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Wsren,

CZYLI JAK ZRODZIL SIE POMYSE.?

Usun ze swojego stownika stowo
wproblem” i zastgp stowem ,,wyzwanie”.
Zycie stanie si¢ nagle bardziej
podniecajgce i interesujgce.

Zawsze sig znajdzie odpowiednia
filozofia do braku odwagi.

Albert Camus

Kilkanascie lat temu miatlem zaszczyt poznaé jednego naj-
wybitniejszych polskich naukowcéw i pedagogéw, profesora
Stefana Michata Kwiatkowskiego. Nasza przelotna znajomos¢
czekala kilka lat, aby zaczaé rozwijaé sie systematycznie od
chwili, gdy podczas nieformalnych spotkan wymieniali§my
poglady na zasadnicze kwestie dotyczace funkcjonowania
polskiej o$wiaty.

Nieco p6zniej nasze rozmowy i spotkania konferencyjne po-
szerzyly znacznie moja wiedze teoretyczng i praktyczng o funk-
cjonowaniu sytemu o$wiaty. Wowczas Pan Profesor kierowat
Instytutem Badan Edukacyjnych. Bylem wtedy na poczatku
swojej wieloletniej pracy w Ministerstwie Edukacji Narodowe;j.

Wspoélne poglady dwoch Scistych umystéw — absolwentow
Politechniki Warszawskiej — na temat powolania pedagogiczne-
go pozwolily tworzyé nowa jako$¢ naszej znajomosci.
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Wistep, czyli jak zrodzit sig pomyst?

Zwrocitem sie wtedy do Pana Profesora z prosbg o napisa-
nie wstepu do mojego poradnika.
Pan Profesor napisal wowczas:

»(...) sama wiedza (bez odpowiednich umiejetnosci i cech
osobowosci) nie gwarantuje sukcesu, podobnie jak umiejet-
nosci nie podbudowane wiedzg i cechami osobowosci oraz
te ostatnie pozbawione towarzystwa wiedzy i umiejetnosci
efektywnego dzialania. W tym kontekscie trudno przecenié
role poradnikéw wskazujacych na znaczenie integracji wie-
dzy, umiejetnos$ci i cech osobowosci — w tym przypadku dy-
rektoréw szkdt — oraz nawiagzujacych do «dobrych praktyk»
edukacyjnych”?.

Zmotywowalo mnie to do tego stopnia, ze 3 lata pdzniej
w serii ,Meritum” blisko 1000-stronicowy poradnik ,,Prawo
o$wiatowe”, wydany przez Wolters Kluwer Polska SA (ktérego
czwarte wydanie ukaze sie niebawem) wraz z osobng publikacja
w postaci wzoréw pism i dokumentéw — pod redakejg Pani Lidii
Marciniak i mojg).

Przez caly okres od powstania pierwszego poradnika ,,Po-
tyczki prawne dyrektora szkoty” spotykalismy sie regularnie (co
najmniej raz w miesigc) na pogadankach o o$wiacie w kawiarni
w podwarszawskim J6zefostawiu.

Tam tez zrodzila si¢ wizja dalszej wspolpracy w szerszym
gronie na niwie badan naukowych nad kompetencjami kie-
rowniczej kadry o$§wiatowej. Jednym z celéw tych badan jest
potwierdzenie zalozen przyjetych przy powstaniu poradnika
»Meritum. Prawo o§wiatowe” i przygotowanie jego czwartego
wydania uwzgledniajacego ich wyniki oraz potrzeby potencjal-
nych Czytelnikéw.

! K. Gawroniski, Potyczki prawne dyrektora szkoly, Warszawa 2010, s. 14-15.



Witep, czyli jak zrodzil sig pomyst?

W miedzyczasie, aby utatwi¢ zrozumienie zlozonej proble-
matyki zarzadzania w systemie o$wiaty i regulujacych je skom-
plikowanych przepiséw prawnych, przygotowaliSmy — w nieco
1zejszej formie — ,elementarz zarzadzania o$wiatg”, ktéry pomo-
ze Panstwu zidentyfikowaé skomplikowane problemy spoteczne,
prawne i personalne powstajace w oSwiatowej rzeczywistoSci.

Problemy o$wiatowe, z ktorymi spotykamy sie w pracy za-
wodowej, pojawiajace watpliwos$ci, nierozstrzygniete kwestie
przedstawialem Panu Profesorowi, aby zechciat si¢ do nich od-
nies¢.

Plonem naszych dyskusji przy kawie jest niniejszy tomik
zawierajacy 57 rozdzialéw — zagadnien interdyscyplinarnych
z zakresu zarzadzania w systemie oS§wiaty spisanych w uktadzie
»ksigzki do poduszki”, ktére mozna przeczytac jeden po drugim
lub wybiérczo, bez odrebnego przygotowania.

Pomyst napisania tego tomiku zwigzany jest z pewna aneg-
dotg. Blisko 20 lat temu, poszukujgc lektury stosownej do
moich zainteresowan organizacja i zarzadzaniem, znalazltem
na poélce jednej z warszawskich ksiegarni niewielka ksiazke.
Spojrzatem na okfadke z narysowanymi postaciami dwoch pa-
néw: poteznego — z agresywnym wzrokiem skierowanym na
niewielka szczuply postaé, prawdopodobnie jego podwladnego.
Pierwsza mysl, ktéra przyszta mi do glowy, to komiks. Tak my-
§lato wielu potencjalnych czytelnikow i odktadato jg na poétke.
Ogladajac dalej oktadke, spostrzegtem wydawce: Wydawnictwa
Naukowe PWN. I tu konsternacja: paradoks, btad czy zamie-
rzony efekt projektanta oktadki? Okazato sie¢ bowiem, ze to
ksigzka naukowa (po zapoznaniu sie ze spisem tresci i pierw-
szymi stronami), forma za$ — bardzo przystepna. Ksigzka ta byto
Zarzgdzanie w malych dawkach Russella L. Ackoffa, profesora
University of Pennsylvania w Filadelfii.

Nie ukrywam, ze ta ksigzka towarzyszy mi caly czas w mo-
ich poszukiwaniach optymalnych rozwigzan i koncepcji zmian
w oSwiacie.

13



14

Wistep, czyli jak zrodzit sig pomyst?

I jeszcze jedno: w herbie wspomnianego uniwersytetu znaj-
duje sie motto: Leges sine moribus vanae, czyli ,,Prawa bez mo-
ralnosci sa daremne”. Swiete stowa. Pora zatem zaczaé ksztalto-
waé moralne prawo i wplywaé na morale jego przestrzegania.

Uzupelnienie mojego wyboru pierwowzoru naszej ksigzki
jest — wydany w 2010 r. przez MT Biznes — pakiet serii ,,Jed-
nominutowy menedzer” Kena Blancharda.

Mam nadzieje, ze kazda z jej czeSci bedzie stanowita podsta-
we konkretnej dyskusji, rozrywki i relaksu umystowego. Nie jest
naszg intencja uzyskanie aprobaty zawartych w niej pogladdw,
cho¢ s3 one gleboko wywazone i naukowo uzasadnione, ale
przywotanie mysli i rozpoczecie dyskus;ji.

Profesor Russell L. Ackoff napisal: ,(...) nie mam zamiaru
mysle¢ za menedzerdw, ale sprawia mi przyjemno$¢ myslenia
z nimi i o nich, a zwlaszcza z tymi i o tych, ktérzy myslg sa-
modzielnie”.

Pomystem podzielitem si¢ z Kolezankami, ktore zadeklaro-
waly udzial w powstaniu tej ksigzki. Do chwili napisania teks-
tow artykulow nie znaliSmy swoich funkcji w jej redagowaniu.
Moze to dobrze, bo kazdy z nas byl nie tylko autorem kon-
kretnych tresci, ale tez redaktorem, mentorem, recenzentem
i menedzerem jednoczesnie.

Wspotautorkami tej publikacji sg do§wiadczone Kolezanki:
Pani Malgorzata Dutka-Mucha i Pani Marlena Bernadeta Za-
borniak, ktére swoja prace zawodowq zwigzaly ze szkola, dzia-
lajac aktualnie réwniez w obszarze ksztalcenia i doskonalenia
nauczycieli.

Dobrym duchem tej publikacji (i naszych poprzednich,
przygotowywanych samodzielnie i w Zespole) jest Pani Beata
Wawrzynczak-Jedryka, ktérej wiedza i doswiadczenie zawodo-
we — rowniez jako nauczyciela, prawnika, wydawcy publikacji
prawniczych, menedzera w wydawnictwach prawniczych — za-
owocowaly tworczym uporzadkowaniem, wypetnieniem i uzu-



Witep, czyli jak zrodzil sig pomyst?

petnieniem. To znaczacy kapital, bez ktérego ta ksigzka nie
bylaby tak barwna i tak ,soczysta”, mimo jej menedzerskiego
charakteru.

Podziekowanie kieruje do Wydawcy wielu ksigzek — Pani
Redaktor Izabelli Maleckiej, zawsze zyczliwej i otwartej na po-
mysty autorskie, ktora zechciala spetni¢ prosbe zwigzang z wy-
daniem tego zbioru naszych mySli o zarzadzaniu.

Krzysztof Gawroriski

Przygotowane przez nas surowe teksty ksigzeczki czekaty na to,
aby Pani Grazyna Polkowska-Nowak i Pani Justyna Szumiel na-
daty im redakcyjnego ksztattu, podkreslily jej walory, stworzyly
niepowtarzalng wizualizacje, wrecz artystyczng oprawe naszych
rozwazan o o$wiacie. Dzigkuje Paniom za to, ze po mistrzowsku
doprowadzily nasze pomysly do konca, podajac Czytelnikowi
pelng wizje autorska.

Zyczliwoéé wszystkich Pafistwa na drodze powstania tej
ksigzeczki miala ogromy wplyw na jako$¢ przekazania niesio-
nych przez nig wartoSci.

Drogi Czytelniku!

Prosimy, przeczytaj te ksigzke choé raz, a znajdziesz si¢ — nie
wiadomo kiedy — w elitarnej grupie menedzeréw i lideréw za-
rzadzajacych skutecznie czastkg ogromnego systemu (o$wiaty),
gdzie Czlowiek jest najwazniejszym podmiotem.

Warto tez, aby$ zapamig¢tal na przyszto$¢ stowa Nelsona
Mandeli, ze: ,,Edukacja jest najsilniejszg bronig, ktérej mo-
zemy uzy¢é, aby zmienié $wiat”, oraz tytul publikacji przy-
gotowanej przez Jacques’a Delorsa — ,,Edukacja — jest w niej
ukryty skarb”.

Zyczymy Pafistwu samodzielnego i twérczego my$lenia
o szkole i o$wiacie, bowiem ich rozwdj jest tak samo wazny
jak Pafistwa ,uczenie sie przez calte zycie”.
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Wistep, czyli jak zrodzit sig pomyst?

Nie byliSmy w stanie przywota¢ wszystkiego z naszych roz-
moéw i dyskusji, ale spisaliSmy to, co udalo sie¢ zapamietal, aby
zderzy¢ pierwotng wizje tego opracowania z rzeczywistoscia
oSwiatowa.

Malgorzata Dutka-Mucha
Krzysztof Gawroriski
Marlena Bernadeta Zaborniak

Warszawa, czerwiec 2018 r.

PS. Wstep, ktory Panstwo przeczytali, jest najdluzszym roz-
dzialem tej ksigzeczki...



Krzyszror Gawroxski

WEDLUG OCZEKIWAN TYCH,
KTORYM OSWIATA MA SEUZYC

Edukacja — jest w niej ukryty skarb.
J. Delors!

Oswiata to ogromny pociag z kilkunastoma milionami miejsc
i niesamowitg lokomotywg poruszajacy sie caly czas z r6ézna
predkoscig. Nie sposéb go zatrzymaé. Jednak jest to jedyny
pociag odjezdzajacy w kierunku ,lepsze zycie”...

Jak w dziecigcym filmie pt. ,,Ekspres polarny” (scen. i rez. Ro-
bert Zemeckis).

Miejsca sg rezerwowane w danej klasie, biletami sg Srodki
budzetowe.

Zarzadzajacy owa koleja, do ktorej nasz pocigg nalezy,
nie zastanawiajg sie jednak, co myslg w pelni o tej specy-
ficznej podrdzy jej uczestnicy, jakie sg ich cele, oczekiwania,
rozterki, marzenia... o tym, ze nie znajg gwarancji jej bez-
pieczenstwa...

Nie s3 w pelni Swiadomi znanej zasady, ze nieraz droga,
ktora chcag przebyd, jest wazniejsza dla pasazera niz szybkie
osiggniecie celu.

U Edukacja — jest w niej ukryty skarb, red. J. Delors, Warszawa 1998.
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Droge te wyznaczajg procesy ksztalcenia, wychowania
i opieki, a warunki okreslajg Srodki budzetowe i technika.

Podejmowane proby odpowiedzi na pytanie, czego oczekujg
konsumenci ustug pedagogicznych, nie dostarczaja komplekso-
wych informacji. Swiadczacy ustugi nie poszukuja z determina-
cja odpowiedzi na to pytanie, pozostawiajac pewne status quo
konsumentom.

Kim sa xoNsumENCI?

Szkota nie stuzy tylko uczniom, chociaz to oni sg ostatecznie
gtownymi jej beneficjantami, lecz takze calemu gronu interesa-
riuszy: rodzicom, nauczycielom, Srodowisku lokalnemu i pan-
stwu, ktore jest gléwnym udzialowcem i decydentem. Kazda
z tych grup ma swoje priorytety. Zarzadzanie szkolag ma pogo-
dzi¢ ich interesy i stuzy¢, z jednej strony, sktadaniu atrakcyjnych
obietnic, a z drugiej — ich rzetelnemu wypelnianiu.

Diaczeco?

Konsumenci ustug proponowanych przez szkote sg skazani na
poleganie na obietnicach. Korzystanie z uslug edukacyjnych
jest obowigzkowe dla dzieci i mtodziezy, a charakter i sposéb
$wiadczenia tych uslug jest opisany w prawie oSwiatowym.
Mobilnos$¢ klientéw, tak akcentowana w innych branzach,
w przypadku o$wiaty jest mocno ograniczona przez rejoni-
zacje uczniow i z reguly brak miejsc w lepszych szkotach.
Pomimo wielu ograniczen, jakie stoja na przeszkodzie w za-
stosowaniu zasad marketingowego zarzadzania szkola, dy-
rektor szkoty nadal ma wielkie pole manewru. Wiele da si¢
zdzialad, jezeli do entuzjazmu i determinacji doda sie nieco
praktycznej wiedzy.



1. Wedlug oczekiwa tych, ktérym oswiata ma stuzyc

Uczestnicy edukacji szkolnej sg zawsze (w mniejszym lub
wickszym stopniu) twoérczy i stanowia bezcenne zrédto infor-
magcji.

Pozytywnym dowodem tej tezy jest liczny udzial uczniéw
i szk6t w projektach szkolnych realizowanych w ramach eu-
ropejskich programéw wspolpracy szkél. Entuzjazm i pasja
zorientowane celami projektu wyzwalajg ogromne potencjaly
wiedzy i umiejetnosci beneficjentow. Tworczym rozwigzaniom
nie ma konca.

MOZE TO KLUCZ DO ROZWOJU SZKOEY?

Jasno okreslone w projektach cele s3 dla mtodych ludzi impo-
nujgce, widzg swojg misje w ich osigganiu, a przy tym — bez-
posrednio obejrza i docenig efekty swojej pracy, bedac jeszcze
w szkole.

»Irudniej jest nauczycielowi (szkole) dotrze¢ do umystu ucz-
nia (beneficjenta) niz uczniowi (beneficjentowi) uzewnetrznié
swoje myS$li”2,

Te konkluzje warto wziag¢ pod uwage, tworzac i doskonalgc
organizacje, jaka jest wlasna szkola. Po co wiec z trudem ba-
daé, jak mozna skorzystaé z doswiadczenia badaczy, a badania
wlasne uzupetnié, bowiem jak méwil prof. Ackoff: ,lepiej nie-
zbyt doktadnie mierzy¢ to, co jest potrzebne, niz precyzyjnie to,
co jest zbedne™.

Badanie obrazu szkoty — w §wiadomosci uczniéw i nauczy-
cieli — moze wskaza¢ ich oczekiwania, co okresli ramy ustug

2 Por. R.L. Ackoff, Zarzgdzanie w malych dawkach, Warszawa 1993, s. 10.
3 Por. R.L. Ackoff, Zarzgdzanie..., s. 33.
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INSPIRACJE EDUKACY)JNE

57 problemoéw zarzadzania oswiata

Ksiazka stanowi kompendium wiedzy dotyczacej proceséw rozwojowych
w organizacji szkolnej oraz wyjasnia pojecia z zakresu zarzadzania organi-
zacja szkolna. Autorzy omawiajg w niej podstawowe umiejetnosci prak-
tyczne i kompetencje spoteczne, ktére utatwiaja wstepna interpretacje
i zrozumienie powszechnie wystepujacych probleméw w o$wiacie.

Opracowanie zostato napisane w formie otwartych komentarzy do typo-
wych, powszechnie wystepujacych problemoéw, jakie nalezy rozwiazywac
w procesie zarzadzania na wszystkich szczeblach systemu oswiaty i do-
tyczacych m.in.:

+ prowadzenia placéwki o$wiatowej,

« jakosci i efektywnosci pracy,

» nadzoru i kontroli,

« rozwoju osobistego,

 nauczania oraz komunikacji z uczniami.

Zwrécono takze uwage na potrzebe i zasadnos$¢ stosowania prawa jako
narzedzia zarzadzania.

Publikacja przeznaczona jest dla kadry kierowniczej szkét i placowek o$wia-
towych, osrodkéw doskonalenia nauczycieli oraz oSrodkéw kurséw i szkolen
zawodowych, jak réwniez menedzeréw we wszystkich instytucjach systemu
osSwiaty. Powinna tez zainteresowac nauczycieli oraz studentéw kierunkéw
pedagogicznych.
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