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Szkota coraz bardziej odstaje

od faktycznych potrzeb spotecznych.
Aby zmieni¢ system o$wiaty w Polsce, trzeba
ksztalci¢ dyrektoréw szkét i samorzadowcow

na lideréw, a nie na administratoréw.



PANSTWO

Rodzice i dziedi, pracodawcy
i spoleczenstwo, rzad i samorzad maja duze ocze-
kiwania wobec szkoly i jej przedstawicieli. Wszy-
scy chca, by system oswiaty odpowiadat nie tylko
na cele dydaktyczne, ale tez (we wspotpracy z ro-
dzicami) na cele wychowawcze. By rozwijat oso-
bowos¢ mlodego pokolenia, jego system wartosci,
umiejetnosci spoteczne (komunikacja, wspotpra-
ca etc.). By ksztalcit praworzadnych obywateli,
kreatywnych, chcacych sie rozwijaé, otwartych
na innych, kierunkowo i praktycznie wyksztat-
conych pracownikéw; zwyczajnie dobrych ludzi,
ktorym sie chee i z ktérymi si¢ chee zy¢ i praco-
wac. By przekazywal niezbedng wiedzg, ale przede
wszystkim wskazywat jej zrodta i uczyt, jak z nich
korzysta¢, bo mtodemu pokoleniu pewnie nie raz
przyjdzie si¢ w zyciu przekwalfikowaé. Nietrudno
jednak dostrzec, ze system o$wiaty w Polsce jest
struktura o starych, XIX-wiecznych korzeniach,
niechetna zmianom, jakie zachodza wewnatrz
rodzin, ktore doswiadczajg obecnie kryzysu wie-
zi, w strukturach spolecznych, na rynku pracy.
Przypomina monolityczng, niedostepna twierdze,
ktorg trzeba zdoby¢ i zburzy¢, aby na jej miejscu
moglo powsta¢ co§ nowoczesnego. Tyle tylko, ze
zburzy¢ si¢ jej nie da, bo przeciez w tej twierdzy
wcigz uczg sie dzieci i pracujg setki tysiecy osob.
Nalezy réwniez zauwazy¢, ze problem systemu
o$wiaty wykracza poza system edukacji przez fakt,
iz szkoty podlegaja bezposrednio jednostkom sa-
morzgdowym. Istotna jest tez zatem kwestia §wia-
domosci urzednikéw, ktérzy decyduja, kto ma by¢
dyrektorem danej szkoty i jakich kompetencji po-
trzebuje. Trzeba wiec szuka¢ jakiego$ sojusznika
wewnatrz systemu edukacji, ktéry moglby wnies¢
do niego nowe idee. Dlaczego takim agentem nie
mialtby by¢ dyrektor szkoty?

DIAGNOZA BRAKOW

W OSWIACIE  Dyrektor szkoly to odpowiedzial-
ne i trudne stanowisko. Zarzadza on organizacja,
ktéra ma bardzo ograniczony i niemal zupelne
niezalezny od jego staran budzet. Przewodzi ze-
spotowi ludzi, z ktdrego najczesciej wyszedt iz kto-
rym wigza go takze prywatne relacje. Podlega

samorzadom, zarzagdom fundacji czy spdtek (jesli
to prywatna lub spoleczna szkota), kuratorium,
Ministerstwu Edukacji Narodowej. Dzwiga od-
powiedzialno$¢ za wychowanie i edukacje ludzi
miedzy 6. a 19. rokiem zycia. Musi wykazywac si¢
i twardg, cho¢ dyplomatyczna postawa w kontak-
tach ze swoimi zwierzchnikami i podwtadnymi,
i duzg delikatno$cig w stosunkach z rodzicami
iuczniami.

Dyrektor szkoly powinien wiec by¢ najbar-
dziej doinwestowana osoba w kraju — pamietaj-
my, ze pelni funkgcje $rednio ponad pigc lat, wiec
nawet w malej szkole pod jego opieka pozostaja
tacznie tysigce dzieci. Stanowi tez elite sSrodowisk
lokalnych, szczegdlnie w mniejszych o$rodkach
miejskich i na wsi, nierzadko odgrywa role akty-
wizujaca dla calej spotecznosci.

Jednak miedzy wsparciem a oczekiwaniami
w stosunku do dyrektora, ktory ma wplyw na
przyszly kapital spoleczny, zieje przepasé. Z ba-
dania Diagnoza zapotrzebowania dyrektorow szkot
(Instytut Badann Edukacyjnych, Warszawa 2011)
wynika m.in., ze dyrektorzy swiadomi sg brakow
wiedzy przywddczej. Ponad 60 proc. z nich zglasza
potrzebe wsparcia w zakresie rozwoju umiejetno-
$ci i wiedzy dotyczacych zarzadzania zespolem
w szkole i budowania relacji z kadrg, rodzicami
oraz roznymi instytucjami systemu edukacji.
Dyrektorzy szkét ponadgimnazjalnych oczekujg
tez pomocy w kwesti budowania i prowadzenia
wspolpracy z pracodawcami (kuratoriami o$wiaty,
samorzadami, MEN-em). Zdaniem dyrektoréw
za malo jest takze spotkan w gronie dyrektoréw
(czy wizyt w innych szkotach) pozwalajacych na
wymiane informacji i do§wiadczen. Brakuje sieci
wspOlpracy.

Przy niezwykle ograniczonych budzetach
szkoleniowych (w niektorych samorzadach bu-
dzet jest zarzadzany centralnie przez jednostki
samorzadowe) doksztalcanie dyrektoréw skupia
si¢ na czysto administracyjnych i prawnych aspek-
tach prowadzenia szkoly. Jesli dyrektor nie ma jak
zainwestowa¢ prywatnych srodkéw, brakuje mu
mozliwosci rozwoju w tak waznych dla oséb za-
rzadzajacych obszarach jak: samoswiadomos,

. Polski system edukacji
jest struktura trudna
do zreformowania
odgoérnie. Zmiany na
lepsze moga jednak
przyniesc¢ dziatania
oddolne.

. Ztego zatozenia wyszedt
pomyst Akademii
Przywddztwa Liderow
Oswiaty. Zaktada on,
ze agentami zmian
wewnatrz systemu
ksztatcenia moga stac sie
dyrektorzy szkét.



komunikacja, budowanie i motywowanie
zespolu, zarzadzanie zmiang, projektami
i wiele innych. Trudno wini¢ dyrektordw,
ze ich praktyczna wiedza z zakresu szeroko
pojetego zarzadzania jest na poziomie me-
nedzera $redniego szczebla w malej firmie,
cho¢ pozycja i poziom odpowiedzialnosci
odpowiada raczej funkgji prezesa/dyrekto-
ra zarzadzajacego w duzej firmie. Prezes
firmy w zwigzku ze swoja pozycja zache-
cany jest do uczestnictwa w szkoleniach,
konferencjach, przechodzenia kolejnych
stopni MBA i przekfadania nabytej wiedzy
na praktyke. W $ciezce rozwoju dyrekto-
ra szkoly widzimy ogromny deficyt wie-
dzy zarzadczej laczacej si¢ z elementami
wiedzy psychologicznej i zarzadzania
ludzmi. Dyrektor nie ma tez mozliwosci
obserwowania innych przywodcoéw pod-
czas pracy (czerpania z dobrych i ztych
przyktadéw), jaka maja menedzerowie
w firmach. Kiedy zostaje si¢ dyrektorem
szkoly, mozna liczy¢ gléwnie na siebie.

HOLISTYCZNA

WIZJA SZKOLY Fundacja Humani-
tes — Sztuka Wychowania razem z Gru-
pa Firm Doradczych Values zauwazyly
ten rozdzwiek i postanowily to zmieni¢,
wychodzac z zalozenia, ze powinno si¢
doprowadzi¢ do zmiany systemu oswiaty
i sposobu ksztalcenia jej kadr zarzadzaja-
cych, a dyrektor szkoly moze by¢ agentem
tych zmian.

Tak wiosng 2011 r. narodzit sie pomyst
programu APLO - Akademia Przywédz-
twa Liderow O$wiaty (w nawigzaniu do
Akademii Psychologii Przywddztwa).
Opiera si¢ on na zatozeniu, ze lider be-
dzie umial przemodelowa¢ otoczenie, je-
§li zacznie od siebie i zrobi to $wiadomie.
Latwiej mu bedzie pracowa¢ z ludzmi
i zarzadza¢ nimi, a wprowadzona zmiana
bedzie trwalsza. Program stworzony zostal
tak, by przygotowywat dyrektoréw, wice-
dyrektoréw i kandydatéw na dyrektorow

FOT:ZBYTA

w szkofach podstawowych, gimnazjalnych, srednich
i zawodowych (publicznych, prywatnych i spolecznych)
do efektywnego zarzadzania sobg. A takze zarzadzania
relacjami w zespole i z otoczeniem szkoly: rodzicami,
uczniami, nauczycielami, administracja, organizacjami
pozarzadowymi, biznesem.

Dlatego nadrzednym celem programu jest rozwinie-
cie umiejetnosci przywodczych - tak aby dyrektor byl
liderem, a nie administratorem szkoly, aby mial swoja
wizje szkoly, ktora nie jest tylko miejscem przekazy-
wania wiedzy mierzonej testem i rankingiem, ale dba
o calo$ciowy rozwoj dzieci i mlodziezy (ich charakter
i wartosci), aby mogl by¢ dla nich mistrzem.

AKADEMIA SYSTEMOWYCH

ZMIAN  Program APLO jest przyczynkiem do syste-
mowej zmiany sposobu ksztalcenia kadr zarzadzajacych
w o$wiacie i ogélnonarodowej debaty o przyszlosci tego
systemu oraz polskiej o§wiaty w ogole, jej miejsca i roli



PANSTWO

W nowoczesnym systemie spolecznym, jej gotowosci

do sprostania nowym wyzwaniom i potrzebom rodziny,

spofecznosci, gospodarki oraz wspierajacych je instytu-

¢ji. Opiera sie na bazie spotkan i rozméw z przedstawi-

cielami systemu o$wiaty, wieloletnich do$wiadczeniach

biznesowych o0séb tworzacych Fundacje Humanites

i sprawdzonym know-how Akademii Psychologii Przy-

wodztwa. Uczestnicy otrzymuja wyjatkowa porcje wie-

dzy sprawdzonej w biznesie, dostosowana do realiow

polskiej oswiaty. Czerpiac z najnowszych osiagnie¢ nauki

i wiedzy akademickiej, program skupia si¢ na praktycz-

nych aspektach zarzadzania szkola: zamiast uczy¢ o szkol-

nej biurokracji — pokazuje, jak nig zarzadzaé. Pig¢ sesji

weekendowych to pie¢ obszaréw zarzadzania:

_1 zarzadzanie sobg

2 zarzadzanie relacjami (komunikacja)

3 procesy decyzyjne, style zarzadzania, przywodztwo,
zarzadzanie projektem i zmiana

4 zarzadzanie zespolem (budowanie i motywowanie)

5 zarzadzanie zewnetrznymi relacjami (negocjacje,
wspolpraca z rodzicami, angazowanie $wiata
zewnetrznego w realizacje celow szkoly)

Wartoécig dodang APLO jest wzajemne wsparcie i wy-
miana do$wiadczen miedzy uczestnikami, dzigki ktorej
udaje si¢ powiela¢ dobre praktyki. Ponadto kazdy uczest-
nik programu otrzymuje takze swojego coacha/mentora
z biznesu, top menedzera, ktory chce dzieli¢ sie wiedza
i do$wiadczeniem w zakresie uzywanych instrumentow
zarzadzania. Przez trzy miesigce po zakonczeniu sesji li-
derzy biznesu i o$wiaty spotykaja sie na indywidualnych
sesjach coachingowo/mentoringowych. Celem tych spo-
tkan jest wsparcie dyrektordw, wyzwolenie ich potencjatu
i podzielenie sie wiedza przywodczg i doswiadczeniem.
Mimo pierwotnego sceptycyzmu dyrektorzy dostrzegli, ze
pewne zasady, techniki i mechanizmy stosowane z powo-
dzeniem w nowoczesnych przedsi¢biorstwach sg na tyle
uniwersalne, ze moga przy pewnej modyfikacji znalez¢
zastosowanie w szkotach. Nalezy jednak strzec si¢ mecha-
nicznego przenoszenia doswiadczen z biznesu do szkoly.
Pojawiajg si¢ takie proby, jak chociazby system ewaluacji
pracy nauczycieli, niewiele majacy wspdlnego z prawdzi-
wym procesem oceny, ktéry powinien stuzy¢ rozwojowi
pracownika, a nie tylko uzasadnieniu, komu da¢ mniejsza
premie. Coache/mentorzy z biznesu to osoby reprezen-
tujace Scista kadre zarzadzajaca wielu przedsigbiorstw,

APLO oczami uczestnikow

+APLO i jego program to unikalny projekt

w polskim systemie oswiaty. [...] Podejscie APLO
odchodzi od technicznych zagadnien i zmienia
sposob myslenia dyrektoréw o sobie, o swojej
pracy, o tym, jakie maja cele, i prowadzi do zmiany
paradygmatu dyrektora szkoty. Dyrektor powinien
umiec zarzadzac sobg, rozumiec siebie i ludzi,

z ktérymi pracuje, i wraz z nimi wspdlnie

tworzyc szkote”.

ANNA SOBALA-ZBROSZCZYK, DYREKTOR ZESPOtU
SZKOL SPOLECZNYCH STO W WARSZAWIE

,Dyrektorzy, liderzy szkét to ludzie, ktérzy na

co dzien spotykaja sie z takimi samymi
problemami, co przedsiebiorcy. [...]
Przedsiebiorstwa wydaja miliony na to, zeby
liderzy byli coraz lepsi, bo dzieki temu beda mieli
lepsze przedsiebiorstwa. Wierze, ze projekt APLO
bedzie sie rozwijat i obejmie catg Polske,

a przedsiebiorstwa beda gotowe na ksztatcenie
dyrektoréw szkét na liderow. W ten sposob

w przysztosci beda trafiac do firm ludzie,

ktérzy od najmtodszych lat obserwowali
dobrych lideréw i ich techniki przywddcze”.

KATARZYNA ROZENFELD, DYREKTOR GENERALNY
VATTENFALL POLSKA, COACH/MENTORW APLO

T

ukierunkowane na rozwéj innych. Chet-
ne dzielg si¢ swoja wiedzg i do§wiadcze-
niem, ale tez potrafia uwaznie stucha¢
i nie méwia: ,Wiem lepiej, jak powinno
sie zarzadzac szkolg”. Na zasadzie wolonta-
riatu z duzym entuzjazmem i otwarto$cig
wspierajg akademie. Wspdlpraca miedzy
dyrektorami a prezesami firm trwa czasem
dluzej, zmienia si¢ w trwala relacje — men-
toring. Czasem tez z tych spotkan wynika
strategiczna wspolpraca dotyczaca np.
praktyk zawodowych. Na pewno zyskuja
obie strony, ktére majg szans¢ na przefa-
manie barier zawodowych, stereotypu obu
$wiatow, lekcewazenia i braku wzajemne-
go zaufania. W naszej ocenie nie s3 mozli-
we zmiany w edukacji bez zaangazowania
prywatnego biznesu.




NOWE POTRZEBY,

NOWE WYMAGANIA Akademia miala juz
swoje trzy edycje, na jesien planowana jest kolejna.
Prowadzacy otrzymuja recenzje od pozytywnych
po entuzjastyczne i sami zauwazajg zmiany: wiek-
sz otwarto$¢ o$wiaty, rosnace zaufanie biznesu,
lepsze kontakty miedzy naczelnikami wydziatow
o$wiaty a dyrektorami (dialog, a nie tylko dyrekty-
wy). Powoli i na razie w kilku zaledwie o$rodkach,
ale zmienia si¢ my$lenie i Swiadomo$¢ tego, jakie
kryteria musi spelnia¢ dyrektor.

Przedstawiciele wroclawskiego wydziatu o$wia-
ty po APLO dostrzegli potrzebe, by stworzy¢ nowy
profil kompetencyjny dyrektora szkoty. Opraco-
wali wiec i wdrozyli te zmiane. Jeden z dyrektorow
po naszym szkoleniu zatrudnil na stanowisko wi-
cedyrektora inng osobe, niz planowat. I nie patrzyt
przez pryzmat ,,kto sie obrazi’, tylko postepowat
wedle zasad zarzadzania, ktére poznal. Dowiedziat
sie bowiem, ze warto na zastepce przyjac¢ osobe,
ktoéra reprezentuje inne cechy niz lider, aby byla
jego uzupelnieniem. Sg tacy, ktorzy przyszli na
szkolenie na skraju wypalenia zawodowego, a po
APLO znéw wystartowali w konkursie na dyrek-
tora szkoly, wygrali go — i z nowg sila wdrazaja
zmiany. Sa oczywiscie tez osoby, ktdre odeszly, bo
stwierdzily, ze nie dadzg rady zmieni¢ nic z tego
poziomu, na ktérym sg, albo podjely wysitek, lecz
poniosty kleske (opdr byl zbyt duzy, a koalicja
wewnatrz szkoty za staba). Ale co wazne, teraz
wszyscy otwarcie méwia o swoich sukcesach i po-
razkach - przed szkoleniem nie byto to mozliwe.
Teraz $mialo dzielg sie wiedza, doswiadczeniem,
wypelniajac w ten sposob cele APLO.

Oczywiscie zdaje sobie sprawe, ze szkoly nie
moga by¢ prowadzone jak czysty biznes, ale duza
cze§¢ wiedzy biznesowej i przywddczej moze zo-
sta¢ zaadaptowana na potrzeby dyrektoréw. Pro-
gram APLO dodaje odwagi osobom zarzadzaja-
cym szkofami, zeby mialy swoja wizje szkoly. Nie
warto czekad, az co$ sie zmieni - bo si¢ nie zmieni.
Nawet jesli $wiatty minister zacznie zmieniac zapi-
sy prawne i przeprowadzi niezwykle innowacyjna
reforme, to bedzie to trwalo co najmniej cztery lata
i kilka lat na aplikacje w praktyce, a Zycie znéw po-
biegnie do przodu. Tak jak lider w biznesie reaguje
na zmiany rynkowe i pod ich katem modyfikuje
strategie firmy, tak dyrektor powinien reagowa¢ na
zmieniajaca sie rzeczywistos$¢, na nowe okoliczno-
$ciina co dzien modyfikowa¢ dziatanie szkoly. Ale
musi mie¢ narzedzia, musi zna¢ swoje mozliwosci,
musi mie¢ umiejetnosci, aby tworzy¢ szkote przy-
szlosci opartg nie tylko na wiedzy, ale otwartg na
wspotprace i dialog z czesto roszczeniowo nasta-
wionymi rodzicami. Szkole, ktdra bedzie ksztal-
towa¢ charakter i osobowo$¢ mtodego pokolenia.
Szkota nie powinna by¢ samotna wyspa, musi by¢
czescig systemu spolecznego przygotowujacy dzie-
cii mlodziez do zycia.

Zofia Dzik: menedzerka, zatozycielka Fundacji
Humanites — Sztuka Wychowania. Od 2003 r.
zwigzana z Grupg Intouch Insurance (obecnie RSA),
w latach 2004-2007 byta prezesem TU Link4,

a nastepnie zarzadzata grupa spotek w regionie
CEU. Zasiada w radach nadzorczych m.in.:

PKO BP, TU Link4, ERBUD.

e-mail: zofia.dzik@humanites.pl
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REKOMENDACJE THINKTANK:

1. KONCEPCJA APLO ZE WZGLEDU NA EFEKTY, JAKIE OSIAGNELA W PRAKTYCE, POWINNA
BYC TRAKTOWANA JAKO BENCHMARKOWE ROZWIAZANIE, KTORE SPRZYJA MODERNIZACJI
SYSTEMU 0SWIATY. Warto, by ta droga podazyty kolejne samorzady.

2. ROZWIAZANIEM GODNYM NASLADOWANIA JEST ROWNIEZ MENTORING,
KTOREGO DYREKTOROM SZKOt UDZIELAJA LIDERZY BIZNESU.








