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ODPOWIEDZIALNE ZARZADZANIE SZKOLA'

Abstrakt

Wszystkie instytucje edukacyjne zmagaja si¢ z nowymi warunkami, w ktérych przychodzi im
dziata¢. Zmieniajacy si¢ kontekst wynika z szybkich przemian cywilizacyjnych. Aby spraw-
nie funkcjonowac i realizowaé¢ wlasne zadania, szkota i inne instytucje edukacyjne musza byé
wrazliwe na wynikajace z tych przemian wyzwania. Systemowe wady utrudniajg dziatania.
Bardzo pilnie nalezy ponownie zdefiniowa¢ priorytety oraz przygotowywac kadr¢ zdolng do
zarzadzania edukacyjnego, czyli takiego, ktore dostosowuje si¢ do specyfiki procesu eduka-

cyjnego.
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Abstract

All educational institutions struggle with new conditions in which they operate. Changing con-
text of school functioning is connected with dramatic civilization transformations. In order to
effective operating and to realizing tasks, schools and other institutions need to be aware of new
challenges. Systemic weaknesses however make it difficult. Defining priorities and preparing
staff able to provide educational management are two very urgent needs.

Keywords: change, educational challenges, educational management

Zmiany to co$ obecnego w naszym zyciu od zawsze. Czasami narzeka si¢ na
zbyt szybkie tempo ich wprowadzania, kiedy indziej przeciwnie — na tempo
zbyt wolne. Czesto okazuje sig, ze popelniono powazne btedy, czasami, ze udato
si¢ znalez¢ najlepsze rozwigzanie. Problem tkwi w tym, ze o tym, czy nam si¢
udato, czy nie, dowiadujemy si¢ nie w chwili, w ktdérej dziatamy, lecz poznie;j.

! Tekst powstat na podstawie przygotowywanej do druku ksiazki dotyczacej zarzadzania i przy-
wodztwa w sferze edukacji.
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Natomiast mechanizmy i uwarunkowania naszego dziatania zaczynamy rozu-
miec jeszcze pozniej, czasami mijajq lata, dekady czy wieki. O wiele tatwiej jest
wythumaczy¢ przyczyny konfliktu zbrojnego, kryzysu gospodarczego czy upad-
ku jakiego$ sytemu historykom anizeli tym zaangazowanym w dany proces: wo-
jujacym stronom, bankrutujacym biznesmenom czy odchodzacym w niepamigé
politykom. Niestety, nie mamy dzi$ czasu na cierpliwe czekanie na rezultaty na-
szych decyzji — musimy si¢ nauczy¢ je w jakims stopniu przewidywaé. Dlatego
nie mozemy sobie pozwoli¢, zwlaszcza w edukacji, na dziatania intuicyjne czy
wynikajace tylko z tradycji. Z réznych powodéw musimy zacza¢ dziata¢ racjo-
nalnie i odpowiednio do istniejacej rzeczywistosci.

Warto przede wszystkim zrozumie¢, jakie zadania stawia przed szkota wspot-
czesny swiat i probowaé stworzy¢ nowe rozwigzania, rozwigzania mozliwe do
zastosowania, przydatne, adekwatne do potrzeb izasobdw, podejmowane ze
$wiadomoscia ewentualnych konsekwencji. Musimy tez zmieni¢ sposéb mysle-
nia, wyznaczania kierunkéw rozwoju, nauczy¢ si¢ budowac wizje dajace szanse
na sprostanie nadchodzacym wyzwaniom i pozwoli¢ nauczycielom podejmowac
decyzje dotyczace przyszlosci, a nie narzuca¢ im dziatania zwigzane z odtwa-
rzaniem tego, co juz za nami, oraz realizowaniem biurokratycznych zadan.

Smutne, iz migdzy aktywnymi, energicznymi i gotowymi do dziatania na-
uczycielami i nauczycielkami mozna spotka¢ tak wiele osdb, ktére traca swa
szansg¢, poniewaz mowigc o przymusie, obezwiadniajacym systemie czy nie-
uniknionych porazkach, godza si¢ z pesymistyczng wizja Swiata i tym, jak on
funkcjonuje. Nadziej¢ daja stowa Freirego, ktory méwi o tym, ze naszym obo-
wiazkiem jest nie ,,bycie”, ale ,,obecnos$¢” [Freire, 2001]. Obecnosé, ktéra umozli-
wia dziatanie, wprowadzanie zmian, mowienie o waznych sprawach. Obecnos¢,
ktora nie pozwala na uniknigcie odpowiedzialnosci za to, co dzieje si¢ wokot.
Jestesmy czg¢$cia rzeczywistosci i kontekst naszego istnienia warunkuje nasze
dziatania, ale, co nalezy podkreslaé, ich nie determinuje — nie decyduje osta-
tecznie o kierunku i rezultatach naszych poczynan. Zycie jest petne mozliwosci,
zatem pytanie brzmi: jak si¢ je wykorzystuje? Wtasnie dlatego warto si¢ zasta-
nawia¢ nad kontekstami funkcjonowania wspotczesnej szkoty, mysle¢, jak na
nie reagowac i w jaki sposob organizowac pracg ludzi zaangazowanych w proces
edukacyjny.

Zasady gry

Czgsto w swiecie spotecznym napotykamy przyktady instytucji, ktore stracity
mozliwo$¢ wywiazywania si¢ ze swoich funkcji, gdyz zostaly zaprojektowane
i zbudowane dla zupeinie innej rzeczywisto$ci. Takie instytucje powinny si¢
zmieniaé, ato trudne. Dlatego bywa, ze jesteSmy $wiadkami niedopasowania
przestarzatych struktur do nowych warunkéw. Tego rodzaju instytucja jest dzis
szkota, a wlasciwie caly system oswiatowy z wieloma wilasciwosciami, ktore



Odpowiedzialne zarzadzanie szkota 29

byty bardzo przydatne na poczatku XX wieku, w erze przemystowe;j, ale juz ra-
czej nie w dzisiejszej zglobalizowanej, ptynnej rzeczywistosci [Bauman, 2004].

Wyglada na to, ze szkotla ignoruje uwarunkowania, w ktorych funkcjonuja
wspotczesne spoteczenstwa, ze potezne procesy decydujace o ksztatcie §wiata
prawie nie majag wptywu na sposdb dzialania szkot. Poniewaz jako jednostki
wciaz wierzymy w obietnicg, jaka niesie z soba powszechna edukacja, zwraca-
my si¢ w stron¢ systemu szkolnego z oczekiwaniem wsparcia prob poradzenia
sobie z zyciem. Niestety, chociaz nowy kontekst zmienia warunki funkcjonowa-
nia szkoty, ci, ktérzy za nia odpowiadaja, zdaja si¢ tego nie zauwazadé.

Wiadomo, ze zyjemy w czasach zdominowanych przez dwa procesy: rewo-
lucje¢ informacyjng i globalizacje, ktére odpowiednio wykorzystane moga do-
prowadzi¢ do powstania spoteczenstwa wiedzy. Skonczyty si¢ czasy prostych
rozwiazan, musimy wigc szuka¢ innowacyjnych i madrych dzialan na réznych
poziomach zycia spotecznego i ekonomicznego. Dzisiaj wiedza, a nie surowce,
kapital czy praca, staje si¢ podstawowym zasobem, co kreuje nowe wyzwanie
dla szkét 1 uniwersytetéw — wyksztatcenie pracownika wiedzy [Drucker, 1993,
s. 8]. Chyba nie przyswoiliSmy sobie jeszcze tego konceptu, by¢ moze wciaz go
nie rozumiemy, ksztatcac raczej bezmyslnych konsumentéw zamiast tworczych
innowatorow.

Zyjemy w zmieniajacym sie, samokreujacym sig spoleczenstwie informacyj-
nym. Nie chodzi w nim jednak o ilo§¢ informacji (ich produkowanie to raczej
szkodliwa tendencja powodujaca zagubienie w informacyjnym chaosie), bardziej
powinno nam zaleze¢ na przetwarzaniu wiedzy, ktora jest lub moze by¢ przydat-
na w rozwiazywaniu probleméw. Produkowana wiedza jest ptynna, elastyczna,
w ciaglym rozwoju i ewolucji, wigc cztonkowie takiego spoteczenstwa nie moga
polega¢ wylacznie na zewngtrznych ekspertach i tradycyjnych zrodtach wiedzy,
nawet takich jak szkoly czy uniwersytety. Wiedza przez nich posiadana musi by¢
wiedza wynikajaca z ich dziatalnosci, tworzona przez nich samych poprzez swia-
dome decyzje wywodzace si¢ z ich doswiadczen i refleksji [Hargreaves, 2003,
s. 16]. Dlatego przygotowanie pracownikow wiedzy, a nie robotnikéw pracuja-
cych przy tasmie czy zotnierzy karnie wykonujacych rozkazy przetozonych jest
wskazywane jako jedno z najwazniejszych zadan oswiaty. To wielkie wyzwanie,
poniewaz zaktada, iz szkota jest w stanie pomaga¢ uczniom w stawaniu si¢ oby-
watelami, ktorych cechuje umiejetnos¢ zdobywania informacji z roznych zrédet,
lepsze niz dotychczas wyksztatcenie, wielos¢ specjalizacji zamiast jednej, praca
w grupie o mniej zhierarchizowanej strukturze niz w przesztosci, wzrost odpo-
wiedzialno$ci, a takze umiejetno$¢ samodzielnego zarzadzania sobg w grupie
takich pracownikéw [Bottery, 2004, s. 47]. To wyzwanie dotyczy nie tylko ,,no-
wego produktu”, ale najprawdopodobniej zupetnie nowej koncepcji i struktury
organizacyjnej szkoty.

Nieprawda jest, jakoby kryzys edukacji wynikat z braku odpowiedniego za-
sobu informacji u mtodych ludzi — informacji maja oni wystarczajaco duzo. Nie
zwalczymy kryzysu poprzez manipulowanie programami czy poprzez zmiany
w organizacji pracy. Nieprawda jest rowniez, ze mtodzi ludzie dzisiaj nie potra-
fig si¢ komunikowa¢ czy adaptowaé do zastanego porzadku. Prawda jest taka,
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ze kryzys szkoly pojawia si¢ tam, gdzie wida¢ kryzys idei obywatelstwa, brak
spotecznej i historycznej §wiadomosci, a nieréwnosci i niesprawiedliwo$é sa ig-
norowane. Kryzys edukacji jest widoczny tam, gdzie zalamuja si¢ podstawowe
wartosci demokratyczne [Aronowitz, Giroux, 1991]. Szkota funkcjonuje w pew-
nej rzeczywistosci i nie jest w stanie tej rzeczywistosci przeskoczy¢, dziata¢ ina-
czej, niz zaktada kulturowe ,,oprogramowanie”. Jezeli bezposrednie otoczenie
réwniez ignoruje zmiany cywilizacyjne, szkota bedzie miata ogromne trudnosci
w wywiazaniu si¢ z zadan, jakie przed nig stawiam: zaprzestanie odtwarzania
rzeczywistosci i aktywne wiaczenie si¢ w proces jej (rzeczywistosci) projek-
towania zgodnie z naszymi marzeniami i potrzebami. Apeluj¢ do wszystkich,
ktorzy dziataja w systemie edukacyjnym, o refleksje ipodjecie koniecznych
dzialan, ktore jednak nie skupia si¢ wylacznie na szkole — programéw reform
zmuszajacych do pracy wylacznie nauczycieli mieliSmy juz sporo i niestety nie
nalezg one do wielkich sukcesow. Kolejna proba powinna zaangazowac cate spo-
teczenstwo, a wlasciwie spotecznosci, w ktorych szkoty funkcjonuja i z ktdrymi
wspotdziataja.

Wady genetyczne systemu

W wielu krajach systemy szkolne (i szkoty) funkcjonuja wadliwie z powodu
przynajmniej jednego z dwoch podstawowych btedow: przyjecia blednego para-
dygmatu szkoty lub fatalnej organizacji jej pracy wynikajacej najczesciej z biedu
pierwszego. Grzechem najwigkszym jest btedna polityka oswiatowa, ktora za-
miast shuzy¢ rozwojowi — przeszkadza. W sytuacji, gdy na catym swiecie sa po-
dejmowane strategiczne inicjatywy na rzecz projektowania nowej architektury
szkolnictwa, my toczymy nieistotne spory (o kanon lektur lub o oceng z religii
na $wiadectwie). Nie ma wizji, nie ma dokumentdéw inspirujacych dyskusje, nie
ma prowokacyjnych (lub oczywistych) pomystéw na przysztos¢ polskiej szkoty.
Z jednej strony mamy do czynienia z arogancja i ignorancja politykow, z drugiej
— z globalnymi procesami, z ktorymi nie wiadomo, jak sobie poradzi¢.

Niestety przemiany spoteczne, globalizacja czy rewolucja technologicz-
na prowadza do pojawiania si¢ zagrozen, ktorych skutki juz odczuwamy.
Przedsigbiorstwa, organizacje i szkoty muszg by¢ na to przygotowane, a niestety
nie moga liczy¢ na wsparcie ze strony aparatu administracyjnego. Bledna po-
lityka o$wiatowa prowadzi na przyktad do oczekiwania coraz lepszej jakosci
edukacji w sytuacji, w ktorej proponowane sa inicjatywy obcinania kosztow. Ta
niebezpieczna tendencja zwigzana z probami przenoszenia do$wiadczen pry-
watnych firm, dotyczacych dziatan podejmowanych dla zapewnienia efektywno-
$ci 1 zyskow, czesto staje w konflikcie z systemem wartosci obecnym oficjalnie
w sferze publiczne;.

Polska transformacja polityczna i zmiany na catym $wiecie prowadza do coraz
wiekszej decentralizacji, a nawet defragmentaryzacji. Instytucje funkcjonujace
w takiej sfragmentaryzowanej rzeczywistosci potrzebuja wsparcia w podejmo-
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wanych dziataniach, a nie kontroli, potrzebuja systemu monitorowania i infor-
macji w celu podejmowania jak najlepszych decyzji, a nie tworzenia rankingdw,
potrzebuja wreszcie pomocy w samoocenie dla rozwoju, a nie dla zdobywania
danych statystycznych. Niestety podejmowane sg wciaz inicjatywy moderniza-
cji i racjonalizacji struktur catkowicie nieefektywnych. Préba podtrzymywania
przestarzatego sposobu zarzadzania tym systemem, jego kontrolowania, monito-
rowania i sterowania, za pomocg centralnego urzedu wraz z rozdetym systemem
przedstawicielstw regionalnych, z jakze niekompetentnymi czgsto urzednikami,
to wlasnie przyktad braku wizji rozwoju edukacji [Mazurkiewicz, 2004].

Innym problemem zwiazanym z brakiem odpowiedniej polityki o§wiatowe;j
iutrzymywaniem struktur administracyjno-biurokratycznych zamiast inwe-
stowania w system wsparcia merytorycznego jest trwanie w przeswiadczeniu,
ze mozna stworzy¢ algorytm albo schemat dziatania, ktéry bedzie dobry dla
wszystkich. Powoduje to podtrzymywanie masowosci i standaryzacji szkolni-
ctwa w indywidualizujacym si¢ $wiecie. Masowos$¢ si¢ nie optaca, masowosé
jest niehigieniczna, jest sprzeczna z humanistycznym podej$ciem do rozwoju
cztowieka i nieadekwatna do wspotczesnego rynku pracy. Nie potrzebujemy ty-
sigcy robotnikow zdolnych do wykonywania tej samej czynnosci przez kilka lub
kilkanascie godzin. Potrzebujemy krétkich serii, projektéw edukacyjnych dosto-
sowanych do potrzeb danej spotecznosci, nauczycieli zdolnych ocenié te potrze-
by i przystosowa¢ do nich swoja oferte [Mazurkiewicz, 2009, s. 156]. Zespoty
nauczycieli powinny si¢ szkoli¢ w tym, jak ocenia¢ potrzeby swoich uczniéw
i dorostych w danej spotecznosci, jak planowaé dziatania, jak je przeprowadzac,
a potem modyfikowac.

Wada polskiej szkoty jest utrwalane przez nig przekonanie, ze uczenie si¢
konczy si¢ wraz z ukonczeniem szkoty. Trzeba wyjasniac i przygotowywac do
uczenia si¢ przez cate zycie (life-long learning). Jednym ze zjawisk powoduja-
cych potgzne frustracje jest niepewnosc¢ pracy i ciagle jej poszukiwania. W prze-
sztosci zatrudnienie w fabryce Forda lub Renault dawato niemal pewnos¢, ze
cate zycie zawodowe spegdzi si¢ w jednym miejscu, dzi$ to mato prawdopodobne
[Bauman, 2006]. Musimy si¢ nauczy¢, jak si¢ uczyé¢, jak zmieniaé profesje, jak
podnosi¢ kwalifikacje. Dotychczas dorosli uczyli sie, gdy chcial tego pracodaw-
ca. Konieczne jest zbudowanie kultury uczenia si¢ bez przymusu, i to nie tylko
dla celow zawodowych. W Szwecji na dziewig¢ miliondw mieszkancow 2,8 mi-
liona bierze udzial w popularnych tam kétkach ksztatceniowych (study circles).
Ile 0séb dorostych uczy si¢ w Polsce? To zadanie systemu edukacyjnego — two-
rzy¢ mozliwosci rozwoju i ciaglego uczenia si¢ dorostym. Promowa¢, zachecac,
uswiadamiac¢. Coraz wigcej bezrobotnych nie bedzie w stanie podjac pracy, ktéra
bedzie im oferowana z jednej prostej przyczyny — nie beda w stanie si¢ do niej
przyuczy¢.

Szkota potrzebuje odpowiedzialnych profesjonalistow, fachowcow. W Polsce
nowoczesne szkoty buduje si¢ poprzez ograniczanie autonomii nauczycieli.
Zadziwiajacy jest brak zaufania wtadz oswiatowych do nauczycieli. Zamiast in-
westowaé w t¢ najwazniejsza grupg zawodows, kontroluje si¢ ja z podziwu god-
ng zacigtoscia. Zamiast wspiera¢ tworzenie profesjonalnej kultury w szkotach,
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grupowy refleksje, rozwoj zawodowy, rdzne formy doskonalenia nauczycieli po-
przez wspotprace i wymiang do§wiadczen, zmusza si¢ ich do pisania raportow,
tworzenia dokumentacji i sprawozdan. Kto, jesli nie nauczyciele z danej miej-
SCOWOSCi czy wsi, znajacy ucznidow i rodzicéw, ma wiedziec, czego i jak uczyc?
Urzednicy ministerstwa? Tylko poprzez olbrzymie wsparcie nauczycieli i uczy-
nienie z nich fachowcow w dziedzinie nauczania mozemy dokonaé cywilizacyj-
nego skoku w szkotach. Na razie jednak obserwujemy raczej odwrotng tendencje
— chociaz oficjalnie deklaruje si¢ konieczno$¢ budowy zaufania i wspierania in-
dywidualnych talentéw, to nie zamierza si¢ zaniecha¢ polityki niskiego zaufania
— kontroli i karania [Mazurkiewicz, 2009, s. 156]. Coraz wigksze napigcie wyni-
ka z konfliktu migdzy zachgcaniem do brania spraw w swoje rece, do poczucia
profesjonalizmu i odpowiedzialnosci za proces ksztatcenia a silnymi oczekiwa-
niami wzgledem wynikéw szkot w réznych oficjalnych i formalnych metodach
ewaluacji [Bottery, 2004, s. 52-53]. Tradycyjne wizytacje to przyklad takiego
dzialania, ktore stuzy wytacznie podkreslaniu hierarchii w strukturze wtadzy.

W wigkszosci szkot nauczyciele borykaja si¢ z zadaniami codziennosci,
z problemami do rozwiazania ,,na wczoraj”. Tego rodzaju perspektywa nie utatwia
autentycznego zaangazowania w zmiang przynoszaca nadziej¢ na konstruktyw-
ne i kreatywne rozwiazywanie spraw najwazniejszych. Dodatkowo nauczyciele
sa poddawani presji interesow politycznych samorzaddéw, ministerstwa, nadzo-
ru pedagogicznego i oczywiscie samych szkol, zmuszonych do funkcjonowania
w $wiecie, w ktorym coraz wazniejsza jest umiejetnos¢ konkurowania z innymi
(takze szkotami). Takie uwarunkowania prowadza do powstawania sprzeczno-
$ci, z ktorymi trudno sobie poradzi¢. Wokdt wszyscy zachgcaja nauczycieli do
innowacji i myslenia perspektywicznego, ale w dalszym ciagu takie postepowa-
nie jest zwigzane z powaznym ryzykiem poddania si¢ zewngtrznej ocenie na
podstawie natychmiastowych rezultatow. Zacheca si¢ do samooceny, ale narzu-
ca zewngetrzne standardy dziatania. Promuje prace w zespotach, ale nauczycieli
ocenia i wynagradza si¢ glownie za osiagnig¢cia indywidualne [Mazurkiewicz,
2005].

Bardzo niepokojacym sygnatem jest silny opor przed zmianami organizacyj-
nymi szkoty [Putkiewicz, Siellawa-Kolbowska, Witkomirska, Zahorska, 1999].
Mozna tez zauwazy¢ wilasciwie catkowity brak §wiadomosci tego, jak bardzo
proces nauczania i uczenia si¢ jest zdeterminowany przez sposob pracy szkoty,
a przeciez bolesnie wyraznie widac, jak organizacja procesu ksztatcenia utrudnia
uczenie si¢. Nalezy ogtosi¢ koniec systemu klasowo-lekcyjnego, koniec uczenia
si¢ jednego przedmiotu przez 45 minut, aby przez nastepna lekcje uczy¢ si¢ cze-
go$ zupetnie innego. To niezgodne z naszg wiedzg o tym, jak dziata ludzki mézg
i 0 tym, jak si¢ uczymy. To sprzeczne z fizjologia oraz zupelnie nieprzystajace
do plynnej, interdyscyplinarnej rzeczywistosci. Nowoczesne sposoby nauczania
wykorzystuja uczenie si¢ we wspotpracy, samodzielno$¢ poszukiwan, stawianie
pytan, wigzanie tego, czego si¢ dowiadujemy, z tym, co juz wiedzieliSmy — kon-
struowanie wiedzy. Wsrod metod umozliwiajacych takie uczenie wymienia si¢
metode projektu, gdzie uczenie si¢ zachodzi w grupie, z wykorzystaniem zaso-
bow lokalnych, samodzielnie poszukuje si¢ informacji, planowane sa dziatania
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i prezentacje. Niestety tradycyjny sposob oceniania i mierzenia postepow oraz
organizacja pracy szkoly uniemozliwiajg lub przynajmniej utrudniajq stosowa-
nie takich metod. W programie Orange dla Ziemi stowarzyszenie Ekspedycja
w Glab Kultury? pracowato z setka szkdt nad wykorzystaniem metody projektu
w procesie edukacyjnym. W wigkszosci szkot program realizowano po lekcjach,
w czasie wolnym, bez dodatkowego wynagrodzenia. Nauczyciele i uczniowie
uznali program za wystarczajaco interesujacy, aby si¢ wen zaangazowac bez od-
gornej zachety, ale jednoczesnie stwierdzili, ze nie maja mozliwosci realizowaé
tych zadan podczas lekcji. Atrakcyjny program dat im duzo satysfakcji, ale nie
zmienit niczego w funkcjonowaniu szkoty [Mazurkiewicz, Luczynski, 2007].

Wigze si¢ to w pewnym stopniu z innym zagadnieniem — podej$ciem do de-
mokratyzacji szkoty. Wiele oséb odpowiedzialnych za szkolnictwo opowiada
si¢ za szczatkowa demokracja jako pomystem na budowanie relacji i przygoto-
wywanie uczniow do wspotpracy. Niestety wciaz wiekszos¢ dorostych, a nawet
wigkszos¢ pedagogow traktuje mtodych ludzi jak niepetnowartosciowy produkt.
Szkota widzi uczniéw jako osoby z deficytem, ktéry nalezy uzupetnic. Dopiero
po kuracji w szkole stajg si¢ petnoprawnymi obywatelami, dopiero po uzupetnie-
niu brakéw maja prawo si¢ wypowiadaé. Szkota, jak mozna czasami ustyszec,
to zbyt wazna sprawa, abysmy mogli pozwoli¢ sobie na demokracj¢. Decyzje
o szkole podejmowaé moga tylko eksperci, ci, ktérzy wiedzg lepiej. Uczniowie
moga podejmowaé decyzje o dyskotece albo o miejscu na klasowg wycieczke,
wszystkie inne decyzje nalezg do nauczycieli. Jak szkota ma uczy¢ odpowie-
dzialnosci, skoro ubezwlasnowolnia uczniéw, skoro nie daje im poczu¢ smaku
odpowiedzialnosci? Swiat, zardwno ten globalny, jak i lokalny, staje si¢ coraz
bardziej zroznicowany, wielokolorowy i1 wielokulturowy. Otwarto$é, gotowos¢
do wspotpracy, umiej¢tnosé zrozumienia innych systemdéw wartosci, ale tez
swiadomo$¢ wlasnych priorytetéw, poczucie autonomii i che¢ wzigcia odpowie-
dzialnosci za siebie i innych to cechy, ktore ksztattuje nowoczesna szkota, a tego
nie mozna uczy¢ bez partnerstwa i podmiotowosci. To relacje uczen — nauczy-
ciel determinujg ich (ucznidow) wyobrazenie o swiecie, innych ludziach i o sobie.
Przetrwanie Iudzkosci (w dobrej kondycji) zalezy od tego, czy uda nam si¢ do-
kona¢ przemiany wspdtczesnego podzielonego spoteczenstwa w jedng globalna
spoteczno$¢ [Jackins, 1990]. Na nic zdadzg si¢ nawet najbardziej spektakularne
sukcesy technologiczne, jezeli nie uda si¢ zmieni¢ sposobu myslenia i prioryte-
tow ludzkosci.

»,Nowe” zadania szkoty i systemu

Pierwszym zadaniem szkoty powinna by¢ pomoc kazdej osobie, kazdemu ucz-
niowi i uczennicy w procesie przezwyci¢zania naturalnych przeszkdod i uwarun-
kowan, w jakich zyja. Nauka powinna by¢ dos§wiadczeniem transcendentalnym,

2 Wigcej na www.orangedlaziemi.pl
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otwierajacym oczy na mozliwosci 1 §wiat, a szkota — instytucja wspierajaca in-
dywidualny rozwdj, zgodnie z idea sprawiedliwosci. Szkota moze by¢ klinika
demokracji, gdzie uczniowie wspotdecyduja, ucza si¢ odpowiedzialnosci i naby-
waja postawy obywatelskie.

Drugim zadaniem szkoly bezposrednio zwigzanym z rozwojem indywidu-
alnym uczniéw i rozwojem spoteczenstwa obywatelskiego jest tworzenie kultu-
ry dialogu — wspieranie uczniéw w ksztattowaniu otwartej, ale przede wszyst-
kim aktywnej postawy wobec §wiata, wyrazajacej si¢ gotowoscia do negocjacji
1 wspoétdziatania w grupie.

Kultura dialogu wymaga specyficznego nastawienia uczestnikow i z tym jest
zwiazane trzecie glowne zadanie, czyli budowanie atmosfery ciaglego uczenia
si¢, zardwno organizacyjnego, jak i indywidualnego. Uczenie si¢ musi dotyczy¢
wszystkich cztonkéw szkolnej spolecznosci, wige takze nauczycieli. W nowej,
odpowiedzialnej szkole tacza si¢ dwa pojecia: wspdlnota i uczenie si¢ — uczaca
si¢ wspolnota, uczaca si¢ spolecznosé. Nastawienie na uczenie si¢, nastawienie
na przyszlo$¢ utatwia budowe organizacji uczacej si¢, spoteczenstwa wiedzy
1 postaw zapewniajacych uczenie si¢ przez cale zycie.

Aby umozliwi¢ szkole realizacje tych gltownych zadan, nalezy dziataé
z dwoch kierunkdéw: zmienié architekture i organizacj¢ pracy systemu oswiato-
wego (sposob zarzadzania w skali makro) oraz zmienic¢ sposob uczenia (zmienié
sposob zarzadzania w skali mikro — jednej szkoty). Konieczne jest zbudowanie
nowoczesnej i efektywnej administracji centralnej, potrzebnej zwlaszcza przy
formulowaniu celéw, okreslaniu priorytetow oraz rozliczaniu szkot. Proces de-
centralizacji, ktory zachodzi na calym $wiecie, to proces majacy pozytywny
wplyw na zarzadzanie szkotami i dostosowywanie ich dziatan do potrzeb ludzi,
ale aby jeszcze bardziej wesprze¢ szkoty w tym procesie, konieczna jest insty-
tucja koordynujaca dziatania lokalne i wyznaczajaca wspolny kierunek. Wazne
jest jednak zwigkszenie autonomii szkét tak, by zapewni¢ odzwierciedlanie za-
réwno tendencji globalnych i ogolnokrajowych, jak i lokalnych potrzeb. W tym
celu nalezy zapewni¢ udzial rodzicéw i spotecznosci lokalnych w pracy szkoty
i planowaniu lokalnej polityki oswiatowe;.

Powaznej refleksji wymaga réwniez podejscie szkoty inauczycieli do na-
uczania. Zgadzam si¢ z koncepcja Freirego, ktory udowadniat, iz proces naucza-
nia to nie transfer informacji, ale proces konstruowania wiedzy. Aby wiedzie¢,
jak uczy¢, nalezy si¢ zastanowié, w jaki sposdb tworzy¢ sytuacje umozliwiajace
tworzenie wiedzy. Kazdy nauczyciel, wchodzac do klasy, musi by¢ otwarty na
nowe pomysty i idee, sktonny do odpowiadania na pytania i gotowy do ,,interak-
cji z ciekawoscig”’ uczniow [Freire, 2001, s. 49]. Nie jest to mozliwe, gdy sam nie
moze decydowaé o tym, jak zorganizuje ten proces, a system klasowo-lekcyjny
uniemozliwia wprowadzanie innowacji w szkole. Nalezy stworzy¢ szkole, ktora
pomaga ludziom porozumiewac si¢ z sobg dla lepszego nauczania i uczenia sie.
Do tego niezbedne jest krytyczne myslenie i dialog.

Vaclav Havel uwaza, ze jedynym ratunkiem dla naszego $wiata jestesmy
my itylko dzigki naszej zdolnosci do refleksji i poczuciu odpowiedzialnosci
mozemy dokonaé¢ zmiany. Ta zmiana to ogdlnoswiatowa rewolucja ludzkiej
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$wiadomosci. Bez niej nic nie uratuje nas od katastrofy, do ktérej nieuchronnie
zmierzamy [Palmer, 1998, s. 20]. W nowej wizji jest tez miejsce dla myslenia
o nauczycielach i dyrektorach, ktérzy zamiast technikami czy urzednikami sto-
sujacymi bezmyslnie wystandaryzowane dzialania, powinni si¢ sta¢ kreatywny-
mi badaczami, rozwigzujacymi problemy, wykorzystujacymi adekwatne do kon-
tekstu i systemu wartosci rozwiazania tworzone przez nich w procesie badania
i refleksji nad wilasng praktyka [Stringer, 1999].

Zarzadzanie edukacyjne jako antidotum

W zarzadzaniu szkola i calym systemem o$wiatowym chodzi przede wszyst-
kim o to, aby zapewni¢ nauczycielom jak najlepsze warunki uczenia [Fazzaro,
Walter, McKerow, 1994]. Zarzadzajacy o$wiata musza zapewni¢ mozliwos$¢ na-
uczania. Poza technicznymi i menedzerskimi czynno$ciami dyrektorzy szkot
angazuja si¢ w konstruowanie znaczenia termindéw ,wiedza” 1i,edukacja”,
wspotkreuja 1 wspdétdecyduja o ksztalcie procesu nauczania. Pytania: co jest
wiedza? jak zorganizowac proces przekazywania wiedzy? jak kontrolowac to,
co si¢ dzieje w szkole?, to czgsto nieuswiadamiana codzienno$é edukacyjnych
lideréw. A przeciez ostatecznie odpowiedzi te sa udzielane i decyzje sa pode;j-
mowane w szkotach. To wlasnie szkolne rozwiazania determinuja koncowy re-
zultat — sposob ksztalcenia. Myslenie o zarzadzaniu o$wiatg tylko w kategoriach
wiedzy technicznej na temat tego, jak kierowaé ludzkim zespotem i zapewniac
konieczne zasoby do wykonania zadania, jest podejSciem btgdnym. Konieczna
jest znaczaca przemiana w mysleniu o roli liderow edukacyjnych.

Jeszcze nie wszystkie symptomy zostaly prawidlowo zrozumiane i nie podjg-
to odpowiednich decyzji dajacych wigksze uprawnienia dyrektorom, ale nadcho-
dzi moment, w ktorym to wiasnie oni beda zmuszeni do radykalnego przemysle-
nia swojej roli w procesie zarzadzania. Warunki istnienia i dziatania organizacji
(szkoty) uczacej si¢ sa Scisle zwigzane z nowymi zadaniami dyrektora szkoty:
posiadanie wizji, ktéra daje szansg¢ ,,wszystkim innym wizjom” na zaistnie-
nie, inwestycja w rozwoj pracownikow prowadzacy do kreatywnego dziatania
W pracy, zespotowe uczenie si¢, otwarty dialog i wspodtpraca, unikanie nawykow
irutyny oraz demaskowanie stereotypow i myslenie systemowe [Senge et al.,
2000] sa wyzwaniami nie do pokonania przez osoby, ktére definiuja swoja po-
winnos¢ jako wywiazywanie si¢ z obowiazkow biurokratycznych. Dyrektorzy
muszg przesta¢ si¢ koncentrowaé na zadaniu ,,bycia dobrym urzednikiem”.
Powinni si¢ sta¢ niezaleznymi liderami, zdolnymi kreowac srodowisko pracy
i nauki w sposob, ktory odpowiada potrzebom dzisiejszych spoteczenstw.

Nowe czasy i nowe warunki wymagaja catkowicie nowego podejscia i no-
wych sposobdéw dzialania (i kierowania). Przywddztwo definiuje si¢ jako proces
wplywania na innych po to, aby wspolnie osiggaé uzgodnione cele organizacji
[Alston, 2002, s. 2] — to proces, poprzez ktory podejmuje si¢ dziatania, kreuje
sytuacje determinujace inicjatywy organizacyjne, uprawnia innych do przejgcia
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inicjatywy, modeluje relacje miedzy ludzmi. To takze funkcja, jaka peini si¢
w grupie, ktéra bez grupy nie istnieje. Naprawdg mozna jg zrozumie¢ wyltacznie
w kontekscie relacyjnym, w konkretnej grze migdzy ludZzmi, otoczeniem szkol-
nym, klimatem dziatania, szkolna kultura i catg spotecznoscia. Jednoczesnie, za-
réwno teoretyczne rozwazania, jak i praktyczne wymagania wobec dyrektorow
szkot przynosza tyle nieporozumien, ze dzisiejsi liderzy szkot czujq si¢ zagubie-
ni i rozpaczliwie potrzebuja pomocy (cho¢ moze nie o$miela si¢ tego gtos$no po-
wiedzie€) [Fredericks, 1992]. Zmieniajace si¢ wymagania, pojawiajace si¢ nowe
problemy spoteczne i wychowawcze, zwigkszajace si¢ oczekiwania w zakresie
rezultatéw nauczania przyczyniaja si¢ do zasadniczej zmiany charakteru pracy
lideréw edukacyjnych — szefow placowek o§wiatowych. Zmiany w szkolnictwie
muszg pociagnac za soba rekonstrukcje, ponowne wymyslenie, koncepcji kiero-
wania szkotq i roli dyrektora, jako warunek sukcesu uczacych si¢ w niej dzieci.
Wiasciwie mowa tu raczej o tworzeniu od podstaw teorii i modelu przewodzenia
szkole. Jednym z warunkéw uruchomienia tego procesu jest uwolnienie sposobu
myslenia od przyzwyczajen i nawykow. Pragnienie posiadania kontroli, potrzeba
przewidywalno$ci, standaryzacja, hasta w rodzaju ,,szybciej to lepiej” to myslo-
we kotwice uniemozliwiajace zasadnicza ewolucjg¢ systemu, w ktérym funkcjo-
nujemy [Senge et al., 2005, s. 9].

Jak zmienia¢ rzeczywisto$¢ we wiasnej szkole? Po pierwsze, przyjaé od-
powiednig postawg wobec siebie, $wiata iinnych ludzi. Wazne sa otwartosc,
gotowos¢ do pomagania sobie 1 innym. Gotowos¢ do dbania o swoich nauczy-
cieli i ucznidéw daje nam podstawe do budowania relacji i klimatu, ktoére wes-
pra efektywna wspdtprace catego zespotu. Szkolni liderzy odpowiadaja za sa-
mopoczucie, postawe poszukiwania, ch¢é¢ poznawania $§wiata przez uczniow
i nauczycieli, za rados¢ jaka przynosi proces uczenia si¢ i rozwoju. Konieczne
jest tu przyjecie postawy ,,otwartego i krytycznego badacza”. Dyrektor profe-
sjonalista czy tez naczelnik o§wiaty autentycznie wspierajacy szkoty, ktéorymi
zarzadza, znaja najnowsze badania na temat istotnych probleméw oswiatowych,
biora udziat w profesjonalnym dyskursie, uczestnicza w pracach réznych grup
i sieci obecnych w obszarach zwiazanych z edukacja. Sa §wiadomi, nieustannie
analizuja potrzeby lokalnej spotecznosci oraz sa zaangazowani w badania wias-
nego dziatania (action research). W ten sposob liderzy oswiatowi moga wyrobié
w sobie nawyk samopoznania i refleksji, ktore sg istotnym elementem uczenia
si¢ zarowno indywidualnego, jak i organizacyjnego. Jednym z najwazniejszych
etapodw uczenia si¢ liderow jest odkrywanie wlasnych zalozen na temat oswia-
ty i teorii stosowanych do wyjasniania dylematow, rozwigzywania problemow
i codziennego rozumienia rzeczywistosci.

Po drugie, uczy¢ si¢ bycia liderem?®. Lider, ktory jest zdolny do stworzenia or-
ganizacji uczacej si¢, odpowiedzialnej za $wiat, spoteczenstwo i jednostki, wraz-

3 Przywodztwo i liderowanie — te dwa stowa sa czesto stosowane zamiennie, niosa jednak troche
inne znaczenia. Czasami mozna zauwazy¢ przekonanie, ze przywddca kieruje ludzmi, poniewaz jest
silny, ma wizj¢ dziatania, wie, w jaki sposdb motywowac innych — jest wodzem, bo jest najsilniejszy
i najlepszy. Lider kieruje ludzmi, poniewaz pomaga im lepiej wspotpracowaé i pracowac, wyzwala
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liwej na potrzeby srodowiska i zdolnej do zréwnowazonego rozwoju, to osoba,
ktora jest w stanie pozby¢ si¢ lgku, otwarta na wyzwania i posiadajaca wizje
wlasnego dziatania. Jakze trudno przebudowac wszechobecng kulturg strachu,
skomplikowang strukturg¢ hierarchicznosci, ktdra za gtéwny cel ma kultywowa-
nie rzeczywistosci, reprodukcje wartosci i proceséw, zapewnienie utrzymania
stanu faktycznego. Trzeba si¢ uczy¢, jak tworzy¢ warunki, w ktérych ludzie chca
si¢ porozumie¢ i wspotpracowad, a nie podejmowaé gry prowadzace do prze-
kupstwa lub zastraszania wspdtpracownikéw. Przywodztwo, do ktorego nawo-
tuje, jest w pewnym sensie stuzebne. Lider we spotczesnej uczacej si¢ szkole
to kto$ taki jak projektant, pomocnik lub po prostu nauczyciel, kto§ o nowych
umiejetnosciach, rozumiejacy doskonale swoja role i $wiat, kto$, kto pomaga in-
nym rozwijac si¢ i uczy¢.

Zakonhczenie

Jak zarzadzac¢, aby taka zmiana byta mozliwa? Przede wszystkim pielegnowac
kulture, ktéra uniemozliwia pojawienie si¢ strachu. Strach to czynnik destruk-
cyjny. W grupie, ktorej cztonkowie nie maja poczucia bezpieczenstwa, kolek-
tywne dziatanie jest prawie niemozliwe. Wtedy odwotujemy si¢ do nawykow
i rytuatéw, wychodzac z zatozenia, ze nie begdzie si¢ o nic oskarzanym, jezeli
zrobi si¢ cos tak, ,,jak to si¢ robi”. Takie dziatanie nie daje szans na jakosciowa
zmian¢ czy oryginalne rozwiazania. Dlatego warto powtarzaé, ze warunkiem
sprawnego zarzadzania szkola jest osiggniecie pelnej wiedzy na temat wtasnych
przekonan i warto$ci oraz zbudowanie poczucia wiasnej wartosci. Swiadomosé
wiasnych zasobow i celow pozwala unikna¢ obawy przed ,,zdemaskowaniem”,
przed konfrontacja. Pozwala na zmiane sytuacji konfliktowej w sytuacj¢ dia-
logu. Nie mozna kierowa¢ innymi, nie znajac siebie, nie bedac soba, nie ak-
ceptujac siebie i bez swiadomosci tego, co si¢ chce osiagnad. Jezeli nie wiemy,
kim jestesmy i po co pracujemy, trudno bedzie zbudowac ,,nowa” szkole. Jezeli
myslimy tylko o najblizszych zadaniach do wykonania, mamy mate szanse na
przeksztatcenie swojej szkoty w szkote nowoczesna, wrazliwa, otwarta na po-
trzeby ucznidow. Zbyt czesto obserwuje si¢ tendencje do koncentracji na szczego-
fach. Wiedza i umiejgtnosci operacyjne sa istotne do tego momentu, w ktorym
ich brak utrudnia pracg, ale skupianie si¢ wytacznie na procedurach i technice
pracy dyrektora wptywa na cel pracy szkoty — traci si¢ go z oczu [Palmer, 1998].
Niestety dyrektorzy, obarczani wymaganiami i zadaniami administracyjnymi
catkowicie absorbujacymi ich uwage, planuja swoj dzien i sposob wykorzystania
czasu adekwatnie do wymagan zewngtrznej administracji i wladzy, a nie do po-
trzeb nauczycieli i uczniow. To wymaga zasadniczej zmiany.

ich potencjat — jest silny sitag swoich ludzi. Czasami rdznicg trudno zauwazy¢, wige stosujemy je
zamiennie (co ja tez tu robig), ale warto pamigtaé o tych mozliwych interpretacjach.
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Zadaniem nowoczesnego lidera oswiatowego jest tworzenie autentycznych
sytuacji uczacych i zmiana paradygmatu dzialania szkoty. Liderzy muszg od-
powiedzie¢ na wyzwanie, organizujac w szkole proces negocjowania wlasnych
teorii i akceptowanej przez szkolng spotecznosc¢ ideologii, ktéra bedzie legitymi-
zowac jej dziatanie [Sidorkin, 2005, s. 74].
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