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Abstract

On managing imagination: inspirations for educational leadership
and management

The main points of consideration in this paper are challenges of the contemporary educational
management and leadership. Authors present selected contextual factors influencing education-
al policy and preferred models of management in education. They referred also to their personal
inspirations coming from literature and their practical experiences connected to conducted re-
search and to the implementation of solutions in school evaluation and educational leadership.
Using these experiences, Authors share reflections on understanding of educational manage-
ment and leadership and the conceptualization of directions of the development these areas.

Keywords: educational leadership, educational management, education, educational policy,
social challenges

Streszczenie

Przedmiotem rozwazan w artykule sg wyzwania wspotczesnego zarzadzania i przywodztwa edu-
kacyjnego. Autorzy prezentuja wybrane czynniki kontekstowe wplywajace na polityke eduka-
cyjna oraz preferowane modele zarzadzania edukacja. Odwoluja si¢ takze do wiasnych inspiracji
literaturowych oraz praktyki zwigzanej z prowadzonymi badaniami i implementacja rozwigzan
dotyczacych ewaluacji w edukacji oraz przywodztwa edukacyjnego. Korzystajac z tych doswiad-
czen, autorzy dziela si¢ refleksjami dotyczacymi tego, jak rozumie¢ wspodtczesnie pojecia zarza-
dzania i przywodztwa edukacyjnego i jak konceptualizowac¢ kierunki ich rozwoju.

Stowa kluczowe: przywodztwo edukacyjne, zarzadzanie edukacyjne, edukacja, polityka edu-
kacyjna, wyzwania spoteczne
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Wprowadzenie

W edukacji pono¢ ukryty jest skarb [Delors, 1998]. Codziennie miliony ludzi
udajg si¢ w podroz, by ten skarb odnalez¢. Dla jednych oznacza to zdobycie phro-
nesis, madro$ci wyrazajacej si¢ w refleksyjnym i etycznym dziataniu. Dla innych
to przede wszystkim poszukiwanie episteme — wiedzy o rzeczywistosci, wie-
dzy naukowej i pewnej (przeciwstawianej doxa — opiniom, mniemaniom, wiedzy
niepewnej, pozornej), lub koncentrowanie si¢ na techne — wiedzy praktycznej po-
zwalajacej rozwigzywaé codzienne problemy i umozliwiajgcej dobor instrumen-
tow, dzieki ktorym mozliwe bedzie realizowanie zatozonych celow. Jeszcze inni
podkreslajag wiedze osobista, wlasciwg tylko tej, a nie innej osobie, ukryta, nie-
dajaca si¢ skodyfikowac¢, przekazac¢, objawiajaca si¢ w dziataniu — metiers. Jak
pomoc ludziom, mtodym i tym starszym, odnalez¢ skarb?

Przed edukacjg wspodtczesnie stawia si¢ zadania tak ambitne, jak pewnie nigdy
jeszcze w historii ludzkosci, bo dotyczace zagrozen zwigzanych z przetrwaniem
zycia na naszej planecie. Ludzie, myslac o edukacji, myslg czesto o szkole, kto-
ra jako jedna z placéwek oswiatowych stata si¢ niemalze jej, edukacji, synoni-
mem. Bedziemy w tym teksécie zarowno proponowaé pewng wizje edukacji, jak
i pytaé o to, jaka zatem ma by¢ szkota dzisiaj. I jak nig zarzadzac, by uczacy si¢
w niej ludzie potrafili uzy¢ wiedzy w jej roznych rodzajach i przejawach, teraz
i w przysztosci, do wyjscia z putapki tradycyjnych rozwigzan, tak aby odwroci¢
lub przynajmniej spowolni¢ procesy niszczace znany nam $wiat. Jak odnalez¢
ten skarb? Skarb, ktorego nie umiemy sobie dzi§ wyobrazic.

Zmagania z wyobraznia

Kathleen Lynch, odwotujac si¢ do pogladow Paula Freire’a i wspotczesnych ba-
dan w zakresie teorii egalitaryzmu, pisze, ze kluczowym wyzwaniem dla o§wia-
ty dzisiaj jest wdrozenie gleboko demokratycznego podej$cia w celu promowania
rownosci 1 sprawiedliwosci spotecznej, jednak nie tylko w o$§wiacie, ale w catym
spoleczenstwie [Lynch, 2012: 29]. Konieczne jest niwelowanie nierownosci w sy-
stemach ekonomicznych, kulturowych, politycznych, emocjonalnych. Z kolei do
transformacji tych systemow konieczne jest wprowadzenie zmian w o$wiacie na
rzecz rownosci spotecznej [Lynch, 2012: 56]. W tym kontekS$cie niepokoi¢ moga
doniesienia dotyczace edukacji antydyskryminacyjnej w Polsce, wskazujace
wlasciwie na jej nicobecnos$¢ w polskiej oswiacie. Wynika z nich m.in., ze ,,w do-
kumentach dotyczacych standardow ksztatcenia nauczycielek 1 nauczycieli nie
sg zawarte wymogi posiadania przez nauczycieli i nauczycielki odpowiednich
kwalifikacji przygotowujacych ich do prowadzenia edukacji antydyskryminacyj-
nej lub przeciwdziatania dyskryminacji w szkotach” [Abramowicz, 2011: 293].
Z analizy podstawy programowej i wybranych podr¢cznikow wynika, ze w bar-
dzo niewielkim stopniu rozwija si¢ kompetencje zwigzane z edukacjg antydys-
kryminacyjng [Abramowicz, 2011: 295].
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Od lat powstajg opracowania pokazujace, jak dziala Swiatowy system naczyn
potaczonych — jak budowane nastawienie na zysk i konsumpcje, chciwos¢, wzrost
gospodarczy, marketing wielkich korporacji wpedzajg Swiat w putapke bez wyj-
Scia, przektadajac si¢ na dewastacje srodowiska naturalnego, nierownosci i nie-
pokoje spoteczne [Klein, 2004; Popkiewicz, 2013; Zizek, 2014]. Rozni autorzy,
o roznych proweniencjach ideologicznych, méwig o naszej odpowiedzialnos$ci
wobec planety, o potrzebie wigkszej sprawiedliwosci spotecznej, o konieczno-
$ci podejmowania tu i teraz niezbednych dziatan w tym zakresie [ Wilkinson, Pi-
ckett, 2010; Rifkin, 2012, 2016; Klein, 2016; Scruton, 2017]. Azeby wprowadzaé
zmiany, potrzeba wiedzy, rewolucji mentalnej, wspotpracy, natychmiastowej mo-
dernizacji znanego nam porzadku ekonomicznego i spotecznego. Powtarzajg to
ro6zni badacze, ze zwigkszong mocg od czasu kryzysu w roku 2008. Potrzeba wy-
obrazni, aby zaprojektowac nowa rzeczywisto$¢ spoteczng i edukacyjng, ktora
podota wyzwaniom, potrzebom i pragnieniom. Mamy jednak rok 2017 i Donald
Trump wycofuje Stany Zjednoczone z porozumienia klimatycznego, a w Polsce
wycina si¢ Puszcze Biatowieskg czy rezygnuje z rozwigzan zaprojektowanych dla
wyrownywania szans w edukacji. Platon pisat, ze to filozofowie powinni rzadzic¢
panstwem. Rzeczywiscie, jak tlenu potrzeba nam przywodcow, ktdrzy mitujg ma-
dro$¢, ale kto dzisiaj stucha filozofow?

Przyczyn eskalacji nierownosci ekonomicznych, spotecznych oraz probleméw
zwigzanych z dewastacjg sSrodowiska upatruje si¢ w neoliberalizmie. Trudno zatem
uciec od pytania o jego wpltyw na edukacje. W tym obszarze wazne pytania za-
dajg Eugenia Potulicka i Joanna Rutkowiak [2010], opisujac neoliberalne uwikta-
nia edukacji oraz zagrozenia z tym zwigzane i rekomendujgc konieczno$¢ zmiany
modelu edukacji. W wielu artykutach sktadajacych si¢ na cytowang monografie
autorki pokazuja, jak negatywnie wptywa ekonomia korporacyjna na edukacje
1 wspotczesng wizje cztowieczenstwa.

Krytyczny wobec neoliberalizmu ton odnalez¢ mozna takze m.in. w publika-
cji Rynek i kultura neoliberalna a edukacja [Kargulowa i in., 2005]. W jednym
z artykuloéw tego tomu Zdzistaw Wotk zestawia edukacje¢ z marketem, wskazujac
na instrumentalizacj¢ edukacji traktowanej jak towar i na role ,,doradcow” wspot-
pracujacych z ,,klientem” tu i teraz, powierzchownie oceniajacych ,,zyski i straty”
[Wotk, 2005]. O dyskursie rynkowym odnoszgcym si¢ do edukacji pisze Henryk
Mizerek, ktory zauwaza, ze o jako$ci edukacji, o tym, co si¢ w szkole dzieje, co-
raz czg$ciej mowimy, postugujac si¢ jezykiem rynku, ktory zastapit jezyk wspot-
czesnej humanistyki. Uzywamy takich kryteriow jak skutecznos¢, efektywnosc,
uzyteczno$é, edukacje traktujemy jak towar, a Prawdg, Dobro i Pigkno zamienia-
my na: Klienta, Rynek i Ustuge. Swigtyni¢ wiedzy zastepuje edumarket [Mize-
rek, 2012]. Jedno z podstawowych zadan dla edukacji dzi$ to takze zmiana jezy-
ka, ktorym opisujemy $wiat, dazenie, by ,,klienta” z powrotem uczyni¢ uczniem.
I skoncentrowa¢ na nim uwagg. To takze priorytet dla zarzadzania edukacyjnego.

O powyzszych problemach piszemy, by zasygnalizowac, ze maja one wptyw
na to, jak osoby oddziatujgce na polityke edukacyjng oraz dyrektorzy szkot mysla
o zarzadzaniu, jakie znaczenie majg dla nich kwestie konkurencji, wspotpracy,
partycypacji, komunikacji, réwnosci, sprawiedliwoéci etc. i jak w zwigzku z tym
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beda szacowac priorytety, na czym bedg koncentrowac swojg uwage oraz ktory
styl przywodztwa 1 ktore z metod 1 technik zarzgdzania beda im najblizsze. Bez
przywotania zrodet dominujacych wspodtczesnie przekonan trudno rozmawiac
o alternatywnych $ciezkach i1 rozwigzaniach dla edukacji. Bez §wiadomosci, ze
kazde rozwiazanie jest efektem przyjetych zatozen, traktuje si¢ rzeczywisto$¢
jako obiektywna, a nie spotecznie konstruowang, dynamiczng, ptynna, a przez
to uznaje si¢ za trudng lub nawet niemozliwag do zmiany.

Inspiracje dla zarzadzania i przywddztwa edukacyjnego

Na podkreslenie specyfiki zarzadzania w o$wiacie Jan Luczynski zaproponowat
termin ,,zarzagdzanie edukacyjne” [Luczynski, 2011]. Jak pisze, ,,jego istotg jest
sprawowanie wszelkich dziatan zarzadczych, dzielonych zwykle na planowanie,
organizowanie, koordynowanie lub przewodzenie i kontrolowanie [...], w celu
realizacji podstawowej funkcji szkoty: wspierania rozwoju indywidualnego kaz-
dego uczeszcezajacego do niej ucznia” [Luczynski, 2011: 102]. Roman Dorczak
zwraca uwage natomiast, ze typowym mechanizmem w radzeniu sobie z zarza-
dzaniem w edukacji jest transfer rozwigzan i sposobow myslenia uwazanych za
uniwersalne z innych obszaréw ludzkiej dziatalnosSci, co jednak uzna¢ nalezy
za niewystarczajace [Dorczak, 2015: 38]. Pojawila si¢ wigc potrzeba rozrdznie-
nia zarzadzania w edukacji i zarzadzania edukacyjnego. Pierwsze w naszej opi-
nii polega na zapewnieniu sprawnego dziatania szkot, wykonania przez nie za-
dan nalozonych przez spoteczenstwo i réznego rodzaju wladze w sposob zgodny
z system prawnym, administracyjnymi i finansowymi procedurami oraz mozli-
wy do ocenienia za pomocg w miar¢ prostych wskaznikow i mechanizmoéw. To
zarzadzanie dominuje dzi§ zarowno w praktyce, jak i w teorii w szkolach i pod-
czas kursow przygotowawczych dla przysztych dyrektoréw. To podejScie otwiera
mozliwo$¢ na transfer rozwigzan i zwyczajow z innych obszarow ludzkiej dzia-
falno$ci. Drugie zarzadzanie, edukacyjne, jest specyficzne, budowane w kon-
kretnej organizacji, z odpowiednimi ludzmi, wedtug systemu wartosci adekwat-
nego do danej dziedziny zycia i do danego kontekstu. Priorytetem zarzadzania
edukacyjnego jest proces uczenia si¢ i rozwoju wszystkich 0sob zaangazowanych
w dziatanie organizacji, a nickoniecznie np. efektywnos¢ tejze organizacji.

Zarzadzanie edukacyjne oznacza zatem wykonanie zadania niezwykle trud-
nego — potaczenia wiedzy z kilku obszaréw. Zgromadzono dzi$ ogromng wiedz¢
na temat uczenia si¢, rozwoju cztowieka oraz zarzadzania. Liczby prowadzonych
badan w tym zakresie sg imponujace i codziennie przybywajg nowe lektury, ba-
dania, dyskusje, konferencje, seminaria. Zaden zarys literatury przedmiotu nie
udzwignie jej cigzaru, nawet w setnych cze$ciach wybranego obszaru. Z oczy-
wistych zatem wzgleddéw nie powazymy si¢ na takg prezentacje, ktora roscitaby
sobie prawa do jakiegokolwiek kanonu. Zaprezentujemy jednak ponizej kilka wy-
branych tropéw (poza lekturami, do ktorych juz odwotywalismy si¢ w teksScie),
ktore staty si¢ dla nas inspiracjg w mysleniu o obszarach wiedzy waznych dla za-
rzadzania edukacyjnego. Sg to m.in.:
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— emancypacyjna teoria edukacji [Czerepaniak-Walczak, 2006];

— wiedza o procesach uczenia si¢ i sSrodowiska uczenia si¢ [np. Marzano, 2003;
Hattie, 2012; Zylinska, 2013; Dumont i in., 2013], w tym o specyficznym
podejsciu nazywanym uczeniem si¢ ekspedycyjnym [Fischer, Mazurkiewicz,
20097;

— znaczenie tworczo$ci w rozwoju [np. Robinson, 2010; Szmidt, 2007];

— komunikacja w szkole [np. Rosenberg, 2003; Hartley, 2006; Sztejnberg,
2006];

— pelnomocnos¢ ucznia, aktywnosc¢ i zaangazowanie mtodych ludzi [np.: Pu-
slecki, 2002; Quaglia, Corso, 2014; Bundick i in., 2014];

— prowadzenie badan w szkole i zmiana tradycyjnego podejScia w strong
partycypacyjnego i dialogicznego procesu, np. diagnoza, ewaluacja, bada-
nia w dziataniu [m.in.: Mizerek, 1997; MacBeath i in., 2003, Cervinkova,
2010];

— przeciwdziatanie roznym ryzykownym zachowaniom, np.: agresji i prze-
mocy, narkotykom [m.in.: Olweus, 2007; Ostaszewski, 2014];

— dyscyplina w klasie [np. Pyzalski, Kotodziejczyk, 2015];

— korepetycje [np. Bray, 2012];

— ocenianie ksztattujace [Black, William, 2010],

— wspotpraca szkoty z rodzicami [np.: Epstein, 2001; de Carvalho, 2001;
Mendel, 2007];

— wspoltdzialanie 1 wspotpraca nauczycieli [np. Wlazto, 2010];

— doskonalenie zawodowe nauczycieli [ Day, 2004; Moroz, 2005];

— iwreszcie dajaca szerokg perspektywe pedagogika krytyczna [Freire, 1993,
1998; MacLaren, 2015; Apple, 2013];

— oraz nurty w naukach o zarzadzaniu pokazujacych konieczno$¢ brania pod
uwage kontekstu, w jakim to zarzadzanie si¢ odbywa, i roli ludzi [Bauman
iin., 2017].

Jednoczes$nie w rezultacie wieloletnich badan, dyskus;ji i refleksji nad zarza-
dzaniem edukacyjnym stato si¢ dla nas, wspdtpracownikoéw w Zaktadzie Zarzadzania
w Edukacji Instytutu Spraw Publicznych UJ, oczywiste, ze zarzadzanie nie istnie-
je (ani w formie praktycznej, ani w formie teoretycznej refleksji) bez przywodztwa
edukacyjnego nadajgcego zarzadzaniu sens dzigki definiowaniu wartosci i celow
dziatania. Te dwa procesy uzupetniajg si¢ nawzajem w zaleznosci od potrzeb orga-
nizacji 1 ludzi ja tworzacych, od konkretnych zadan, etapu rozwoju czy wielokrot-
nie wspominanego kontekstu dziatania.

Proponujemy rozumie¢ przywddztwo jako relacje wptywu miedzy przywod-
cami i ich zwolennikami, utatwiajacg osigganie spolecznych czy grupowych ce-
16w, poniewaz ta definicja skupia si¢ nie na liderze, lecz na wszystkich cztonkach
organizacji i sugeruje trwajacy proces wielostronnych wpltywow czy mediacji
[Wren, 2007]. Jednocze$nie uwazamy, ze przywddztwo powinno by¢ definiowane
na nowo, z kazdg nowg inicjatywa, organizacja, ideg. Wspotczesnie przywddztwo
musi si¢ mierzy¢ z nawotywaniem do zasadniczej zmiany spotecznej. Wyraznie
wida¢ potrzebe zerwania z dominacjg paradygmatu klasycznego, w ktorym przy-
wodztwo kojarzy si¢ z silnymi jednostkami, elitami, tzw. charyzma czy wladza.
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Zaczynamy rozumie¢ konieczno$¢ masowej wspotpracy [Sennett, 2013] i zmiany
stylu przywodztwa, ktora moglaby si¢ przejawiaé w rezygnacji z mitologizowania
specjalizacji i wiedzy eksperckiej, do§wiadczenia i kontroli na rzecz wspotpracy,
partycypacji i kreatywnosci.

Przywoédztwo edukacyjne to proces, ktory dotyczy procesow nauczania i ucze-
nia si¢. Jego specyficzne cele zaleza od kontekstu, w ktoérym przebiega ksztat-
cenie, ale celem glownym pozostaje uczenie si¢ 0sob. Mowigc o przywodztwie
edukacyjnym, nalezy pamigtaé, ze edukacja to proces, w ktorym wykluwa si¢
wspolnota uczacych si¢ dzigki zaangazowaniu umystu, emocji, poprzednich do-
$wiadczen, wrazliwoséci na warunki dziatania i na inne osoby, z jednoczesnym
odwotaniem si¢ do warto$ci akceptowanych przez dang spoteczno$é. Podobnie
rzecz ma si¢ z przywodztwem — nie jest ono cechg jednostki czy nawet grupy, ale
jakoscig organizacyjng, rezultatem wspotpracy wielu osob. Potencjat przywodezy
wigze si¢ wigc nie z charyzma, autorytetem czy wizjonerstwem jednostek, lecz ze
zdolnos$cig zwigkszania partycypacji cztonkow organizacji w procesie decyzyj-
nym. Przywodca edukacyjny doskonali umiejetno$¢ uzewnetrzniania potencjatu
innych po to, aby z sytuacji niekorzystnej, czyli funkcjonowania w grupie jedne-
go przywodcy, przejs¢ do sytuacji pozadanej, czyli partycypowania w procesie
podejmowania decyzji wielu 0sob i zwickszania potencjatu przywodczego grupy.
Swiadomy przywodca powinien wspélnie z grupa tworzy¢ sytuacje umozliwia-
jace wszystkim uczenie si¢ i rozwigzywanie probleméw [Mazurkiewicz, 2011].

Przywdédztwo edukacyjne, specyficzna forma przywodztwa charakterystyczna
dla edukacji, to proces zachodzacy w grupach Iudzi i charakteryzujacy si¢ naste-
pujacymi wiasciwosciami, wyraznie pokazujgcymi jego swoistosc:

1. Czas — przywodztwo edukacyjne to dtugotrwaty proces dotyczacy proce-
sOW nauczania, uczenia si¢ i rozwoju, jego specyficzne cele zaleza od kon-
tekstu, w ktorym przebiega ksztalcenie, a celem gtéwnym pozostaje ucze-
nie si¢ i rozwoj 0séb, grup i spoteczenstw.

2. Potencjat ludzi, gdyz to dzigki przywodztwu edukacyjnemu doskonali si¢
umiejetnos¢ uzewnetrzniania potencjatu innych — $wiadomi przywodcy po-
winni wspolnie z grupg tworzy¢ sytuacje umozliwiajagce wszystkim ucze-
nie si¢ i rozwigzywanie probleméow.

3. Wartosci, gdyz wykonywanie zadan determinowane jest przez przyjety sy-
stem warto$ci, ktore sg wazniejsze niz narzucane z zewnatrz wskazniki;
np. przywodztwo edukacyjne wszystkim gwarantuje wsparcie w rozwo-
ju i wszystkim zapewnia dostep do wysokiej jakosci edukacji — to wazny
aspekt moralny.

4. Partycypacja, gdyz potencjat przywodztwa edukacyjnego wigze si¢ nie
z charyzma, autorytetem czy wizjonerstwem jednostek, lecz ze zdolnoscig
organizacji do zwigkszania partycypacji jej cztonkéw w procesie decyzyj-
nym i uczeniu sie.

5. Wspolnotowos¢, gdyz to dzigki przywodztwu edukacyjnemu formuje si¢
wspolnota uczacych si¢, przez zaangazowanie umystu i emocji, poprzed-
nich dos$wiadczen, wrazliwosci na warunki dziatania i na inne osoby,
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z jednoczesnym odwotaniem si¢ do warto$ci akceptowanych przez dang
spotecznos$é [Mazurkiewicz, 2015].

Przywdédztwo edukacyjne jest krytyczne wobec rzeczywistosci, a przez to pro-
wadzi do nieustajacej refleksji nad warunkami funkcjonowania szkoty, akcepto-
wanymi warto$ciami i potrzebami spotecznosci, ktorej szkota stuzy, nad trenda-
mi spotecznymi, filozofig edukacyjng i podejsciem do procesu uczenia. Refleksja
ta owocuje dzialaniami adekwatnymi do kontekstu. Przywodztwo edukacyjne
koncentruje si¢ na procesie uczenia si¢ i rozwoju, co znaczy, ze przywodcy takze
sami si¢ uczg, jednocze$nie zapewniajac szans¢ uczenia si¢ wszystkim (uczniom,
nauczycielom i innym obecnym w szkole). Wymaga to odpowiednich kompetencji
umozliwiajgcych organizacje tego procesu oraz zapewnienie niezbednych zaso-
bow. W kazdym aspekcie dziatalnosci organizacji wida¢ wowczas, ze prioryte-
tem jest uczenie si¢ jej cztonkow. Przywodztwo edukacyjne nieustannie wspiera
si¢ na partycypacji wszystkich pracownikow, a takze uczniow i rodzicow w pro-
cesie decyzyjnym oraz w dialogu, dzigki ktoremu definiuje si¢ kierunki dziata-
nia szkoly. Nie mozna zmienié¢ szkolnej rzeczywistosci przez nakazy, ale przez
wspolng prace i budowanie kultury organizacyjnej w codziennym zmaganiu si¢
z rzeczywisto$cig. Przywodztwo, o ktorym tu mowa, wiaze si¢ tez ze zdolnoscig
do pelnienia refleksyjnej stuzby dla ludzi i instytucji. Przywodcy potrafig zrozu-
mie¢ potrzeby i emocje innych, ale sg tez $wiadomi siebie, co pozwala im na stu-
zenie ludziom bez obawy o utrate prestizu, a z przekonaniem, ze nie osiggnie si¢
sukcesu bez pelnego zaangazowania. Przywodztwo edukacyjne wigze si¢ rowniez
z uszanowaniem autonomii i réznorodnosci, nawet tej trudnej, odmiennej od gtow-
nego nurtu, oraz z wykorzystaniem potencjatu wszystkich, nawet tych, ktorych
odmienno$¢ wydaje si¢ utrudnieniem w pracy organizacji [Mazurkiewicz, 2015].

Préby zmiany rzeczywistosci

Wspolpracujgc z roznymi instytucjami i osobami, podejmowali$my, jako Insty-
tut Spraw Publicznych UJ, proby wptywania na codzienno$¢ edukacyjna pol-
skich szkét i innych placéwek oswiatowych. Proby modernizacji podjeliSmy
przede wszystkim w dwoch obszarach: wewnetrznego 1 zewngtrznego nadzoru
pedagogicznego oraz przywodztwa edukacyjnego'.

Starali$my si¢ pokazaé, jak wazne jest zrozumienie, ze ewaluacja zaktada de-
mokratyczny dyskurs i zaangazowanie uczniow, rodzicéw, nauczycieli 1 dyrek-
torow, a nie tylko pracownikow kuratorium, w proces refleksji nad jakos$cig pra-
cy szkot. Istotny element systemu ewaluacji stanowito stworzenie listy wymagan

! Dwa projekty, o ktorych tu mowa, to ,,Program wzmocnienia efektywno$ci nadzoru pedago-
gicznego i oceny jakosci pracy szkoly”, zakonczony w 2015 roku, ktérego celem byto skonstruo-
wanie systemu ewaluacji o§wiaty w Polsce, oraz ,,Przywodztwo i zarzadzanie w o$§wiacie — budowa
i wprowadzenie krajowego sytemu ksztatcenia, szkolenia i wsparcia przywodcoéw edukacyjnych”,
rowniez zakonczony w 2015 roku, ktorego celem byto stworzenie nowego modelu ksztatcenia i do-
skonalenia dla dyrektorow szkot.
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panstwa wobec szkot [Rozporzadzenie..., 2015]. Wymagania te, rozumiane jako
pozadany stan w systemie o§wiaty, prezentowaty kluczowe dla rozwoju edukacji
kierunki dzialan i wyzwania, przed ktorymi stojg placowki o§wiatowe. Nawig-
zywaty do najnowszych tendencji dotyczacych istotnych zadan dla edukacji [np.
Dumont i in., 2013; Marzano, 2003; Mourshed i in., 2012]. Oczekiwano wigc od
szkot, by realizowaty koncepcje pracy ukierunkowang na rozwoj uczniow, organi-
zowaly procesy edukacyjne w sposob sprzyjajacy uczeniu si¢, uczyly aktywnosci
1 wspotpracy, wspomagaty rozwoj ucznidéw z uwzglednieniem ich indywidualnej
sytuacji, wykorzystywaty badania do podejmowania decyzji, uczyty respekto-
wania norm spolecznych, wspoétpracowaty z rodzicami uczniow i otoczeniem,
promowaty wartos$¢ edukacji etc. [Rozporzadzenie..., 2015]. Od politykow, przy-
wodcow 1 placowek oswiatowych zalezato, czy 1 w jaki sposdb wymagania byty
realizowane oraz w jakim kierunku powinny ewoluowac (zostaty one znaczgco
zmienione w roku 2017).

Przygotowujac propozycje programowe dotyczace ksztatcenia przywddcow
edukacyjnych, a zarazem modelu przywodztwa edukacyjnego, skoncentrowano
si¢, podobnie jak w pierwszym projekcie, na wartosciach decydujacych o ksztalcie
tego przywodztwa. Byty to nastepujace wartosci: wolnosé, rownos¢ i sprawied-
liwos$¢ spoteczna, szacunek, zaufanie, odpowiedzialnosé, odwaga, uczciwosc,
rozwoj i uczenie si¢, otwartos¢, dialog, stuzebnos¢, partycypacja, réznorodnosc,
wiarygodno$¢, refleksyjnoscé, solidarnosé. Odnoszac sie do tych whasnie wartosci,
zbudowano model kompetencyjny. Wsrod kompetencji kluczowych pojawity si¢
m.in.: koncentracja na koncepcji pracy szkoty wynikajgca z przyjetych zatozen na
temat edukacji, komunikowanie si¢ z innymi majgce na celu budowanie porozu-
mienia i utrzymywania relacji, umiejetnos$¢ stuchania i dawania konstruktywnych
informacji zwrotnych, refleksyjno$é, budowanie modelu zarzadzania szkota opar-
tego na wspodlpracy, upetnomocnianie pracownikow szkoty i dbanie o ich rozwdj,
prowadzenie wspolpracy ze Srodowiskiem stuzgce wzajemnemu rozwojowi etc.
[Dorczak i in., 2016]. Dzigki doswiadczeniom tego projektu zmieniono przepisy
dotyczace sposobu ksztatcenia dyrektoréw w Polsce.

Prowadzone przez nas dziatania w ramach realizowanych projektéw podda-
walismy refleksji zar6wno wyrazajacej si¢ w niezliczonych dyskusjach, jak i ba-
daniach — wewngtrznych i zewngtrznych [np. Kasprzak, Mizerek, 2011; Walczak,
Kotodziejczyk, 2016]. Przeprowadzona przez nas m.in. analiza pordéwnawcza
wskazywata na spdjnos¢, w wymiarze aksjologicznym, modelu szkoty wpisane-
g0 W wymagania panstwa ze stworzonym modelem przywodztwa edukacyjnego
[Kotodziejczyk, 2016]. I whasnie koherencj¢ miedzy projektowanymi i wdrazany-
mi programami, zmianami w systemie edukacji uwazamy rowniez za jedno z wy-
zwan dla o$wiaty. Jak pokazuja bowiem nasze doswiadczenia zdobywane w trak-
cie ostatniej dekady, trudnos$ci pojawiaja si¢ nawet na poziomie przekazywania
informacji o tym, jakie znaczgace projekty sg realizowane, czego dotycza, jakie sg
ich cele 1 jakie efekty realizacji podejmowanych dziatan. Mys$lac zatem o skutecz-
no$ci wprowadzanych zmian programowych w réznych obszarach edukacji, ko-
nieczne jest zadbanie o ich spdjnos¢. W ten sposob dochodzimy do jednej z istot-
nych konkluzji: nie jest mozliwe dziatanie adekwatne do wyzwan wspotczesnosci
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bez przemyslanych i wtasnie spdjnych koncepcji politycznych i programowych
w roéznych obszarach systemu o$§wiaty. Nie jest mozliwa realizacja tych dziatan bez
umiejetnego systemowego zarzadzania procesem ich wdrazania. A w konteks$cie
dramatycznych probleméw dzisiejszego $wiata dodatkowo — koordynacja na po-
ziomie migdzynarodowym. Przy zlozonos$ci kulturowej, ideologicznej, politycz-
nej, zasobowej, instytucjonalnej etc. $wiata problem ten pokazuje skale trudnosci
takich przedsiewzi¢¢. Jednak bez wspolnego — na poziomie migdzynarodowym —
dziatania problemy, o ktérych pisaliémy w pierwszej cz¢sci eseju, nie znikng, na-
wet nie spowolnimy destrukcyjnych proceséw, nie mowigc o ich zablokowaniu.

Zakonczenie

Inspirujaca dyskusja o zarzadzaniu i przywodztwie trwa nieustannie. O zarza-
dzaniu 1 przywodztwie w edukacji rowniez. Nie bez przyczyny wprowadzono
terminy ,,zarzadzanie edukacyjne” i ,,przywodztwo edukacyjne”. Wskazuja one
bowiem na podkreslang juz w artykule specyfike zarzgdzania w tym obszarze.
Pojecie ,,zarzadzanie edukacyjne” oznacza, ze nie mozna i ze nie warto, my-
$lac o edukacji, ogranicza¢ naszych wyobrazen do czterech klasycznych funk-
cji zarzadzania, gdyz najwazniejsza jest w edukacji nadrzedna troska o rozwoj
cztowieka, co podkreslat Jan Luczynski. Jakie sg skutki transferu klasycznie ro-
zumianego ,,zarzadzania”, redukujacego dziatania dyrektoréw do planowania,
organizowania, przewodzenia i kontrolowania? Z naszych do$wiadczen z pracy
z dyrektorami szk6t wynika, ze powoduje to, iz dyrektorzy gtdéwnie koncentruja
si¢ na kwestiach wtasciwie zwigzanych nawet nie z zarzadzaniem, ale z admi-
nistrowaniem [Mazurkiewicz, 2012] — kwestiach finansowych, prawnych, byto-
wych 1 personalnych (ale personalnych tez w rozumieniu ,,procesu kadrowego™).
W mniejszym stopniu sg zainteresowani rzeczywistym rozwojem ucznioéw, na-
uczycieli, innych pracownikow. Nie rozwazaja tez zwykle swojego rozwoju jako
przywodcow edukacyjnych. Dlatego proponujemy zarzadzanie edukacyjne, kto-
re szanujgc dorobek wiedzy o zarzadzaniu, akcentuje specyfike humanistycz-
nego wymiaru zarzadzania w edukacji, koncentrujacego si¢ na tym, jak — wy-
korzystujac wiedze o zarzadzaniu i przywodztwie — pom6c miodym ludziom
W uczeniu si¢, bezpiecznym sigganiu po skarb. Potrzebne sg rozmowy, oddolny
ruch zagospodarowywania wyobrazni, w szkotach, uczelniach, lokalnych samo-
rzadach 1 wszegdzie tam, gdzie istnieje przestrzen dla rozméw o edukacji, o tym,
czego 1 jak chcemy uczy¢ oraz jak ten proces zaprojektowac i zorganizowac. Wy-
obrazmy sobie edukacje¢, ktora pomoze nam poradzi¢ sobie z przysztoscig.
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