy jest nad-
miernie rozczionkowany na réinorodne czynnosci,

2, Ibyt wiele czasu poswiecajg dyrektorzy sprawom biezgcym, tzw,
pilnym - zanledbujgc wazniejsze o charakterze perspektywicznym.

3. Budiet czasu pracy dyrektora jest nadmiernie obcigZony przede
wszystkim pracami gospodarczymi i administracyjnymi. Dyrektorzy
czesto wykonujg prace, ktére winny byé wykonywane samodzielnie
przez poszczegdlnych pracownikéw i 2 ich inicjatywy.

4, Zakresy czynnodéci i odpowiedzialnosci poszczegélnych pracownikdw
przedszkola sg zbyt ogdélnikowe, a dyrektorzy niechgtnie delegujg
niektdére ze swych obowigzkéw i uprawnied na pracownikdéw. Odwrot-
nie - drobne nawet trudnosci 1 niepowodzenia przerzucane sg na
dyrektora.

5. Zbyt mato czasu poswieca dyreKtor na bezposrednie kontakty z nau-
czycielem, Ograniczajg sie one czgesto do hospitacji, przekazywa-

- nia polecert i samych rad pedagogicznych. Nie pozwala to na wias-
ciwg dzialalno$é motywacyjnge.

' 6. Stosunkowo mato czasu poswieca dyrektor na kontakty ze srodowis-
kiem, rodzicami oraz samymi dziedmi.

7+ Uzdrowienie sytuacji wymaga:

a/ zwiekszenia czasu na samoksztalcenie. Nie moze sig ono ograni-
czaé do studiowania instrukcji i zarzgdzed wtadz zwierzchnich.
Samoksztatcenie winno w znacznej czesci dotyczyé organizacji
pracy, kierowania i sarzgdzaniaj

b/ opracowania szczegélowych zakreséw pracy, odpowiedzialnosci i
kompetencji dla poszczegdlnych stanowisk pracy13.

Zakresy i odpowiedni dobdér kadry winien zapewniaé pelne wykorzy-
stanie czasu pracy i kwalifikacji pracownikéw oraz umozliwié
odcigzenie dyrektora od szeregu prac, szczegdlnie administracyj-

no-gospodarczych.
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PRZYPISY

patrz S.Kowalewski, PrzeZosony - podwiadny - w Swietle socjalis-
tycznej teorii orgamizacji, Warsszawa PWE 1979 s.458

2hm.‘mje kierownicsze zostaly wyrésnione jus prses twéredw teorii
naukowsj organizacji pracy. Hemryk Foyol /1841-1925/ jako pierw-
s8gy dokonal podziaXu podstawowyeh funkeji kierowniosych wyodrgb-
niajge: planowanie, organisowanie, roskasywanie, koordynowanie

i xontrolowanie, Por,t: Ferrier Jacques, 0 naukowym administrowa-
niu,Warszawa PWE 1974 8,224, Administracja przemysiowa i ogélna,
Poznad 1947

W ujgciu tradyecyjnym, w nawigsaniu do H.Foyola - wyré2nia sie 4
podstawowe typy funkeji kierowniczych: planowanie, organisowanie,
pobudsanie i kontrolowanie, Patrz: Encyklopedia Organisacji i Za-
rzgdzania, Warssawa PWE 1981 8,139

3
S.Eowalewski, Przeiozony... op.cit. 8.41=42

4
Tamze, 5,42-48

5
T&lﬁa, 8,48-60

6
Wk, Kobyliriski, Funkcje dyrektora sskoty w teorii i w praktyce,

Warszawa WSiP 1981

Tenze: Warunki sprawnej organizacji pracy kierownika na prsyka-
dzie instytucji odwiatowo-wychowawezych, Warssawa 1984} Patrs
réwniez: L,Goik, Organisacja pracy dyrektora szkoly w aspekcie
funkeji organicsznych stanowiska kierowniczego..W: unowoczeénie-
nie kierowania i sarsgdszania oéwiata w systemie edukycji narodo-
wej, Katowice 1975 8,214-240

Twr.Kobylifiski, Funkeje... op.cit., s.31

Sam tu na mySli przede wszystkim pracg magistersks Barbary Nowa-
kowskiej i Jadwigi Ojewskiej.

Sw liczbach absolutnych 2z 115 minut na 192 minuty przecig¢tnie
dziennie,

10ce10we wydaja sig w tym zakresie szczegélowe badania, NalesaZoby
migdzy innymi dokonaé badad przy pomoocy fotografii dnia roboczego
catego zespoiu pfacown.lkdo w przedszkolu,
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11Szknda, 2e tej wzglednej "oszczednodcl czasu" racjonalnie
nie wykorzystano = zwigkszajgqc czas na prace administracyjno-
gospodarcze = zamiast na pelnienie funkcji organicznych stano-
wiska.

12Nie jest to duzo, zwaZywszy spoieczng range aktywnosci polity-
cznej 1 spolecznej nauczycieli., Patrz: Henryk Bednarski, Aktyw-
noéé polityezna i spoteczna nauczycieli, Bydgoszcz 1978

13Pracownik powinien z géry wiedzieé¢ - jakie zakresy prac winien
przejaé w przypadku nieobecnosci innych pracownikéw.



