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OD AUTORKI

Organizacje sq wspaniatymi budowlami tworzonymi po to, aby w miejsce

chaosu wprowadza( porzgdek dla pracujgcych razem grup ludzkich.

Rzeczy niezorganizowane sq jak pojedyncze diwigki, ktore muszqg byé rozmieszczone na wlasci-
wych miejscach i we wlasciwych proporcjach, jezeli majg stworzy¢ przyjemng dla ucha melodie.
Keith Davis, Human Relations at Work

Ksigzka przeznaczona jest dla tych praktykujacych dyrektoréw placéwek oswiato-
wych, ktorzy:

» chcg sprawowac funkeje kierowniczg zgodnie z zasadami sztuki, czyli empi-

rycznie sprawdzonymi strategiami zarzadzania,

» chcg zarzadzac podlegla im placowka tak, by w pelni realizowata cele eduka-
cyjne stuzace rozwojowi ucznia,
chcy stale poprawiac swoja skutecznos¢ zarzadzania ludzmi,
nie mieli dobrych wzorcéw i nie chcg powiela¢ bledow swoich szefow,
nie chcg popada¢ w rutyne, lecz chcg sie stale rozwijac,
s3 ambitni, nie ida ,,na latwizn¢” poprzez stosowanie strategii zarzadzania
opartych na presji i przymusie, lecz wybieraja trudniejsza droge zarzadzania
poprzez budowanie przywodztwa opartego na warto$ciach.
W publikacji pojawia sie najczesciej odniesienie do szkoly. Jednakze zawarte
w niej propozycje dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi mogg by¢ - ze wzgle-
du na ich uniwersalny charakter — wykorzystane we wszystkich placéwkach oswia-
towych i innych instytucjach.

Ksigzka ta stanie si¢ ciekawa lekturg takze dla tych, ktérzy aspiruja do funk-
cji dyrektora i s3 na etapie formulowania wizji siebie w roli szefa. Zawarte w niej
propozycje ulatwig im decyzje dotyczaca wyboru koncepcji zarzadzania. Ksigzka
nie jest li tylko prezentacja znanych definicji i teorii zarzadzania, ale proba przenie-
sienia ich na grunt szkoly oraz wykorzystania we wprowadzaniu humanistycznej
koncepcji zarzadzania opartej na budowaniu prawdziwego przywddztwa eduka-
cyjnego. Prezentowana w ksigzce koncepcja zarzadzania wyrosta na gruncie:

vV vV v v

» zmian spolecznych, cywilizacyjnych, a w zwiazku z tym koniecznosci poszuki-
wania skuteczniejszych sposobow zarzadzania,

» prowadzonych w tym zakresie obserwacjiibadan, m.in. wtasnych badan autorki,
ktére uwidaczniajg u oséb zarzadzajacych placowkami oswiatowymi niezado-
walajacy poziom kompetencji kierowniczych, takich jak: zarzadzanie zasobami
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Sztuka zarzgdzania oswiatg

ludzkimi, ksztaltowanie zachowan pracowniczych poprzez budowanie okreslo-
nej kultury organizacyjnej, budowanie partnerstwa miedzy szkotg a uczniami
iich rodzicami, wplywanie na ludzi czy kierowanie procesem zmiany.

Obserwacja dotyczaca wielorakich relacji szef-podwladny na réznych szcze-
blach polskiego systemu oswiaty prowadzi do nastepujacych, niezbyt optymistycz-
nych, wnioskéw:

» od 1999 r. wszyscy pelniacy funkcje kierownicze w oswiacie ukonczyli, zgod-
nie z rozporzadzeniem obowigzujagcym w tym zakresie, kursy kwalifikacyjne
badz studia podyplomowe z zakresu organizacji i zarzadzania (od wielu lat
ksztalci si¢ juz kadra ,,rezerwowa”), a jednak niewiele si¢ zmienito w podejsciu
do zarzadzania;

» najczedciej stosowane metody zarzadzania oparte sg na strategiach formalno
-prawnych, budujacych poczucie wladzy szefa lub wrecz przeciwnie - calko-
witym liberalizmie wobec podwtadnych prowadzacym nierzadko do zaniku
zdolnosci kierowniczych i de facto przejeciu kierownictwa przez podwtadnych;

» w praktyce szkolnej wcigz dominuje zarzadzanie rozumiane jako stosowanie
atrybutéw wladzy, nie za$ - jako przywddztwo oparte na wartosciach, takich
np. jak: wspétpraca, réznorodnos¢, wspottworzenie i wspétodpowiedzialnosé
wszystkich czlonkéw tworzacych organizacje.

Przyczyny takiego stanu rzeczy sg ztozone. Komponentami mogg tu by¢:

» niezrozumienie istoty i zakresu zmian zachodzacych w otaczajacym szkotle
$wiecie i wynikajacej z nich potrzeby zmian w zarzadzaniu;

» mentalno$¢ i $wiadomo$¢ spoteczna wyrosta na gruncie psychologii ,kija
i marchewki’, ktora cechuje stuzalczo$¢ wobec przetozonych i dominacja wo-
bec podwladnych;

» pojmowanie roli szefa jako stuzalczej wobec roszczeniowo nastawionych pod-
wladnych kontestujacych wszystkie jego decyzje;

» minimalizm w wykonywaniu zadan;

» brak postawy kreatywnosci, innowacyjnosci i przedsigbiorczosci;

» kompleksy intelektualne szeféw wobec podwladnych, swoista ,,zazdros¢” o ich
kreatywnos¢, inicjatywe,

» sposob wytaniania kierowniczych kadr oswiatowych, ktéry nie zawsze pro-
wadzi do powierzenia stanowiska kierowniczego najbardziej kompetentnemu
kandydatowi;

» brak gotowosci kadr kierowniczych do doskonalenia w zakresie innowacyj-
nych metod zarzadzania (zdarza sie, ze dyrektorzy pelniacy funkcje kierowni-
cza dwie lub trzy kadencje uczestniczg wylacznie w szkoleniach dotyczacych
biezacych zmian w przepisach prawa organizowanych przez organ prowadza-
cy badz nadzorujacy);

» postawa minimalistyczna w sprawowaniu funkcji kierowniczej, u podloza kto-
rej lezy brak stabilno$ci w zakresie polityki oswiatowej panstwa wynikajacej
m.in. ze zmian ekip rzadzacych, zmiany prawa (nie tylko o$wiatowego), nie-
dordbek prawnych, demoralizujgcej korupcji i nepotyzmu.



Od autorki

Do istotnych przyczyn niskiego przygotowania kadry zarzadzajacej nalezy
takze zréznicowany poziom kurséw kwalifikacyjnych prowadzonych przez osrod-
ki doskonalenia i studiéw podyplomowych realizowanych przez réznego rodzaju
szkoly wyzsze. O ile te pierwsze prowadzone s3 z wykorzystaniem wiedzy i prak-
tycznych umiejetnosci kadry kierowniczej o duzym doswiadczeniu w tym zakre-
sie, to niestety te drugie ograniczaja si¢ do prezentacji naukowej teorii zarzadzania
i zwigzanych z nig definicji poje¢ bez odniesienia do praktyki szkolnej, jakze od-
miennej od praktyki przedsiebiorstwa czy firmy spoza o$wiaty. To wszystko spra-
wia, ze funkcja kierownicza w szkole petniona jest w dalszym ciagu intuicyjnie, bez
wezesniejszego okreslenia wizji podlegtej placowki i wizji siebie w roli jej dyrektora.

Nie oznacza to, ze, jesli wzia¢ pod uwage omawiane wczesniej czynniki, w pol-
skim systemie o$wiatowym nie ma ,,dobrych” dyrektoréw. Coraz czesciej zdarza
sie stysze¢ krzepiace opinie uczestnikow kurséw kwalifikacyjnych w rodzaju: ,,moj
dyrektor wlasnie tak zarzadza’, ,kazdy nauczyciel powinien ukonczy¢ taki kurs,
aby lepiej zrozumie¢ decyzje swojego szefa’, ,teraz dopiero wiem, jaki ogrom pracy
i odpowiedzialnosci spoczywa na dyrektorze’, ,,musze sie powaznie zastanowic, czy
jestem juz gotowa/y/ do podjecia wyzwania, jakim jest funkcja dyrektora szkoly”,
»tak wlasnie wyobrazam sobie zarzadzanie szkolg, jesli tylko wygram konkurs na jej
dyrektora” itp. Niestety, w dalszym ciagu zdarzajg sie tez sformutowania w rodzaju:
»kazdy nauczyciel ma predyspozycje do tego, aby by¢ dyrektorem szkoly i nie musi
konczy¢ zadnych kurséw z organizacji” W takim podejsciu pokutuje stare mysle-
nie o roli dyrektora szkoly jako funkcji uznaniowej, otrzymanej od zwierzchnika
jako nagroda za dobra prace w charakterze nauczyciela i wychowawcy. Ukazuje
ono podstawowy brak wiedzy o tym, ze w zwigzku ze zmianami spoteczno-poli-
tycznymi i decentralizacjg zarzadzania sferami Zycia, w tym o$wiatg, zmienila sie
rola dyrektora placowki o$wiatowej oraz wiedzy o tym, ze szef to zawod, ktdrego
trzeba si¢ nauczy¢.

Zaproponowany w niniejszej ksigzce humanistyczny styl ,,zarzadzania przez
wartosci” $wietnie odpowiada potrzebom wspoéltczesnosci i zidentyfikowanym
oczekiwaniom $rodowiska, w jakim funkcjonuje. Mozna powiedzie¢, ze humani-
styczna koncepcja zarzadzania jest czynnikiem warunkujagcym skuteczne budo-
wanie autonomii szkoly nastawionej na zaspokajanie zidentyfikowanych potrzeb
uczniéw i ich srodowiska wychowawczego. Z drugiej strony — nalezy postawi¢ py-
tanie: czy dobrg szkola moze by¢ ta, ktéra nie tworzy w sposob swiadomy swojej
autonomii lub nie wykorzystuje efektywnie potencjalu podmiotéw ja tworzacych?

Stosunek do zaprezentowanej w niniejszej ksigzce koncepcji zaleze¢ bedzie od
osobistego podejscia Czytelnika do procesu zarzadzania, jego do$wiadczen zawo-
dowych i wyrostych na ich gruncie pogladéw. Warto jeszcze przed rozpoczgciem
lektury rozpozna¢ wiasne podejscie (preferencje) do zarzadzania. Pomoze w tym
ponizszy autotest. Jesli uczciwie udzielicie Panistwo odpowiedzi na zawarte w nim
pytania, to dowiecie si¢, z ktérg koncepcja jest Wam ,,po drodze”: koncepcja zarza-
dzania humanistycznego opartego na autorytecie szefa czy koncepcja zarzadzania
opartego na presji i przymusie, czyli na wladzy.
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AUTOTEST

Przeczytaj uwaznie kazde z ponizszych twierdzen. Jesli jest zgodne z Twoim spo-
sobem myslenia, zakres] TAK, jesli nie zgadzasz sie z nim - zaznacz NIE.

1. W pelnieniu funkcji kierowniczej wazniejsze jest posiadanie przewagi nad pod-

wiadnymi, wynikajacej z wladzy niz cieszenie si¢ autorytetem. (TAK, NIE)

Lepiej, zeby podwladni bali sie szefa, niz go szanowali. (TAK, NIE)

Mezczyzni sg tak samo skuteczni w roli szeféw jak kobiety. (TAK, NIE)

Wartosci, jakimi kieruje sie szef, powinny by¢ znane podwladnym. (TAK, NIE)

Wartosci, jakimi kieruje si¢ szef, powinny by¢ podzielane i akceptowane przez

podwladnych. (TAK, NIE)

Jasne procedury sa niezbednym narzedziem w procesie kierowania. (TAK, NIE)

Konflikty merytoryczne wéréd podwladnych sprzyjaja rozwojowi organizacji.

(TAK, NIE)

8. Decyzji szefa nie poddaje sie pod dyskusje. (TAK, NIE)

9. Konsekwencja w dzialaniu sprzyja skutecznosci zarzadzania. (TAK, NIE)

10. Dystans w stosunku do podwladnych sprzyja skutecznemu kierowaniu nimi.
(TAK, NIE)

11. Hierarchia w zarzadzaniu szkolg jest rzecza konieczng. (TAK, NIE)

12. Podwladni cenig swoich szeféw za kumplowskie relacje. (TAK, NIE)

13. Konsekwentny szef budzi szacunek swoich podwladnych. (TAK, NIE)

14. Skuteczny szef zachowuje dystans wobec podwladnych. (TAK, NIE)

15. Szef musi w trudnych momentach wzig¢ na siebie calg odpowiedzialno$¢ za
podjete decyzje. (TAK, NIE)

16. Bycie skutecznym szefem zwigzane jest z samotnoscig. (TAK, NIE)

17. Podwtadni powinni by¢ na biezaco informowani o dzialaniach podejmowa-
nych przez szefa. (TAK, NIE)

18. Skuteczny szef jasno okresla swoje granice w relacji z podwladnymi
i zwierzchnikami. (TAK, NIE)

19. Dobry szef rozwiazuje kazdy problem, z ktérym przychodza podwtadni.
(TAK, NIE)

20. Szef powinien pozwoli¢ podwladnym na przedyskutowanie podjetej przez
niego decyzji. (TAK, NIE)

oA W

N

Odpowiedzi wskazujace na preferencje zarzadzania ,,przez wartosci
NIE - w odpowiedzi na pytania 1, 2, 12, 19, 20.

TAK - w odpowiedzi na pozostate pytania.

Sprawdz swoje odpowiedzi.

Za kazda poprawng odpowiedz przyznaj sobie jeden punkt.

Zsumuj uzyskane punkty. Im blizej jestes pozadanej liczby 20 punktéw, tym masz
wigksze szanse na wypracowanie stylu kierowania odpowiadajacego koncepcji
zarzadzania ,,przez wartosci’, chyba ze $wiadomie odrzucasz go na rzecz zarza-
dzania opartego na wladzy. Wybierajac styl drugi, musisz si¢ jednak liczy¢ z tym,
ze nie zdobedziesz nie tylko szacunku podwtadnych, ale takze ich sympatii. Nie
uda Ci si¢ wtedy zbudowa¢ zespotu, osiaggna¢ klimatu zaufania, co niewatpliwie
przelozy sie na jakos$¢ ustug edukacyjnych oferowanych przez Twoja szkole i jej
wizerunek w §rodowisku.




Rozdziat 1.
PARADYGMAT ,,DOBREJ” SZKOtLY

Kiedy konkurujesz z inng osobg, wystarczy, ze bedziesz tak dobry lub lepszy niz
ta osoba. Jezeli konkurujesz ze sobg, nie ma ogranicze#, jak dobry mozesz byc.
Chu Chin-Ning

~.DOBRA"” SZKOLA, CZYLI JAKA?

Rozwazania dotyczace skutecznego zarzadzania nalezy rozpoczaé od udzielenia
odpowiedzi na fundamentalne pytania: jakg szkole mozna nazwac ,,dobrg’? Pyta-
nie o ,,dobrg” szkole, z pozoru banalne, wywoluje zwykle powazng dyskusje, czy to
wsrdd nauczycieli, czy tez dyrektoréw szkot i placéwek oswiatowych. Czes¢ dysku-
tantow szkolg ,,dobrg” nazywa taka, ktéra charakteryzuje sie: wysokimi wynikami
egzaminow zewnetrznych, duzg liczba laureatéw konkurséw wszelkiego rodzaju,
wysoko wykwalifikowang, stale doskonalaca sie kadra, pelnym wyposazeniem
i nowoczesnymi $rodkami dydaktycznymi, klimatem partnerstwa w stosunkach
nauczyciel-uczen, otwartoscig na wspdlprace z innymi instytucjami w srodowisku,
kompetentnym kierownictwem itp. Wymieniaja przy tym caly szereg okreslen ja
charakteryzujacych: dobrze wyposazona, otwarta, przyjazna, tolerancyjna, rozwi-
jajaca sie, nowoczesna, partnerska.

Takie rozumienie pojecia ,,dobrej” szkoly jest nieco dyskusyjne. Dla lepszego
zrozumienia zagadnienia warto na chwile oderwa¢ si¢ od tematyki oswiatowej
i postawi¢ sobie pytanie: jaki szpital lub zaktad opieki zdrowotnej nazwatbym ,,do-
brym”? Czy ten, ktorego kadra jest $wietnie wykwalifikowana, stale si¢ doskonali,
ma zyczliwy stosunek do pacjenta, dysponuje nowoczesnym sprzetem diagno-
stycznym, ktory potrafi obstuzy¢? To niewatpliwie podstawowe standardy, jakich
oczekujemy od tego typu instytucji, ale czy oznaczajg samo przez si¢ umiejetnos¢
»skutecznego” dzialania, polegajaca na trafnosci stawianej diagnozy i dobrze dobra-
nej, optymalnej terapii? O skutecznosci podejmowanych przez stuzby medyczne
dzialan $wiadczy¢ beda niewatpliwie: trafno$¢ diagnoz i dobdr terapii, potwierdzo-
ne takimi wskaznikami jak: wysoki wspoélczynnik ,wyleczalnosci” i niski wspot-
czynnik ,umieralnosci” pacjentéw. Innymi stowy ,,dobry” szpital to taki, w ktérym
wiedza teoretyczna wykorzystywana jest skutecznie w praktyce i to w sposob
umozliwiajacy pelne zaspokojenie zréznicowanych, tratnie zdiagnozowanych po-
trzeb zdrowotnych pacjenta.
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Zastanowmy sie zatem, czy wymieniane czesto przez nauczycieli cechy ,,dobrej”
szkoly gwarantujg jej skutecznos¢, efektywnos¢. Co z tego, Ze nauczyciele beda
podnosi¢ swoje kwalifikacje, a szkole wyposazy sie w nowoczesne $rodki dydak-
tyczne, jesli nie zmieni sie filozofia procesu ksztalcenia, myslenie o roli szkoly we
wspolczesnym, jakze innym niz jeszcze 20 lat temu, $wiecie, a co za tym idzie — pa-
radygmat zarzadzania nig, a podejmowane przez szkole dziatania w dalszym ciggu
beda mialy charakter fasadowy, pozorny, badz intuicyjny - nie beda poprzedzone
rzetelng i fachowy diagnoza pedagogiczng oraz adekwatnym do jej wynikéw dobo-
rem metod i strategii dzialania. W wielu szkotach w dalszym ciggu widoczny jest
brak planowania strategicznego, a i operacyjne, jesli jest — czesto jest wymuszone
obowigzujacymi przepisami prawa, czasami stuzy li tylko zaspokojeniu oczekiwan
wiadz o$wiatowych, a nie jest wynikiem uspolecznionego procesu planowania roz-
woju placowki z udzialem nauczycieli, uczniow i rodzicéw oraz z uwzglednieniem
rzeczywistych potrzeb ucznia i zdiagnozowanych oczekiwan lokalnego srodowiska.

Na brak zaleznosci miedzy doskonaleniem nauczycieli a poprawg jakosci pra-
cy szkoly zwrécit uwage — juz wiele lat temu — David Oldroyd, formulujac smutng
konkluzje, ze w $lad za liczbg konczonych w Polsce form doskonalenia nauczycieli
nie idzie widoczna, znaczgca zmiana w rozwoju szkoly. Z badan przez niego pro-
wadzonych wynika, Ze efekty doskonalenia sg rezultatem zastosowania wszystkich
metod doskonalenia, takich jak:

» prezentacja nowych teorii oraz opis umiejetnosci i ich zastosowania,
» demonstracja i praktyczne zastosowanie nowych umiejetnosci w sytuacjach
symulowanych i przekazywanie informacji zwrotnej,

a przede wszystkim:

» opracowanie planu zastosowania nowych umiejetnosci w rzeczywistych
warunkach,

» stosowanie coachingu, polegajacego na udzielaniu indywidualnej pomocy
przez specjaliste w zastosowaniu nowych umiejetnosci w rzeczywistych wa-
runkach konkretnej placéwki o$wiatowe;j'.

Niestety, dwie ostatnie metody rzadko majg zastosowanie w polskiej praktyce
szkolnej. Zalezno$¢ miedzy metodami doskonalenia zawodowego a ich efektami
oraz wplywem na poziom zastosowania nowej wiedzy i umiejetnosci w warun-
kach rzeczywistej szkoly przedstawia ponizsza tabela opracowana przez B. Joy-
ceaiB. Showersa, uzupelniona przez D. Oldroyda i W. Halla, ktéra stanowi synteze
prowadzonych przez nich badan.

! D. Elsner, K. Knafel, Jak organizowaé wewngtrzszkolne doskonalenie nauczycieli?, MENTOR, Chorzéw
2000, s. 136.

12



Paradygmat ,dobrej” szkoly

Metody doskonalenia zawodowego a ich efekty

Metody Przekazanie Udzielenie

doskonalenia [ P ras— Opracowa- | indywidual-
Prezentacja zastosowa- | zwro tne'J nie planu nej pomocy
teorii oraz Demonstra- | nienowych | o zastosg) wa- zastosowania | w zastosowa-
oP1s r.IOWyCh cjanowych | umiejetnosci | niu nowych nowch ac nlu.n.OWYCl,l.
umiejet- umiejetnosci | w symu- umiejetnosci umiejetnosci | umiejetnosci
nosci iich lowanvch W symu- W rzeczy- W IZeczy-

Efekty zastosowania warun)llach low};n h wistych wistych

doskonalenia warun}l;ach warunkach. | warunkach

(coaching?®)

Uswiado-

mienie

potrzeby

nabycia no- X X

wych umie-

jetnosci

Zdobycie

usystema-

tyzowanej

wiedzy X X

o nowych

umiejetno-

$ciach

Nabycie

nowych X X X X

umiejetnosci

Praktyczne

zastosowa-

. X X X X X X
nie nowych
umiejetnosci

Zrédto: D. Elsner, Wewngtrzszkolne doskonalenie nauczycieli, CODN, Warszawa 1999, s. 322.

W polskiej praktyce o$wiatowej doskonalenie kadr oswiatowych polega najcze-
$ciej na: uswiadomieniu sobie potrzeby nabycia nowych umiej¢tnosci, co znajdu-
je odzwierciedlenie w tematyce zamawianego dla nauczycieli szkolenia, zdobyciu
usystematyzowanej wiedzy o nowych umiejetnosciach w trakcie szkolenia, nabyciu
nowych umiejetnosci, jesli szkolenie pofaczone jest z ¢wiczeniami badz elemen-
tami pracy warsztatowej. Na tym w zasadzie konczy sie proces doskonalenia za-
wodowego. Brak najistotniejszego elementu - praktycznego zastosowania nowych
umiejetnosci we wiasnej placowce. Rzadko zdarza sie, by dyrektor kontynuowat
szkolenie realizowane w ramach wewnatrzszkolnego doskonalenia nauczycieli,
formutujac problemy do pracy zespotowej (w grupach zadaniowych) w rodzaju:

2 Planowy, dwustronny proces majacy ludziom pomdc w osigganiu lepszych wynikéw dziatan, w ktérym czto-
wiek rozwija umiejetnosci i osiaga okreslone kompetencje poprzez rzetelng oceng, ukierunkowang praktyke
i regularne sprzezenie zwrotne (feedback).
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Sztuka zarzgdzania oswiatg

Co wynika z przeprowadzonego szkolenia?

Co i jak mozemy wykorzystac w naszej szkole (placéwce)?
Kto sie tym powinien zajgc?

Do jakich efektow powinno nas to doprowadzic?

Kto bedzie monitorowat proces zmiany?

Jak zbadamy, czy udato nam sig osiggngc cel?

Rzadko tez si¢ zdarza, by nauczyciel doskonalacy sie¢ w ramach zewnatrzszkol-
nego doskonalenia nauczycieli zostal po jego zakonczeniu zaproszony do gabinetu
dyrektora i zapytany:

Czego nowego Pan/i/ si¢ nauczyt/a/?

Co szkolenie wniosto do Pana/i/ osobistego rozwoju zawodowego, a co moze zo-
sta¢ wykorzystane dla rozwoju szkoty?

Czy jest Pan/i/ gotowy/a/ podzieli¢ sig swoimi umiejetnosciami w ramach we-
wngtrzszkolnego doskonalenia lub innego zespotu np. samoksztatceniowego
(problemowego)?

Czy podejmie sig Pan/i/ roli lidera we wprowadzaniu nowych umiejetnosci w na-
szej szkole?

Te i inne kwestie wynikajace z minimalizmu szkoly i tworzacych ja ludzi lub
sklonnosci do podejmowania dzialan pozornych sg powazng przeszkoda w osigga-
niu skutecznosci. Dzialanie skuteczne to takie, ktore w jakims stopniu prowadzi do
skutku zamierzonego jako cel. Miarg skutecznosci jest stopien zblizenia si¢ do celu.
Dobra szkota to szkola efektywna, szkota skuteczna, czyli taka, ktora:

» stawia sobie cele wynikajace ze zdiagnozowanych potrzeb i oczekiwan poten-
cjalnych klientéw (uczniéw i rodzicéw) i osiaga je;

» wie, w zwigzku z tym, do kogo adresuje swoja oferte edukacyjna, na jakich
klientow sie nastawia;

» nastawiona jest na samorozwoj — indywidualny rozwdj zawodowy nauczycieli
przekiadajacy sie na rozwdj calej organizacji, a wigc i rozwoj ucznia;

» stwarza swoim klientom (uczniom) warunki osiggania sukceséw na miare ich
wrodzonych dyspozycji;

» ma kompetentne przywodztwo, dziatajace w oparciu o wytyczone wspdlnie
przez wszystkie podmioty szkoly plany diugoterminowe, z poszanowaniem
wspolnie przyjetych wartosci.

Sama che¢ bycia dobrym dyrektorem czy pasja dzialania dla dobra ucznia bez
rzetelnej wiedzy na temat zarzadzania, szczegolnie zasobami ludzkimi, to za malo.
Sama znajomos¢ teorii zarzadzania, metod i strategii, stylow kierowania nie wy-
starczy, by sta¢ sie budzacym powszechny szacunek przywodca, za ktérym z wia-
snej woli podaza inni. Konieczna jest wola czynienia tego, co dobre, polaczona
z profesjonalnym dzialaniem i nastawieniem na sukces szkoly, a przede wszyst-
kim ucznia. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze nie chodzi tu o tzw. spektakular-
ny sukces ucznia, przektadajacy si¢ na najwyzsze oceny szkolne, czy tez wysokie
miejsca w konkursach przedmiotowych i rankingach na najlepsze szkoty w gminie,
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Paradygmat ,dobrej” szkoly

powiecie, wojewodztwie czy kraju. Chodzi o sukces rozumiany jako wszechstron-
ny rozwdj kazdego ucznia na miare jego indywidualnych potrzeb i mozliwosci
psychofizycznych oraz wyposazenie go w kompetencje niezbedne do pelnienia
z powodzeniem rol zyciowych: obywatela, wspétmalzonka, rodzica, wlasciciela
firmy lub pracownika, podwtadnego lub szefa. Sukces ma rézne wymiary;, jest osig-
gnieciem indywidualnym, postrzeganym subiektywnie. Swoje miejsce w systemie
edukacji znalez¢ musi tak uczen majacy predyspozycje do planowania kariery na-
ukowej, jak i uczen, ktory swoja edukacje chce zakonczy¢ na szkole zawodowej
przygotowujacej go do wykonywania rzemiosla i zZycia w spoleczenstwie.

Zatem u podstawy ,,dobrej” szkoly - szkoty skutecznej lezy:

» okreslenie zakresu i poziomu oferowanych przez szkole ustug pedagogicznych
z uwzglednieniem mozliwosci jej potencjalnego klienta;

» trafna diagnoza pedagogiczna ucznia, ktéry korzysta z ustug edukacyjnych
szkoly;

» adekwatna do wynikéw diagnozy koncepcja pracy;

» adekwatny do wynikéw diagnozy dobdér metod i strategii dzialania w obszarze
dydaktyki, wychowania czy reedukacji.

Wazne jest, aby okreslone przez szkole cele uwzglednialy adresata, do ktérego
szkola kieruje swojg oferte, a w szczegélnosci jego zdiagnozowane potrzeby eduka-
cyjne i rozwojowe, poziom jego mozliwosci psychofizycznych i pociagaly za soba
takie wymagania, ktére nie tylko sa mozliwe do spelnienia przez niego, ale jesz-
cze dajag mu szanse rozwoju w granicach jego mozliwosci. Tak rozumiany sukces
ucznia, wyrazajacy si¢ w sfowach: ,jestem lepszy od siebie sprzed wczoraj, sprzed
tygodnia, sprzed roku, a nie jestem lepszy od przystowiowego Kowalskiego” jest
sukcesem szkoty i czyni ja szkolg ,,dobry”

Reasumujac, szkola ,,dobrg” moze by¢ kazda szkota niezaleznie od poziomu
ksztalcenia (szkola zawodowa, tzw. renomowane liceum, szkola podstawowa,
szkota specjalna, o$rodek szkolno-wychowawczy itd.), ktéra w sposéb swiadomy
dobiera dzialania gwarantujace sukces tym, do ktdrych kieruje swoja oferte edu-
kacyjna. Oznacza to, ze szkota danego typu swiadomie okresla ,,poziom odbiorcy”
oferowanych ustug edukacyjnych i wszystko co robi, adresuje do niego. Pozwoli to
jej odejs¢ od dzialan ,,usredniajacych” osobowos¢ na rzecz dzialan sprzyjajacych
rozwojowi jednostek o zréznicowanych potrzebach i mozliwosciach.

WNIOSKI

1. Sukces ucznia nie jest mozliwy, jesli szkota podejmuje dziatania spontanicz-
ne, intuicyjne, niezaplanowane czy tez, co gorsze — dzialania pozorne - roz-
mijajace si¢ czesto z rzeczywistymi mozliwo$ciami i potrzebami ucznia.

2. Sukces ucznia rozumiany jako wszechstronny rozwdj w granicach jego moz-
liwosci nie jest mozliwy bez poczucia sukcesu nauczyciela — sfrustrowany,
niespelniony nauczyciel nie uksztalttuje ucznia majacego poczucie sukcesu.
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WNIOSKI

Sukces ucznia i nauczyciela wzajemnie si¢ warunkuja i nie s3 mozliwe bez
ustawicznego rozwoju szkoly rozumianego jako rozwoj organizacji zlozonej
z rozwijajacych sie indywidualnie jednostek ja tworzacych.

Rozwoj szkoly nie jest mozliwy, jesli sukcesu nie osigga ani uczen, ani
nauczyciel.

Sukces ucznia nie jest mozliwy, jesli nie rozwijaja si¢ ani nauczyciele, ani
szkota jako organizacja.

Rozwdj szkoly nie jest mozliwy bez:

o planowania strategicznego polegajacego na formulowaniu wizji szkoty
i konsekwentnym dgzeniu do jej urzeczywistnienia;

o podejmowania przez nauczycieli dzialan innowacyjnych w sferze progra-
mowej, metodycznej i organizacyjnej;

o sprawnego zarzadzania szkola, a w szczegélnosci szkolg jako organizacja
- zespotem ludzkim i umiej¢tnego wykorzystania jej zasobow intelektual-
nych (wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, kreatywnosci);

Q

otwartej komunikacji w zespole opartej na wzajemnym zaufaniu i po-
czuciu ,sprawstwa’, a nie tylko ,wykonawstwa” pomystéw dyrektora lub
waskiej grupy jego zaufanych wspoélpracownikow;

o czytelnych, jasnych, dajacych poczucie wymagan sformulowanych pod
adresem wszystkich podmiotow szkoly, a w szczegdlnosci nauczycieli,
ucznidw, rodzicéw, organéw szkoty, pracownikéw niepedagogicznych;

o szeroko rozumianego uspolecznienia szkoly, bez ktérego nie jest mozli-
we formulowanie koncepcji pracy szkoty, ktéra bylaby odpowiedzig na
zdiagnozowane potrzeby uczniéw i oczekiwania srodowiska, w jakim
funkcjonuja na co dzien i ktéra wytyczataby jej dzialania wychowawcze.

Sukces ucznia jest mozliwy, jesli szkola wie, do jakiej grupy odbiorcéw ustug
edukacyjnych chce trafi¢, odpowiednio dla nich formuluje cele i konsekwent-
nie podejmuje dziatania prowadzace do osiagniecia postawionych celow.

PYTANIA DO SAMOOCENY

Czy mam wizje podleglej placéwki (szkoty)? Czy wiem, ku czemu daze? Czy
wiem, dla jakiego klienta tworze szkole? Przez kogo i w jaki sposéb formuto-
wana jest koncepcja pracy szkoty?

Czy mam wizje siebie w roli szefa? Jaka role sobie wyznaczam?



Paradygmat ,dobrej” szkoly

PYTANIA DO SAMOOCENY

3. Czy przedsiewzigcia realizowane w szkole s3 wynikiem dziatan planowych
czy incydentalnych?

4. Jakie jest nastawienie moich podwladnych do wyznaczonych im zadan? Czy
nauczyciele maja $wiadomos¢ roli swojego zawodu w ksztaltowaniu spote-
czenstwa? Czy wiedzg, ze od nich wiele zalezy? Czy te wiedze wykorzystuja
w konstruktywny czy destruktywny sposob?

5. Czy powierzone zadania wykonujg z zaangazowaniem czy tez podejmuja
dziatania pozorne?

6. Czy nauczyciele i inni pracownicy majg poczucie sprawstwa, czy tez s3 jedy-
nie wykonawcami moich polecen? Czy wykazuja inicjatywe na swoim stano-
wisku pracy?

7. Jaknauczyciele i inni pracownicy postrzegaja moja role w organizacji? Czego
ode mnie oczekuja? Czy znaja moje oczekiwania?

8. Czy nauczyciele tworzg zgrany ze mna zespol?

9. Czy prace w szkole traktuja jako miejsce pracy czy tylko miejsce zarobkowa-
nia? Czy identyfikujq sie ze szkola, jej porazkami i sukcesami?

10. Czy moge powiedzie, ze nasze oddzialywania sg spojne? Czy postugujemy
sie ,,tym samym jezykiem”?

Powyzsza zwigzta charakterystyka ,dobrej” szkoly pokazuje, ile szkota jako
placowka edukacyjna ma do zrobienia, zeby zyska¢ takie miano, jak ogromny ob-
szar do ,,zagospodarowania’ jej pozostawiono i jak wiele zalezy od umiejetnosci
budowania danej jej przepisami prawa autonomii.

ZAKRES AUTONOMII SZKOtLY

Obserwacja rzeczywistosci, doswiadczenia, jakimi dzielg si¢ w czasie roznych
szkolen dyrektorzy szkdt, nasuwaja wniosek, ze najwigkszg trudno$¢ sprawia szko-
fom wypelnianie tre$cig obszaréw autonomii nakreslonych przez prawo o$wiato-
we. Kadry o$wiatowe, wiedzac, ze koniecznym jest budowanie autonomii szkoly,
podejmuja w tym kierunku wysitki, wiele wskazuje jednak na to, Ze robig to bez
zrozumienia celu tego typu dzialan i/lub bez przekonania co do ich stusznosci. Za-
uwazy¢ tu mozna nawyk pozostaly po zarzadzaniu centralnym - ot, trzeba wy-
kona¢ zalecenia wladz o$wiatowych i tyle. Wynika¢ to moze z réznych przyczyn,
a w szczegdlnosci z:

» braku wiedzy o tym, jak przekladac trudny ,jezyk” aktéw normatywnych na
»jezyk” praktyki szkolnej;
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