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WSTEP

Maja racje Autorzy przekazywanej do ragk Czytelnikow monografii, formutujac tytu-
tows teze, wedle ktdrej wspoldziatanie jest wartoscig w realizacji zadan o$wiatowych.
Jest to warto$¢ nadrzedna, od ktorej zalezy spdjnosé systemu oswiaty i efektywnosé
realizowanych przedsiewzieé. Mozna tez powiedzie¢, ze jest to cecha konstytutywna
wszelkich dziatan majacych na celu dobro wspoélne.

Pojecie wspoldzialania, czyli po prostu wspolnego dziatania, przewija sie, w rdz-
nych konfiguracjach, we wszystkich rozdziatach monografii. Autorzy odwolujg sie
do wspotdziatania jako formy dialogu interpersonalnego i instytucjonalnego (w obu
przypadkach: formalnego i nieformalnego), do jego psychospolecznych i prawnych
aspektow. Szczegdlng uwage zwracajg na wspotdziatanie wewnatrz jednostek oswia-
towych oraz na relacje migdzy tymi jednostkami a ich otoczeniem zewnetrznym.
W kazdej z tych sytuacji przedmiotem rozwazan sa uczniowie, ich rodzice, nauczy-
ciele, dyrektorzy, a takze przedstawiciele centralnych i samorzadowych wtadz o$wia-
towych. To wiasnie od zrozumienia przez te osoby istoty wspolnotowosci i wspdt-
pracy oraz celowos$ci podejmowania wspdlnych inicjatyw i ich grupowej (zbiorowej)
realizacji zalezy jako$¢ funkcjonowania catego systemu oswiatowego. W szerszym
ujeciu jako$¢, o ktorej mowa, jest pochodng kapitalu spotecznego oraz edukacyjnego
- indywidualnego i grupowego, zogniskowanego wewnatrz i wokot instytucji oswia-
towych.

Pojecie kapitatu spolecznego ma charakter interdyscyplinarny. Do literatury socjolo-
gicznej wprowadzila je w roku 1916 Lynda J. Hanifan, analizujac wspolne dziatania
na rzecz szkoly w miejscowosci Hundred w Wirgini'. Dopiero jednak w II potowie
XX w. kapital spoleczny nabral istotnego znaczenia, dzieki toczacym sie dyskusjom
nad efektywno$cig pracy i jej r6znorodnym uwarunkowaniom, zaczat tez by¢ rozpa-
trywany w szerszym kontekscie: edukacyjnym i gospodarczym.

' L.J. Hanifan, The Rural School Community Center, ,,Annals of the American Academy of Political
and Social Science” 1916, Vol. 67, s. 130-131.
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Kapitat spoteczny, rozumiany jako wynik relacji miedzy ludzmi, moze wspomagac
kazde dzialanie rozpatrywane zaréwno w ujeciu indywidualnym, jak i grupowym?.
W tym pierwszym przypadku mamy do czynienia z kapitalem, ktory jest rodzajem
kapitalu wlasnego - osobistego. Jego pelne wykorzystanie zalezy od kompetencji oso-
bistych powigzanych z poziomem wyksztalcenia, od liczby relacji danej osoby z in-
nymi, a takze od jakosci tych relacji, ich tresci i sity. Kapital grupowy jest traktowany
jako suma kapitatéow indywidualnych wzmocniona konkretnymi korzysciami wyni-
kajacymi z wykorzystania kapitalu spolecznego - z relacji wewnatrz i na zewnatrz
danej zbiorowosci — grupy réwiesniczej, grupy zawodowej, grupy przyjaciol, grupy
majacej wspodlne zainteresowania, a takze, co oczywiste, rodziny.

W obu wyréznionych przypadkach podstawowe znaczenie majg rzeczywiste kompe-
tencje jednostek - ich indywidualny kapital edukacyjny, czyli ich wiedza, umiejet-
nosci i kompetencje spoleczne®. Bez tego rodzaju kapitalu nawet najszersze relacje,
symbolizujace kapital spoleczny, nie spowoduja zwickszenia potencjalu osobistego,
a w konsekwencji potencjalu okre$lonej grupy. Zeby czerpaé od innych, trzeba by¢
bowiem odpowiednio przygotowanym na asymilacje tego wszystkiego, czym dyspo-
nuja nasi partnerzy, pod warunkiem ze ich potencjat jest dla nas w jakiejs mierze
atrakcyjny i przydatny. Pojawia si¢ wiec problem selektywnej asymilacji, ktory jest
zwigzany z umiejetnoscia analizy i oceny wilasnego potencjalu i potencjatu innych
0sob. Analogiczny problem staje przed naszymi partnerami, ktérzy chcieliby wyko-
rzysta¢ relacje z nami do realizacji swoich celow.

Wyczuwane intuicyjnie, bez potrzeby badan wewnatrz zbiorowosci dzieci, mtodziezy
i dorostych, réznice miedzy indywidualnymi kapitatami - spolecznymi i edukacyjny-
mi - s3 zjawiskiem naturalnym. Powstajg one jako rezultat réznigcych sie od siebie
procesow socjalizacji, ale takze sg efektem réznych indywidualnych kapitalow kultu-
rowych, cywilizacyjnych, moralnych i symbolicznych®.

W zwigzku z tym na pierwszy plan wysuwa si¢ potrzeba, a nawet koniecznos¢ trans-
feru réznych odmian kapitalu, w tym interesujacego nas szczegdlnie kapitatu spo-
tecznego i kapitalu edukacyjnego, miedzy jednostkami i grupami. Transfer ten jest
najbardziej oczekiwany, z punktu widzenia edukacyjnego i gospodarczego, w sytu-
acji jednostek i grup o zdecydowanie réznigcym si¢ poziomie kapitalu we wszystkich
jego wspomnianych odmianach. Wowczas przeplyw kapitalow jest, przy wsparciu
sieci powigzan miedzyludzkich, naturalnym procesem, ktéry pozwala zminimalizo-
wad réznice pozioméw w funkcjonowaniu jednostki, grup i catych spoleczenstw.

? P. Sztompka, Kapitat spoteczny. Teoria przestrzeni migdzyludzkiej, Krakow 2016, s. 280; R. Putnam,
Samotna gra w kregle. Upadek i odrodzenie wspolnot lokalnych w Stanach Zjednoczonych, Warszawa 2008,
s. 33, 35.

> S.M. Kwiatkowski, Kompetencje spoteczne pracownikow - kontekst edukacyjny, ,Polityka Spoleczna”
2016/9, s. 33-36.

* P. Sztompka, Kapital spoteczny..., s. 281-285.
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Specyficznym rodzajem transferu kapitalu spoltecznego i edukacyjnego - indywidu-
alnego i zbiorowego - jest transfer miedzypokoleniowy. Wydaje sie, ze jest on wciaz
malo wykorzystywana szansa nie tylko na wzmocnienie i nadanie nowej jako$ci wy-
réznionym wyzej odmianom kapitalu - od indywidualnego, odizolowanego i w duzej
mierze nieefektywnie wykorzystywanego do grupowego - ale takze na zdecydowane
przyspieszenie (wraz z racjonalnym wykorzystywaniem do$wiadczen technologicznych
i organizacyjnych innych krajow) rozwoju spoltecznego i gospodarczego. Warto zwro-
ci¢ uwage, ze transfer miedzypokoleniowy umozliwia historyczne spojrzenie na pewne
koncepcje rozwoju o$wiaty, na zarzadzanie w o$wiacie oraz, co bardzo istotne, unika-
nie bledow i wycigganie konstruktywnych wnioskdw pltynacych z analiz prowadzonych
z zespolach zréznicowanych pod wzgledem wieku i doswiadczenia zawodowego®.

Wspoldzialanie w realizacji dzialan o$wiatowych miedzy réznymi grupami powin-
no stanowi¢ nadrzedny cel wszystkich osob, ktérym lezy na sercu dobro dziecka -
ucznia. Koncentracja na uczniu i jego dobrostanie nie oznacza oczywiscie, ze ucznio-
wie jako grupa sa wylaczeni z procesu podejmowania decyzji w sferze zarzadzania
szkota. Wrecz przeciwnie, ich glos powinien by¢ brany pod uwage we wszystkich
aspektach funkcjonowania szkoly. Pojawia si¢ w tym momencie pytanie o role sa-
morzadu uczniowskiego jako ciala reprezentujacego ogét uczniow. To wlasnie demo-
kratycznie wybrani przedstawiciele samorzadu moga by¢ partnerami dla nauczycieli
i dyrektoréw szkot, moze takze, a nawet powinien wspolpracowac z przedstawiciela-
mi grupy rodzicow. W ten sposob realizuje si¢ idee podmiotowosci uczniéow w pro-
cesie zarzadzania szkolg, a szerzej rzecz ujmujac, jednostky (placowka) o$wiatowsa.

Uczniowie, wspoltpracujac ze soba, maja szanse na przeksztalcenie wlasnego, indy-
widualnego kapitalu edukacyjnego w kapital edukacyjny grupy - klasy i instytucji
- szkoly.

Podobnie jak uczniowie, réwniez nauczyciele i dyrektorzy powinni dazy¢ do wymia-
ny w zakresie wiedzy (w tym wiedzy organizacyjnej), umiejetnoéci i kompetencji
spolecznych. Przekazywanie tych elementéw indywidualnego kapitatu edukacyjnego
moze w tej grupie by¢ uzupetniane doswiadczeniem zawodowym i zyciowym. Jest to
niezwykle wazne nie tylko ze wzgledu na transfer pokoleniowy, ale réwniez wspo-
mniany juz transfer miedzypokoleniowy.

Osobnym problemem jest wykorzystanie indywidualnego kapitalu edukacyjnego ro-
dzicéw. W odrdznieniu od nauczycieli, stanowig oni grupe niejednorodng pod wzgle-
dem spotecznym i zawodowym. Moze to by¢ wartoscia, potencjatem, ktory nalezy
umiejetnie wykorzystaé w tworzeniu grupowego, obejmujacego uczniéw, nauczy-
cieli, dyrektoréw i rodzicédw, kapitatu edukacyjnego. Dodatkowo rodzice dysponujg

° S.M. Kwiatkowski, Kompetencje migdzypokoleniowe (transgeneracyjne) nauczycieli, ,Meritum”
2018/1, s. 2-3.
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specyficznym kapitalem spotecznym - dzieki sieci powigzan wynikajacych z ich pra-
cy zawodowej i sytuacji spolecznej. Réwniez tym kapitalem moga podzieli¢ si¢ ze
spolecznoscig szkolng przy realizacji réznego rodzaju przedsiewziec.

Harmonijne wspoéltdziatanie wyrdznionych grup tworzy klimat wspoélnotowosci, po-
woduje utozsamianie si¢ z celami dydaktycznymi, wychowawczymi i organizacyjny-
mi szkoly oraz motywuje do podejmowania dzialan prowadzacych do ich osiagniecia.

Spojnos¢ wewnetrzna szkoly — jednostki (placowki) o$wiatowej, jako efekt rozpatry-
wanego wspoldziatania, jest istotnym atutem w relacjach z wladzami administracyj-
nymi wszystkich szczebli, a takze z najblizszym otoczeniem spolecznym - ze spo-
tecznoscig lokalng. Pozwala na skuteczny udzial w planowaniu kierunkéw rozwoju
spolecznego w regionie oraz na przedstawianie swoich racji w réznych gremiach - na
zasadach partnerstwa.

Weielenie w zycie takiej wizji wspétdzialania réznych grup w realizacji zadan oswia-
towych wymaga zaufania miedzy ich czlonkami®. Nalezy pamietad, ze to wlasnie za-
ufanie mi¢dzy ludzmi jest podstawowym warunkiem transferu kapitatu spolecznego
i edukacyjnego, ktory jest fundamentem wszelkiego postepu, w tym postepu organi-
zacyjnego odnoszacego si¢ do zarzadzania w oswiacie.

Prof. dr hab. Stefan M. Kwiatkowski

¢ P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Krakow 2014, s. 128-136.
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Skad pomyst na takg publikacje?

Po wydaniu - w ubiegtym roku - przez Wolters Kluwer Polska kilku krétkich pozycji
popularnonaukowych z dziedziny zarzadzania o§wiatg zespot Wykladowcow Studiow
Podyplomowych ,,Zarzadzanie w systemie oswiaty” ksztalcacych od szesciu lat kadry
kierownicze systemu o$wiaty w Akademii Pedagogiki Specjalnej im. Marii Grzego-
rzewskiej w Warszawie — przystgpit do opracowania w monografii Wspétdziatanie
jako wartos¢ w realizacji zadan oswiatowych.

Pomyst zrodzit si¢ z potrzeby wyeksponowania problematyki wspoétdziatania pod-
miotéw systemu o$wiaty na rzecz podniesienia skutecznosci i efektywnosci zarza-
dzania nim na réznych szczeblach, koniecznego szczegolnie wtedy, gdy warunki nie-
zbedne do funkcjonowania zmieniajg sie dynamicznie - szczegdlnie w ostatnim roku
- a niedosyt srodkéw finansowych w oswiacie jest coraz bardziej widoczny. Uznali-
$my, ze trzeba szukaé wsparcia poza obszarami kryzysowymi, nie tam, gdzie biezaca
sytuacja poglebia si¢ czy generuje problemy, ale tam, gdzie sg szanse na zahamowanie
niekorzystnych tendencji.

To pigta pozycja z przygotowanych publikacji. Powinna ona zacheci¢ podmioty
systemu o$wiaty do synergii dziatan na rzecz tych, ktérym panstwo ma obowiazek
spoleczny i prawny zapewni¢ zréwnowazony rozwoj, czyli tych, ktérym system ma
stuzy¢.

Podjecie nowych wyzwan na temat praktycznej roli zarzadzania systemem o$wiaty
jest sprawa powszechnie istotna, szczegdlnie dla kadry kierowniczej szkot i placowek
zarzadzajacej tym systemem.

Po pierwsze, nasze doswiadczenie sugeruje, ze klucz do sukcesu lezy we wspoldzia-
taniu tych, ktorzy decyduja o ksztalcie i wyborze modelu zarzadzania, tak aby sku-
tecznie zmieniac rzeczywisto$¢ o$wiatowa w dobrze zdiagnozowanej rzeczywisto$ci.
Pozwoli to — naszym zdaniem - lepiej zarzadza¢ szkola czy placdwka oswiatows
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i w sposob planowy — wedlug przyjetej strategii — realizowa¢ postawione przed oswia-
ta cele. Nie mamy watpliwosci, ze oczekiwania spoteczne w tym zakresie wskazuja na
kierunek organizowania o$wiaty autonomicznej i lokalne;j.

Po drugie, zasadniczg role w funkcjonowaniu systemu oswiaty - szczegoélnie na
szczeblu lokalnym - przypisaé trzeba diagnozowaniu potrzeb i ocenie wdrozenia wy-
pracowanych lokalnie strategii. Jeste$my szczegdlnie wrazliwi na sprawy komplekso-
wego dzialania na rzecz tych, ktérzy sa podmiotem proceséw zachodzacych w szko-
le (placéwce): ucznidéw, nauczycieli i rodzicow. W zacie$nianiu relacji miedzy nimi
widzimy klucz do budowania strategii lokalnej i dziatan adekwatnych, do potrzeb,
efektywnego i skutecznego prowadzenia proceséw pedagogicznych, w najwiekszym
stopniu osadzonych w rzeczywistosci.

Nasza najnowsza monografia jest zbiorem artykutéw pogrupowanych w rozdzialy
odpowiadajace najwazniejszym obszarom dzialania systemu oswiaty.

Autorzy - skoro w systemie o$wiaty mamy inicjowa¢ zmiany — wyszli z zatozenia, ze
warto w pierwszym rozdziale przyjrze¢ si¢ aktualnej koncepcji prawa o$wiatowego
i mozliwosciom prawnym budowania strategii systemu.

W kolejnym - rozwaza sie kwestie czynnikéw wplywajacych na rozwdj sytemu o$wiaty.
Podjeta jest proba wiekszej ekspozycji kwestii relacji interpersonalnych, aby wskaza¢
ich znaczenie w obszarach wptywu na rozwoj jednostki oswiatowej i calego systemu.

W rozdziale trzecim omoéwione sa rdznorakie kompetencje spoteczne decydentéw
w poszczegdlnych obszarach dzialania systemowego. Podkresla si¢ tam znaczenie re-
lacji interpersonalnych w poszukiwaniu optymalnych modeli oswiaty samorzadowej.

W czwartym rozdziale rozwiniete sg zagadnienia zwigzane z budowaniem koncepcji
wspoldzialania miedzy jednostkami systemu o$wiaty — miedzy podobnymi jednost-
kami (w plaszczyZnie poziomej) i miedzy jednostka oswiatowg i organami prowa-
dzacymi oraz nadzorujacymi (w plaszczyznie pionowej). Podjeta jest — miedzy inny-
mi - dyskusja o formach wspoétdziatania instytucjonalnego, o obszarach wpltywu na
rzeczywisto$¢ oswiatows, po mechanizm planowania i realizacji budzetu jednostek
o$wiaty i jego koordynacji. Podniesione sg do rangi narzedzia zarzadzania systemem
nie tylko prawo, ale przeplyw informacji i efekt synergetyczny wspoéldziatania szkoty
(placowki) i instytucji zewnetrznych, jego szczegolna rola.

W rozdziale pigtym wyeksponowano kwesti¢ wspodtdziatania osob i instytucji w po-
szukiwaniu mozliwosci pokonywania barier ograniczajacych zaréwno petny dostep
do oswiaty powszechnej, jak i dzialania zintegrowanego prowadzacego do budowania
nowej strategii pracy z uczniem z niepetlnosprawnoscia.
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Rozdzial szésty wskazuje przyklady wspomagania instytucjonalnego pracy szkot
i placowek i wsparcia ze strony instytucji zewnetrznych, za§ w rozdziale siodmym
zaprezentowano przyklady konkretnego, sprawdzonego dzialania w mysl koncepcji
prezentowanych wczesniej.

Ksigzka ma réwniez na celu pobudzenie mysli twérczych zgodnych z sugerowanymi
koncepcjami systemowymi, strategicznymi, umocowanymi prawnie oraz inspiracje
do poszukiwania niezawodnej drogi sprzyjajacej tworczemu dzialaniu na rzecz naj-
wazniejszych podmiotéw systemu o$wiaty: dzieci, mtodziezy i nauczycieli oczekuja-
cych skutecznego wsparcia na drodze indywidualnego i spotecznego rozwoju.

Nie jest bowiem naszym celem myslenie za decydentéw na poszczegolnych szcze-
blach systemu oswiaty, ale o tych, ktorzy sa gotowi samodzielnie, mimo trudnodci,
podja¢ dziatania — z pozytywnym skutkiem dla ucznia, nauczyciela, szkoty (placow-
ki), idgc droga wspoltdzialania interpersonalnego, spolecznego i instytucjonalnego.
Prawo - bez ktorego zaden system nie moglby dziata¢ — wyznacza jedynie twarde
(bezwzgledne) standardy - dotyczace funkcjonowania jednostki o$wiatowej, ale na
szczedcie nie okresla wszystkiego, co wplywa na rzeczywisto$¢ oswiatowa oraz wa-
runki i relacje formalne i nieformalne — w niej wystepujace.

Podczas przygotowywania poszczegolnych rozdziatéow korzystaliémy z inspirujacych
tekstow artykuléw programowych przygotowanych przez pracownikéw naukowo-
-dydaktycznych z Uniwersytetu Warszawskiego, ze wspomnianej Akademii Pedagogiki
Specjalnej im. Marii Grzegorzewskiej w Warszawie, Uniwersytetu Ekonomicznego w Ka-
towicach, Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, d. Olsztynskiej Szkoly Wyzszej im.
Jozefa Rusieckiego, i Wyzszej Szkoly Pedagogicznej im. Janusza Korczaka w Warszawie.
Wiele konstruktywnych i krytycznych uwag i sugestii przekazali nam wspomniani Auto-
rzy artykuléw programowych, ktérzy wypelniali wielokrotnie role konsultantow.

Zapraszam Czytelnikow do wnetrza tej publikacji, gdzie mozna znalez¢ zaréwno
mys$l naukowa, jak i propozycje konkretnych, sprawdzonych rozwigzan, ktore pozwo-
la mysle¢ i dziata¢ strategicznie i prorozwojowo zaréwno w jednostce o$wiatowej, jak
i systemie o$wiaty. Kto zechce budowa¢ podstawy rozwoju osobistego, zespotowego,
rozwoju jednostki i instytucji o$wiatowej, znajdzie w tej ksigzce to, co moze okazaé
sie ku temu niezbedne.

Zdajac sobie sprawe z liczby i réznorodnosci problemdéw pojawiajacych sie na drodze
rozwoju i potrzeby ich rozwigzania, polecamy uwadze Czytelnika zagadnienia inte-
gracji podmiotéw systemu oswiaty wokol tego, co najcenniejsze dla wspdlczesnego
spoleczenstwa — rozwoju mtodego pokolenia.

Krzysztof Gawrotiski
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Status szkoty i jej dyrektora

Janusz Barszczewski, Krzysztof Gawronski, Mateusz Pilich

Wokot kluczowych pojec i znaczen

Szkola to termin, ktorego tre$¢ ulegata wielowiekowej ewolucji: w starozytnej Grecji
okreslano nim rozmowy myslicieli z uczniami na dowolne tematy, a takze miejsce
nauczania'.

W czasach cesarstwa w starozytnym Rzymie termin ten (fac. schola) oznaczal juz
podstawowg instytucje zajmujaca si¢ nauczaniem miodziezy.

Wspélczesnie stowo szkola jest pojeciem wieloznacznym, z ktérych najpowszech-
niejsze to:

1) instytucja nauczajaca, oswiatowo-wychowawcza;

2) budynek, w ktérym sie miesci taka instytucja;

3) wyksztalcenie osiggniete w takiej instytucji;

4) system instytucji oswiatowo-wychowawczych dajacych okreslone wyksztalcenie,
szkolnictwo, ustrdj szkolny w pewnym kraju;

5) kierunek w nauce, filozofi, literaturze itp., ktérego przedstawicieli faczg wspdlne
podstawowe poglady i metody pracy twdrczej (np. polska szkota matematyczna,
krakowska szkofa historyczna, szkota kantowska w filozofii);

6) w sztuce, szkola artystyczna.

Nowoczesne systemy szkolne zaczely sie ksztaltowac od czasdéw rewolucji francuskiej.
Wowczas racje ideowe, polityczne, ekonomiczne, kulturalne i in. decydowaty o ko-
nieczno$ci upowszechniania o$wiaty, podnoszenia jej poziomu i wiekszego réznico-
wania programow. W XIX w. rozwijalo si¢ ustawodawstwo szkolne, organizacje szkot
przejmowaly w swoje rece rzady poszczegélnych panstw; uformowala si¢ charakte-
rystyczna tzw. drabina o$wiatowa skladajaca si¢ ze szkot elementarnych, $rednich,
zawodowych i wyzszych.

! Ponizszy tekst - na podstawie: encyklopedia.pwn.pl/haslo/szkola;3983113.html (dostep: 15.07.2020).



Publikacja przeznaczona jest dla dyrektorow szkéti placowek oswiatowych, nauczycieli
i pracownikéw samorzadowych pracujacych w sektorach oswiatowych.

W ksiazce autorzy wskazali rézne sposoby wspoétdziatania miedzy podobnymi jednost-
kami o$wiatowymi, jak rowniez miedzy jednostka o$wiatowga i organami prowadzacymi
oraz nadzorujacymi. Zaprezentowano analize prawa oswiatowego, planowania budze-
towego, zagadnien relacji interpersonalnych i kompetencji spotecznych. Przedstawiono
takze sposoby wspomagania instytucjonalnego pracy szkét i placéwek oswiatowych,
a takze tworzenia innowacyjnej polityki oswiatowej dla uczniéw i nauczycieli. Dodatkowo
omowiono temat zarzagdzania placowkami oswiatowymi i ich finansowania, jak réwniez
problematyke kompetencji miekkich oraz wspierania twdrczego rozwoju i tworzenia
rownych szans dla dzieci i mtodziezy.

sPublikacja jest uporzadkowanym przegladem struktury organizacji oSwiaty w Polsce.
Zawiera opisy pracy przeréznych jednostek organizacyjnych, dobrze oméwione i zinter-
pretowane podstawy prawne. Ksigzka przekazuje solidng wiedze na temat polityki oswia-
towej na szczeblu panstwowym oraz lokalnym, na temat finasowania szkét, zarzadzania
szkotami, wyszczegdlnia co jest rola jednostek samorzadu terytorialnego, co rolg Pafstwa.
Przy czym nalezy podkresli¢, ze kazdy z tych obszardw jest opisany bardzo szczegdtowo”.

Fragment recenzji prof. Anny Perkowskiej-Klejman
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