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barwy zarzadzania

Od wizji szkoly

do modelu absolwenta...

GRZEGORZ CWIERTNIEWICZ

Nie ulega watpliwosci fakt, ze szkota XXI wieku stata si¢ petnoprawnym zakiadem
pracy. Rzadzi si¢ ona tymi samymi prawami i zasadami co przedsiebiorstwo. Prze-
stafa by¢ budynkiem stojacym ,,na uboczu”, instytucja zamknieta na otaczajaca ja
rzeczywisto$¢ — wrecz przeciwnie — musi dobrze prosperowaé, by utrzymaé sie

na rynku edukacyjnym.

zwigzku z powyziszym

od dyrektora szkoly wy-

maga si¢ opanowania

umiejetnosci menedzer-
skich, a nawet proponuje sie, by na to
stanowisko kierownicze powolywani
byli specjalisci posiadajacy wyksztal-
cenie ekonomiczne. Jako$¢ edukacji
zalezy od nauczycieli, byé moze moty-
wowanych przez wicedyrektora ds. dy-
daktyczno-pedagogicznych, natomiast
o wysokg lokate szkoly w spotecznosci
lokalnej, i nie tylko, powinien trosz-
czy¢ sie wladnie menedzer-lider, Moze
nim byé oczywiscie nauczyciel, ale taki,
ktéry stale podnosi swoje kwalifika-
cje, zwlaszcza te z zakresu zarzadzania
i ekonomii. Peter F. Drucker uwaza,
ze menedzer ma do wykonania dwa
zasadnicze zadania, i dodaje, ze nikt
ich w przedsiebiorstwie nie spelnia.
Kazdy, kto tworzy prawdziwg calost,
wigkszg niz suma jej czesci skladowych,
kto produkuje wigcej niz wynosi suma
wiogonych we# zasobdw — pracuje jako
menedzer (Druckner, 1994, s. 365).
Zarzgdzanie bowiem to nic innego jak
tworzenie warunkéw, dzieki ktérym
organizacja dziala zgodnie z przyjery-
mi zalozeniami, a wiec realizuje misje,
osigga wyznaczone cele, pracuje na
przetrwanie. Bardziej metaforycznie:
chodzi wigc, po pierwsze, o nadanie
kursu organizacji, a po drugie, by jak
dobrze dowodzony okret podgiata wy-
tyczonym kursem: (Kozminski, Jemiel-
niak, 2008, s. 16).

Jak stusznie zauwaza dr Izabela Bed-
narska-Wnuk, wplyw na polsky szkole
mialy przeobrazenia spofeczno-polirvcz-
ne i gospodarcze po 1989 r. Zmiany spo-
wodowaly powstanie nowych warunkéw
ksztalcenia i wychowania dzieci i mlo-
dziezy. Zmienil si¢ rowniez zakres kom-
petencji 1 odpowiedzialnosci dyrektora

szkoly. Za przyczyne mozna uznaé przej-
scie z gospodarki sterowanej centralnie
do gospodarki rynkowej, a kierunku
dzialan nalezy doszukiwaé sie w usta-
wie o systemie of§wiaty z 7.09.1991 r.
(Bednarska-Wnuk, 2010, s. 46). Przez
pryzmat tych zmian inaczej postrzega
si¢ prace dyrektora szkoly. Oczywis-
cie transformacja wplynela rowniez
na funkcjonowanie przedsicbiorstw
czy innych zakladéw. Kierownicy tych
instytucji takze musieli nauczy¢ sie no-
wych technik zarzadzania. W nowych
realiach (czasach konkurencyjnoéci,
prywatyzacji, w koficu — likwidacji) po-
trzebny byt (jest) przywédca — keog, kto
bedzie umial (umie) poprowadzié za
sobg nie tylko zwolennikéw, ale przede
wszystkim — przeciwnikéw idei.

Kompetencje

dyrektora-menedziera

Nauka o zarzadzaniu koncentruje sie na
warunkach, ktére musza by¢ speinione,

aby zarzadzanie i przywédztwo byly
efektywne. Pojawia si¢ pytanie o role
zarzadzajacych 1 przywédcéw, a tak-
ze wspélne pole dzialania obu. Z racji
tego, ze menedzer wykonuje czynnos-
ci zarzadzania, do jego kompetencji

naleza: planowanie, organizowanie,
zarzadzanie informacja i wiedza, zarza-
dzanie finansami organizacji, zarzadza-
nie operacjami, polityka personalna,
marketing i public relations, negocja-
cje, kontrola (Kozmifiski, Jemielniak,
2008, s. 19-21). Tym zadaniom musi
sprostaé wspoiczesny menedzer: czy to
prezes spotki, czy dyrektor szkoly. A co
z przywodztwem? Jego domeng jest
charyzma. Przywédztwo to co$ wiecej
niz kierowanie. Jest uzupelnieniem za-
rzadzania,

Jbzef Pielachowski uwaza, ze kiero-
wanie szkolg w potocznym odbiorze
niewiele rézni sie od kierowania do-
wolng instytucjg. Mowi sig tez o ,,pro-
wadzenin” szkoly, czy wrecz o ,zarzg-
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dzanin” nig. Z personalnego punktu
widzenia kierowanie szkolg kojarzy sie
z jej dyrektorem (kierownikiem) (...)
Z punkty widzenia naukowego pojecie
kierowania szkotlg musi byé analizowa-
ne wedlug teorii organizacji i zarzqdza-
nia czy prakseologii, jak i na podstawie
ustalesi nauk pedagogicznych i spolecz-
nych (Pielachowski, 1997, s. 268). Po-
wyzsze argumentowaé mozna faktem,
ze szkola jest instytucjg nader skompli-
kowana, otoczona przez spoleczefistwo
globalne, lokalne, spotecznosé rodzi-
céw, spolecznoi¢ uczniowska, wreszcie
— rade pedagogiczng. Biorge pod uwa-
ge zakres organizacyjny, szkola nalezy
do instytucji, ktérg kieruje si¢ bardzo
trudno,

W latach 2006-2008 Danuta Elsner
oraz Krzysztof Bednarek w ramach
projektu Program wzmocnienia i efek-
tywnosci systemu nadzoru pedagogicz-
1Ego i oceny jakosci pracy szkoly etap 2,
realizowancgo przez Ministerstwo
Edukacji Narodowej w ramach III Prio-
rytetu Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki, Dzialanie 3.1 wspélfinanso-

wane z Europejskiego Funduszu Spo-
fecznego, przeprowadzili badania do-
tyczace zadan dyrektora w pierwszym
roku jego pracy. Wyniki oraz wnioski
zawarte zostaly w istotnym opracowa-
niu Nowo powolany dyrektor szkoly.
Zadania i wyzwania. Autorzy wskazu-
ja na rozbieznos$¢ pogladdéw w zwigz-
ku z oczekiwaniami respondentéw:
uczestnicy szkoleri dla kandydatéw na
dyrektoréw i czynni dyrektorzy widzg
w nowo powolanym dyrektorze mene-
dzera (sprawy pracownikéw: 68 wska-
zart; dokumentacja szkoly: 56 wskazarn),
o tyle nauczyciele i rodzice raczej oso-
be realizujgeq kierownictwo pedago-
giczne (sprawy nauczycieli: 75 wska-
zat; sprawy wucznicw: 82 wskazania)
(Elsner, 2010, s. 5-6). Powyzsze wyniki
ukazuja, ze dyrektor szkoly (nie tylko
nowy) rzeczywiécie nie moze koncen-
trowac si¢ w swoim dziafaniu na inte-
resach jednej z grup i musi wykazywaé
sie umiejetnoéciami organizatorskimi.
Plynne balansowanie moze zapewnié
placdwce rozwdj, bowiem kazda orga-
nizacja jest scisle powigzana z otocze-
niem. Tylko dzigki temu moze trwad
i rozwijac sig. Z otoczenia bowiem czer-
pie zasoby (ludzi, surowce, urzgdzenia,
informacje, energie, pienigdze), dostar-
czajgc mu w zamian swoje produkty
niezbedne innym organizacjom lub po-
szezegllnym ludziom. Organizacja jest
wigc systemem ofwartym; otoczenie
wywiera zawsze wplyw na jej funkejo-
nowanie { odwrotnie (Bolesta-Kukutka,
1996, s. 46). Optymistyczna wydaje
si¢ §wiadomos¢ obecnych i przysztych
dyrektordw, ze zarzadzajacy placowka
o$wiatowg powinien — mimo wszystko
— posiada¢ umiejetnoéci menedzerskie.
Utwierdzaja w tym przekonaniu bada-
nia Izabeli Bednarskiej-Wnuk: 97,1%
respondentéw (dyrektoréw szkél) zda-
je sobie sprawe z koniecznoéci posiada-
nia przez dyrektora szkoly wiedzy z za-
leresu organizacji i zarzadzania. Moze
niepokoi¢ wynik negatywny: 2,9%
(Bednarska-Wnuk, 2010, s. 69). Nie da
si¢ przeciez zarzgdzaé zakladem pracy
bez podstawowych umiejetnosci mene-
dzerskich. Nalezaloby zatem zapytaé
dyrekroréw szkdl, kiodrzy twierdza, ze
taka wiedza jest zbedna, jak radza so-
bie z zarzadzaniem placéwka. A moze
lepiej pozyskaé te informacje od oséb
bezposrednio z tz placéwky zwiaza-
nych?

Wspomnialem wczesniej, ze dyrektor
szkoly jako kierownik, menedzer, lider
spelnia funkcje kierownicze. Zostaly
one rowniez wskazane wyzej. Funkcja
to nic innego jak zakres powtarzajg-
cych sig dzialari wykonywanych w ra-
mach podzialu pracy na rzecz organi-
zacji, ktdrej dana osoba jest czlonkiem
(Pszczotowski, 1978, s. 70). Powigzania

wystepujace w procesie kierowania naj-
lepiej obrazuje ponizszy schemat:

Wykres 1. Proces kierowania

——

é I 2
u,,L ,,,,, . ! 7__?_ I
| Kontrolowanie =3 Organizowanie |

3

L,T:; Motywowanie | L

Zrédto: |. Bednarska-Wnuk, Zarzqdzanie szkolg XXI wie-
ku. Perspektywa menedzerska, Warszawa 2010, s. 103,

Dla mnie najwazniejszym ogniwem,
zwlaszcza we wstepnej fazie, wydaje sie
planowanie. Przede wszystkim na tej
funkcji chcialbym sie skupié, gdyz bez
watpienia jest to czynno$é rzutujaca
na pracg kazdego zakladu pracy: du-
zej spolki, Sredniego przedsiebiorstwa,
malej firmy, w koncu szkoly — wynika
to bowiem z potrzeb i zadaf danej or-
ganizacji. Wyznacza pewien kierunek
dziatafl, inspiruje i zapewnia rzetelng
realizacje. Stanowi o wizji.

Planowanie - podstawowa
funkcja zarzqdzania

W mniemaniu Hartmuta Kreikebau-
ma planowanie to ukierunkowana na
prayszltosé dziatalnosé réinych plani-
stow w organizacji. Planowanie jest ko-
lektywng dzialalnoscig w organizacji,
ktéra w danej chwili polega na przy-
gotowaniu decyzji i dokonanin wybo-
ri sposrdd réinych mozliwosci poste-
powania. Rodzaj planowania okresla
strukture systemu planowania i prze-
bieg procesu planowania (Kreikebaum,
1997, s. 24).

W publikacji Zarzqdzanie od podstaw
czytamy, ze planowanie to przygoto-
wanie programow przyszlych dziatan
realizowanych przez organizacje (lub
jej czesc) powierzong menedierowi.
Programy takie obejmujg: po pierwsze,
cele, ktére majg byc osiggniete (Koi-
mifiski, Jemielniak, 2008, s. 19).

Nie widaé rozbiezno$ci w zaprezen-
towanych definicjach. Obie eksponuja
~przyszlosc”. Konsekwencja planowa-
nia powinien by¢ plan, a wiec wynik lub
przedmiot planowania. Kiedy dyrektor
szkoly staje sie planista? Juz wéwczas,
gdy podejmuje decyzje o przystapieniu
do konkursu na stanowisko dyrekeo-
ra szkoly. Zgodnie z obowigzujacymi
przepisami jest on zobowigzany przed-
stawi uzasadnienie przystapienia do
konkursu, a takze koncepcje funkcjo-
nowania szkoly. Kiedy staje sic mene-
dzerem? Gdy po wygranym konkursie
rozpoczyna realizacje przygotowanej
wezesniej koncepcji, gdy stara sie do-
stosowac ja do warunkéw, w jakich be-
dzie musial pracowaé. Kandydat na sta-
nowisko dyrektora szkoly pozbawiony
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: na jej rozwdj albo przynaj-
utrzymanie stanu zastanego,
me spelnié sie w tej roli, wigcej
uczyni¢ placéwee wiele zlego.
nizowanil, motywowaniu czy
slowaniu mozna méwié¢ dopiero
=dy ma sie $wiadomo$é, co sie
organizowaé, kogo motywowal
olowad.

' 1zki sposdb biznesmeni robig inte-
Od czego zaczynajg swojq dzia-
=2 Jak firmy zdobywajg klientow,
ig konkurencje, jak promujg
1 dzialalnosc? W jaki sposéb mene-
sz zabiera sie do zarzgdzania firmg?
‘Chrostowski, Szczepankowski, 1996,
s 113). To tylko niektdre pytania za-
Zzwane przez osoby zastanawiajace si¢
=24 mozliwo$cig prowadzenia wlasnej

el

orzesady w twierdzeniu, ze i dyrektor
szkoly, jesli nie juz, to za chwile, bedzie
musial sobie na nie odpowiedziec. Aby
wikluczyé metode préb i bledéw, nie
liczy¢ na szczeSliwy przypadek, nalezy
ukierunkowaé aktywnodé: wlasciwie
whierunkowanie dzialan, czyli takie,
kidre najprawdopodobniej przyniesie
firmie sukces w przyszlosci, zalezy od
dobrze sporzgdzonego planu dzialania,
planu, w kidrym cele i sposoby ich

REKLAMA

NOWOSC

iub cudzej dziatalno$ci. Nie bedzie

osiggnigcia sg oparte na trafnie rozpo-
znanym ukladzie przyszlych warunkcw
i srodkéw (Chrostowski, Szczepankow-
ski, 1996, s. 215).

Wizja jako element planowania

Zanim dyrektor ustalit plany krétko-
okresowe, sredniookresowe czy diugo-
okresowe, wezeéniej — jako kandydat na
stanowisko dyrektora szkoly — rozto-
czyt wizjg, ktdra zawart w swoim pierw-
szym planie, a mianowicie w koncepcji:
moina przyjgc, Ze kaide planowanie
dyrektor powinien zaczgc od okreslenia
wizji. W procedurze planowania jest to
najtrudniejszy element  do okreslenia
(Bednarska-Wnulk, 2010, s. 108). Wizje
powinien mie¢ kazdy menedzer, gdyz
jej zadaniem jest aktywizacja, porzad-
kowanie, integracja, wspieranie dazenia
do sukcesu, okreila ona dlugofalowg
przyszlos¢ instytucji 1 jest opisem jej
wizerunku, ogblnym zatozeniem (Hej-
duk, 2008, s. 88-89). Juz w 1997 r.
Danuta Elsner wspominala, ze wizja
jest obecnie jednym z najmodniejszych
termindw w teorii i prakiyce kierowania
(Elsner, 1997, s. 11). Po 15 latach nic
sie w tej kwestii nie zmienito.

Wplyw na wizje szkoly powinna
mieé jej struktura, $rodowisko, sytua-

Ogdlnopolski konkurs dla nauczycieli:

cja, okolicznoéci, atmosfera i otocze-
nie. Przy formutowaniu wizji nie moze
zabraknaé kontekstu. Autror wizji musi
odpowiedzied sobie na kilka waznych
pytan.

Pierwsze: dla kogo zostala okreslo-
na wizja i kto jest odpowiedzialny za
jej realizacje? Menedzer to czlowiek,
ktéry zamierzone cele osigga dzieki
innym ludziom, a jego zadaniem jest
przede wszystkim kierowanie praca
tych ludzi (Zurawska, 2010, s, 15-17),
a takze stworzenie wiasciwych warun-
kéw do funkcjonowania. Wizja zatem
zostala okreslona dla klientéw szkoly,
m.in. ucznidéw i rodzicow, a takze za-
trudnionych w organizacji pracowni-
kéw (w szkole: nauczycieli, pracow-
nikéw administracji czy obstugi) — nie
da sie osiagnaé celéw bez oddanych
i kompetentnych pracownikéw, ktorzy
pracuja dla dobra swoich szkél. Bezpo-
§rednimi odbiorcami wizji sa takze inni
interesariusze: regulatorzy — jednostki
kontrolujace pracg szkoly, grupy inte-
resu, sojusznicy strategiczni (organiza-
cje wspdtpracujgce). Przede wszystkim
jednak wizja powinna byé skoncentro-
wana na podmiocie, a wigc na uczniu.
Odpowiedzialni za realizacje wizji sa
czlonkowie szkolnej spotecznosci: dy-

PATRONAT HONOROWY

WARTOSCIOWA WYCIECZKA SZKOLNA

Firma ATAS, od lat specjalizujaca sie w turystyce
miodziezowej i jezykowej, organizuje konkurs dla
nauczycieli pod honorowym patronatem Ministra
Edukacji Narodowej.

Bedac od ponad 20 lat organizatorem wycieczek i warsz-
tatow jezykowych dla szkdt widzimy, ile wysitku wktadajg
nauczyciele w jak najlepsze przeprowadzenie takiego wyjaz-
du. Chcielibyémy by ta praca zostata spotecznie dostrzezona.
Zalezy nam réwniez by wartos¢ wycieczek szkolnych zostata
przez wiadze os$wiatowe oceniona i doceniona.

Mamy mozliwos¢ obserwowania, jak takie wyjazdy sa orga-
nizowane w innych krajach Unii Europejskiej. W wigkszosci
wycieczki szkolne sg zdecydowanie zalecane i dofinansowy-
wane. Sg kraje, jak chociazby Francja, gdzie w programach
szkdt obowigzkowy jest wyjazd na Warsztaty Jezykowe do
Anglil.

Minister Edukacji Narodowej udzielajgc honorowego patro-
natu, podnidst range powyzszego konkursu, a tym samym
pokazat, ze wycieczki szkolne sg niezbednym uzupetnieniem
programu nauczania i docenit wysitek nauczycieli.

Cele, jakie stawiamy sobie dla konkursu to:

1. Promowanie i nagradzanie aktywnych nauczycieli. Uhono

rowanie wysitku 0séb organizujgcych w placéwkach oswia-
towych wycieczki szkolne. Docenienie ogromnej pracy jakg
podwiecaja, a takze wielkg odpowiedzialnos¢, ktéra ponosza.

& MINISTER
% EDUKACJI
NARODOWEJ

2. Promowanie wyjazdow edukacyjnych i poznawczych mio-
dziezy jako istotnego czynnika wychowawczo-edukacyjnego,
rozwijajacego wyobraznie i wiedze, podnoszacego motywa-
cje do nauki.

3. Podniesienie rangi wycieczek szkolnych, jako niezbednego
uzupetnienia nauki w szkole,

4. Popularyzacja niestandardowych, aktywnych metod na-
uczania, realizowanych w trakcie wycieczek szkolnych, w tym
popularyzacja idei Niestandardowej Nauki Jezyka Angielskie-
go realizowanej na ,Warsztatach Jezykowych w Londynie”.

Konkurs jest kierowany do nauczycieli, ktdrzy zorganizowali
warsztaty jezykowe lub wycieczke szkolng w roku szkolnym
2011-2012, ktorej czas trwania wynosit od 2 do 8 dni.

Konkurs ma zasieg ogdélnopolski i dotyczy szko6t publicznych
wszystkich stopni: podstawowych, gimnazjalnych i Srednich,
zarowno panstwowych, prywatnych, jak i spotecznych.

Organizator przygotowat atrakcyjne nagrody dla zwycigz-
cow w roznych kategoriach. Przede wszystkim wyjazdy
studyjne w czasie ferii zimowych do Londynu, na Malte lub na
Teneryfe.

Przewidziane sa réwniez skromniejsze nagrody i wyréznienia.

Wiecej informacji o konkursie na:
www.nauczyciele.atas.pl lub www.atas.pl

organizator konkursu ATAS
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rektor, nauczyciele, rodzice, ucznio-
wie, organ prowadzacy czy kuratorium
o$wiaty. Na tym pierwszym spoczywa
obowiazek wlasciwej organizacji. Przed
sformutowaniem wizji przyszty dyrek-
tor powinien odpowiedzieé sobie na
dwa pytania: z jaka grupa ludzi przyj-
dzie mi pracowaé? I dopiero wtedy: co
uda mi sie z tg grupa osiggnaé? Wstepne
rozpoznanie jest bardzo istotne podczas
konkursu na stanowisko dyrektora.
Nieznajomo$¢ placéwki moze juz na
wstepie zdyskwalifikowaé potencjalne-
go kandydata.

Drugie pytanie, ktére nie powinno
pozostaé bez odpowiedzi: dlaczego zo-
stalem nauczycielem? Decydujac sie na
ten zawdd, kandydat wyobrazal sobie
sicbie w szkolnej spolecznosci. Mial juz
pewne doswiadczenia zwigzane z wlas-
ng edukacjg, na koncie sukcesy i poraz-
ki. Wiedzial, co poprawi¢, co przejaé
od swoich dydaktycznych autorytetéw.
Kazdy tez zakladat, jakim bedzie peda-
gogiem, czego powinien wymagac od
ucznidw, od siebie, od kolegéw z pra-
cy. Na swojej drodze spotkal réinych
dyrektoréw: dobrych i zlych — analiza
ich zachowad przyczynila sie do wy-
kreowania wlasnego modelu idealne-
go dyrektora. Wie, jakich bledéw nie
popelniaé, gdyz podpatrywal swoich
zwierzchnikéw. Dlatego tak wazne jest
wymagane w rozporzadzeniu minimum
piecioletnie, na szczeicie nie diuzsze,
do$wiadczenie zawodowe. Przez ten
czas nauczyciel ma okazje zweryfikowaé
szkolng rzeczywisto$é, nauczy¢ sie pra-
cowa¢ z ludZmi, nie traci sity do bunto-
wania si¢, a co za tym idzie — checi do
zmian, nie jest znuzony zawodem i nie
twierdzi, ze niewiele da sie juz zrobié.
Moze zostaé dyrektorem i1 mobilizowaé
do dziatania starszych kolegéw mysla-
cych juz powaznie o emeryturze (wypa-
lenie zawodowe).

Wizja, cho¢ musi byé realna, jest
wyimaginowana — to stan doskonaty,
do ktérego dazy nauczyciel, poiniej
réwniez jako dyrektor, a wiec nie bez
znaczenia pozostaje zdobyta wczedniej
wiedza - mozna ja wykorzystaé do bu-
dowania wizerunku kierowanej przez
siebie szkoly. Co jest jej najwazniejszym
zadaniem? Tu rodzi sie kolejna kwestia,
ktéra musi podja¢ przyszty dyrektor,
majac na wizgledzie odpowiedzialne
i skuteczne kierowanie owa placéwka.
Dokad zmierzam jako lider? Co chee
po sobie zostawié¢? Problem pojawia sie
wowezas, gdy decyzje zawodowe byly
przypadkowe.

Podczas kreslenia wizji, nalezy wzigé
pod mwage zaréwno cele, jak i proces
zmiany. Rolg lidera jest podgiad przez
trzy etapy:
® pomdc ludziom zobaczy¢ (nowe moz-

liwodci i sytuacje);

® dostrzec nowe sposoby i czynniki od-
dzialywania na emocje;

® wzniecic emocfe sprzyjajgce zmianie
postepowania lub wzniecad zmiany

w postepowanin (Fullan, 2006, s. 16).

Wazne, by pozyskaé sojusznikéw.
Nalezy im ukazaé korzydci, jakich
moga sie spodziewal po wprowadze-
niu celéw. Wizja powinna by¢ ogdlna,
poniewaz ogromna liczba celéw osta-
bia dziatanie kazdego z nich. Dlatego
warto tworzyé wizje na bazie zebra-
nych wezesniej informacji o placowce
(o uczniach, kadrze, wynikach egza-
minéw zewnetrznych, postrzeganiu jej
przez §rodowisko lokalne itp.). Moz-
na réwniez dokonaé analizy mocnych
i stabych stron (trudno o to kandy-
datom na stanowisko, gdyz nie majg
bezpoéredniego kontaktu z placéwka,
fatwo dyrektorom petnigcym obecnie
funkcje w danej szkole; mimo wszystko
warto podjaé probe zorganizowania ze-
brania z nauczycielami, rada rodzicéw,
porozmawiac z obecnie urzedujacym
dyrektorem). Nalezy pamietaé, by za-
poznaé z wizjg wszystkich zaintereso-
wanych - zwlaszcza nauczycieli. To
z wizja powinny byé zwiazane wszyst-
kie zadania szkoly ujete w planach czy
programach. To dzieki niej dyrekeor
moze wyznacza¢ na dany rok priory-
tet, krdrego realizacja pozwoli spelniaé
wizje.

Po okresleniu wizji dyrektor powi-
nien skoncentrowaé sie na misji szkoly.
Misja to nic innego jak zadania zmie-
rzajace do realizacji wizji, to znowu
obraz szkoly — teraz dokladniejszy. Wy-
dawaloby sie, ze 1 wizja, i misja sa nie-
odtacznymi elementami planowania.
Okazuje si¢ jednak, ze tylko 71,20%
badanych dyrektorow okredlito mi-
sje, a 28,80% wizje szkoly. Niestety,
az 14,70% dyrektoréw ujawnia fake,
iz wizja nie jest w ogble eksponowana
(Bednarska-Wnuk, 2010, s. 111). Poja-
wia si¢ pytanie o menedzeryzm o$wia-
towy w Polsce.

Wizja 1 misja stajg si¢ punktem wyj-
§cia do okreSlenia modelu absolwenta.
Proponowany model absolwenta powi-
nien powsta¢ na podstawie wynikdéw
rozmdw z uczniami uczeszezajacymi do
danej placdéwki, ich rodzicami, wyni-
koéw pracy nauczycieli i obserwacii.

Zadaniem szkoly jest ksztaltowanie
pewnych postaw. Warto zatem spo-
rzadzi¢ charakterystyke uczniéw przy-
jetych na poszczegdlny etap ksztalce-
nia. Badanie ankietowe pozwolitoby
poznal dzieci czy mlodziez, a takze
ustali¢ ich priorytety. Powinno sie ono
odbywa¢ na poczatku danego etapu
ksztalcenia: klasa IV szkoly podstawo-
wej, klasa I gimnazjum i klasa I szko-
ty ponadgimnazjalnej. Etap nauczania
zintegrowanego zostal pominiety celo-

wo. Mozna jednak pokusi¢ si¢ o zbada-
nie oczekiwan rodzicéw najmlodszych
uczniéw szkoly, Nalezy pamictaé, ze
model absolwenta powinien by¢ dosto-
sowany do poziomu szkoly. Zbyt wy-
gorowane oczekiwania moga sprawié,
iz cel nie zostanie osiagniety. Wowczas
zamiast radowac sie sukcesem, szkola
bedzie musiala poradzié sobie z po-
razka. Istotng kwestig jest ewaluacja
modelu. Powinna byé dokonywana na
zakonczenie kazdego etapu. Pozwoli
ona zweryfikowaé model, uzupetni¢
o pozadane cechy, a nawet sformuto-
waé nowa wizje.

Mam $wiadomosé, ze nauczyciele nie
lubia angaiowaé si¢ w takie dziatania,
ale madry dyrektor powinien wiedzieé,
ze ich wyniki przyczynia sie do popra-
wy jakoéci pracy szkoly, za ktéra odpo-
wiada.

Wizja dyrektora a absolwenci
szkoly — analiza wynikéw
badan

W kwietniu tego roku poddalem ana-
lizie statut jednego z zespolu szkél
ponadgimnazjalnych (liceum, tech-
nikum). Bez problemu odszukatem
w nim wizje, misj¢, a takze model ab-
solwenta. Ten ostatni postanowilem
zweryfikowaé. Wéréd ucznidw  klas
maturalnych przeprowadzilem ba-
dania, ktérych celem bylo uzyskanie
odpowiedzi na pytanie: czy uczniowie
koficzacy za chwile szkote identyfikuja
si¢ z sylwetks zaproponowana przez
zespol kierowniczy. W pytaniu poda-
walem kazde zalozenie ujete w mode-
lu. Ankiete wypelnito 98 przysztych
absolwentéw. Wyniki prezentuje poni-
zej. Sa one o tyle wazne, Ze stanowig
wnioski do dalszej pracy — o ile zostang
wzigte pod uwage. Ankieta rozpoczela
sie od pytania o znajomo$¢ wizji i misji
szkoly.

Wykres 2. Odpowiedzi na pytanie czy
znasz misje i wizje szkoly

B Tak

B Nie Czesciowo

Do uzyskanych odpowiedzi nale-
zy podejé¢ bardzo krytycznie. Jedynie
36% przysztych absolwentéw wie, jakie
cele postawit sobie zesp6t kierowniczy.
Jegli informacje t¢ zestawimy z wyni-
kiem badaf uzyskanym przez dr Izabele
Bednarska-Wnuk (14,70% dyrektorow
eksponuje wizje szkoly), to mozemy
dojs¢ do przekonania, ze dyrektorzy
szk6l majg problem z jawnym glosze-
niem swoich oczekiwan.

W kolejnym pytaniu  zapytano
ucznidw, czy czujg si¢ obywatelami Eu-
ropy XXI wieku.
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=s 3. Odpowiedzi na pytanie
= o przyszly absolwent
‘cpmesy sie obywatelem Europy

E Nie

T Czesciowo

#+2 moze odpowiedzi bylby inne,
zosby  uczniowie zostali zapoznani
wczesnie] z cechami, w jakie wyposa-
zoow jest obywatel Europy XXI wieku.
I znalizy wynika, iz maturzysci sie nimi
me czujg. Nalezy zadaé zatem pytanie:
izide dzialania podjela szkola, aby
zczvnié swoich uczniéw Swiadomymi
=iodymi Europejczykami, i co lryje
=iz za 13 cecha absolwenta, a takZe czy
uczniowie cheieli sie nimi staé.

Jesli przyjrzymy sie odpowiedziom
2a kolejne pytanie, udwiadomimy so-
bie, co moglo przeszkodzié w stawaniu
sie miodym Europejczykiem.

Wykres 4. Odpowiedzi na pytanie
o umiejetnosé sprawnego
postugiwania sie dwoma jezylkami
obcymi

= Nie

B Tk 7 Cresciowo

Szkola chciala wyposazyé ucznia
w bardzo przydamg umiejetnoéé:
sprawne postugiwanie sie dwoma je-
zykami obcymi. Cel nie zostal osiag-
niety, gdyz tylko 7% respondentow
odpowiedzialo twierdzaco. Odpowie-
dzi nalezato ograniczy¢ do twierdzacej
lub przeczacej, gdyz sprawnie, znaczy
bardzo dobrze, a wiec: tak czy nie.
Zadanie, jakie postawila sobie szkola,
bylo bardzo wazne. Miody czlowiek
powinien takg umiejetno$é posigéc.
Przyczyna niepowodzenia moze byé
brak uwzglednienia poziomu intelek-
tualnego uczniéw, ich predyspozycji,
motywacji (kontekst). Moze nalezato
dazy¢ do opanowania przez uczniéw
jednego jezyka obcego — sukces bytby
pewniejszy.

Warto zaznaczyé, iz badani w wigk-
szodci sa otwarci na europejskie i §wia-
towe wartoéci kuleury.

Wykres 5. Odpowiedzi na pytanie

o otwarto$¢ na europejskie i swiatowe
wartosci kultury '

B Tak B Nie 1 Czesciowo

Szkole udato si¢ wyposazy¢ ucznidw
w wartosci, bez ktérych trudno egzy-
stowaé w spoleczestwie.

Wylkwres 6. Odpowiedzi na pytanie
o zyczliwe nastawienie do Swiata

B Nie

B Tak I Czesciowo

Wyiares 7. Odpowiedzi na pytanie o kie-
rowanie sie w postepowaniu prawda

H Nie

E Tak

I Czesciowo

Wylkres 8. Odpowiedzi na pytanie
o tolerancyjnosé

B Tak

E Nie T Czegciowo

Wrylares 9. Odpowiedzi na
pytanie o umiejetnos¢ dbania
o bezpieczenstwo swoje i innych

M Tak Il Czeéciowo

Wylwres 10. Odpowiedzi na pytanie

o uczciwoéd i przestrzeganie prawa

B Tak

B Nie % Czesciowa

Wylkres | 1. Odpowiedzi na pytanie
o kulturalny sposéb bycia

H Nie

B Tak

T Czesciowo

Najwazniejsze, ze przyszli absolwenci
sa zyczliwie nastawieni do §wiata, daza
do prawdy, sg tolerancyjni, uczciwi,
kulturalni, potrafig dbaé o bezpieczei-
stwo swoje i innych, a takze przestrze-
gaja prawa. Zostali przygotowani do
zycia w spoleczenstwie.

Z zaproponowanego przez szkole
modelu absolwenta wynika, iz ucznio-
wie po jej ukoficzeniu powinni umieé
wylkorzystywaé nabytg wiedzg¢ w prak-
tyce. Pytania o te i podobne umiejet-
noéci znalazly sie wiec w narzedziu ba-
dawczym.

Wylkres 12. Pytanie o Swiadomosé
Zyciowej uzytecznosci zdobytej
wiedzy | umiejetnosci przedmiotowych

i

T Czesciowe

Wyniki nie sa zadowalajgce, ponie-
waz dowodza, ze tylko polowa respon-

dentéw ma $wiadomo$é, iz wiedza,
ktérg zdobyli, pozwoli im odnalezé sie
w pozaszkolne] rzeczywistosci.

Wykres 13. Odpowiedzi na pytanie
o umiejetnos$¢ wylcorzystania
najnowszych technik multimedialnych

B Nie

B Tak " Czesciowo

Jesli weimiemy pod uwage fakt, iz
ankietowani to w wickszoéci ucznio-
wie technikum, odpowiedzi moga
okazaé sie nie do kofica satysfakcjo-
nujace, gdyz w pracy biurowej, a taka
beda w przysztoici wykonywaé, umie-
jetnoéé wykorzystywania technik mul-
timedialnych powinna by¢ na najwyz-
szym poziomie.

Ponizsze informacje wskazuja, ze
mimo wszystko uczniowie zostali wy-
posazeni w umiejetnodci, dzieki kto-
rym poradzg sobie na rynku pracy.
Whnioskuje wiec, ze przy udzielaniu
odpowiedzi na powyzsze pytanie, do-
konali podziatu przedmiotéw na prak-
tyczne i niepraktyczne (zob. wykresy).

Wrykres 4. Odpowiedzi na pytanie
o umiejetnosc rzetelnej pracy
indywidualnej i zespolowej

B Tak

1 Czesciowo

Wykres 15. Odpowiedzi na pytanie
o umiejetnosé tworczego myslenia

W Czesciowo

B Tak H Nie
Wykres 16. Odpowiedzi na pytanie
o umiejetnos¢ skutecznego
porozumiewania sie

¥ Czesiciowo

B Tak

Wylares 17. Odpowiedzi na pytanie
o umiejetnosé planowania
i organizowania swojej pracy

E Nie

B Tak T Czesciowo

Wykres 18. Odpowiedzi na pytanie
o umiejetnosé dokonywania
wiasciwych wyboréw

I Czesciowo

B Tak B Nie
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Uczniowie nabyli podstawowe umie-
jetnodci z zakresu pracy indywidual-
nej i zespolowej, tworczego myslenia,
skutecznego porozumiewania si¢ czy
planowania i organizacji wlasnej pra-
cy. W wiekszoéci dokonujg whasciwych
wyboréw. Czy wyniki nie sg wigc za-
przeczeniem odpowiedzi na pytanie
o $wiadomod¢ uzyteczno$cl wiedzy
przedmiotowej? Przeciez na kaidych
zajeciach sa ksztalcone wskazane wy-
zej umiejetnodci. Niestety, tegoroczni
absolwenci nie potrafia stale sie uczyé
i doskonalié.

Wylres 19. Odpowiedzi na pytanie
o umiejetnosc stafego uczenia sig
i doskonalenia

E Nie

B Tak I Czesciowo

Wplyw na to ma zapewne brak samo-
dzielnoéci 1 odpowiedzialnosci.

Wykres 20. Odpowiedzi na pytanie
o obowiazlcowosé i samodzielnosé

B Tak E Nie " Czesciowo

Dobrze bytoby, gdyby uczei przeja-
wiat postawe patriotyczng na szczeblu
lokalnym, a takie narodowym (raczej
nie przejawia),

Wylwres 21. Odpowiedzi na pytanie
o znajomos¢ historii, kultury oraz
tradycji narodu i regionu

B Tak

I Nie [ Czesciowo

Powinien takze promowaé zdrowy
tryb zycia {(badanie pokazuje jednak, ze
nie promuje).

Wylares 22. Odpowiedzi na pytanie
o promowanie zdrowego stylu Zycia

B Tak E Nie

I Czeéciowo

Dobrze, ze badani absolwenci sg cie-
kawi §wiata, bo jest szansa, ze opanuja
umiejetnoéci, ktéorych nie przyswoili
w szkole.

Wylkres 23. Odpowiedzi na pytanie
o aktywnosc¢ i ciekawos< Swiata

B Tak B Nie

T Czesciowo

Uwazam, ze bardzo istotne bylo py-
tanie o umiejetno$¢ szukania pomocy
w razie ztozonych probleméw.

Wykres 24. Odpowiedzi
na pytanie o umiejetnos¢ szukania
pomocy w razie zlozonych problemoéw

B Tak

E Nie

Il Czesciowo

Uczniowie szkoly ponadgimnazjal-
nej tuz u progu prawdziwej dorostosci
powinni wiedzie¢, gdzie szukaé pomo-
cy w razie pojawiajacych sie w zyciu
probleméw. Czesto w ich rozwigzaniu
nie pomoze wiedza przedmiotowa czy
$wiadomo$¢ narodowa. Dlatego niepo-
koi, ze az 40% respondentdw nie wie,
dokad udaé si¢ w sytuacji zagrozenia.
A to jest zadanie szkoly.

Analiza ankiety pozwala uzyskaé wie-
le informacji na temat sylwetki ucznia,
ktéry za chwile opudci mury naszej
szkoty, ustalié mocne i sfabe strony
nasze] placowki, zastanowil sie, czy
uczniowie sa w stanie zrealizowaé na-
sze o nich wyobrazenie, czy powinni-
§my moze wyznaczy¢ cele bardziej re-
alne lub osiagnaé je innymi metodami.

Wykorzystajmy wyniki do ustalenia
mocnych i stabych stron szkoty, w kté-
rej zostalo przeprowadzone badanie
(tabela 1, s. 37).

Powyzsze informacje stanowia jed-
noczeénie wnioski do dalszej pracy. Po-
winny one zosta¢ uwzglednione w pro-
gramach szkolnych, a co najwazniejsze
—w pracy dydaktyczno-wychowawczej
kazdego nauczyciela-wychowawcy.

Uczniom zostaly postawione jeszcze
dwa pytania ogdlne. Proponuje przyj-
rzeé sie wybranym odpowiedziom:

@ Czego sie nauczyles w szkole?

® Nauczylam sig wspdlpracy w zespole,
® Nu pewno nie japoriskiego,

® Akceptowac udzi takimi, jacy sg,

® Nauczylem sig silnego charaktern,

® [ntegracji w grupie,

® Ze trzeba chodzic do szkoty,

® Wszystkiego,

® Niczego,

® Bic komune i faszystow,

® Czestiowo matematyki i jezykdw,

® Niczego, co byloby mi potrzebne

w dalszym Zyciu. Proponuje zapoznac

sig z amerykariskim systemem eduka-

cyjuym,

® Dostosowania, nie buntuje sie tak
jak kiedys przeciwko poleceniom wy-
dawanym przez starsze osoby (rodzi-
cOw, navczycielom itp.),

@ Dodawad, odejmowac. Z matematy-
ki wiele wiem. Réinych przedmiotdw
np. takich jak matematyka,

® Nauczylam sig postgpowac z ludZ-
mi, kidrzy sg diametralnie inni niz ja

(lecz nie jest to zasluga grona pedago-
gicznego),

® Nauczylam sig, Ze nie ma sprawiedli-
wosct,

® 7 nie ma sprawiedliwosci w szkole,
trzeba sobie samemu radzic, bo w Zy-
cin nikt ci nie pomoze,

® 7e w Zyciu i szkole nie ma sprawie-
dliwosci,

@ W sumie malo przydatnych informa-
¢ji, kiére moglyby wplyngd na moje
zycie,

® Nauczylam sig pracy zespolowej
i pomagania inmym w trudnych spra-
wach,

® Nauczylam sie systematycznie uczyc
i by¢ prawdomowna, liczyc na siebie
i starac sig nie przejmowac opiniami
innych,

® Obliczanie wspdlrzednych geogra-
ficznych, czytanie mapy - wiem,
gdzie Polska na mapie swiata,

® Ponosic konsekwencje za swoje czy-
??3’:

® Zy¢ w zgodzie z innymi, tolerowac
ich odmiennosé, nauczylam sie wigk-
szej empatit w stosunku do inmych
ludzi, samodzielnosci i wustepstw
w stosunku do innych ludzi, dosta-
tecznego wyrazania siebie,

® Nauczylam sig  komunikowania
z ludémi; akceptowania ich takimi
jakimi sq; nie ulegajgc presji réwies-
ntkow,

® Myslec i rozwigzywaé swoje proble-
my samodzielnie,

® Na pewno wigcej potrafig z prakiyki
niz ze szkoly i szkola jest niesprawie-
dliwa - nie bylo warto chodzic do niej
i sig starac, poniewaz osoby, ktdre nie
chodzily, majg te same stopnie!,

® Nauczylam si¢ bycia odpowiedzialng
osobg, potrafig zorganizowad dobrze
czas”,

® Nauczylam sig cierpliwosci,

® Swojego przyszlego zawodu, zrozu-
mialem, co chce robic w Zyciu.

@ Czego mimo wszystko nie potra-

fisz?

® Przez cztery lata nie nauczylam sig
bycia obowigzkowym uczniem,

@ Jupoiiskiego,

® Znies¢  nietolerancji
wslabszych”,

® Nie potrafig wykorzystad swojej du-
Zej wiedzy z zakresu przedmiotow za-
wodowych w praktyce, poniewaz nie
mialem do tego duzo okazji,

® Swojego zawodu,

® Whypic piwa w 3 sekundy,

® Dobrze organizowac sobie wolnego
czasu,

® Organizowac swojego wolnego czasu,

@ Chodzic do szkoty,

® Nie potrafig dostatecznie ani jednego
jezyka obcego,

® Dokladnie nie potrafie jezykow ob-
cych,

wobec oséb

i
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a et kSokach i sprawdzia-

£t

sszem preygotowana w pelni do

=stem przygotowana do matury,
wnic stres i lenistwo; niektérych
=rialdw z rachunkowosci, finan-

il
potrafie matmy,
stematyki,
zcfi, logarytmow,
arytmow,
ematyki oraz mie potrafig sie
srzelamad, gdy nauczyciel mnie pyta,
1 iz sie boje odpowiadac,
® Do rzeczy, ale najbardziej matema-
sk,
¥ \atematyki i innych (nmiepunkiual-
7205¢),
® Angielskiego, flzyki,
chemii,
® Nie jestem przygotowana do matury
2 . polskiega,
® Zdac matury, bo szkola nie przygoto-
wije do tego,
@ Nie potrafig do kovica samemu decy-
dowac,
® Nie potrafie zrozumiec niektdrych
zachowait ucznidw, nauczycieli i in-
2 nych ludzi, a takze niesprawiedliwos-
ci w kagdym znaczeniu tego slowa,
® Zrozumied niektorych nauczycieli,
® Nie potrafig zrozumied mnigktdrych
postaw u uczniow i nauczycieli,
® Nie potrafig zmotyworwac sig do pra-
cy odpowiednio wezesniej tylko na
ostatnig chwile,
@ Ksiggowac,
® Nie potrafie zmieniad wiasnego zda-
nia, mimo iZ czasami jest ono nie-
wlasciwe,
® Nie potrafic dobize sobie rozpla-
nowad plany zajed ani dogadac sie
z niektdrymi nauczycielami,
@ Milczecd, gdy ktos nie ma racji, a jest
przekonany do swojego zdania,
® Nie poirafie uczyc sie duzej ilosci ma-
terialdw na raz.

matematyki,

Spontaniczne (a moze wlaénie
przemy$lane?!) odpowiedzi ucznidw
dostarczajg bardzo ciekawego mare-
rialu do pracy dydaktyczno-wycho-
wawczej. Stanowig swoista ewaluacje
— dzi$ bardzo konieczng. Swiadcza na

REKLAMA

. SmartEco

- Maksymalna jasnosc
By niormelm
Zuyciu energy.

@ Lepsza jako$€ obrazu

Wiecej informacji na stronie BenQol

0 Oszczedzanie Energii do 50%

80% dluzsza Zywotnosé lampy

Tabela I. Mocne i stabe strony szkoty

barwy zarzadzania

MOCNE STRONY

SEABE STRONY

pewno o mocnych 1 stabych stronach
szkoly. Bez watpienia skionig do gle-
bokiej refleksji dyrektora, jak tez cate
grono pedagogiczne, czy dorostych
w ogdle.

Zakonczenie

Lorenzo di Medici, XV-wieczny nie-
koronowany wladca Florencji, po-
wiadal: Co do jutra nie ma pewnosci.
Nie sposdb nie zgodzi€ sie z autorem
sléw. Nalezy o nich pamietaé podczas
kazdego planowania. Wizja, jako ele-
ment planowania, jest bardzo zlozona.
Dlatego tez, okredlajac ja, trzeba bra¢
pod uwage wiele czynnikéw. Realista
musi ograniczy¢ sie do tych najwaz-
niejszych. Raz jeszcze nalezy podkres-
lié, iz wyniki zaplanowanych dzialan
zalezg w gléwnej mierze od 0s6b bio-
rgcych udzial w przedsiewziecin, Na
planowanie wplywajg zainteresowane
podmioty. Przeszkody generuje m.in.
administracja o$wiatowa. Weérdéd nich
nalezy wskazaé: wabadlo centralizacji
i decentralizacji, przecigienie roli i jej
nigjasnosc, ograniczone srodki na roz-
wéj kierownictwa szkoly (...), ograni-
czenia w ksztaltowaniu roli dyrektora,
prowadzgce do pominiecia moralnych
aspektGw pracy szkél (Fullan, 2006,
s. 27). Wazne, by wizja wigzata sie

z prognoza. Jej elementem jest na pew-
no wykreowany na podstawie wizji
model absolwenta. Wizja powinna by¢
poddawana weryfikacji, gdyz istnieje
niebezpieczefistwo, ze zaproponowa-
na raz, zostanie utrzymana takze po
zmianie warunkéw wyjsciowych. Na-
leiy pamietaé réwniez, ze nie zawsze
dobrym rozwigzaniem jest kontynuacja
wizji zapoczatkowanej przez poprzed-
niego dyrekrora. Czasem niezbedna
jest transformacja proaktywna.

Grzegorz
Cwiertniewicz

Same korzysci.
Bez kompromisow.




