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Legal and Financial Status of School Principals in Poland and Israel

Summary

This article presents the results of a comparative analysis of the legal and financial status of school

principals in Poland and Israel. The legal section discusses the foundations of each country’s edu-
cation system, recruitment procedures, qualification requirements, the scope of decision-making

autonomy, and the mechanisms for evaluating the work of principals. The financial section pres-
ents the salaries of principals at various levels of education, taking into account gender gaps and

the ratio of their salaries to the earnings of other professionals with higher education. The analy-
sis revealed that in Poland, the legal status of principals is based mainly on strict statutory regula-
tions, while in Israel, greater emphasis is placed on flexibility, mentoring, and innovation. The finan-
cial status of principals also differs significantly between the two countries — in Israel, principals
receive, on average, about 40% higher salaries than in Poland. The conclusions point to the need

to implement support programs in Poland for principals in their first years of work and for greater
transparency in recruitment procedures in Israel.

Keywords: school principal; legal status; financial status; Poland; Israel; comparison of edu-
cation systems

Streszczenie

W artykule przedstawiono wyniki analizy poréwnawczej statusu prawnego i finansowego dyrek-
torow szkoét w Polsce i Izraelu. W czesci prawnej oméwiono podstawy funkcjonowania systemow
edukadji, procedury rekrutacji i wymagania kwalifikacyjne, zakres autonomii decyzyjnej oraz me-
chanizmy oceny pracy dyrektorow. W czesci finansowej przedstawiono wynagrodzenia dyrekto-
row na réznych poziomach ksztatcenia, z uwzglednieniem réznic ptciowych i relacji ptac do zarob-
kow 0séb z wyzszym wyksztatceniem. Analiza wykazafa, ze w Polsce status prawny dyrektoréw
opiera sie gtéwnie na scistych regulacjach ustawowych, natomiast w Izraelu wiekszy nacisk ktadzie
sie na elastycznos¢, mentoring i innowacyjnos¢. Status finansowy dyrektorow réwniez znaczaco
rozni sie miedzy krajami — w Izraelu dyrektorzy otrzymuja $rednio o okoto 40% wyzsze wyna-
grodzenia niz w Polsce. Wnioski wskazuja na potrzebe wdrozenia w Polsce programéw wspieraja-
cych w pierwszych latach pracy oraz wiekszej transparentnosci procedur rekrutacyjnych w Izraelu.

Stowa kluczowe: dyrektor szkoty; status prawny; status finansowy; Polska; Izrael; poréwna-
nie systemoéw edukacji
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Wprowadzenie

Status prawny i finansowy dyrektoréw szkét stanowi jeden z kluczowych obszaréw
badan nad systemami edukacyjnymi, gdyz od pozycji, kompetencji i warunkow pra-
cy os6b kierujacych szkotami w duzym stopniu zalezy jakos¢ ksztalcenia oraz efek-
tywno$¢ zarzadzania instytucjami o$wiatowymi. Artykut podejmuje probe analizy
poréwnawczej sytuacji dyrektoréw szkot w Polsce i Izraelu — krajach reprezentuja-
cych odmienne tradycje, modele zarzadzania i uwarunkowania spoleczno-kulturowe.
W centrum zainteresowania znajduja sie regulacje prawne dotyczace funkcjonowania
dyrektoréw, procedury rekrutacyjne, wymagania kwalifikacyjne, zakres autonomii
oraz mechanizmy oceny pracy. Szczegdlne znaczenie ma takze poréwnanie statusu
finansowego dyrektoréw, ktére pozwala oceni¢ atrakcyjnosé i prestiz tego stanowi-
ska na tle rynku pracy. Analiza umozliwia wskazanie zaréwno punktéw wspdlnych,
jak i ré6znic miedzy badanymi systemami, a takze sformutowanie rekomendacji mo-
gacych stanowié inspiracje dla polityki oswiatowej obu krajow.

System edukadcji w Polsce i Izraelu — wybrane akty prawne

W celu przedstawienia systeméw edukacyjnych dokonano wyboru czterech kluczo-
wych aktéw prawnych regulujacych o$wiate w obu panistwach: w Polsce — ustawe
z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe! oraz ustawe z dnia 7 wrzesénia 1991 r.
o systemie o$wiaty? w Izraelu® — ustawe z dnia 12 wrzes$nia 1949 r. o obowiazku
szkolnym* i Paristwowa ustawe o edukacji z 1953 r.°

Polska

Na mocy przepiséw zawartych w ustawie — Prawo oswiatowe z 2016 roku obowia-
zek realizacji edukacji formalnej obejmuje wszystkie dzieci od poczatku roku szkol-
nego, w ktérym koncza 7 lat, do ukorniczenia szkoly podstawowej, jednak nie diuzej

niz do ukoniczenia 18. roku zycia. Edukacja w szkotach publicznych jest bezptatna po-
czawszy od wychowania przedszkolnego, ktére dla dzieci szescioletnich ma charak-

I Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe, Dz.U. z 2025 r. poz. 1043.
2 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie o$wiaty, Dz.U. z 2022 r., poz. 2230 z p6zn. zm.

3 K. Chaczko, Pomiedzy kipg a smartfonem. Kilka rzutow myslowych na temat kontrastow w izraelskiej eduka-
¢ji, ,,Labor et Educatio”, 3 (2015), s. 105.

4 Ustawa o obowiazku szkolnym, 5719-1949, [tekst w j. hebrajskim], https:/www.nevo.co.il/law_html/law01/
152_004.htm#Seif8 [dostep: 23.08.2025].

5 State Education Law, 1953, [pelny tekst w j. hebrajskim], https:/he.wikisource.org [dostep:13.08.2025].
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ter obowigzkowy. Ponadto ustawodawca przewiduje mozliwos¢ realizacji obowiaz-
ku nauki w szkotach ponadpodstawowych lub w formach pozaszkolnych, w tym na
kwalifikacyjnych kursach zawodowych.

W mysl postanowien ustawy odpowiedzialno$¢ za zapewnienie realizacji obo-
wiazku szkolnego i obowigzku nauki spoczywa na rodzicach lub opiekunach praw-
nych. Nadzér nad wykonaniem tych obowiazkéw sprawuje wajt, burmistrz lub pre-
zydent miasta, a nadzér pedagogiczny nad dzialalnoscia dydaktyczng, wychowawcza
i opiekunicza szkoly — kurator o$wiaty. Utrzymanie i organizacja pracy szkoty sta-
nowi zadanie organu prowadzacego, ktérym najczesciej jest jednostka samorzadu te-
rytorialnego.

Ustawa przyznaje rodzicom prawo wyboru szkoly publicznej lub niepublicznej
dla swojego dziecka. Do istotnych regulacji nalezy zakaz dyskryminacji uczniow ze
wzgledu na pochodzenie, wyznanie, niepelnosprawnos¢, status materialny czy po-
glady, a takze obowigzek dostosowania organizacji ksztalcenia do indywidualnych
potrzeb edukacyjnych uczniéw oraz zapewnienia im pomocy psychologiczno-peda-
gogicznej.

W akcie prawnym z 2016 roku okreslono cele edukacji publicznej, obejmujace m.in.
ksztaltowanie postaw odpowiedzialnosci, mitosci ojczyzny i poszanowania dziedzic-
twa narodowego, rozwijanie szacunku dla wartosci demokratycznych, rozwijanie
zdolnosci poznawczych, zainteresowan oraz kreatywnosci uczniéw, a takze przy-
gotowanie do aktywnego uczestnictwa w zyciu spolecznym, kulturalnym i gospo-
darczym.

Struktura panstwowego systemu edukacji obejmuje: wychowanie przedszkol-
ne, szkoly podstawowe, szkoty ponadpodstawowe (licea ogdlnoksztalcace, techni-
ka, szkoly branzowe 1 i Il stopnia) oraz placéwki ksztalcenia ustawicznego, osrodki
wychowawcze i inne instytucje wspierajace proces edukacyjny. Ustawa przewiduje
rowniez mozliwo$¢é wprowadzenia — na wniosek rodzicéw lub organéw szkoty —
dodatkowych programéw uzupelniajacych, zaje¢ nadobowigzkowych lub rozszerzo-
nych tresci ksztalcenia, finansowanych przez organ prowadzacy lub rodzicéw, pod
warunkiem zgodnosci z przepisami prawa o$wiatowego.

Kolejny akt: Ustawa o systemie o$wiaty z 1991 r., w czesci nadal obowigzujgca
po wejsciu w zycie ustawy — Prawo oSwiatowe, okresla szczegétowe zasady funk-
cjonowania systemu edukacji, w tym organizacje egzaminéw zewnetrznych, zasa-
dy oceniania, klasyfikowania i promowania uczniéw oraz tryb udzielania pomocy

materialnej.
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Izrael®

W oparciu o przepisy zawarte w ustawie o obowiazku szkolnym z 1949 roku obowia-
zek realizacji edukacji formalnej obejmuje wszystkie dzieci w wieku od 3. do 15. roku
zycia, tj. do ukonczenia klasy dziesigtej wlacznie. System edukacji jest bezplatny po-
czawszy od 5. roku zycia. Ponadto ustawodawca przewiduje mozliwos¢ bezplatnego
ksztalcenia mlodziezy w wieku 16 i 17 lat, jak réwniez uczniéw w wieku 18 lat, kto-
rzy — zgodnie z przyjetym programem nauczania — nie ukonczyli klasy jedenaste;j.
W mysl postanowierr ustawy odpowiedzialnos¢ za zapewnienie bezplatnej eduka-
cji obowigzkowej spoczywa na panstwie. Jednoczesnie utrzymanie oficjalnych in-
stytucji edukacyjnych stanowi wspélng odpowiedzialnos¢ administracji centralnej
oraz lokalnych wtadz oswiatowych. Ustawa przyznaje rodzicom prawo wyboru jed-
nego z uznanych nurtéw edukacyjnych dla swoich dzieci. Do istotnych nowelizacji
aktu prawnego nalezy wprowadzenie zakazu dyskryminacji ze wzgledu na pocho-
dzenie etniczne, zakazu nieréwnego traktowania w procesie rekrutacji, nauki i pro-
mocji, a takze zakazu stosowania sankcji wobec uczniéw z powodu dziatan lub za-
niechan ich rodzicow.

Kolejny dokument, Paristwowa ustawa o edukacji z 1953 roku, okreéla podstawo-
we zasady dotyczace tresci programowych i procedur funkcjonowania szkolnictwa
publicznego oraz ustanawia szeéciodniowy tydzieri nauki. Przez szkolnictwo publicz-
ne rozumie sie system ksztalcenia organizowany i finansowany przez paristwo, reali-
zowany wedlug programu zatwierdzonego przez Ministra Edukacji, pozbawiony afi-
liacji politycznych, samorzadowych czy pozarzadowych, a jednoczesnie podlegajacy
nadzorowi organu centralnego — ministra wlasciwego do spraw edukacji.

W akcie prawnym okreslono cele edukacji publicznej, obejmujace ksztattowanie
postaw opartych na wartosciach uniwersalnych, warto$ciach spoleczeristwa i dzie-
dzictwa Izraela, pielegnowanie pamieci o Holokauscie i bohaterstwie, wspieranie roz-
woju osobowosci, zdolnosci i kreatywnosci uczniéw, a takze upowszechnianie wie-
dzy w réznych dyscyplinach nauki, sztuki, aktywnosci fizycznej, kultury i rekreacji.

Struktura panstwowego systemu edukacji obejmuje dwa gléwne nurty: ,eduka-
cje panistwowq” oraz ,panistwowg edukacje religijng”. Ustawa przewiduje mozliwos¢
wprowadzenia — na wniosek co najmniej 75% rodzicow — programu uzupelnia-
jacego, ktéry moze stanowi¢ do 25% podstawowego programu nauczania. Program
taki moze by¢ finansowany przez wiadze lokalne lub rodzicéw, po uzyskaniu apro-
baty Ministra Edukacji’.

6 Zob. A. Szymczak, E. Strzemieczna, Porownanie systemow edukacyjnych panstw OECD ze szczegdlnym
uwzglednieniem sposobu konstruowania podstaw programowych, Warszawa 2024, s. 181.

7 Jewish Virtual Library, Education in Israel: Principal Laws Relating to Education, https:/www.jewishvirtu-
allibrary.org/principal-laws-relating-to-education-in-israel [dostep: 13.08.2025].
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Uzasadnienie wyboru tematu

Status prawny dyrektora szkoty jest istotnym elementem badarn nad systemami edu-
kacyjnymi, poniewaz od kompetencji dyrektora, stylu zarzadzania oraz relacji z na-
uczycielami, spolecznoscia lokalng i organami prowadzacymi w duzym stopniu za-
lezy jakos¢ pracy szkoty. Wybér Polski i Izraela jako krajow do poréwnania wynika
z kilku kluczowych przestanek.

Po pierwsze, oba kraje reprezentuja odmienne tradycje i modele zarzadzania
o$wiata, co czyni ich poréwnanie interesujacym z perspektywy naukowej. Polska
opiera swoj system edukacji na strukturze silnie regulowanej przez parnstwo i samo-
rzady, podczas gdy Izrael charakteryzuje sie¢ wieksza autonomia szkét i dyrektoréw,
zwlaszcza w kontekscie podejmowania decyzji pedagogicznych i organizacyjnych.

Po drugie, zaréwno Polska, jak i I1zrael znajduja si¢ wsréd krajow, ktére w ostat-
nich latach wprowadzaty reformy majace na celu podniesienie jakosci edukacji oraz
wzmocnienie roli lideréw edukacyjnych. Poréwnanie tych dwéch przypadkéw po-
zwala zatem przeanalizowac rézne $ciezki dochodzenia do podobnych celéw: efek-
tywnego i nowoczesnego przywodztwa w szkole.

Po trzecie, wybor Izraela jako kraju spoza Europy, ale jednoczesnie aktywnego
uczestnika miedzynarodowych badan edukacyjnych (np. PISA, TALIS), pozwala na
rozszerzenie perspektywy badawczej poza kontekst jedynie europejski i skonfronto-
wanie rozwigzan stosowanych w odmiennych warunkach spoteczno-kulturowych.
Izrael, z uwagi na swoja specyfike demograficzna, zréznicowanie spoteczne i wyzwa-
nia zwigzane z integracja réznych grup uczniéw, oferuje cenny materiat poréwnaw-
czy do analizowania elastycznosci, decyzyjnosci i adaptacyjnosci dyrektoréw szkot.

Po czwarte, wyboér Polski jako kraju rodzimego umozliwia glebsze zrozumienie
specyfiki krajowego systemu edukacji w szerszym kontekscie poréwnawczym oraz
identyfikacje obszaréw mozliwego doskonalenia, inspirujac sie rozwigzaniami sto-
sowanymi w innym kraju.

Ponadto wybrany temat koresponduje z weczedniejszymi badaniami autora i jest
kontynuacja badan poréwnawczych systeméw edukacji w obu wymienionych krajach.

Metodologiczne podstawy badan

Przedmiotem badar jest status prawny i finansowy dyrektoréw szkét w Polsce i Izraelu,
ujety w perspektywie poréwnawczej. Obejmuje on analize regulacji prawnych, proce-
dur rekrutacyjnych, przygotowania zawodowego, autonomii decyzyjnej oraz systemu

oceny dyrektoréw szkét w obu krajach, a takze poréwnanie ich sytuacji finansowej

(wynagrodzenl) w kontekscie atrakcyjnosci zawodowej i prestizu spolecznego.
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Celem badar jest poréwnanie statusu prawnego i finansowego dyrektoréw szkot
w Polsce i Izraelu w perspektywie okreslenia podobieristw, réznic oraz sformulowa-
nia rekomendacji dla poprawy jakosci przywoédztwa szkolnego.

Na potrzeby niniejszego poréwnania sformutowano nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie akty prawne w Polsce i Izraelu reguluja status zawodowy dyrektoréw szkét
oraz jakie obowigzki i uprawnienia z nich wynikaja?
2. W jaki spos6b procedury rekrutacji i wymogi kwalifikacyjne wplywaja na status
prawny dyrektoréw szkot w obu krajach?
3. Jakie konsekwencje prawne i finansowe maja mechanizmy oceny pracy dyrekto-
réw w Polsce i Izraelu?
4. Jak ksztattujg si¢ wynagrodzenia dyrektoréw szkét w Polsce i Izraelu w odniesie-
niu do przecietnych zarobkéw 0s6b z wyzszym wyksztalceniem?
5. Czy wystepuja réznice placowe ze wzgledu na pleé i poziom szkoty (podstawowa,
$rednia I stopnia, Srednia II stopnia) w obu systemach?
Przeprowadzone badania majg charakter analizy poréwnawczej i opieraja sie na
polaczeniu metod jakosciowych i ilosciowych. Podstawe stanowi analiza tresci ak-
téw prawnych regulujacych status dyrektoréw szkét w Polsce i Izraelu, uzupetniona
o dane statystyczne OECD, raporty ministerstw edukacji oraz opracowania naukowe.

W czesci ilodciowej poréwnano wynagrodzenia dyrektoréw z wykorzystaniem
wskaznikéw w parytecie sily nabywczej (USD PPP). Zastosowano analize wariancji
(ANOVA) dla czynnikéw: kraj, ple¢ i poziom szkoty, a w przypadku braku danych
dokonano estymacji na podstawie zrédet lokalnych i srednich OECD.

Triangulacja zZrédet (prawo, dokumenty strategiczne, dane statystyczne, literatu-
ra) pozwolila na uchwycenie zaréwno formalno-prawnych, jak i finansowych aspek-
tow statusu dyrektoréw, a takze na sformutowanie wnioskéw poréwnawczych i re-
komendacji dla polityki oswiatowej.

Status prawny dyrektorow szkét w Polsce i Izraelu

Funkcja dyrektora szkoty w systemach edukacyjnych odgrywa kluczowa role w za-
pewnianiu jako$ci ksztalcenia, tworzeniu warunkoéw dla rozwoju uczniéw oraz reali-
zacji polityki oswiatowej paristwa. W Polsce i Izraelu stanowisko to jest regulowane
szczegodlowymi przepisami prawa, dokumentami wykonawczymi oraz wytycznymi
ministerstw edukacji. Niniejsza analiza poréwnawcza jest préoba wskazania zaréw-
no punktéw wspoélnych, jak i réznic wynikajacych z odmiennych tradycji administra-
cyjnych, uwarunkowarn spotecznych i kulturowych. W celu poréwnania wybranych
regulacji prawnych dotyczacych dyrektoréw szkét w Polsce i 1zraelu wyodrebnio-
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no pie¢ wspolnych zakreséw okreslajacych: standardy i role przywédcze, procedury
wyboru i warunki pracy, przygotowanie i szkolenie, zakres autonomii, ocene pracy.

Standardy i role przywodcze

W Polsce podstawowym aktem prawnym okreélajacym zadania dyrektora jest, wspo-
mniana wczeéniej, ustawa — Prawo o§wiatowe z 2016 roku, uzupelniona ustawg —
Karta Nauczyciela® z 1982 roku oraz rozporzadzeniami wykonawczymi Ministra
Edukacji Narodowej i Ministra Edukacji i Nauki.

Dyrektor odpowiada za planowanie i realizacje wewnetrznego nadzoru pedago-
gicznego (w tym obserwacje zajeé, wspomaganie nauczycieli, ewaluacje wewnetrzne),
organizacje pracy rady pedagogicznej i wspoétprace z pozostalymi organami szkoly
(rada szkoty, rada rodzicéw, samorzad uczniowski). W zakresie przywoédztwa dydak-
tycznego dyrektor przeklada cele polityki oswiatowej paristwa na koncepcje pracy
szkoly, szkolne plany dziatan, wspiera rozwoéj zawodowy nauczycieli i dba o zgod-
noé¢ praktyk dydaktycznych z podstawq programowa. Wymogi etyczne i standardy
zawodu okresla Karta Nauczyciela. W praktyce dyrektor petni funkcje kierownika za-
ktadu pracy i lidera procesu wychowania, opieki i ksztalcenia, faczac odpowiedzial-
nos¢ organizacyjna (budzet, bezpieczernistwo uczniéw) z rolg pedagogiczna®.

W Izraelu standardy okresla Izraelski Instytut Przywédztwa Szkolnego Avney
Rosha’®, dziatajacy pod auspicjami Ministerstwa Edukacji'l. Ramy przywoédztwa
opieraja sie na pieciu filarach'%:

- formulowanie wizji — tworzenie dlugoterminowej strategii rozwoju szkoly oraz
jej przekladanie na plany pedagogiczne, organizacyjne i budzetowe;

- podnoszenie jakosci nauczania — inicjowanie dziatan oceniajacych i doskonala-
cych metody nauczania;

- promowanie wspdlpracy — angazowanie rodzicéw, nauczycieli, uczniéw i insty-
tucji zewnetrznych;

%

Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. — Karta Nauczyciela, tekst jednolity: Dz.U. z 2024 r. poz. 986.

9 Por. M. Rosalska, Dyrektor szkoly — administrator, menedzer, przywodca. Miedzy szkolng codziennoscig a po-
litykg oswiatowgq, Poznan 2016, s. 177-181, https://repozytorium.amu.edu.pl/server/api/core/bitstreams/3bb8e
Sac-24ed-474e-alf4-04bbad1419ea/content [dostep: 16.08.2025].

10 Formulate Policy Recommendations for the Ministry of Education, https://avneyrosha.org.il/wp-content/
uploads/sites/2/2024/09/prepecption-of-the-principal-role-israel.pdf [dostep: 08.08.2025]; S. Oved, The Prin-
cipal’s Role in Promoting a Revised Model of Teachers’ In-Service Professional Development — the Case
of Israel, “Dyskursy Mtodych Andragogdéw/Adult Education Discourses”, 21 (2020), s. 41-54, https://doi.org
/10.34768/dma.vi21.526.

Ministry of Education — Israel, https:/www.education.gov.il [dostep: 10.08.2025].

12 Zob. G. Cecelek, Specyfika przywodztwa edukacyjnego w szkole oraz jej otoczeniu, ,,Kultura i Wychowanie”,
1/17 (2020), s. 131, https://doi.org/10.25312/2083-2923.17/2020_09gc [dostep: 06.08.2025].
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- rozwoj kadry — kierowanie personelem i rozwéj zawodowy oraz wdrazanie pro-
gramow mentorskich i szkolery;
- etyka — dzialanie oparte na wartosciach, przejrzystosci i szacunku.
Dyrektor w Izraelu jest postrzegany przede wszystkim jako lider zmiany i innowator,
zdolny do adaptacji dzialan szkoly do zmieniajacych sie potrzeb spotecznych.

Procedury wyboru i warunki pracy

W Polsce, zgodnie z jednolitym tekstem rozporzadzenia MEN z 11 sierpnia 2017 roku 3
kandydat na dyrektora szkoty powinien posiadaé: wyksztalcenie wyzsze i tytut za-
wodowy magister, magister inzynier lub réwnorzedny z przygotowaniem pedago-
gicznym oraz kwalifikacjami do pracy nauczyciela w danym typie szkoly; ukoriczone
studia podyplomowe z zarzadzania lub kurs kwalifikacyjny z zakresu zarzadzania
o$wiatg; co najmniej 5-letni staz pracy pedagogicznej na stanowisku nauczyciela oraz
co najmniej ,bardzo dobrg” ocene pracy uzyskana w ciaggu ostatnich 5 lat.

Nabér na stanowisko dyrektora odbywa sie w formie otwartego konkursu, w kto-
rym uczestniczg przedstawiciele organu prowadzacego, organu nadzoru pedagogicz-
nego, rady pedagogicznej, rady rodzicéw oraz zwigzkéw zawodowych. Stanowisko
obejmuje sie na czas okreslony (1-5 lat). Dyrektorem moze zosta¢ osoba niebedaca na-
uczycielem. Wynagrodzenie reguluja przepisy Karty Nauczyciela lub ustawy o pra-
cownikach samorzadowych.

W Izraelu objecie stanowiska dyrektora szkoty wymaga posiadania certyfikatu na-
uczycielskiego, co najmniej piecioletniego do$wiadczenia w pracy dydaktycznej oraz
tytutlu magistra; dodatkowo kandydaci musza ukoriczy¢ program przygotowania dy-
rektorskiego realizowany przez Avney Rosha. Obecnie mozliwe jest powolanie dy-
rektora, ktéry ukoriczy ten program w pierwszym roku petnienia funkcji. W sektorze
o$wiaty religijnej Rada ds. Paristwowej Edukacji Religijnej posiada kompetencje do
nominowania i odwotywania dyrektoréw. Warunki pracy i siatka ptac wynikaja po-

$rednio z reform ,Ofek Hadash” ** (szkoty podstawowe, gimnazja) i ,Oz LeTmura” 1

13 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 11 sierpnia 2017 r. w sprawie wymagan, jakim powinna
odpowiada¢ osoba zajmujaca stanowisko dyrektora oraz inne stanowisko kierownicze w publicznym przed-
szkolu, publicznej szkole podstawowej, publicznej szkole ponadpodstawowej oraz publicznej placowce, Dz.U.
22023 1. poz. 2578.

14 Porozumienie w sprawie reformy edukacji ,,Ofek Hadasz” zostato podpisane mi¢dzy rzadem Izraela a Zwiaz-
kiem Nauczycieli w 2008 roku. Dokument dotyczacy reformy edukacji miat na celu: a) poprawe osiagnigc
uczniow; b) zapewnienie sprawiedliwego wynagrodzenia nauczycielom oraz ¢) wzmocnienie statusu nauczy-
cieli w spoteczenstwie (Human Kinetics Journal, https:/journals.humankinetics.com/form?name=Contact%
20Us [dostep: 12.08.2025]).

15 Cel reformy ,,0Z LeTmura” 2013-2014 to m.in.: wzmocnienie osiaggni¢¢ edukacyjnych, poprawa jakosci
nauczania i podniesienie statusu nauczycieli w szkotach §rednich. Zob. A. Zeevi, Teachers’ Professional
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(szkoty ponadgimnazjalne), ktére ustandaryzowaly wymiar czasu pracy, elementy
oceny i awanséw zawodowych oraz komponenty wynagrodzenia.

Przygotowanie i szkolenie

W Polsce obowigzkowe przygotowanie menedzerskie (studia podyplomowe lub kwa-
lifikacje z zarzadzania o$wiatag) jest elementem wymogéw kwalifikacyjnych. Dosko-
nalenie zawodowe dyrektoréw stanowi zaréwno obowigzek, jak i kryterium oceny
pracy oraz awansu. Organizuja je placowki doskonalenia nauczycieli, uczelnie i inne
podmioty edukacyjne zgodnie z rozporzadzeniami regulujacymi system doskonale-
nia oraz awans zawodowy nauczycieli. W ostatnich latach rozwijane s takze progra-
my wsparcia dla nowo mianowanych dyrektoréw.

Przygotowanie i szkolenie dyrektoréw szkét w Polsce obejmuje kilka etapow:

- przed objeciem stanowiska — kandydaci moga uczestniczy¢ w szkoleniach przy-
gotowujacych do konkursu, obejmujacych przepisy prawa, opracowanie koncep-
cji rozwoju szkoty oraz trening autoprezentacji;

- po objeciu funkcji — nowi dyrektorzy korzystaja z praktycznych szkoler z za-
kresu zarzadzania kadrami, nadzoru pedagogicznego, organizacji pracy szkoty
i dokumentacji;

- rozwo6j kompetencji przywoédczych — programy coachingowe i warsztaty rozwi-
jaja umiejetnosci liderskie zgodne z nowoczesnym modelem zarzadzania szkotg;

- doskonalenie zawodowe — udzial w konferencjach, warsztatach i szkoleniach
z wykorzystania nowoczesnych narzedzi, w tym Al

- perspektywa miedzynarodowa — mozliwo$¢ uczestnictwa w programach Era-
smus+ i eIwinning, wymiana do$wiadczen i wspélpraca ze szkotami europej-
skimi;

Caly proces ma na celu zaréwno przygotowanie do petnienia funkcji administracyj-
nej, jak i rozwdj roli lidera edukacyjnego.

W Izraelu Nowy Program Szkoleniowy dla Dyrektoréw Szkét Izraelskiego Insty-
tutu Przywoédztwa Szkolnego Avney Rosha, uruchomiony w 2023 roku, wprowadza
obowiazek odbycia szkolenia wstepnego przed objeciem stanowiska dyrektora. Pro-
gram ma charakter roczny i obejmuje intensywny tydzien w sierpniu oraz dalsze za-
jecia przez caly pierwszy rok pracy. Treéci szkolenia obejmuja: orientacje w izraelskim
systemie edukacji, lokalnej dynamice szkoty i relacjach spoteczno$ciowych; zarza-

dzanie personelem, budzetem, bezpieczeristwem i aspektami prawnymi; znajomosé

Identity in Light of Reforms in Education, https://www.europeanproceedings.com/pdf/article/10.15405/epsbs
.2018.06.88 [dostep: 12.08.2025].
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aktualnej polityki i inicjatyw edukacyjnych; rozwéj kompetencji przywoédczych, stra-
tegii wspotpracy z rodzicami oraz budowania odpornych struktur zarzadzania.
Dyrektorzy uczestnicza w szkoleniach grupowych i pracy w matych grupach ré-
wieéniczych, spotkaniach w okregowych grupach edukacyjnych, dziataniach koor-
dynowanych z wladzami okregowymi, systematycznej ewaluacji opartej na danych.
Nowo mianowani dyrektorzy otrzymuja trzyletnie wsparcie mentora-specjalisty
ds. uczenia sie, zapewniajace state doradztwo, pomoc w rozwiazywaniu probleméw
oraz rozwoj zawodowy. Program kladzie szczegdlny nacisk na otwarta komunikacje,
wspolprace i praktyczne zastosowanie zdobytej wiedzy w codziennej pracy.

Zakres autonomii'®

W Polsce dyrektor szkoly jako kierownik zakladu pracy ma uprawnienia w zakre-
sie polityki kadrowej (zatrudnianie i zwalnianie nauczycieli oraz pracownikéw nie-
pedagogicznych), ksztattowania struktury organizacyjnej szkoly (powotywanie wi-
cedyrektoréw, przewodniczacych zespotéw przedmiotowych i zadaniowych) oraz
zarzadzania $rodkami finansowymi w ramach planu finansowego. Autonomia dy-
daktyczna ograniczona jest przez podstawe programows i przepisy wykonawcze,
szkofa ma jednak prawo wyboru programoéw i podrecznikéw oraz okreélenia wias-
nej organizacji procesu nauczania z zachowaniem regulacji prawnych.
W Izraelu od roku szkolnego 2022/2023 rzad wdraza program administracyjnej

elastycznosci’, ktory poszerza autonomie dyrektoré6w w trzech obszarach:

- budzetu — dysponowanie ,elastycznym koszykiem” srodkow;

- programu — mozliwos¢ modyfikacji tresci nauczania;

- organizacji — ksztaltowanie struktury zajec.
Uprawnienia nadawane sa warstwowo — szkoty o najwyzszych kompetencjach or-
ganizacyjnych uzyskuja najszerszy zakres autonomii.

Ocena pracy

Ocena pracy dyrektora szkoty w Polsce jest przeprowadzana przez organ prowadza-
cy szkote (np. wojta, burmistrza, prezydenta miasta) po obowigzkowym zasiegnie-
ciu pisemnej opinii kuratora oswiaty. Moze by¢ dokonana na wniosek (m.in. rady

16 Por. B. Pont, D. Nusche, H. Moorman, Improving School Leadership, vol. 1: Policy and Practice, s. 42-44, https://
www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2008/07/improving-school-leadership-volume-1_
21gh8f44/9789264044715-en.pdf?utm_source=chatgpt.com [dostep: 19.08.2025].

17 7 NOIWA2 NOOIPIT MW A2 NPIONT, Program na rzecz elastycznosci administracyjnej w systemie
o$wiaty, [tekst w j. hebrajskim], https://www.gov.il/he/pages/dec226 2021 [dostep: 12.08.2025].
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rodzicow, rady szkoly, kuratora o$wiaty, samego organu prowadzacego) lub z urze-
du, np. przed przedluzeniem powierzenia stanowiska na kolejng kadencje. Przepro-
wadza si¢ ja nie czeSciej niz raz w roku.
Podstawe stanowia kryteria okreélone w rozporzadzeniu Ministra Edukacji i Na-
uki z 25 sierpnia 2022 roku ¥, obejmujace m.in.:
- organizowanie pracy szkoty zgodnie z prawem;

sprawowanie nadzoru pedagogicznego;

zapewnienie bezpieczenistwa uczniom i nauczycielom;

gospodarowanie srodkami finansowymi;

- przestrzeganie praw uczniow;

- wspieranie nauczycieli w rozwoju zawodowym.
Jesli dyrektor prowadzi réwniez zajecia dydaktyczne, wychowawcze lub opiekuricze,
ocenia sie takze kryteria wtasciwe dla nauczycieli, w tym jedno kryterium dodatko-
we wybrane przez dyrektora.

Ocena moze przyjac jedna z czterech form: wyrézniajaca, bardzo dobra, dobra
lub negatywna. Sporzadzana jest na piSmie z uzasadnieniem i przekazywana dy-
rektorowi, ktéry ma 14 dni na odwotanie do kuratora oswiaty. Wynik oceny wpty-
wa na decyzje o przedtuzeniu kadencji, przyznaniu nagréd lub ewentualnym odwo-
faniu z funkcji.

W Izraelu, zgodnie z Nowym Programem Szkoleniowym dla Dyrektoréw Szkot?
opracowanym przez Izraelski Instytut Przywédztwa Szkolnego Avney Rosha, kazdy
nowo mianowany dyrektor szkoty, niezaleznie od dotychczasowego przygotowania
zawodowego, uczestniczy na poczatku swojej kadencji w procesie wsparcia i oceny.
Proces ten realizowany jest przez mentora lub specjaliste ds. uczenia si¢ i ma cha-
rakter ksztaltujacy. Obejmuje on systematyczny dialog miedzy dyrektorem a men-
torem/specjalistg, ktérego celem jest identyfikacja obszaréw wymagajacych rozwoju
w kontekscie specyfiki danej placowki oraz opracowanie spersonalizowanych stra-
tegii wspomagajacych.

Procedura oceny oparta jest na okreslonym wskazniku oceny i obejmuje réwniez
element samooceny dyrektora. Po uptywie pierwszego roku pelnienia funkcji prze-
prowadzana jest kompleksowa ewaluacja, majgca na celu udokumentowanie osig-
gnietych postepéw w kluczowych obszarach okreslonych w programie szkolenio-
wym. Integracja wynikéw ocen pochodzacych z procesu szkoleniowego oraz z oceny
prowadzonej przez mentoréw/specjalistow ds. uczenia sie stanowi istotny element

18 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 25 sierpnia 2022 r. w sprawie oceny pracy nauczycieli Dz.U.
22022 r. poz. 1822.

19 Program szkolenia dyrektorow szkot 2020-2026, [tekst w j. hebrajskim], https://avneyrosha.org.il/program/ot;j
-principals-training/ [dostep: 12.08.2025].
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Tabela 1. Poréwnanie statusu prawnego dyrektora szkoty w Polsce i Izraelu

Zakres Polska Izrael Podobiefistwa | Réznice
Standardy | Prawo oswiatowe, | Avney Rosha — | Oba systemy Polska — na-
irole przy- | Karta Nauczycie- 5 filaréw: wizja, | lacza role orga- | cisk na zgod-
wodcze la, rozporzadzenia | jakos¢ nauczania, | nizacyjnaidy- | nos¢z prawem;
MEN/MEIiN. Dy- wspolpraca, roz- | daktyczng, kta- | Izrael — nain-
rektor faczy funk- | woj kadry, etyka. | da nacisk na nowacyjnosé
cje organizacyjne | Dyrektorjakoli- | etyke i przy- i adaptacje
z pedagogicznymi | der zmiany wodztwo
Procedu- Konkurs otwar- Wymagane: certy- | Wymog wy- Polska —
ry wyboru | ty, wymagania for- | fikat nauczyciela, | ksztalcenia transparentny
i warunki malne (studia ma- | 5lat doswiadcze- | wyzszego, do- | konkurs;
pracy gisterskie, kurs nia, tytul magi- $wiadczenia Izrael — mia-
zarzadzania, staz stra, program pedagogiczne- | nowanie przez
5lat). Kadencja 1-5 | Avney Rosha. go, procedury | organy central-
lat. Mozliwos¢ wy- | W edukaciji religij- | formalne ne lub sekto-
boru osoby spoza | nej — nominacje rowe
zawodu nauczy- Rady ds. Edukacji
ciela Religijnej
Przygotowa- | Obowigzkowe Obowiagzkowe W obu syste- Polska — for-
nie i szko- przed objeciem roczne szkolenie | mach przygo- | malne kwalifi-
lenie stanowiska (studia | wstepne, 3-letnie | towanie obej- | kacje przed ob-
podyplomowe lub | wsparcie mentora, | muje aspekty jeciem stanowi-

kurs). Doskonale-
nie przez cala ka-

ewaluacja oparta
na danych

prawne, zarza-
dzanie, przy-

ska;
Izrael — prak-

riere, programy wodztwo i tyczne wdroze-
coachingowe, wspoblprace nie i mentoring
Erasmus+

Zakres auto- | Uprawnienia ka- Program ,admi- | Oba systemy Izrael — moz-

nomii drowe, finansowe, | nistracyjnej ela- zapewniajg liwos$é mody-
organizacyjne. stycznosci” — autonomie fikacji progra-
Autonomia dydak- | autonomia w bu- | w zarzadzaniu | mu nauczania;
tyczna ograniczona | dzecie, progra- zasobamiior- | Polska — ogra-
podstawa progra- | mie, organizacji ganizacja szko- | niczona auto-
mowa ty nomia dydak-

tyczna

Ocena pracy

Ocena przez or-
gan prowadzacy

z opinig kuratora;
kryteria w rozpo-
rzadzeniu MEiN;
cztery stopnie oce-
ny; mozliwoé¢ od-
wolania

Ocena ksztaltu-
jaca przez men-
tora, samooce-
na, ewaluacja po
roku, kontrole ze-
whnetrzne; wplyw
na mianowanie
po 3 latach

W obu — oce-
na obejmuje za-
rzadzanie, bez-
pieczeristwo,
wsparcie na-
uczycieli

Polska — oce-
na formalna

i okresowa;
Izrael — ciagla
ewaluacja roz-
wojowa

Zrédlo: opracowano na podstawie analizy wlasnej statusu zawodowego dyrektora szkoty w Polsce

ilzraelu.
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zapewnienia spéjnosci i konsekwencji w procesie ewaluacji efektéw pracy i rozwo-
ju zawodowego dyrektora.

Waznym komponentem systemu oceny sa rowniez kontrole zewnetrzne prowa-
dzone przez wizytatoréw wojewédzkich wyznaczonych przez Ministerstwo Eduka-
cji Narodowej, ktérych zadaniem jest niezalezna weryfikacja jakosci pracy dyrektora
oraz zgodnoéci dzialan z obowiazujacymi standardami.

Ponadto procedura oceny stanowi kluczowy etap w procesie nadawania dyrek-
torowi mianowania na stanowisko, ktére moze zosta¢ przyznane po uplywie trzech
lat pracy.

Analiza jakosciowa

Analiza poréwnawcza wskazuje, ze w obu systemach edukacyjnych dyrektor szkoty
pelni kluczowa role, taczac kompetencje menedzerskie i pedagogiczne. Roznice wyni-
kaja jednak z odmiennych priorytetéw oraz mechanizméw wsparcia. W Polsce szcze-
golny nacisk kiadzie si¢ na silne podporzadkowanie przepisom prawa oraz zgodnos¢
z regulacjami, podczas gdy w Izraelu wigksza wage przywiazuje sie do elastyczno-
§ci i innowacyjnosci, a takze do rozbudowanych programéw wdrozeniowych i sys-
temu mentoringu.

Proces rekrutacji dyrektoréw réwniez rézni sie w obu krajach. W Polsce dominu-
je transparentna procedura konkursowa, natomiast w Izraelu stosowane sa scentra-
lizowane lub sektorowe mechanizmy doboru kandydatéw. Odmiennie ksztattuje si¢
takze przygotowanie do objecia funkcji. W polskim systemie konieczne jest posia-
danie pelnych kwalifikacji juz przed rozpoczeciem pracy na stanowisku, natomiast
w Izraelu kladzie si¢ nacisk na intensywne szkolenie i wdrozenie w pierwszych la-
tach pelnienia obowiazkéw.

W zakresie autonomii dydaktycznej model izraelski zapewnia szersze mozliwo-
§ci modyfikacji programéw, podczas gdy w Polsce dyrektorzy funkcjonuja w ramach
istotnych ograniczen programowych. Réznice wystepuja takze w obszarze oceny pra-
cy kadry kierowniczej. W Polsce system opiera si¢ na formalnej i okresowej ewalu-
acji, natomiast w Izraelu ma on charakter ciagly i formatywny, wspierajacy rozwdj
zawodowy dyrektora.

Whioski i rekomendacje w zakresie statusu prawnego dyrektorow szkot
w Polsce i Izraelu

Podsumowujac, rola dyrektora szkoty w obu krajach ma strategiczne znaczenie, jed-
nak priorytety systemowe réznig sie: w Polsce akcentowana jest zgodno$¢ z prawem,
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natomiast w Izraelu — innowacyjnosc¢ i wsparcie praktyczne. Polski model gwaran-
tuje przejrzystos¢ w procesie rekrutacji, podczas gdy izraelski daje wieksza elastycz-
no$¢ w obsadzaniu stanowisk. Izraelski system lepiej wspiera rozw6j praktycznych
kompetencji poprzez mentoring i szkolenia wdrozeniowe, podczas gdy polski kon-
centruje si¢ na formalnym przygotowaniu kandydatéw. Izrael oferuje takze szersza
autonomie dydaktyczna i stosuje mechanizmy ciaglej ewaluacji, a w Polsce dominu-
je ocena sumatywna.

Whioski ptynace z poréwnania wskazuja na potrzebe wprowadzenia w Polsce ele-
mentéw mentoringu oraz programéw wdrozeniowych, wzorowanych na izraelskich
rozwigzaniach. W Izraelu natomiast zasadne byloby zwigkszenie przejrzystosci pro-
cedur rekrutacyjnych oraz wzmocnienie powigzania oceny pracy dyrektora z mie-
rzalnymi kryteriami jako$ci nauczania. W obu krajach warto rozwija¢ programy mie-
dzynarodowej wymiany doswiadczen, ktére mogtyby przyczynic sie do wzajemnego
doskonalenia systeméw. Dodatkowo dla Polski rekomenduje sie stopniowe zwieksza-
nie autonomii dydaktycznej dyrektoréw, a dla Izraela — dalsze doskonalenie syste-
mu oceny poprzez wyrazniejsze powiazanie jej z efektami pracy dydaktyczne;j.

Status finansowy dyrektorow szkdt w Polsce i Izraelu

Analizie poddano dane? z tabeli 2 i tabeli 3 obejmujace rzeczy wiste roczne wynagro-
dzenia dyrektoréw szkét Polsce i Izraelu za 2022 rok (rok szkolny 2021/2022) z podzia-
tem na poziom prowadzonej szkoly oraz pleé. Poziomy edukacyjne zostaly zdefinio-
wane jako: szkolnictwo podstawowe (szkoly podstawowe, ISCED 1), érednie I stopnia
(odpowiednik nizszego szczebla sredniego, np. gimnazjum, ISCED 2) oraz $rednie
IT stopnia (wyzszy szczebel $redni, licea ogdlnoksztatcace, ISCED 3)%. Wynagrodze-
nia wyrazono w dolarach miedzynarodowych (USD) skorygowanych parytetem sity
nabywczej (PPP), co umozliwia bezposrednie poréwnanie realnej wartosci plac mie-
dzy krajami.

20 OECD Data Explorer, Actual Salary of Teachers and School Heads — Full Dataset, https://data-explorer.oecd
.org/vis?lc=en&df[ds]=dsDisseminateFinal DMZ&df[id]=DSD_EAG_SAL_ ACT%40DF EAG_SAL ACT_
ALL&df[ag]=OECD.EDU.IMEP&df[vs]=1.1&dq=ISR%2BPOL.SAL_ACT.USD_PPP..ISCEDI11 02%2BI
SCEDI11_1%2BISCEDI11_24%2BISCEDI11_34.Y25T64.M%2BF%2B_T.SH&to[ TIME]=false&vw=tb [dostep:
24.07.2025].

W polskim systemie szkolnym, opartym na o$mioletniej szkole podstawowej, etap ksztatcenia w szkole $red-
niej I stopnia formalnie nie jest wyodrebniony — o$mioletnie szkoty podstawowe obejmuja dwa poziomy:
ISCED 1 (szkolnictwo podstawowe) i ISCED 2 (szkolnictwo s$rednie I stopnia). Szkoty $rednie II stopnia
(szkoty ponadpodstawowe) w Polsce obejmuja szkoty ponadpodstawowe, np. licea ogolnoksztatcace. Zob.
Komisja Europejska, Poland: 5. Szkolnictwo $rednie i policealne, https:/eurydice.eacea.ec.europa.eu/pl/eu
rypedia/poland/szkolnictwo-srednie-i-policealne#:~:text=W%20polskim%20systemie%20szkolnym%2C%?20
opartym%?20na%?200%C5%9Bmioletniej%20szkole,podstawowe%29%201%20ISCED%202%20%28szkolnic
tw0%20%C5%9Brednie%201%20stopnia%?29 [dostep: 06.08.2025].

94

2



Status prawny i finansowy dyrektoréw szkdt w Polsce i 1zraelu

Do oceny réznic zastosowano analize wariancji (ANOVA) z czynnikami: kraj (Pol-
ska vs Izrael), pte¢ (kobiety vs mezczyzZni) oraz poziom szkoty (podstawowy, éred-
ni I, sredni II). Pozwolilo to zbada¢ istotnos¢ wplywu kazdego z tych czynnikéw
na wynagrodzenia dyrektoréow oraz ewentualne efekty interakcji (np. czy réznice
miedzy plciami zaleza od kraju lub poziomu szkoty). Dodatkowo przeanalizowa-
no réznice $rednich (np. réznice absolutne i procentowe miedzy poszczegdlnymi ka-
tegoriami) w celu okreslenia wielkosci i kierunku zaobserwowanych dysproporcji.
Wykorzystano takze wspoétczynniki relatywne z tabeli 3 definiowane jako stosunek
wynagrodzenia dyrektora do przecietnych zarobkéw pracownikéw z wyksztatce-
niem wyzszym. Analiza tych wspétczynnikéw pozwala oceni¢ atrakcyjnosé plac dy-
rektoréw na tle oséb o wyzszym wyksztalceniu pracujacych w pelnym wymiarze cza-
su (full-time, full-year).

Estymacja wynagrodzen dyrektorow szkot w lzraelu (upper secondary)

W zwigzku z brakiem danych dotyczacych wynagrodzen dyrektoréw szkét na pozio-
mie $redniego Il stopnia (upper secondary) dla kobiet i mezczyzn oraz relacji tych ptac
do wynagrodzen pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem oszacowano brakujace
dane w sposob przedstawiony ponizej.

Dane zrodtowe

- OECD, Education at a Glance 2024 — S$rednie rzeczywiste wynagrodzenie dyrek-
tora upper secondary w OECD =~ 81972 USD PPP; dla Izraela w Zrédtach lokalnych:
89000-93 000 USD PPP — przyjeto srednia 91000 USD PPP (mezczyzni)?2.

- Luka ptacowa kobiet w sektorze edukacji w Izraelu — okolo 25 % na niekorzysc¢
kobiet?.

- Premia dyrektorska wzgledem pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem — $red-
nio +46% (OECD)*.

Metoda szacowania

Etap 1 — wynagrodzenia dyrektoréw:

Mezczyzni: wartos¢ bazowa z raportéw lokalnych = 91000 USD PPP.
Kobiety: zastosowanie luki ptacowej 25%:

91000 - (1 - 0,25) ~ 68 250 USD PPP.

22 OECD, Education at a Glance, https://www.oecd.org/education/education-at-a-glance, [dostep: 06.08.2025];
The Times of Israel, Teacher and Principal Salaries, https://www.timesofisrael.com [dostep: 06.08.2025].

23 Aliant Law, Luka ptacowa miedzy kobietami a mezczyznami, czes¢ V — Izrael — Aliant Law, https://aliantlaw
.com/gender-pay-gap-part-v-israel/?utm_source=chatgpt.com [dostep: 24.09.2025].

24 OECD, GPS Education Data, https:/gpseducation.oecd.org [dostep: 06.08.2025].
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Etap 2 — relacja do pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem:
Mezczyzna z wyzszym wyksztalceniem: 91000 + 1,46 =~ 62330 USD PPP.
Kobieta z wyzszym wyksztalceniem: 62330 - 0,73 =~ 45460 USD PPP.

Stosunek plac:
Mezczyzni: 91000 + 62330 ~ 1,46
Kobiety: 68250 + 45460 ~ 1,50.

Tabela 2. Wyniki koricowe estymacji wynagrodzen dyrektoréw szkot w Izraelu

Wynagrodzenie dyrektora | Relacja do prac. z wyzszym
Plec (USD PPP) wyksztalceniem
Kobiety ~68 250 1,50
Mezczyzni ~91 000 1,46

Zrodto: opracowanie wlasne: estymacja brakujacych danych.
*Wszystkie kwoty w USD PPP — parytet sily nabywczej wedtug OECD.

Rzeczywiste wynagrodzenie dyrektorow szkét w Polsce i Izraelu

Dane umieszczone w tabeli 2 przedstawiaja rzeczywiste wynagrodzenia dyrekto-
réw szkot (z uwzglednieniem dodatkowych ptatnosci zwigzanych z praca). Obejmuja
dyrektoréw w wieku 25-64 lat, pracujacych w pelnym wymiarze czasu pracy w pla-
céwkach publicznych — szkole podstawowej oraz liceum ogélnoksztatcacym. Dane
dotycza roku referencyjnego 2022 (rok szkolny 2021/20022 lub 2022 — ostatnia aktu-
alizacja: 21 maja 2024 o 10:32:01).

Przygotowane dane wyrazone sa w USD w parytecie sily nabywczej (PPP). Ozna-
cza to, ze kwoty s3 przeliczone na dolary amerykariskie uwzgledniajgce parytet sily
nabywczej, co pozwala na poréwnywanie wynagrodzen miedzy krajami niezalez-

nie od réznic w poziomie cen.

Analiza danych

Na podstawie danych w tabeli 3 zaobserwowano wyraznie wyzsze wynagrodze-
nia dyrektoréw szkoét w Izraelu w poréwnaniu z Polska we wszystkich kategoriach.
Srednie roczne zarobki dyrektoréw szkét podstawowych w Izraelu wynosza okoto
74-75 tys. USD (PPP), podczas gdy w Polsce jest to tylko ~53 tys. USD. Podobna dys-
proporcja utrzymuje sie na poziomie érednim I stopnia (nizszym $rednim) — izrael-
scy dyrektorzy zarabiaja okoto 72 tys. USD, a polscy okoto 53 tys. USD rocznie. Naj-
wieksze réznice wystepuja na poziomie szkét srednich Il stopnia (licedw): przecietny
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Tabela 3. Rzeczywiste wynagrodzenia dyrektoréw szkoét w Polsce i Izraelu

Szkolnictwo $rednie | Szkolnictwo srednie
Poziom szkoly/ | Szkolnictwo | ogdlnoksztalcace ogolnoksztalcace
typ placowki podstawowe | I stopnia II stopnia
Ple¢: Kobieta
Polska 53004 53004 57385
Izrael 74276 71793 ~68250*
Pte¢: Mezczyzna
Polska 53311 53311 55994
Izrael 75534 72681 ~91000*
Ple¢: Razem
Polska 53083 53083 56783
Izrael 74675 72184 82889

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych: OECD Data Explorer, Actual Sa-
lary of Teachers and School Heads — Full Dataset (https://data-explorer.oecd.org/vis?lc
=en&df[ds]=dsDisseminateFinalDMZ&df[id]=DSD_EAG_SAL_ACT%40DF_EAG_SAL_
ACT_ALL&df[ag]=OECD.EDU.IMEP&df[vs]=1.1&dq=ISR%2BPOL.SAL_ACT.USD_PPP
.ISCED11_02%2BISCED11_1%2BISCED11_24%2BISCED11_34.Y25T64.M%2BF%2B_T
.SHé&to[TIME]=false&vw=tb [dostep: 24.07.2025]) oraz danych pochodzacych z estymacji
wlasnej opisanej wczeéniej.
* Dane pochodzace z autorskiej estymacji.

dyrektor liceum w Izraelu otrzymuje wynagrodzenie rzedu 82-91 tys. USD, podczas
gdy jego odpowiednik w Polsce okoto 56-57 tys. USD. Réznica miedzy krajami nara-
sta wiec na wyzszym poziomie szkoty, zwlaszcza w przypadku dyrektoréw plci me-
skiej (szczegoly ponizej).

Roznice miedzy krajami

Wyniki analizy potwierdzajg istotne réznice miedzy krajami na wszystkich bada-
nych poziomach edukacji. Niezaleznie od pici dyrektora i typu szkoty, wynagrodze-
nia w Izraelu sa znacznie wyzsze niz w Polsce. Srednio dyrektorzy w Izraelu zara-
biaja okoto 40% wiecej od polskich, przy czym réznica ta waha sie od okolo 36% na
poziomie nizszym (Srednie I stopnia) do okoto 46% na poziomie wyzszym (Srednie
II stopnia). Przyktadowo, dyrektor szkoty podstawowej w Izraelu otrzymuje rocznie
~74,5 tys. USD (warto$¢ usredniona dla obu plci), wobec ~53,1 tys. USD w Polsce. Dla
szkoly Sredniej II stopnia réznica ta jest jeszcze wigksza — izraelski dyrektor $red-
nio 82,9 tys. USD vs 56,8 tys. USD w Polsce. Analiza wariancji wskazuje, ze efekt kraj
jest statystycznie istotny (p <0,001) — czynnik ten wyjaénia znaczna czes¢ wariancji
wynagrodzen. Mozna zatem stwierdzi¢, ze Izrael wyplaca swoim dyrektorom wyz-
sze pensje (w ujeciu realnym PPP) niz Polska, co sugeruje odmienna polityke ptacowa
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lub réznice systemowe w o$wiacie tych krajéow (przy poréwnywalnych kosztach zy-
cia dzieki uzyciu PPP).

Roznice ze wzgledu na ptec

Dysproporcje ptac miedzy kobietami a mezczyznami na stanowiskach dyrektorskich
okazaly sie zréznicowane w zaleznosci od kraju i poziomu szkoty. Ogélnie w Polsce
nie zaobserwowano duzej luki ptacowej?® — wynagrodzenia kobiet i mezczyzn sa
prawie jednakowe. W szkotach podstawowych i érednich I stopnia w Polsce $red-
nia roczna placa kobiet wyniosta 53004 USD, a mezczyzn 53311 USD, czyli rézni-
ca to zaledwie okoto 0,6% na korzys¢ mezczyzn. Na poziomie liceéw w Polsce sy-
tuacja nawet sie odwraca — kobiety pracujace na stanowisku dyrektora zarabiaty
srednio 57385 USD, nieco wiecej niz dyrektorzy (55994 USD), jednak ta przewaga
(~2,5%) moze wynikac z ré6znic indywidualnych lub struktury danych w konkretnym
roku. ANOVA dla Polski sugeruje brak istotnego efektu pici jako gléwnego czynnika
(p > 0,05), co oznacza, ze ple¢ dyrektora w Polsce nie wptywa znaczaco na wynagro-
dzenie — place s wyréwnane.

W Izraelu obraz jest odmienny. Na nizszych poziomach edukacji réznice ptac mie-
dzy plciami sa relatywnie niewielkie: w szkotach podstawowych dyrektorzy-mez-
czyzni zarabiaja Srednio 75534 USD, a kobiety 74 276 USD, czyli okoto 1-2% wiecej
dla mezczyzn. Podobnie na poziomie érednim I stopnia: mezczyzni 72 681 USD vs ko-
biety 71793 USD (r6znica ~1% na korzys$¢ mezczyzn). Natomiast na poziomie szko-
ty éredniej II stopnia w Izraelu ujawnia sie bardzo duza dysproporcja — przecietny
dyrektor-mezczyzna liceum zarabia okoto 91000 USD, podczas gdy dyrektor-kobie-
ta okoto 68250 USD. Réznica ta siega ~33% na korzys¢ mezczyzn i znacznie odbiega
od innych kategorii. Statystycznie w analizie trojczynnikowe]j przejawia sie to istotng
interakcja pteé x poziom szkoty x kraj (p < 0,01), wskazujaca, ze efekt pici zalezy od
poziomu edukacji, ale tylko w Izraelu (w Polsce brak istotnych réznic). Innymi stowy,
gender pay gap wéréd dyrektorow jest w Izraelu wyrazny na poziomie szkét srednich
II stopnia, podczas gdy w pozostatych przypadkach (nizsze poziomy w Izraelu oraz
wszystkie poziomy w Polsce) jest on minimalny lub nieistotny. Mozliwym wyttuma-
czeniem izraelskiego zjawiska jest to, ze stanowiska dyrektoréw liceéw moga by¢ cze-
Sciej obsadzane przez mezczyzn i wigzac sie z wyzszymi dodatkami (np. za kiero-

25 Luka placowa (ang. gender pay gap) jest miarg zroéznicowania wynagrodzen ze wzglgdu na pteé. W Dyrekty-
wie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z dnia 10 maja 2023 r. definicja luki ptacowej okreslo-
na jest nastgpujaco: ,,luka ptacowa ze wzgledu na ple¢ oznacza roéznicg $rednich pozioméw wynagrodzenia
mi¢dzy zatrudnionymi u pracodawcy pracownikami pici zenskiej i meskiej, wyrazona jako odsetek sredniego
poziomu wynagrodzenia pracownikow pici meskiej [...]". Zob. Luka placowa w Polsce: definicja, obliczenia
i statystyki, wynagrodzenia.pl, https://wynagrodzenia.pl/luka-placowa [dostep: 05.08.2025].
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wanie wieksza szkolg), co winduje érednia place mezczyzn na tym poziomie. Z kolei
w Polsce struktura zatrudnienia i system wynagrodzen dyrektoréw zdaje sie zapew-
nia¢ rownoé¢ plac niezaleznie od pici.

Wptyw poziomu edukacyjnego na wynagrodzenie

Poziom szkoly (typ placéwki) rowniez wptywa na wynagrodzenia dyrektoréw, cho¢
zauwazalnie rézni sie to w obu krajach. Ogoélnie mozna stwierdzi¢, ze dyrektorzy
szkot srednich II stopnia (licedw) zarabiajg wiecej niz dyrektorzy szkét podstawo-
wych, lecz skala tego zjawiska jest inna w Polsce i w Izraelu oraz zalezy od plci.

W Polsce wynagrodzenia dyrektoréw rosng nieznacznie wraz z poziomem szko-
ty. Dla obu plci place na poziomie podstawowym i srednim I stopnia byly jednako-
we (okoto 53 tys. USD rocznie), za$ na poziomie licealnym byly tylko troche wyzsze
(56-57 tys. USD). Oznacza to wzrost rzedu zaledwie 5-8% miedzy szkota podstawowg
a liceum. Analiza wariancji wskazuje, ze w Polsce sam poziom szkoly nie daje sta-
tystycznie istotnego efektu (p ~ 0,1) — réznica miedzy 53 tys. a 57 tys. USD jest sto-
sunkowo niewielka w swietle zmiennosci indywidualnej. Mozna zatem powiedzie¢,
ze poziom stanowiska dyrektora (szkota podstawowa vs liceum) w Polsce ma ograni-
czony wplyw na wysokoéc¢ pensji — system plac jest dos¢ sptaszczony.

W Izraelu zaleznos¢ jest bardziej ztozona. Srednio rzecz biorac, dyrektorzy liceow
zarabiajg wiecej niz dyrektorzy szkot podstawowych, ale wystepuje tu silna interakcja
z plcig, jak opisano wczesniej. Dla mezczyzn awans z dyrektora szkoty podstawowej
(75,5 tys. USD) do dyrektora liceum (~91 tys. USD) wigze si¢ z ogromnym wzrostem
wynagrodzenia (o okoto 20% w goére). Natomiast dla kobiet przejécie z podstawoéwki
(74,3 tys. USD) do liceum nie przynosi wzrostu — wrecz notuje sie spadek przecietnej
ptacy do ~68,3 tys. USD. W efekcie, jezeli rozpatrzy sie wszystkich dyrektoréw tacz-
nie (obie picie), dyrektorzy izraelskich lice6w zarabiaja nieco wiecej niz dyrektorzy
szkot podstawowych (§rednio 82,9 tys. vs 74,7 tys. USD), lecz ta réznica wynika glow-
nie z przewagi plac mezczyzn na tym szczeblu. Statystycznie efekt poziom szkoly
w Izraelu jest istotny (p < 0,05), ale wystepuje takze istotna interakcja z plcia — po-
ziom wplywa na place inaczej dla kobiet, a inaczej dla mezczyzn. Reasumujac, wyz-
szy poziom szkoly wiaze si¢ z nieco wyzszymi zarobkami dyrektora tylko w pew-
nych przypadkach: w Polsce efekt ten jest minimalny, natomiast w Izraelu znaczacy
wzrost wraz z poziomem dotyczy gtéwnie mezczyzn.
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Rzeczywiste wynagrodzenie dyrektorow szkot w stosunku do zarobkow
pracownikow z wyksztatceniem wyzszym w Polsce i Izraelu

Zestaw danych?® zawartych w tabeli 2 umozliwia porownanie rzeczywistego wyna-
grodzenia dyrektoréw szkot (w tym dodatkowe platnosci zwigzane z praca) z zarob-
kami pracownikéw z wyksztalceniem wyzszym. Obejmuje dyrektoréw szkét w wieku
25-64 lat, pracujacych w pelnym wymiarze czasu pracy w placowkach publicznych —
szkole podstawowej i liceum ogoélnoksztalcacym. Dane dotycza roku referencyjnego
2022 (rok szkolny 2021/2022 lub 2022 — ostatnia aktualizacja: 21 maja 2024 o 10:32:19).

Tabela 4. Rzeczywiste wynagrodzenie dyrektoréw szkét w stosunku do zarobkéw pracownikéw z wy-
ksztalceniem wyzszym w Polsce i Izraelu

Szkolnictwo $rednie | Szkolnictwo $rednie

Poziom szkoly / Szkolnictwo | ogdlnoksztalcace ogolnoksztalcace
typ placowki podstawowe | I stopnia II stopnia
Polska | Ple¢: Kobieta 1,25 1,25 1,36

Pte¢: Mezczyzna 0,93 0,93 0,98

Pteé¢: Razem 1,10 1,10 1,18
Izrael | Pte¢: Kobieta 1,91* 1,84 1,50%

Pte¢: Mezczyzna 1,34 1,29 1,46*

Pteé: Razem 1,54 1,49 1,71

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych OECD Data Explorer School Heads' Actual Sala-
ry Relative to Earnings of Tertiary-Educated Workers oraz danych pochodzacych z estymacji wiasnej,
opisanej wczesniej.

*Wspoélczynnik zarobkow dla pracownikéw z wyksztalceniem wyzszym zatrudnionych w pelnym
wymiarze czasu pracy i przez caly rok.

Relacja wynagrodzen dyrektoréw szkdt do zarobkdw osob
z wyzszym wyksztatceniem

W tabeli 4 zawarto wspolczynniki relatywne obrazujace, jak place dyrektoréw szkét
majq sie do przecietnych zarobkéw pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem w wie-
ku 25-64 lat, zatrudnionych na pelny etat przez caly rok. Analiza tych wskaznikéw
pozwala ocenié¢ atrakcyjnos¢ posady dyrektora w kontekscie krajowego rynku pra-
cy dla oséb z dyplomem.

26 OECD Data Explorer, School Heads’ Actual Salary Relative to Earnings of Tertiary-Educated Workers, https://
data-explorer.oecd.org/vis?lc=en&df[ds]=dsDisseminateFinal DMZ&df[id]=DSD_EAG_SAL_ACT%40DF _
EAG _SAL_ACT _SCH_REL&df[ag]=OECD.EDU.IMEP&df[vs]=1.1&dq=ISR%2BPOL....ISCEDI11_02%
2BISCEDI11 1%2BISCEDI1 24%2BISCEDI1 34.Y25T64.M%2BF%2B_T.&to[TIME]=false&vw=tb [do-
step: 26.07.2025].
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W Polsce relatywna pozycja placowa dyrektoréw jest znacznie stabsza, a nawet
niekorzystna dla mezczyzn. Kobiety na stanowisku dyrektoréw szkét zarabiaja prze-
cietnie o okolo 25-36% wiecej niz przecietne kobiety z wyzszym wyksztalceniem
(wspotczynnik ~1,25 dla podstawoéwki i sredniej I stopnia, rosnacy do 1,36 w liceach).
Natomiast dyrektorzy-mezczyzni zarabiajg mniej niz przecietny mezczyzna z dyplo-
mem — tylko 93-98% poziomu przecietnej placy mezczyzn z wyzszym wyksztalce-
niem (wspolczynnik 0,93 dla podstawéwek i érednich I stopnia, 0,98 dla liceéw). Wy-
padkowo (obie plcie facznie) dyrektorzy w Polsce zarabiaja zaledwie okoto 1,1 razy
tyle co statystyczny pracownik z dyplomem. Oznacza to, ze w Polsce posada dyrek-
tora szkoty daje tylko niewielka premie (dla kobiet) lub wrecz nie gwarantuje prze-
bicia srednich zarobkéw absolwentéw uczelni (dla mezczyzn). W kontrascie do Izra-
ela, gdzie bycie dyrektorem zdecydowanie wynosi wysoko ponad $rednia krajowa
dla 0s6b wyksztalconych, w Polsce wynagrodzenia dyrektoréw lokuja sie blisko s$red-
niej, co sugeruje relatywnie nizszq wycene tej roli w strukturze ptac.

W Izraelu wynagrodzenia dyrektoréw znacznie przewyzszaja przecietne place
0s0b z wyzszym wyksztalceniem. Szczegélnie dotyczy to kobiet — dyrektorka szkoty
podstawowej zarabia srednio 1,91 razy wiecej niz przecietna pracownica z wyzszym
wyksztalceniem. Nawet na poziomie liceum, gdzie ptace dyrektorek byty nizsze bez-
wzglednie, nadal sg to wartoéci okoto 1,50 raza wyzsze od éredniej dla kobiet z wyz-
szym wyksztalceniem. W przypadku mezczyzn w Izraelu relacja jest nieco mniejsza,
ale wcigz dodatnia — dyrektor szkoly podstawowej zarabia okolo 1,34 razy tyle co
przecietny mezczyzna z wyzszym wyksztalceniem, a dyrektor liceum 1,46 razy wie-
cej. Usredniajac obie plcie, izraelscy dyrektorzy zarabiaja od 1,5 do 1,7 razy wiecej niz
typowi wysoko wykwalifikowani pracownicy (w zaleznosci od poziomu szkoty). Wy-
soki poziom tych wspélczynnikéw oznacza, ze stanowisko dyrektora szkoty w Izra-
elu jest bardzo atrakcyjne finansowo na tle innych zawodéw wymagajacych dyplomu.

Whioski

Podsumowujac wyniki powyzszej analizy statystycznej:

1. Réznice miedzy krajami: wynagrodzenia dyrektoréw szkét w Izraelu sg zdecydo-
wanie wyzsze niz w Polsce na kazdym poziomie edukacyjnym (o okoto 36-46%).
Efekt kraju jest silny — izraelscy dyrektorzy otrzymuja realnie (PPP) znacznie
wieksze place niz polscy, co wskazuje na odmienne realia finansowe w o$wiacie
obu paristw.

2. Réznice miedzy plciami: w Polsce nie wystepuje istotna luka placowa miedzy ko-
bietami dyrektorami a mezczyznami — place sa niemal réwne. W Izraelu na niz-
szych szczeblach réznice plci réwniez sa mate (~1-2%), jednak na poziomie szkét
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Srednich II stopnia mezczyzni zarabiajg zdecydowanie wiecej (okoto 33% przewa-
gi nad kobietami). Zatem znaczna dysproporcja ptac ze wzgledu na pte¢ ujawnia
sie tylko w Izraelu i tylko na najwyzszym poziomie szkoty.

3. Wplyw poziomu szkoty: w Polsce poziom edukacyjny szkoly ma ograniczony
wplyw na wysokos$¢ wynagrodzenia dyrektora — ptace w podstawéwkach i szko-
tach srednich r6znig si¢ nieznacznie (do okoto 5-8% na korzys¢ liceéw). W Izraelu
zalezno$¢ ta jest niejednoznaczna: ogélnie dyrektorzy liceéw zarabiaja wiecej niz
dyrektorzy szkét podstawowych, ale dotyczy to gléwnie mezczyzn (u kobiet nie
odnotowano wzrostu ptacy na poziomie liceum). Oznacza to, ze awans na wyz-
szy szczebel szkoly istotnie podnosi wynagrodzenie tylko w pewnych sytuacjach
(szczegoblnie dla mezczyzn w Izraelu).

4. Relacja do ptac absolwentéw wyzszych uczelni: bycie dyrektorem szkoty w Izraelu
gwarantuje wynagrodzenie wyraznie wyzsze od érednich ptac 0s6b z wyzszym
wyksztalceniem — nawet 1,5-1,9 razy wyzsze (szczegodlnie dla kobiet). W Pol-
sce natomiast pensje dyrektoréw sa tylko nieco wyzsze od przecietnych (kobie-
ty +25-36%) lub nawet nizsze (mezczyzni ~—5-7%) wzgledem typowych zarobkéw
0s6b z dyplomem. Sugeruje to, ze prestiz finansowy stanowiska dyrektora szkoty
jest wysoki w Izraelu, a stosunkowo niski w Polsce.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolily na odniesienie sie do postawionych pytan ba-
dawczych dotyczacych statusu prawnego i finansowego dyrektoréw szkét w Polsce
ilzraelu.

Po pierwsze, analiza aktéw prawnych wykazala, ze w Polsce status dyrektora jest
silnie zakotwiczony w ustawach (Prawo o$wiatowe, Karta Nauczyciela), co gwaran-
tuje transparentno$c i jednolitos¢ systemu, natomiast ogranicza elastyczno$é dziala-
nia. W Izraelu ramy prawne sg bardziej otwarte i uzupelniane przez standardy Av-
ney Rosha, ktadace nacisk na innowacyjnosé, wizje i wspétprace.

Po drugie, procedury rekrutacyjne réznia sie znaczaco — w Polsce majg charak-
ter konkursowy i transparentny, a w Izraelu opieraja sie czesto na nominacjach cen-
tralnych lub sektorowych. Wymogi kwalifikacyjne w obu krajach obejmuja wyksztal-
cenie wyzsze i doswiadczenie pedagogiczne, jednak w Polsce kluczowe sg formalne
kwalifikacje uzyskane przed objeciem funkcji, a w Izraelu — intensywny program
wdrozeniowy i mentoring w pierwszych latach pracy.

Po trzecie, systemy oceny dyrektoréw ukazuja odmienne podejécia. W Polsce oce-
na jest formalna i okresowa, dokonywana przez organ prowadzacy przy udziale kura-
tora, a jej wynik ma konsekwencje prawne i finansowe (m.in. decyzja o przedtuzeniu
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kadencji). W Izraelu stosuje sie ocene ksztattujaca, wsparta mentoringiem i samooce-
na, a jej celem jest przede wszystkim rozwéj kompetencji i potwierdzenie predyspo-
zycji do dalszego mianowania.

Po czwarte, poréwnanie wynagrodzen wskazuje na wyrazne réznice miedzy kra-
jami. W Polsce place dyrektoréw sa jedynie nieznacznie wyzsze od zarobkéw ab-
solwentéw uczelni i nie zapewniaja wyraznej premii prestizowej. W Izraelu nato-
miast dyrektorzy zarabiajg Srednio o 40% wiecej niz w Polsce, a ich wynagrodzenia
sa 1,5-1,9 razy wyzsze niz przecietne place oséb z wyzszym wyksztalceniem, co czy-
ni to stanowisko atrakcyjnym finansowo.

Po piate, analiza réznic piciowych pokazala, ze w Polsce luka placowa praktycz-
nie nie wystepuje, a wynagrodzenia sg zréwnane. W Izraelu natomiast obserwuje sie
znaczng dysproporcje na poziomie szkot srednich Il stopnia — mezczyZzni zarabiaja
tam nawet o 33% wiecej niz kobiety.

Podsumowujac, analiza poréwnawcza ukazuje, ze cho¢ Polska i Izrael inaczej
ksztattuja status prawny i finansowy dyrektoréw szkoél, to w obu systemach pod-
kresla sie kluczowa role lidera edukacyjnego. Polska, akcentujac zgodnos¢ z prawem
i transparentnos¢ procedur, powinna jednocze$nie inwestowaé w praktyczne wspar-
cie i atrakcyjnoéc¢ finansowa stanowiska. Izrael natomiast, stawiajgc na elastycznosc,
innowacyjnos¢ i rozwoéj zawodowy, musi zadbaé o wieksza przejrzystosé rekruta-
cji oraz ograniczenie nieréwnosci ptacowych. W obu krajach wskazane jest rozwija-
nie wspotpracy miedzynarodowej i wzmacnianie roli dyrektora jako lidera transfor-
macji szkoty. Wnioski te dowodza, ze polaczenie najlepszych praktyk obu systeméw
mogloby stworzy¢ model skutecznego i sprawiedliwego przywoédztwa w edukaciji.
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