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W PROWADZENIE

Inspiracja dla Autoréw i Redaktoréw naukowych, stanowigca
jednocze$nie przestanke do powstania najpierw koncepdji,
a po6zniej niniejszej monografii, bylo stwierdzenie, ze ,system
edukagji jest odpowiedzialny za to, czego i jak uczymy mlo-
dziez i dorostych, a takze za to, czego ich nie uczymy, a tym
samym — w jakim zakresie nie ksztattujemy. Edukacja wiaze si¢
z jakoScig cztowieka, z procesami transformacji oraz z wyzwa-
niami cywilizacyjnymi dla Polski, Europy, Swiata”".

Idea ta oddaje zaréwno przyjety kierunek, jak i intencje,
zamierzenia, cele, ktore przySwiecaly nam w opracowaniu
wlasnych tekstow oraz w doborze tresci redagowanych przez
poszczegblnych Autorow. Pedagogika i zarzadzanie w wielu
obszarach idqg w parze, wzajemnie si¢ przenikaja, a ich kore-
lacja uswiadamia nam, jak spotecznie wazne sg dzi$ te dzie-
dziny nauki. Niewatpliwie interdyscyplinarno$¢ zarzadzania
pozwala odrobing zdominowal obszar Pedagogiki, jednak
wskazuje i porzadkuje domene tej pierwszej. Poszczegdlni
Autorzy w kolejnych artykutach dowodza, ze zarzadzanie tymi

! A. Burewicz, Od nauki do komputeréw od komputeréw do nauki
[w:] Materialy z XX Konferencji ,,Informatyka w szkole”, red. M.M. Systo, Wro-
ctaw 2004, s. 1.
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najwazniejszymi zasobami, jakimi s3 ludzie, oraz procesami,
ktére w wymierny sposob oddziatujg na dzialalno$¢ organizacji
ksztattujacej edukacje, jak tez niemal kazdej innej, jest bardzo
trudne.

W pierwszym rozdziale zostaly okre$lone kluczowe war-
toSci wplywajace na nauczyciela, jego role i misje do wypel-
nienia. Znajomo$¢ podstaw zarzadzania pomaga pedagogowi
w sposéb skuteczny przekazywal wiedze, ktora jest wspomnia-
nym wcze$niej swoistym wyzwaniem cywilizacyjnym, i formu-
lowaé postawy jednostkowe i spoteczne. Stad tez w kolejnych
rozdziatach nawigzujemy do rozwazan naukowych o statusie
nauczyciela, bez ktérego wspolczesnie trudno sobie wyobrazié
rozwoj spoleczenstwa, wiedzy i informacji. Wlasnie ten obszar,
dzielagc sie swymi doswiadczeniami i profesjonalng wiedza,
opisuja naukowcy i praktycy, badacze i doSwiadczeni pedeu-
tolodzy oraz bogaci w doSwiadczenie wizjonerzy o$wiaty. To
bardzo wazne zadanie, jakim jest przygotowanie mtodych ludzi
do wyzwan, ktore spotkajg na swej drodze zycia. Zadaniem
tej monografii jest optymalne i uporzagdkowane wprowadze-
nia Czytelnika w arkana zarzadzania szkoly, wskazujace na
kluczowe kwestie, na ktére powinien zwrdci¢ uwage kazdy
dyrektor zarzadzajacy i nauczyciel, z uwzgl¢dnieniem kano-
néw systemu o$wiaty. Wpisujg sie w te kwestie oparte na ana-
lizie spostrzezenia prezentowane w poszczegolnych artykutach,
wynikach nowych, szczegétowych badan naukowych i wynika-
jacych z nich konkluzji. Stanowig one fundament opracowania
koncepcji modelowych i rozwigzan pozwalajagcych na przy-
gotowanie do opracowania standardu ksztalcenia nauczyciela
XXI wieku.

Niebagatelng role w wychowaniu i dydaktyce odgrywaja
wartoSci, do ktérych nawigzuja autorzy, kierujac szczegdlng
uwage na wartoSci historyczne i kulturowe wspolczesnej
Europy. Temat ten rozwiniety jest szerzej w rozdziale ,,Perspek-
tywy i inspiracje rozwoju kompetencji zawodowych nauczy-
ciela” i wprowadza nas w wazne zagadnienia dotyczace nauk
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spotecznych i zarzadzania kulturg zawodu i etyka zawodowa
rozumianych jako sztuka oddzialywan pedagogicznych.

Inni autorzy rozwijaja i we wnikliwy sposéb rozwazajg
powyzsze zagadnienia, formulujagc do$¢ spdjne przestanie,
ktére powinno dotrze¢ do Srodowisk naukowych, zajmujacych
sie zarowno pedagogika, jak i zarzadzaniem — oddzialywuja-
cych na tworzenie wysokiej jakosSci ksztalcenia i doskonalenia
nauczycieli. Wnioski oraz wazne spostrzezenia sformutowane
przez zaproszonych do przygotowania publikacji specjali-
stow powinny okazaé si¢ rOwniez przydatne studentom nauk
o zarzadzaniu oraz pedagogiki. Analiza literatury przedmiotu
dowodzi, ze trudno jest znalezé publikacje w analityczny spo-
s6b opisujace zwigzek pomiedzy teorig zarzadzania a peda-
gogika, i to w tak szerokim kontekscie zwigzanym ze strony
pedagogiki z wartoSciami, a ze strony zarzadzania z przedsie-
biorczo$cig, marketingiem, aspiracjami i komunikacja.

Zapraszajac do lektury, pozostajemy w przekonaniu, ze
nie zawiedziemy oczekiwan wszystkich tych, kt6rzy zaufali
nam i zdecydowali sie poswieci¢ swoj cenny czas na zapozna-
nie si¢ z naszymi przemys$leniami i wnioskami, oraz tych, kté-
rych zapal do doskonalenia jakosci o$wiaty jest nadal bardzo
aktywny.

Dziekujemy wszystkim Autorom poszczegdlnych rozdzia-
tow, ktorzy zgodzili sie podzieli¢ na naszych tamach swymi
cennymi materialami, a bez ktérych wnikliwa i profesjonalna
analiza przedmiotu nie bylaby mozliwa. Szczegélne jednak
podzickowania kierujemy do recenzenta, Pana Profesora dr.
hab. Mirostawa J. Szymanskiego, ktérego cenne wskazéwki
i uwagi mialy decydujacy wplyw na powstanie ostatecznej wer-
sji monografii.

Krzysztof Gawroriski
Stefan M. Kwiatkowski
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Krzysztof Gawroriski

1. NAUCZYCIEL W WARUNKACH ZMIAN
SPOLECZNYCH - MISJA, SLUZBA CZY ZAWOD?

Rozwazania w tym zakresie majg przeszios¢ historyczng: od
starozytnosci do wspolczesnosci. Arystoteles, zabierajac glos
w sprawach panstwowych, pisat w Polityce: ,,Pafistwo jest wow-
czas cnotliwe, jesli wszyscy obywatele uczestniczacy w jego rza-
dach sg cnotliwi, wedtug mnie za$ wszyscy obywatele w zarza-
dzie panstwa uczestniczg”!'. Dalej Arystoteles postulowal:
»obywatele winni by¢ tak wychowywani, by zdobyli przygoto-
wanie do swoich zadan, by umieli za mtodu stuchaé, a w star-
szym wieku rzadzi¢”?. Znany rzymski nauczyciel Marek Fabiusz
Kwintylian w wielokrotnie podkreslal istotng spoteczng role
nauczyciela w podnoszeniu poziomu wyksztalcenia wszystkich
obywateli, bez wzgledu na status spoleczny. Obywatel powo-
tany do kierowania sprawami publicznymi i prywatnymi, ktory
mogltby rozwaznie rzadzié panstwem, zasadzal je na prawach,

I Cyt. za S. Woloszyn, Zrddla do dziejow wychowania i mysli pedagogicz-

nej, Kielce 1995, s. 59. 3
2 Cyt. za S. Woloszyn, Zrédla..., s. 60.



NAUCZYCIEL W RZECZYWISTOSCI
ORGANIZACYJNE] JEDNOSTKI
OSWIATOWE]

Krzysztof Gawroriski

Polske na réwni z innymi narodami oczekuje
walka we wszechswiatowych zapasach
o0 pierwszenstwo w dziedzinie organizacii.

Jozef Pitsudski
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1. ZARZADZANIE POTENCJALEM NAUCZYCIELI
W SZKOLE I PLACOWCE OSWIATOWE]

W KONTEKSCIE PRACY INDYWIDUALNE]

I ZESPOLOWE]!

Warto skorzystac z dyrektywy sprzed stu lat,

rozpoczgc te ,walke” o dobrg organizacje systemu oswiaty,
matecznika wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spolecznych,
nie zapominajgc, ze jedynym niezawodnym jego sojusznikiem
jest nauczyciel...

Krzysztof Gawroniski

Zlozona jest rola zarzadzania potencjalem nauczyciela w pod-
stawowej jednostce oSwiatowej — w kontekScie nauczania
i wychowania — z wykorzystaniem predyspozycji i umiejetnosci.
Autorzy merytorycznej publikacji zrédtowej? przeprowadzili
badania wsréd studentéw oraz uczniéw zamojskich uczelni
i szkét (proba stu). Wyniki badan potwierdzity teze, ze znajo-
moS$¢ podstaw zarzadzania przez nauczycieli (wykladowcow),
z wykorzystaniem podstawowych predyspozycji kandydata’,
ma znaczenie zarowno dla uczelni, jak i studentow. Wplywaja
one tez na opini¢ o danej organizacji formutowanej na podsta-
wie spolecznej oceny zaangazowania i aktywno$ci nauczycieli
w wykonywaniu powierzonych obowigzkéw. Zdaniem badaczy
mozna stwierdzié, ze uczniowie (studenci) chetniej uczeszczaja
na zajecia, ktére prowadza nauczyciele (wyktadowcy) posiada-

! Do przygotowania artykutu wykorzystano tekst M. Szpakowskiej, Zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi w organizacji edukacyjnej i pracy pedagoga [w:] Peda-
gogiczne aspekty zarzgdzania, red. M. Szpakowski, E. Dabek, Zamos¢ 2014.

2 M. Szpakowska, Zarzgdzanie..., s. 15 i n.

3 Omawiajac powyzsze zagadnienie, nalezy mie¢ §wiadomo$é, ze ,,profesja
nauczyciela jest niezwykle trudnym zajeciem, dlatego aby mogta by¢ wykonywana
wlasciwie, niezbedne sa pewne kwalifikacje” — zob. O. Symoton, Rola spoleczna
a tozsamosé organizacyjna nauczyciela, Warszawa 2012, s. 46 (praca magister-
ska).
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jacy autorytet, potrafigcy nawigzaé kontakt i wzbudzi¢ szacu-
nek nie tylko dzieki posiadanej wiedzy w okreslonej dziedzinie,
lecz takze umiejetnosci zarzadzania wlasnymi kompetencjami —
zasobami ludzkimi, sktadajgcymi sie na wybrane predyspozycje
zawodowe. W wyniku badania literatury przedmiotu mozna
tez dowiesé, ze polaczenie podjetych dwodch dziedzin nauki
(zarzadzania i pedagogiki), jak na razie stosunkowo rzadkie,
z calg pewnoscia zastuguje na glebszg analize.

Jak kierowa¢ grupa, jak nig przewodzié, jak wydoby¢ drze-
migcy (w mlodziezy) potencjal, i wreszcie, jak doprowadzi¢
do skutecznego przekazania wiedzy i wdrazania umiejetnoSci
przez pedagoga? Czy w tym i kolejnych artykutach uda si¢
sformutowac odpowiedzi? Te pytania pozostawiamy do indy-
widualnej oceny czytelnika.

Niewatpliwie organizacjami uczacymi sie, inteligentnymi,
zdolnymi do autorefleksji s szkoty i wyzsze uczelnie.

Rozwazania warto rozwina¢ w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi organizacji oSwiatowej i pracg nauczyciela, ktory
posiada do przekazania wiedz¢ merytoryczng i pedagogiczng oraz
praktyczne umiejetnosci, jak tez w zakresie komunikacji. Nalezy
w tym miejscu podkreslié, ze ,,dziatalno$é organizacji [o$wiato-
wej — przyp. aut.] rzadzi si¢ nieco innymi prawami od tych,
ktére majg zastosowanie w innych obszarach aktywnosci spo-

tecznych™. Zachodzi widoczna korelacja miedzy praktycznym

4 Powyzsze rozwazania osadzone s3 w dosy¢ oryginalnym obszarze. Bada sie
wiec korelacje zachodzace pomigdzy zarzadzaniem (przewodzeniem) organizacja
zarzadzajaca, np. biznesowa, a organizacja edukacyjng z jednej strony i uczniéw/
studentéw z drugiej. Autorytet ,,przywddcy” w obu przypadkach wydaje si¢ bez-
cennym walorem, poniewaz ,,przewodzenie organizacja odbywa si¢ przeciez takze
w oparciu o autorytet menedzera. Chodzi tu o autorytet techniczny, ktéry musi
w ten sposdb wyrdzniaé go sposréd podwladnych — o ile oczywiscie zalezy mu na
skutecznym i efektywnym zarzadzaniu (przywodztwie)” — zob. M.K. Szpakowski,
Informatyzacja zarzqdzamia wspdlczesng organizacjg [w:] Informatyzacja zarzg-
dzania. Nowe technologie, informacja, wiedza, komunikacja, red. M.K. Szpakow-
ski, Zamo$¢ 2013, s. 50-51.

5 Por. M.K. Szpakowski, Zarzgdzanie parafig katolickg — organizacjg, kiéra
promuje wartosci, moralnosé oraz rodzing [w:] Kosciél katolicki w Polsce. Organi-
zacja, zarzgdzanie, funkcje spoleczne, red. M.K. Szpakowski, Zamos¢ 2013, s. 114.
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zarzgdzaniem czasem i jego umiejetnym wykorzystaniem,
np. w budowaniu wiasciwych relacji, postaw, komunikacji —
z naciskiem na retoryke. Wspolczesne uczelnie, szkoly i jed-
nostki o$wiatowe podlegaja bardzo podobnym oddzialywa-
niom otoczenia i rynku, jak inne organizacje, ktére funkcjonuja
we wspolczesnych realiach gospodarczych i1 konkurencyjnych.
W procesie rekrutacji uczniéw/studentow uzywane sg réznego
rodzaju formy promogji i marketingu, ktérych celem jest umoc-
nienie pozycji konkurencyjnej danej jednostki edukacyjnej oraz
pozyskanie jak najwiekszej liczby uczniéw/studentéow. Kluczo-
wym elementem, ktoéry (uczniowie mniej, studenci — zdecy-
dowanie bardziej) biorg pod uwage, moze by¢ opinia co do
poziomu skutecznosci dziatania szkoty (placowki oswiatowej),
jak tez kompetencji jej kadry dydaktycznej (az 67% badanych
wskazato wlasnie ten czynnik jako podstawowy).

Nie da si¢ przeceni¢ nauczycieli i wykladowcéw posiada-
jacych wiedze, lecz takze umiejetnosC jej przekazania, komu-
nikatywnos¢é, kreatywnosé i swego rodzaju charyzme®, ktore
razem wzicte skladajg sie na jego indywidualng osobowosc’.
To elementy wypracowanego specyficznego systemu pracy,
ktérego zadaniem jest integracja wszystkich sfer psychicznych
cztowieka wokoét jego rozwoju, oparty na tworczym gospoda-
rowaniu kapitalem ludzkim i kreatywnosci pracownikow?.

Komu bowiem bardziej, jak nie organizacjom zajmujacym
sie¢ ksztalceniem przysztych kadr, moze (i powinien) by¢ ten
fakt dobrze znany? Kreatywno$¢ pracownikow, ich zaangazo-
wanie i poSwiecenie w realizacji celéw organizacji osiggniemy
miedzy innymi przez wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi,

¢ Powyzsze czynniki dokladniej zostaly opisane w dalszej czeSci opraco-
wania.

7 A. Biela, Psychologiczne i spoleczne zasoby kapitalu ludzkiego w zarzg-
dzaniu personelem [w:] Nowe tendencje w zarzgdzaniu, red. M. Pawlak, Lublin
2010, s. 59.

8 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez organizowanie. Koncepcje, kontrower-

sje, aplikacje, Warszawa 2010, s. 7.
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ktore jest w gestii zaréwno kadry dydaktycznej, jak i dyrekeji
danej jednostki o§wiatowej’.

1.1. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W PRACY
PEDAGOGICZNE] JEDNOSTKI OSWIATOWE]

W wigkszosci popularnych i naukowych opracowan z dzie-
dziny zarzadzania znajdziemy stwierdzenie, ze najwazniejszym
zasobem kazdej organizacji, fundamentem jej przewagi kon-
kurencyjnej, s3 wlasnie jej zasoby ludzkie. Prawdziwos¢ tego
stwierdzenia nie moze budzi¢ dzi$ zadnych watpliwosci'’. Roz-
woOj zasobow ludzkich!! jest jednym z najcenniejszych elemen-
tow kapitatu danej organizacji.

Jako glose, szczegélnie wazng dla funkcjonowania systemu
o$wiaty, mozna przytoczy¢ stowa Russella L. Ackoff’a: ,,Ci, ktérzy
sa na ustugach kadr (np. o§wiatowych, kierowniczych)!?, powinni
sie skupi¢ na tych, ktorym stuza, a nie na wykonywanych ustu-
gach albo na narzedziach stuzacych do ich wykonywania”®3.

W organizacji oSwiatowej zasoby ludzkie stanowi przede
wszystkim (cho¢ nie tylko) kadra dydaktyczna. Jak pisze
Michael Armstrong, ,podstawa zaangazowania pracow-
nika jest jego identyfikacja z celami i warto$ciami [instytucji,

° Nalezy zauwazy¢, ze ,,w polskiej literaturze z zakresu zarzadzania o§wiata
od kilkunastu lat intensywnie lansuje sie pojecie «menedzera o$wiaty». Oznacza
ono takiego dyrektora, ktéry w imieniu wiasciciela szkoly (samorzadu, organizacji
spolecznej, osoby fizycznej) potrafi inspirowaé i stwarzaé¢ warunki do tworczego
poszukiwania nowych metod, form dziatalno$ci pedagogicznej oraz organizacyjnej
placéwki, czyli samodzielnie i twérczo podejmowaé decyzje o dziataniach ludzi, kté-
rymi kieruje” — zob. K. Lesniak, Dyrektor szkoly jako menedzer, ,,Zeszyty Naukowe
Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej” w Tarnowie, 2011/1, s. 2010.

10 AK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla
zaawansowanych, Warszawa 2004, s. 45.

1 H. Szymanska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi i Zamojska Korporacja
Energetyczna SA, Lublin 2002, s. 11 (praca licencjacka).

12 Wszak w jednostce o§wiatowej, kazdy jest na swoim odcinku pracy — mene-
dzerem tego, co stuzy $wiadczeniu przez nig ustug” — K. Gawronski [w:] 57 proble-
mow zarzgdzania oswiatg, red. K. Gawrofiski, Warszawa 2018, s. 17 i n.

13 R.L. Ackoff, Zarzqdzanie w matych dawkach, Warszawa 1993, s. 71.
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Dobry nauczyciel - dobry uczen - dobra szkota

W publikacji oméwiono zadania nauczyciela we wspdtczesnej szkole,
oczekiwania spoteczne wobec nauczycieli, doskonalenie i wspomaganie
ich pracy oraz zarzadzanie potencjatem, odpowiedzialno$¢ i uprawnienia.

Zaprezentowano kwestie programowania rozwoju zawodowego nauczy-
cieli, w tym m.in. role i zadania mentora, znaczenie motywacji do podno-
szenia poziomu kompetencji zawodowych, przywédztwo w edukacji,
a takze motywacyjna role oceny pracy nauczyciela i jej wptyw na zmiany
w szkole.

Przedstawiono ponadto wybrane zagadnienia specyfiki pracy nauczycie-
la, takie jak rzeczywisty czas pracy czy wypalenie zawodowe.

Publikacja jest przeznaczona dla nauczycieli i dyrektoréw szkoét. Wnioski
i spostrzezenia sformutowane przez autoréw na podstawie ich zawodo-
wego dorobku oraz pracy naukowej powinny by¢ przydatne réwniez dla
studentéw nauk o zarzadzaniu oraz pedagogiki.

.L...] bardzo wysoko oceniam recenzowang prace i rekomenduje j3 do dru-
ku. Zawiera bardzo szeroki przeglad zagadnien dotyczacych nauczyciela
i szkoty, mniej — ucznidw. Bedzie to praca bardzo pozyteczna dla czytel-
nikéw" — z recenzji prof. dr. hab. Mirostawa J. Szymariskiego

Krzysztof Gawronski - nauczyciel dyplomowany - urzednik o$wiatowy,
nauczyciel akademicki; Akademia Pedagogiki Specjalnej im. Marii Grze-
gorzewskiej w Warszawie, Akademia Nauk Spotecznych im. Mieszka |
w Poznaniu.

Stefan M. Kwiatkowski - profesor doktor habilitowany; Akademia Peda-
gogiki Specjalnej im. Marii Grzegorzewskiej w Warszawie.
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