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Streszczenie

W artykule przeanalizowano strukture, funkcje i metody zarzadzania jakoscia ksztatcenia we
wspotczesnej szkole oraz zaproponowano system zarzqdzania szRotq na bazie tradycji, ktory moze
byc¢ wprowadzony do modelu organizacyjnego zarzadzania. Propozycje oparto na wynikach badan
przeprowadzonych w szkotach Polski i Ukrainy. Zwrocono rowniez uwage na fakt, ze w wiekszosci
placowek wysoka efektywnos¢ systemu zarzadzania oswiata nie zawsze idzie w parze z jego
wysoka skutecznoscia. Jednak w odniesieniu do oceny efektywnosci systemu zarzadzania oswiatg
moze miec zastosowanie tylko rozszerzona formuta tej efektywnosci. Uzyskanie nowych rezultatow
ksztatcenia jest niemozliwe bez zmiany tresci ksztatcenia, rozwoju zawodowych kompetenciji
pedagogow, stworzenia warunkow dla rozwoju zasobow i srodowiska edukacyjnego. Artykut ma
charakter teoretyczno-empiryczny.

Stowa kluczowe: model organizacyjnego zarzadzania, edukacja matematyczna, system zarzadzania
oswiata, zarzadzanie jakoscia, efektywnosc, Polska, Ukraina

Quality as a management strategy for a school and educational institution

Abstract

The article's aimis to analyse the structure, functions and methods of quality management in modern
schools and educational institutions. The author proposes the school management system based on
traditions that can be incorporated into the organisational management model. The proposition is
based on the results of research carried out in Polish and Ukrainian schools. It is also noted in this
article that in most institutions the high effectiveness of the education management system does

t Artykut powstat i zostat opublikowany w ramach projektu Mosty wspotpracy naukoweyj, ktory zrealizo-
wano w ramach post-stypendialnych dziatan absolwentow Programu Stypendialnego im. Lane'a Kir-
klanda administrowanego przez Fundacje Liderzy Przemian i finansowanego ze srodkow Polsko-Ame-
rykanskiej Fundacji Wolnosci.
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not always go hand in hand with its high efficiency. However, with regard to the assessment of the
effectiveness of the education management system, only the extended formula of this effectiveness
may be applied. Moreover, the article contains considerations on organisational effectiveness.
Obtaining new educational results is impossible without changing the content of education,
developing professional competencies of teachers, creating conditions for the development of
resources and educational environment. This article is theoretical and empirical.

Keywords: organisational management model, quality management, mathematics education,
educational management, effectiveness vs. efficiency, Poland, Ukraine

Jedna z najbardziej charakterystycznych cech wspotczesnego swiata jest jego ciggta
zmiennosc. Jak dostrzega Stawomir Banaszak, ,Oswiata jest od wiekow jedna z naj-
wazniejszych struktur rozwijajacych sie spoteczenstw. Nie tylko wchodzi we wzajemne
relacje z gospodarka, systemem prawnym, lecz posrednio ksztattuje takze strukture
spoteczna. Stad, wydawac by sie mogto, ze profesjonalizacja zarzadzania instytucjami
oswiatowymi powinna przebiegac rownolegle do rozwoju znaczenia tych instytucji”
(Banaszak 2013: s. 65).

W niniejszym artykule zostang wyznaczone podstawowe zasady budowy mecha-
nizmu organizacyjnego zarzadzania jakoscia w szkole, uzasadniona produktywnosc
dziatalnosci kierowniczej na ich podstawie, a takze zostang przeanalizowane ewolucyjne
prawidtowosci powstania struktur zarzadzania instytucjami publicznymi.

Celem artykutu jest analiza struktury, funkcji i metod zarzadzania jakoscia ksztatcenia
we wspotczesnej szkole oraz wypracowanie propozycji systemu zarzqadzania szkotq na
bazie tradycji, ktory moze byc wprowadzony do modelu organizacyjnego zarzadzania.
Mechanizm organizacyjny okreslono jako specjalnie uformowane, uzasadnione logicznie
dziatania i metody kierownicze w dziedzinie realizacji funkcji i zasad zarzadzania jakoscia
ksztatcenia, natozonych na strukture organizacyjna zarzadzania.

Pojecie jakosci

Szczegolna cecha wspodtczesnej edukacii to ksztattowanie spotecznie przydatnej
osobowosci absolwenta poprzez podniesienie konkurencyjnosci szkoty, kompeten-
cji zawodowych i mobilnosci spotecznej nauczycieli. Problemy zarzadzania jakoscia
ksztatcenia od lat sg przedmiotem dyskusji i sporow (zob. Babanskij 1089; Kapto 2017;
Kucharzak i in. 2016; Potashnik 2000; Chechel 1998). Nie wchodzac gteboko w historie
problemu i sens roznych punktow widzenia (szerzej: Drucker 2000, 2003, 2017; Banaszak,
Doktor 2011), mozna zasugerowac podejscie najbardziej efektywne, zgodnie z ktorym
zarzqdzanie jakoscig stanowi ukierunkowane dziatanie na obiekt zarzadzania za pomoca
srodkow specjalnych i technologii uwzgledniajacych zasoby w celu uzyskania znaczen
programowanych jakosciowych wskaznikow procesu i rezultatow ksztatcenia dla kazde-
go konkretnego ucznia. Zasadnicze znaczenie maja nieuniknione zmiany w zarzadzaniu
W procesie przejscia instytucji na poziom zarzqdzania jakoscia (Armstrong, Taylor 2016;
Banaszak 2013; Buddensiek 2006; Delors 1998a.,b; Doktér 2011, Drucker 2003, 2017,
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Goctowska 2015; Jezowski, Madalinska-Michalak 2015; Kordzinski 2015; Kasprzak 2015;
Krupski, Lichtarski 2002; Kwiatkowski 2006; Lorens 2016; Mazurkiewicz 2015; Przyszczyp-
kowski, Solarczyk-Ambrozik 2002; Solarczyk-Ambrozik 2013; Struminska-Doktor 2015;
Schwartz 1993).

Analiza literatury przedmiotu oraz informacji o posiadanym doswiadczeniu w insty-
tucjach oswiatowych roznego typu, pozwala na stwierdzenie, ze w zarzadzaniu szkota
ogolnoksztatcaca w celu zapewnienia odpowiedniej jakosci nalezy uwzgledniac naste-
pujace zalecenia przedstawicieli teorii zarzadzania zasobami ludzkimi (Hrybiuk 2016):

= przy opracowywaniu dtugofalowej polityki wazne jest, aby kazdy pracownik

odkryt dla siebie mozliwosci osiagniecia celéw;

= administracja powinna tworzy¢ warunki dla sukcesu kazdego cztonka zespotu;

= nalezy maksymalnie wykorzystywac indywidualne zdolnosci ludzi;

zapewnic¢ systematyczny wzrost kwalifikacji lub przekwalifikowanie kadr?
poprzez stworzenie warunkow motywacyjnych i organizacyjnych.

Obecnie juz nie trzeba specjalnie udowadniac, ze w kazdej instytuciji istotne jest przy-
jecie racjonalnej strategii odnosnie tego, jakie podmioty beda realizowac cele zarzadza-
nia, poprzez jakie myslenie logiczne i jakimi metodami beda realizowane poszczegolne
operacje w systemie organizacyjnym. Wazna jest nie liczba podmiotow i znajomosc
metod dziatan kierowniczych, lecz aktywnos¢ podmiotow zarzadzania i skoordynowanie
ich dziatalnosci.

Historia problematyki jakosci jest tak dtuga, jak istnienie rodzaju ludzkiego. Jak pisze
R. Kolman: ,..wsrod prymitywnych narzedzi pierwotnego cztowieka te miaty duza jakosc
[..] ktore spetniaty stawiane wymagania i odpowiadaty potrzebom ich uzytkownika" (Kol-
man 1993, cyt. za: Horbaczewski 2006). Literatura przedmiotu podaje, iz pojecie jakosc
po raz pierwszy pojawito sie w filozofii greckiej w rozwazaniach Platona, ktory nazwat ja
poiotes. W swym dziele Symposion (pl. Uczta) uznat, ze jakosci nie da sie zdefiniowac i ze
zrozumiec ja mozna tylko przez doswiadczenie. Jest ona ,sadem oceniajacego, subiek-
tywnie zaleznym od doswiadczenia" (za: Wasilewski 1998). Arystoteles pisat: ,jakoscia
nazywam to, na mocy czego rzeczy sa w pewien sposob okreslone’, jakosc jest wiec
zespotem swoistych cech, wyrdzniajacych dany przedmiot sposrdd innych przedmiotow
tego samego rodzaju (Dtugosz 2000). Jest zalezna wytacznie od rzeczy, ktdra okresla, nie
zalezy od subiektywnego pogladu oceniajacego. Jakos¢ w rozumieniu Arystotelesa nie
ma zadnych odniesien aksjologicznych (Niescior 2000). Pod wzgledem etymologicznym
Jjakosc jest ttumaczeniem tacinskiego qualitas.

Wsrod wspotczesnych ujec¢ jakosci mozliwe jest wyodrebnienie dwoch podejsc.
Pierwsze obejmuje ujecia, ktore odwotuja sie do ekonomii (4. stricte ekonomiczne, TQM,
ISO, marketing), drugie - abstrahujace od problematyki ekonomicznej (tj. techniczne). ,Ja-
ponskie Stowarzyszenie Norm Przemystowych wyroznito jakos¢ wymagana (oczekiwang
przez klientdw), jakosc¢ docelowa, czyli taka, jaka chciataby wytworzyc kadra kierownicza
danego przedsiebiorstwa, i jakos¢ dostosowana, czyli aktualnie dostarczang” (Sato 1998:

2 zwtaszcza dziatow, ktore zabezpieczaja proces ksztatcenia i kierownikow tych dziatow.
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S. 29, cyt. za: Bielawa 2011: s. 149). Uwzgledniajac kryterium réznic miedzy interpretacjami
Jjakosci, wyrdznia sie jakos¢ ujmowang wasko — jakosc produktu (q), oraz szeroko - jakosc
systemu (Q). ,Pojecie jakos¢ moze byc¢ rowniez rozpatrywane instytucjonalnie w standar-
dach i przepisach prawa. Wedtug normy ISO 9001, jakosc¢ jest to stopien, w jakim zbior in-
herentnych?® wtasciwosci* spetnia wymagania®." (Bielawa 2011: s. 150). Zakres definiowania
jakosci w normach serii ISO Q000 przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Ewolucja definicji “jakosc”

Wedtug normy Zespot wtasciwosci i charakterystyk liczbowych wyrobow,
ISO 8402 (1986 1) | ktore wptywaja na ich zdolnosci do zaspokajania potrzeb

Wedtug normy Ogot cech i wtasciwosci decydujacych o ich zdolnosci do
ISO 8402 (1994 1) | zaspokajania stwierdzonych i przewidywanych potrzeb

Definicja
jakos’ciJ Wedtug normy Ogot wtasciwosci obiektu wiazacych sie z jego zdolnoscia

ISO 8402 (1996 r.) | do zaspokajania stwierdzonych i oczekiwanych potrzeb

Wedtug normy Stopien, w jakim zbidr inherentnych wtasciwosci spetnia
ISO 9000 (2000 r.) | wymagania

Zrédta: Bielawa 2011 s. 150; Fras i in. 2006: s. 16; Systemy zarzqdzania jakosciq.. 2001: s. 23.

Wspotczesnie jako pierwszy jakoscia zajat sie FW. Taylor, ale rozpowszechnit to po-
jecie W.E. Deming. Do innych znanych osobistosci szeroko rozumianego TQM-owskiego
Swiata jakosci zaliczyc nalezy J M. Jurana, Crosby'ego, V.A. Feigenbauna, M. Imai i innych
(szerzej: Wasilewski 1998; Skrzypek 2000).

Nauka ma problemy z ustandaryzowaniem pojecia jarosc, ktdra ,nie istnieje sama
w sobie i dlatego mozna ja rozwazac jedynie w powigzaniu z celem, jakiemu ma stuzyc¢”
(Olejnik, Wieczorek 1982). Mozna ja definiowac w kontekscie dziedzin wiedzy, faz zycia
Jproduktu” lub uwzgledniajac aspekt jej wielowymiarowosci. Poszukujac rozwiazan dla
aktualnych problemow jakosci, warto siegnac do dziet filozofow (wspaniaty przyktad dali
w tym wzgledzie: Dtugosz 2000; Niescior 2000; Rogozinski 2005, Horbaczewski 2006).

Struktura zarzgdzania jakosciag ksztatcenia w szkole

Zarzqgdzanie szRotq to system statego wspotdziatania podmiotow dziatalnosci szkoty
i spotecznosci lokalnej, skierowany na zlikwidowanie segregacji i dyskryminacji w edu-
kacji, stworzenie warunkow samorealizacji i aktywnego uczestnictwa wszystkich dzieci
W zyciu spotecznym, zwiekszenie atrakcyjnosci szkoty na rynku ustug edukacyjnych.
Wazne jest opracowanie systemu zarzadzania jakoscig ksztatcenia w szkole. Warunkiem
osiggniecia tego celu moze byc¢ rozwiazanie nastepujacych zadan: przejrzenie tresci za-

3 Statych, przynaleznych, przeciwnych do przypisanych.

4 Cecha wyrdzniajaca (Norma ISO 9000:2000, p. 3.5.1).

5 Potrzeba lub oczekiwanie, ktore zostato ustalone, przyjete zwyczajowo lub jest obowiazkowe (ISO
9000:2000, p. 3.1.2).
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rzadzania jakoscia ksztatcenia w szkole i przeprowadzenie analizy elementow systemu
zarzadzania jakosciag ksztatcenia (podmiotow i obiektow zarzadzania, struktur, metod,
funkgji zarzadzania) (Hrybiuk 2019c).

Metodologie badania tworzy dialektyczna teoria poznania, wspolne zasady dia-
lektyczne interpretacji catosci jako jednosci roznorodnosci. W procesie badania wy-
korzystano metody teoretyczne (analiza haukowa literatury specjalistycznej, poznanie
i uogolnienie doswiadczenia pedagogicznego) i metody socjologiczno-pedagogiczne
(obserwacja, analiza przypadku). Jako zarzqdzanie jakosciq kRsztatcenia w szkole mozna
rozumiec system integracji (podmiotowej) zapewniajacy realizacje edukacyjnych potrzeb
dzieci zaleznie od ich mozliwosci, formowanie u nich pozytywnej motywacji do nieza-
leznego zycia, nawykow samoobstugi i dziatania w sferze spotecznej. System zarzadza-
nia jakoscia ksztatcenia w szkole obejmuje podmioty i obiekty zarzadzania, strukture,
metody, funkcje zarzadzania i ocene jakosci (Hrybiuk 2018). Rozpatrzymy sktadniki tego
systemu doktadniej.

Jako obiekty zarzadzania jakoscig ksztatcenia w szkole rozumiemy ustugi edukacyjne
i korzystajacych z nich uczniow, proces naukowo-wychowawczy, przestrzen rehabilitacyj-
no-wychowawcza, edukacyjne osiagniecia uczniow, dziatalnos¢ pedagogiczng pracowni-
kow. Do podmiotow zarzadzania zaliczamy tych, ktorzy uczestniczg w wyznaczaniu celow:
po pierwsze, uczniow i ich rodzicoéw (opiekunow); po drugie, pedagogow, psychologow,
lekarzy, dyrektora szkoty i jego zastepcow bezposrednio kierujacych procesem ksztatcenia
dziecka; po trzecie, kierownikow i specjalistow organow zarzadzania o$wiata (na roznych
poziomach) i samorzadu lokalnego. W wielu dokumentach programowych modernizacji
i reformowania ksztatcenia® w Polsce jest mowa o stworzeniu narzedzi partycypacji spo-
tecznej w zarzadzaniu srodowiskiem spoteczno-edukacyjnym. Proponuje sie traktowanie
spotecznosci jako podmiotu zarzadzania, jesli spotecznosc¢ ta posiada wystarczajaco
okreslone kryteria oceny (wskazniki jakosci), procedury oceny, na podstawie ktorych moze
uzyskac znaczace rezultaty oceny jako informacje utatwiajaca podjecie decyzji. ,Spotecz-
nosc moze byc podmiotem zarzadzania wytacznie pod warunkiem doktadnie okreslonych
celow zarzadzania i opracowanych systemow osiggniecia tych celow" (Hrybiuk 2007).

Struktura zarzadzania jakoscia ksztatcenia w szkole powinna zapewniac nie tylko
petnienie ogolnych i specjalnych funkgji kierowniczych, ale tez konsolidacje dziatalnosci

6 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 30 stycznia 2018 r. w sprawie podstawy progra-
mowej ksztatcenia ogolnego dla liceum ogolnoksztatcacego, technikum oraz branzowej szkoty I
stopnia (Dz. U. 2018, poz. 467); Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 marca 2017 r.
W sprawie ramowych planow nauczania dla publicznych szkot (Dz. U. 2017, poz. 703); Rozporzadzenie
Ministra Edukacji Narodowej z dnia g sierpnia 2017 r. w sprawie warunkow organizowania ksztatcenia,
wychowania i opieki dla dzieci i mtodziezy niepetnosprawnych, niedostosowanych spotecznie i za-
grozonych niedostosowaniem spotecznym (Dz. U. 2017, poz. 1578); Rozporzadzenie Ministra Edukacji
Narodowej z dnia 24 sierpnia 2017 r. w sprawie organizowania wczesnego wspomagania rozwoju
dzieci (Dz. U. 2017, poz. 1635); Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 9 sierpnia 2017 r.
w sprawie indywidualnego obowiazkowego rocznego przygotowania przedszkolnego dzieci i indy-
widualnego nauczania dzieci i mtodziezy (Dz. U. 2017, poz. 1616), Rozporzadzenie Ministra Edukacji
Narodowej z dnia 25 sierpnia 2017 r. zmieniajgce rozporzadzenie w sprawie szczegotowych warun-
kow i sposobu oceniania, klasyfikowania i promowania uczniow i stuchaczy w szkotach publicznych
(Dz. U. 2017, poz. 1651).
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podmiotow zarzadzania w zakresie ochrony socjalnej, rehabilitacji psychologiczney’,
medycznej i pedagogicznej oraz spotecznej adaptacji wychowankow; powinna dotyczy¢
ochrony ich praw i interesow, wzmocnienia zdrowia psychicznego i fizycznego; umozli-
wienia warunkow do opracowania, zatwierdzenia i wprowadzenia programow edukacy;j-
nych; tworzenie srodowiska do nauki adekwatnego do zdrowia dzieci.

Funkcje zarzgdzania jakosciag ksztatcenia w szkole

Struktura zarzadzania jakoscig ksztatcenia jest powigzana dialektycznie z funkcjami
zarzqdzania jakosciq ksztatcenia w szkole i dzieli je na dwie grupy: ogolne i specjalne
(Hrybiuk 2019¢).

Do ogolnych funkgji zarzadzania jakosciq ksztatcenia zalicza sie planowanie,
organizacje, kontrole, motywacje oraz regulowanie.

1)

a)

b)

c)

d)

e)

Planowanie zawiera analize sytuacji i czynnikow zarowno srodowiska we-
wnetrznego, jak i zewnetrznego, prognozowanie, optymizacje oraz ocene
alternatywnych wariantow osiagniecia celu czy wykonania zadan. Cechy
szczegolne planowania dziatalnosci pod katem zapewnienia jakosci ksztatce-
nia w szkole to: nieokreslonos¢ sytuacji dotyczacych planowania, ztozonosc
systemu planowania w zaleznosci od liczby uczestnikow, kwalifikacji pracow-
nikow i skali prac oraz inne czynniki.

Organizacja procesow zwiazana jest z realizacja planow, rozdzieleniem obo-
wiazkow miedzy uczestnikami, okresleniem ich praw, odpowiedzialnosci,
mechanizmu wspotdziatania.

Kontrola zwigzana jest z zapewnieniem realizacji programow, plandw, zadan,
dokumentow realizujacych decyzje kierownicze.

Proces motywacji - to jeden z koniecznych warunkow aktywnej dziatalnosci
cztowieka. Zadaniem kierujacego jest wykorzystanie metod podniesienia
motywacji w celu optymizacji zarzadzania jakoscig ksztatcenia (Hrybiuk
2019b).

Regulowanie zaktada przestudiowanie zmian czynnikdw zarowno zewnetrz-
nego jak i wewnetrznego srodowiska, ktore maja wptyw na jakosc¢ decyzji
kierowniczych.

Do specjalnych funkgji zarzadzania jakosciq ksztatcenia zalicza sie:

a)

funkcje wychowawczq, zapewniajaca rozwoj uczniow, formowanie optymal-
nych nawykow adaptacji spotecznej i motywacji do niezaleznego zycia;

b) funkcje organizacyjno-komunikatywnq, skierowang na tworzenie kierunku

humanistycznego w przestrzeni emocjonalno-wychowawczej instytucji edu-

7 ,Rehabilitacja psychologiczna (kody 93.7; 93.8): Specjalistyczne swiadczenie zdrowotne polegajace
na ztozonym ciggu oddziatywan psychologicznych i zastosowaniu programow ¢wiczen dostosowa-
nych do specyficznych trudnosci pacjenta. Dziatania te stuza rozwijaniu lub przywracaniu sprawnosci
i aktywnosci zyciowej chorych z rozmaitymi dysfunkcjami osrodkowego uktadu nerwowego." (Polskie
Towarzystwo Psychologiczne 2008: s. 6.)
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kacyjnej i gotowosci pedagogow i innych pracownikow szkoty do pomocy
i wsparcia uczniow, traktowania ich z szacunkiem i ze zrozumieniem;

¢) funkgje diagnostyczng, ukierunkowana na okreslenie poziomu ksztatcenia
kazdego dziecka w celu ustalenia zadan adekwatnych do najblizszych per-
spektyw rozwoju i odniesienia sukcesow;

d) funkgje psychologiczno-pedagogiczng, zapewniajaca zmniejszenie wptywu
czynnikow stresogennych na proces edukacyjny i ustanowienie dobrej at-
mosfery na zajeciach;

e) funkcje spoteczno-medycznq, skierowana na organizowanie wydarzen lecz-
niczo-profilaktycznych i informacyjno-oswiatowych, przestrzeganie zasad
sanitarno-higienicznych, korygowanie problemow ze zdrowiem, dziatania
prewencyjne, zapobiegajace odchyleniom w sferze spotecznej u dzieci,
tworzenie podstaw zdrowego trybu zycia, udzielanie pomocy spoteczno-by-
towej, psychologicznej, prawnej, medycznej lub innej;

f) funkcje sogjalno-kulturowq, zapewniajaca ksztattowanie wtasciwej osobowo-
sci uczniow;

9) funkcje naukowo-metodycznq, zawierajaca propozycje umozliwiajace pomoc
naukowo-metodyczna pracownikom i administracji szkoty przy organizow-
aniu procesu edukacyjno-wychowawczego i zapewniajaca jego efektywnosc.

W zarzqdzaniu jakosciq ksztatcenia nalezy wyrdznic nastepujace funkcje priorytetowe
(Potashnik 2000): motywowanie dziatalnosci innowacyjno-projektowej; stymulacje we-
wnetrzna i samokontrole w osiaganiu celu; dziatalnosc kulturowa zapewniajaca adapta-
cje, zachowanie i rozwoj catego systemu.

Realizacja wymienionych funkcji odbywa sie poprzez swiadome przyjecie zasad za-
rzadzania jakoscia ksztatcenia przez caty personel instytucji. Szczegolne znaczenie ma
zarzadzanie docelowe, oparte na powiazaniu dialektycznym cel-proces-rezultat (szerzej:
Hrybiuk 2016). Uznanie tej zasady pozwala, po pierwsze, uniknac¢ w zarzadzaniu dekla-
ratywnego ogtaszania celow lub zastepowania ich ideatami ogolnymi, po drugie, nie
sprowadzac wszystkich wysitkow kierowniczych wytacznie na osiagniecie widocznych
efektow.

Rozwiazanie problemu zarzadzania jakoscia ksztatcenia najbardziej efektywne bedzie
w zakresie podejscia systemowego i zasad systemowych (catosci, struktury, wzajemnej
zaleznosci systemu i sSrodowiska, hierarchii, wspotzaleznosci sktadnikow). Na szczegolng
uwage zastuguje wielostronna zaleznosc funkcjonujacych w szkole struktur i wzajem-
nych zwigzkow ze srodowiskiem zewnetrznym. Przy tym, proces zarzadzania rozwojem
ksztatcenia to proces zarzadzania zmianami jakosciowymiw systemie oraz rekonstrukcja
funkcjonalnych podsystemow ogolnego systemu zarzadzania.

W tym przypadku, podstawowe warunki realizacji zaplanowanych zadan to rozwoj dzia-
talnosci kierowniczej poprzez wspotprace i wzajemne oddziatywanie, tworzenie partnerstwa
spotecznego miedzy instytucjami oswiatowymi oraz utworzenie kierowniczych organow
zarzadzania jakoscig ksztatcenia. Podstawowymi atrybutami odrozniajgcymi stanowisko kie-
rownicze od wykonawczego, sa: formutowanie, zatwierdzanie lub przekazywanie zadan do
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wykonania, wykonywanie zadan za posrednictwem podwtadnych, wypetnianie wszystkich
funkgji kierowniczych - planowanie, przewodzenie, organizowanie, kontrolowanie.

Analiza literatury naukowej dotyczacej roznych aspektow istoty i tresci systemu or-
ganizacyjnego zarzadzania jakoscig ksztatcenia pozwala stwierdzic, ze jego zawartosc
tresciowa to organizacja i technologia zarzadzania jakosciq ksztatcenia oraz wzglednie
catosciowy system srodkRow zarzqdzania jarosciq kRsztatcenia w konkretnej instytucji oswia-
towej czy organizacji. Jednak najbardziej wtasciwym kierunkiem jest okreslenie systemu
organizacyjnego jako specjalnie uformowanych, uzasadnionych logicznie dziatan i metod
kierowniczych w realizacji funkcji i zasad zarzadzania jakoscig ksztatcenia, natozonych na
strukture organizacyjna zarzadzania. Warto zaznaczyc¢, ze wyznaczenie priorytetow syste-
mu organizacyjnego jako ogotu odpowiedzialnych osob i dziatow, powigzanego wzajem-
nie algorytmu catosciowego ich dziatan, strukturalnie i tresciowo zaleznych od siebie przy
realizacji funkgji zarzadzania w dziedzinie jakosci i odpowiadajacych za to, uwarunkowane
jest przez szczegoty realnej sytuaciji w danej szkole, jej potozenie w terenie, jej otoczenie
kulturowo-spoteczne, realizowane programy ksztatcenia, tradycje, zwartosc i poziom kwa-
lifikacji personelu pedagogicznego, kulture zarzadzania dyrekgji (Hrybiuk i in. 2020).

Do podstawowych cech systemu organizacyjnego zarzadzania szkola ogolnoksztat-
caca nalezy zaliczy¢ takze poziom technologii, racjonalnos¢ formy organizacyjnej,
ukierunkowanie na osiagniecia, wymagany poziom kwalifikacji pracownikow szkoty, sta-
bilnos¢ w zespole aktywnie pracujacych wykonawcow, zabezpieczenie informatyczne
oraz czasowe charakterystyki systemu organizacyjnego.

Nalezy podkreslic zaleznosc wskaznikow jakosciowych od potencjatu kadrowego szkoty.
Kompetencje i wola dyrektora, profesjonalizm specjalistow, zainteresowanie zespotu, zdol-
nos¢ zespotu do wspodtdziatania w doskonaleniu procesu ksztatcenia (warunki-proces-rezul-
taty) - to wazne zasoby systemu organizacyjnego zarzadzania jakoscia ksztatcenia.

Metody zarzadzania jakoscia ksztatcenia w szkole

Metody zarzqdzania jakosciqg ksztatcenia w szkole obejmuja sposoby dziatalnosci
podmiotdw zarzadzania, zapewniajace osiggniecie celu i skierowane na realizacje zadan.
Przydatnosc roznych metod zarzadzania jakoscia ksztatcenia okresla konkretna sytuacja.
Najbardziej skuteczng metoda jest taka, ktora jest najlepiej dopasowana do sytuacji.
Mozna wymienic¢ nastepujace grupy metod zarzadzania jakoscia ksztatcenia w szkole
(Hrybiuk 2019a): (1) metody administracyjno-organizacyjne, (2) metody aktywizacji, (3)
metody integracji podmiotow.

1) Metody administracyjno-organizacyjne sa oparte na koniecznosci wykonywa-

nia pewnych zadan i podporzadkowania sie regutom.

Po pierwsze, jest to system panstwowych i regionalnych aktow normatywno-praw-
nych: ustawy, zarzadzenia, postanowienia, panstwowe standardy oswiatowe?, regulami-

8 Zob. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej - Tekst uchwalony w dniu 2 kwietnia 1997 r. przez Zgroma-
dzenie Narodowe; Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo oswiatowe (Dz. U. 2017, poz. 59, 949 i 2203
oraz Dz. U. 2018, poz. 650); Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 30 stycznia 2018 r.
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ny, instrukcje zatwierdzone przez organy kierujace oswiata i obowiazkowe do stosowania
na terenie catego kraju badz regionu. Akty ustawodawcze powinny byc¢ potaczone
w system, ktorego celem jest podwyzszenie jakosci ksztatcenia. W dalszej kolejnosci
okreslane sg cele poziomu pierwszego, drugiego, trzeciego (drzewo celow),

Po drugie, jest to system normatywno-dyrektywnych i metodycznych dokumentow
instytucji oswiatowej i organizacji wyzszego rzedu®. metodyki, regulaminy, instrukcje,
nakazy, decyzje itp. Dokumenty tego systemu powinny okreslac sktad, tres¢ i wzajemne
powigzania elementow wszystkich podsystemow instytucji edukacyjnej, rowniez doku-
menty techniczne i ekonomiczne.

Po trzecie, jest to system zarzadzania operatywnego, zawierajacy plany, programy,
zadania itp.

2) Metody aktywizacji sg zwiazane ze stymulowaniem i motywowaniem oraz opar-
te na interesach podmiotéw zarzadzania. Metody aktywizacji podzielic mozna na
trzy grupy: (@) metody ekonomiczne (tworzenie systemu ptac w zaleznosci od ilo-
scii jakosci pracy, premie, dodatki do wynagrodzenia itp.); (b) metody socjologicz-
no-korygujqce (testowanie, ankietowanie, mierzenie czasu pracy, organizowanie
monitoringu medycznego, psychologicznego i pedagogicznego); (c) metody
psychologiczno-pedagogiczne.

Ponizej bardziej szczegotowo warto przedstawic metody psychologiczno-pedagogiczne:

= metody wiedzy-przekonania (wyjasnienie, podanie obrazowych przyktadow,
porownan, zestawow pytan, omowienie odpowiedzi itp.). Wazna jest umiejetnosc
podejscia pedagoga do wychowanka, znalezienie sposobow produktywnego
wspotdziatania z nim. Pedagog powinien umie¢ stworzy¢ uczniom warunki,
w ktorych przywykna dbac o swoje zdrowie i adaptacje spoteczna. Pedagog po-
winien miec wiedze i umiejetnosci psychologiczne, ktore pozwolg mu elastycz-
nie, biorac pod uwage indywidualne cechy uczniow, wybierac srodki i sposoby,
oceniac efekty swojej dziatalnosci pedagogiczne.

= metody stymulacji-motywacji (szczere przyznanie zastug, pochwata nawet
najmniejszego sukcesu uczniow). Motywacja jest rozumiana jako dynamiczny

W sprawie podstawy programowej ksztatcenia ogolnego dla liceum ogolnoksztatcacego, technikum
oraz branzowej szkoty Il stopnia (Dz. U. 2018, poz. 467); Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej
z dnia 28 marca 2017 r. w sprawie ramowych planow nauczania dla publicznych szkot dnia 31 marca
2017 r. (Dz. U. 2017, poz. 703); Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 9 sierpnia 2017 r.
W sprawie warunkow organizowania ksztatcenia, wychowania i opieki dla dzieci i mtodziezy niepetno-
sprawnych, niedostosowanych spotecznie i zagrozonych niedostosowaniem spotecznym (Dz. U. 2017,
poz. 1578).

9 Zob. Podstawa programowa ksztatcenia ogolnego dla dla czteroletniego liceum ogolnoksztatcace-
go, piecioletniego technikum - https.//men.gov.pl/wp-content/uploads/2018/01/zalacznik-nr-1.pdf;
Podstawa programowa ksztatcenia ogolnego dla branzowej szkoty Il stopnia dla uczniow bedacych
absolwentami dotychczasowego gimnazjum - https:.//men.gov.pl/wp-content/uploads/2018/01/
zalacznik-nr-2.pdf; Podstawa programowa ksztatcenia ogolnego dla branzowej szkoty Il stopnia dla
uczniow bedacych absolwentami osmioletniej szkoty podstawowej - https:.//men.gov.pl/wp-con-
tent/uploads/2018/01/zalacznik-nr-3.pdf; Ramowy plan nauczania dla liceum ogolnoksztatcacego,
w tym liceum ogolnoksztatcqcego specjalnego dla uczniow w normie intelektualnej. niepetnosprawnych,
niedostosowanych spotecznie oraz zagrozonych niedostosowaniem spotecznym - https.//legislacja.rcl.
gov.pl/docs//501/12294412/12408245/dokument280161.pdf
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proces tworzenia motywu jako integralnego sktadnika ksztatcenia psychologicz-
nego, okreslajacego strategie dziatania cztowieka (Hrybiuk 2015).

= metody samoksztatcenia, zapewniajace uzyskanie jakosciowego wyksztatcenia
odpowiednio do zdolnosci i mozliwosci uczniow, w celu adaptadji i integragji
(reintegracji) w spoteczenstwie, nabycia nawykow samoobstugi, przygotowania
uczniow do pracy i zycia rodzinnego. Do metod samoksztatcenia mozna zaliczy¢:
samopoznanie (bazujace na samoocenie, samoobserwadcji, samoanalizie), samo-
okreslenie (oparte na swiadomym wyborze nie tylko swojego miejsca w systemie
stosunkow spotecznych, ale tez swojego stosunku do wtasnego podejscia do
zycia), samorealizacje (petne otwarcie na wszystkie zdolnosci osoby) oraz sa-
mokontrole (ograniczenia wtasne, zdolnosc rezygnacji z nieproduktywnych, np.
szkodzacych zdrowiu dziatan).

3) Metody integracji podmiotéw s3 oparte na konsekwentnym wspotdziataniu
podmiotow w codziennej dziatalnosci szkoty i uczestnictwie dzieci w nakreslaniu
celow, planowaniu, organizowaniu, korygowaniu wtasnego ksztatcenia:

= istnienie roznych wariantow programow nauczania, podrecznikow i materiatow
dydaktycznych, pozwalajacych na indywidualizacje procesu nauki;

= stata systematyczna analiza i ocena sposobdw przyswajania przez uczniow ma-
teriatu programowego;

= wykorzystanie roznorodnych form zaje¢, nowoczesnych metod i technologii
nauczania;

= przejscie w instytucji oswiatowej na wielopunktowy system oceniania;

= ustalenie indywidualnych programow ¢wiczen ruchowych dla uczniow, co umoz-
liwia polepszenie waznych funkgji organizmu jako warunku zdrowego stylu zycia.

Whioski z analizy zarzadzania jakoscia ksztatcenia w szkole

Zarzgdzanie jakosciq ksztatcenia w szkole rozni sie od zarzgdzania szkotq tym, ze
skierowane jest przede wszystkim na mozliwosc wykorzystania catosci wtasnego poten-
cjatu przez dziecko, z korzyscig dla spoteczenstwa, aby dziecko zostato wartosciowym
cztonkiem tego spoteczenstwa. Obecne warunki rozwoju spoteczno-ekonomicznego
stawiaja przed szkotg wymog doskonalenia zarzadzania procesem ksztatcenia, stworze-
nia kierowanego przez nauczycieli systemu ksztattowania osobowosci ucznia dopaso-
wujacego sie do zmieniajacych sie warunkow spotecznych (Hrybiuk i in. 2020).

Analizujgc rézne modele zarzadzania szkotg w Polsce, mozna stwierdzi¢, ze dla
funkcjonujacych systemow charakterystyczne sa: nieodpowiednia ogolna technika
zarzadzania w stosunku do realnych sytuacji (powolne zmiany, powolna przebudowa);
niepetne wykorzystanie mozliwosci zawartych w technikach zarzadzania; stabe trady-
cje w zarzadzaniu szkota (Hrybiuk 2019c). Niewystarczajaco efektywne rozwigzywanie
problemow zarzadzania rozwojem na podstawie istniejacych modeli zarzadzania szkota
wynika z faktu, ze w nowych warunkach pracy szkoty nie dziata tradycyjny paradygmat
zarzadzania (Hrybiuk 2018).
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Szkota powinna miec¢ atrakcyjny charakter, a w centrum uwagi znajduje sie huma-
nitarna, demokratyczna spotecznosc. Jest to szkota zdrowia, poniewaz ekonomiczne,
spoteczne i ekologiczne problemy dzisiejszego spoteczenstwa negatywnie dziataja
przede wszystkim na dzieci, dlatego w zadaniach szkoty rozwdj fizyczny dzieci i ochrona
zdrowia to cele najwaznigjsze.

Propozycja modelu organizacyjnego zarzadzania
- intelektualne srodowisko edukacyjne

Szkota powinna zapewniac mozliwosci odniesienia sukcesow kazdemu uczniowi,
powinna uczyc¢ dzieci myslenia, wychowywac obywatela silnego moralnie. Ponizej wy-
mieniono idee, ktére sktadaja sie na podstawy proponowanego modelu zarzadzania:

1) Idea zarzqgdzania celowego - tj. zarzadzania skierowanego na osiagniecie kon-
kretnych rezultatow, ktorego podstawowa zasada jest opracowanie i wykorzy-
stanie jako narzedzia zarzadzania hierarchii celow rozwoju szkoty.

2) Idea zarzqdzania systemowego: aby osiagnac wyznaczony cel, trzeba wykonac
pewien szereg prac wzajemnie powiazanych ze sobg, to znaczy zrealizowac
system dziatan.

3) Teoria optymizacji zarzqdzania, pozwalajaca realizowac najbardziej efektywne
rozwigzania postawionych zadan przy minimalnym zuzyciu czasu i wysitkow,
co jest do uzyskania dzieki swiadomemu wyborowi przez podmiot zarzadzania
takich tresci, metod, srodkow, form nauczania, ktore zapewnia najlepsze wyniki
w ksztatceniu, wychowaniu i w rozwoju uczniow.

4) Idea wartosciowego zarzqdzania, ktore polega na swiadomym skierowaniu syste-
mu zarzadzania na okreslone wartosci.

5)  Tradycje pedagogiczne, zawierajgce formy dziatalnosci i zachowania, towarzy-
szace im zasady, obyczaje, wyobrazenia tworzone na bazie misji szkoty, jej celow
oraz takich form dziatalnosci pedagogicznej, ktore niejednokrotnie potwierdzity
Sswoja racjonalnosc (celowosd) i znaczenie dla ogolnej grupy.

Powyzsze idee zapewniaja nastepujace cechy systemu zarzgdzania szkotq: ukie-
runkowanie na podstawy wartosciowe (temu stuza mechanizmy wspierajagce wartosci
moralne kierunkdw zyciowych), aktywnosc dziatan zarzadzania (zapewniajg to systemy
planowania i kontroli), wybor priorytetow rozwoju (te ceche zapewnia analiza problemo-
wa) oraz demokratyzacja zarzqdzania.

W swietle wynikow badan® mozna stwierdzic¢, ze nauczyciele i uczniowie w wiek-
szosci przypadkow wspodlnie ustalajg droge do rozwigzania postawionych zadan (tak
uwaza 60% uczniow); wspolnie uktadaja plan pracy (70% uczniow). Jednak tylko 20%

i Badania zrealizowano w wojewodztwie wielkopolskim (W\W/) w Polsce i w obwodzie wotynskim (OW/)
w Ukrainie, w okresie od pazdziernika 2017 do czerwca 2018 roku. Objeto nimi 367 osob, w tym 156
(43% uczestniczacych w badaniach) z wojewodztwa wielkopolskiego oraz 211 (57% uczestniczacych
w badaniach) zobwodu wotynskiego. Badanie zostato zrealizowane metoda ankietowa i przeprowadzone
wsrod 245 uczniow (WW - 108, OW - 137) oraz 122 rodzicow (WW - 48, OW - 74).
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ucznidw ma mozliwos¢ samodzielnie proponowac swoje idee; tylko 15% uczniow
moga ocenic¢ wynik dziatan dla siebie, jeszcze mnigj dla innych i dla szkoty. Dlatego
sa konieczne udoskonalenia przy organizowaniu samorzadow klasowych i szkolnych,
wykorzystanie nowych form i metod pracy z dziecmi. Waznym elementem tworzenia
dobrego klimatu psychologicznego w placowce oswiatowej jest stosunek uczniow do
szkoty.

Uczniowie chca™, aby w szkole panowata atmosfera wspotpracy (100%); aby istniaty
tradycje szkolne (Rabareciki, Walentynki, Swieto Szkoty i inne) - 79%; aby byto wiecej pracy
tworczej (70%); aby dziatano wspolnie (68%); aby kazdy mogt wyrazic siebie, wybrac zada-
nie, prace (65%); aby dorosli i rowiesnicy wzajemnie sie szanowali (59%).

Rodzice nie pozostali na marginesie badania, poniewaz indywidualnosc¢ dziecka
ksztattuje sie w rodzinie. Tylko utworzenie wspolnego srodowiska edukacyjnego moze
zagwarantowac wysoki poziom osiggania planowanych wynikow. Dlatego rodzice tez sa
waznymi odbiorcami ustug oswiaty. Oto jak oni wyobrazaja sobie ,dobrg szkote": w tej
szkole dobrze nauczane sq wszystkie przedmioty, po jej ukonczeniu dzieci tatwo dostajq
sie na uczelnie wyzsze (98%); w tej szkole panuje dyscyplina i porzadek (92%); potrzebna
Jest nie tylko nauka, ale tez duzo sportu, wycieczeR, Rotek tematycznych wg zainteresowan
uczniow, tradycyjnych swiqt i wydarzen (89%); szkota powinna systematycznie organizowac
czas wolny uczniow, w tym rowniez w trakcie wakacji (73%); szRota powinna byc przytulna,
czysta, tadna (66%). Za pomoca diagnostyki nakreslono szereg problemow, a wyniki ba-
dan potwierdzity fakt, ze niezbedne jest wprowadzenie zmian do dziatalnosci instytucji
oswiatowych (Hrybiuk 2019c¢).

Ogromna role w organizacji pracy szkoty odgrywaja m.in. ustalone tradycje: tradycja
kolegialnosci, odnawiania, tradycyjny system planowania, organizacji i kontroli na bazie
modelu zarzadzania operacyjnego; tradycje wspotpracy, pomocy wzajemnej, wzajemny
szacunek, samozarzadzanie, uwzglednianie interesow kazdego podmiotu, tworzenie
zespotow osob w roznym wieku, tradycja wspolnej dziatalnosci tworczej (Hrybiuk 2021).

Wymienione tradycje sa realizowane poprzez dziatania zespotu nauczycielskiego
i uczniowskiego:

1) Poziom dyrektora | poziom jego zastepcow: nietradycyjne przeprowadzanie

posiedzen rady pedagogicznej (,okragty stot’, dyskusja, analiza, grupy tworcze
i problemowe itp.); wydanie broszur ze zdjeciami na kazde posiedzenie rady,
projektowanie dziatan edukacyjnych; Szkota Wsparcia Pedagogicznego, praca
powstatej na okreslony termin grupy do przeprowadzenia analizy dziatalnosci
szkoty.

2) Poziom pedagogow Rierujgcych cyRlem przedmiotow, Rierujgcych modutami
przedmiotowymi, grup tworczych: laboratoria pedagogiczne, seminaria organizo-
wane przez grupy pedagogow interesujacych sie okreslonym problemem, rada
naukowo-metodyczna, grupy metodyczne.

%W badaniu zastosowano nastepujace narzedzia badawcze: kwestionariusz o szkole; kwestionariusze
rodzica zawierajace pytania o poziom wyksztatcenia i pozycje zawodowa, liczbe i wiek dzieci;
kwestionariusz ucznia.
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3)  Poziom aktywu uczniowskiego, struktura samorzqdu szkolnego. Analizujac wszyst-
kie, wymienione wczesniej aspekty, nalezy podkreslic, ze szkota, wchodzac
W proces modernizacji, nie powinna zdradzac¢ swych wartosci i zasad, dlatego
duze znaczenie powinny miec tradycje. U podstaw zarzadzania placowka oswia-
towa moga znajdowac sie stworzone w szkole tradycje, ktdére my wypetniamy
wiasciwym sensem: podczas gdy w radzieckim modelu dorosty podejmowat
decyzje zamiast dziecka, to w nowym modelu dorosty podejmuje decyzje razem
z uczniem. Wazna jest inicjatywa dziecka, powinnismy pozwolic mu wybrac swoja
role i pozycje w ogolnym systemie relacji spotecznych, zaktadajac ich wtaczenie
w ten system na podstawie zainteresowan i potrzeb.

Wspotdziatanie dorostego i dziecka oparte jest na tym, ze pedagog nie wptywa po-
Srednio na dziatania dzieci, lecz wspotdziata z nimi poprzez organizowanie srodowiska
edukacyjnego, zachowujac moralny wptyw na uczniow, przyczyniajac sie do petniejszej
satysfakcji mtodziezy z edukacji i do rozwoju osobowosci uczniow.

Studium przypadku: szkota Clever

Kazda szkota Clever posiada wtasny model zarzqdzania, za pomoca ktdérego zespoty
pedagogiczne probuja przeksztatci¢c edukacje w srodek stabilizacji catej sfery spotecz-
nej na podstawie bezpiecznej przestrzeni codziennej dziatalnosci dzieci. Probuja rowniez
zbudowac system edukacji, ktory bedzie odpowiadat dazeniom i potrzebom dzieci i ich
rodzicow. W niniejszym artykule proponuje sie system zarzqdzania szkotq stworzony na
podstawie tradycji, ale czasem by podtrzymac tradycje, potrzeba rowniez duzo wysitku
przy wprowadzaniu zmian.

Niemozliwe jest przewidzenie, jakie tradycje przetrwaja faktycznie i we wspomnie-
niach, a dla ktorych z nich ludzie po latach nie znajda miejsca w swoim zyciu. Ciekawe,
ze tradycje w znacznym stopniu zalezg od nazwisk, autorytetow i emocjonalnego zaan-
gazowania tych ludzi, ktorzy wtozyli cos od siebie, aby ,cud powtorzyt sie”. Odchodza
ludzie, a razem z nimi odchodzi cos wiecej niz tradycje - czar epoki, drzaca naiwnosc
i romantyzm mtodosci. Ocalenie wszystkiego co najlepsze z przesztosci w interesie te-
razniejszosci i przysztosci to jeden z celow administracji szkoty.

Szkota Clever znajduje sie w jednej z najwiekszych dzielnic miasta. Osrodkow kul-
turalno-rozrywkowych czy uczelni wyzszych nie ma w poblizu. Szkota posiada dawno
nawiazane kontakty z roznymi instytucjami kultury, sportu, ochrony zdrowia, ksztatcenia
uzupetniajgcego. Zgromadzone zostato duze doswiadczenie w dziatalnosci oswiatowej
i kierowniczej, zostaty stworzone tradycje przekazywane z pokolenia na pokolenie. To, co
pozytywnie charakteryzuje zespot tej instytucji oswiatowej - pragnienie poszukiwania
najbardziej efektywnych form ksztatcenia i wychowania, otwarcie na wspotprace.

Decyzja o zmianie statusu szkoty (powstanie centrum ksztatcenia) jest zwigzana z da-
zeniem do zmiany funkgcji tradycyjnej placowki oswiatowej, rozszerzenie jej mozliwosci
oraz podniesienie roli spoteczno-kulturowej w dzielnicy. Model organizacyjny Centrum
Ksztatcenia Clever pozwala pracowac na podstawie jednego planu duzemu zespotowi
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pedagogicznemu, w ktérym oprocz nauczycieli szkoty sg specjalisci w dziedzinie na-
uczania uzupetniajacego i kultury. Ksztatcenie jest realizowane nie tylko od lekcji do
dziatan pozalekcyjnych, ale tez odwrotnie. Takie podejscie oznacza kontynuacje po-
mystow pedagogicznych, majacych swoje zrodto jeszcze w latach 20-tych ubiegtego
wieku, w okresie rozkwitu pedagogiki pozaszkolnej, w okresie poszukiwania nowych
zasad budowy programow szkolnych, w ktdérych materiat hauczania zgrupowany byt
wokot gtéwnego trzonu (Hrybiuk 2019a).

W centrach Clever rozwijana jest sie¢ dzieciecych grup tworczych o roznych kierun-
kach, dlatego system ksztatcenia uzupetniajacego uwazany jest za nieroztaczna czesc
ksztatcenia ogolnego (Hrybiuk 2019a). Jednak jeszcze bardziej istotne jest skierowanie
uwagi zespotow nauczycielskich w centrach ksztatcenia Clever na stworzenie prze-
strzeni rozwoju zainteresowan dziecka poprzez zapewnienie mu rownych mozliwosci
zajmowania sie tworczoscia, zorganizowanie mu czasu wolnego poza lekcjami. Szkota
posiada dobre warunki do startu, jednak juz widac, ze trzeba rozwigza¢ mnostwo duzych
i matych problemoéw na drodze do osiagniecia postawionego celu.

Konieczne bedzie wprowadzenie istotnych zmian do struktury zarzadzania, wpisujac
do niej nowe komponenty. Powstanie nowych struktur organizacyjnych stworzy bardziej
skomplikowane powiazania miedzy ludzmi, spowoduje koniecznosc przejscia od ,piono-
wego" zarzadzania do utworzenia bardziej elastycznych powigzan dziatajacych réwniez
na pozycjach ,poziomych” (od struktury do struktury, od pedagoga do pedagoga, od
pedagoga do ucznia itp.).

Konieczne jest znalezienie takich powigzan, ktore pozwola pracowac ,z dotu do gory™:
od ucznia, nauczyciela, rodzicow - do dyrektora. W tym sensie, system organizacyjny po-
winien w swoim schemacie przedstawiac nie piramide, lecz krag lub owal, zapewniajac
Jrownouprawnienie” wszystkich podmiotéw dziatalnosci organizacyjnej, ich rowne moz-
liwosci, ich jednakowa wartos¢ w systemie ksztatcenia. Przy opracowaniu takiej struktury
wzieto pod uwage podejscie, pozwalajace stworzyc jeden system ksztatcenia, w ramach
ktorego istnieje wzajemne powigzanie ksztatcenia podstawowego i uzupetniajacego.

W procesie opracowywania strategii rozwoju szkoty przyjete zostaty zasady dotycza-
ce przeksztatcenia systemu organizacyjnego zarzadzania jakoscia:

1) koordynacja dziatan wszystkich podmiotow jest zasadniczym sktadnikiem tresci

zarzadzania jakoscig, nie tylko funkgja;

2) cele dziatalnosci instytucji powinny opierac sie na zgodnych wymogach, kierow-

nictwo powinno wyraznie i stanowczo domagac sie ich realizacji;

3)  kierownictwo szkoty, szczegolnie jej dyrektor, powinni by¢ zwierzchnikami mo-

tywujacymi i zachecajgcymi kazdego cztonka spotecznosci szkolnej do nauki;

4) najwazniejsze czynniki sukcesu wszystkich i kazdego sg w realizacji wtasnych

celow, a wskazniki realizacji celu zasadniczego dotyczg wszystkich;

5) proces ciagtego ulepszania dziatalnosci szkoty osiagany jest w sposob zorgani-

zowany, kierownictwo jest niezbednym inicjatorem tego procesul.

W trakcie realizacji programu rozwoju szkoty opracowane i zatwierdzone zostaty
nastepujace struktury organizacyjne:
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= Centrum zarzadzania (dyrektor szkoty, zastepca dyrektora do spraw naukowo-
-metodycznych, kierownik Centrum Nauczania Uzupetniajacego, dyrektor szkoty
artystycznej);

= pracownie tematyczne;

= state seminarium tworczosci pedagogicznej;

= wspolha grupa metodyczna (nauczyciele przedmiotdw szkolnych, wychowawcy

klasowi, nauczyciele ksztatcenia uzupetniajgcego, wychowawcy grup zaje¢ do-
datkowych, pedagodzy spoteczni, psycholodzy);

= grupy nauczycieli-badaczy, stuzba spoteczno-psychologiczna o szerokich

uprawnieniach;

= Centrum Ksztatcenia Uzupetniajacego;

= zinicjatywy uczniow starszych klas powotane sg Wielka Rada Uczniow i Nauczy-

cieli oraz Rada Uczniow Klas Starszych.

Prawidtowym krokiem w rozwoju struktury organizacyjnej szkoty stato sie utworze-
nie Szkolnej Rady Kierowniczej (SRK), w sktad ktorej weszli przedstawiciele pracow-
nikow szkoty, starszych uczniow, rodzicow uczniow od 1 do 11 klasy. Delegatow od
kazdej z grup uczestnikow procesu ksztatcenia na zebraniach wybieraja uczniowie od
9 do11 klasy, rodzice uczniow od 1 do 11 klasy. Kandydatury przedstawicieli spotecz-
nosci zatwierdzane sa przez konferencje ogolnoszkolna. Rada Kierownicza instytucji
ogolnoksztatcacej jest organem kolegialnym samorzadu szkoty (Hrybiuk 2021), reali-
zujacym zasady demokratycznego, spoteczno-panstwowego zarzadzania instytucja
ogolnoksztatcaca.

Tak wiec, realizacja idei ,ksztatcacej sie organizacji” w instytucji ogolnoksztatcacej*
pozwolita przejs¢ na zasadniczo nowy poziom zarzadzania szkota, ktéry sprzyja wzmoc-
nieniu zaufania do szkoty ze strony 0sob korzystajacych z ustug oswiatowych i ze strony
spoteczenstwa, poprawia klimat emocjonalny w szkole.

Celem ksztatcenia jest przejscie od szkoty ,nagromadzonej wiedzy" ku szkole ,uniwer-
salnego rozwoju osobowosci” Jednak uzyskanie nowych rezultatow ksztatcenia jest nie-
mozliwe bez zmiany tresci ksztatcenia, rozwoju kompetencji zawodowych pedagogow,
stworzenia warunkow dla rozwoju srodowiska edukacyjnego i zasobow.

Zasadniczo jest to nowe podejscie do srodowiska edukacyjnego i wykorzystania no-
wych technologii ksztatcenia, jak na przyktad: dziatania projektowo-badawcze, portfolio
uczniow, metody konstruowania i modelowania, ktore sa podstawa nie tylko przedmiotow
profilu naukowo-przyrodniczego, ale rowniez przedmiotow humanistycznych: historii,
literatury, wiedzy o spoteczenstwie i nawet muzyki (Hrybiuk 2021). Nie mniej wazne jest
materialno-techniczne zaopatrzenie procesu edukacyjnego. Wszystkie szkoty Clever
Sa wyposazone w sprzet niezbedny do nauczania, audio i wideo technologie, aparaty
obliczeniowe i kopiujace, tablice interaktywne, tablety graficzne, przenosne pracownie

2 |dea obejmuje utworzenie i wspieranie statych mozliwosci ksztatcenia na wszystkich poziomach; stwo-
rzenie wewnatrz organizacji statych zespotow dialogu, omawiajacych biezace sprawy problemowe;
wprowadzenie specjalnych programow nauczania w podstawowych; wzmocnienie zwiazku instytucji
z rodzina.
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komputerowe. Wszystkie pokoje lekcyjne sa podtaczone do sieci Internet i posiadaja
staty dostep do sieciowych zasobow edukacyjnych.

Nowy standard edukacyjny jest skierowany przede wszystkim na to, zeby maty oby-
watel stat sie krytycznie myslaca osobowoscia, zdolng do dokonywania wyboru, samo-
dzielnego poszukiwania rozwigzan nie tylko w nauce lecz rowniez waznych problemow
zyciowych (Hrybiuk i in. 2020).

Modele ksztatcenia przyrodniczo-matematycznego

Zgodnie z wymienionymi powyzej jednostkami struktury systemu instytucji oswia-
towych rozpatrzymy, w jaki sposob moze przebiegac w nich opracowanie tresci ksztat-
cenia matematycznego. W programie ksztatcenia liceum proponuje sie podwyzszenie
poziomu opanowania materiatu, uzupetnienie tresci rozdziatow lub oddzielnych tema-
tow matematyki elementarnej, niewymagajacych przejscia na wyzszy stopien abstrakgji,
dodawanie nowych rozdziatow, sformutowanych na wyzszym stopniu abstrakcji w po-
rownaniu z tradycyjnym programem matematyki szkolnej (takie podejscie tradycyjnie
nazywane jest pogtebionym).

W programie szkolnym klas profilowanych z nauczaniem pogtebionym proponuje
sie podwyzszenie poziomu opanowania materiatu, uzupetnienie tresci rozdziatéw lub
oddzielnych tematow matematyki elementarnej, niewymagajacych przejscia na wyzszy
stopien abstrakgji (takie podejscie tradycyjnie nazywane jest rozszerzonym). Wykorzy-
stanie podejscia rozszerzonego do tworzenia tresci zmierza do osiggniecia zgodnosci
programow szkot i uczelni, zarowno odnosnie merytorycznej zawartosci, jak i w aspekcie
ideowym. Program nauczania dla licedw i klas profilowanych powinien byc¢ utozony
w taki sposob, aby uczniowie mieli catosciowe spojrzenie na matematyke jako nauke,
tzn. aby algebra, analiza matematyczna, geometria i jej poszczegolne rozdziaty nie byty
traktowane przez nich jako odrebne przedmioty, aby uczniowie widzieli ich nierozerwal-
ne zwiazki i wzajemne przenikanie.

W programie ksztatcenia systemu pedagogicznego Ill typu (zob. Rys. 1) elementy tresci
oznaczone s3a poprzez bazowy plan nauczania, a czas dodatkowy przeznaczony jest na
opanowanie doswiadczenia przy rozwigzywaniu zadan heurystycznych, zdobywanie
nawykow, podniesienie poziomu swiadomosci operowania materiatem (Hrybiuk 2021).

Strategia realizacji nauczania profilowanego przewiduje oddzielenie poziomu ogolno-
ksztatcgcego od poziomu profilowanego. Pierwszy powinien zapewnic ogolne funkcjonal-
ne wyksztatcenie, socjalizacje uczniow i stworzenie silnej bazy do nauczania profilowanego
(Hrybiuk i in. 2020). Wymaga rozwigzania problem dydaktyczny okreslajacy wspotistnienie
poziomu profilowanego i ogélnego. Jednym ze sposobow rozwiazania tego problemu jest
okreslenie charakterystycznych jednostek strukturalnych w tresciach szkolnego programu
matematyki i ich przynaleznosci do odpowiedniego poziomu nauczania profilowanego.

W tym celu przeprowadzona zostata analiza porownawcza programow wszystkich
klas wymienionych na Rys. 1, co pozwolito w charakterze jednostek strukturalnych okre-
sli¢ wiedze i wyznaczyc sposrod nich nastepujace typy (Hrybiuk 2019¢).
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Rysunek 1. Cztery typy wiedzy, okreslajgce profilowos¢ nauczania

Klasa ogélna

Klasa I stopnia
(model masowy)

Klasa Il stopnia

(model podstawowy)

Klasa III stopnia

(model wyzszy)
1.1 |12 2.1 2.2 311 32 4
Typ 1 Typ 11 Typ 111 Typ IV

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wprowadzanie tych standardow pozwala na wykorzystanie innowacyjnych techno-
logii, komunikowanie sie z uczniami na nowoczesnym poziomie, CO wymaga rozwoju
kompetencji zawodowych nauczyciela. Nie bedzie to mozliwe bez zmiany systemu jego
motywacji. Problem zachecania materialnego nauczycieli rozwigzany zostat dzieki udzia-
towi w pilotazowym projekcie dotyczacym rozwoju ksztatcenia ogolnego, szczegolnie
zas jego aspekt zwiazany z projektem Clever (Hrybiuk 2019a).

Jeszcze jedna szczegolna cecha wspotczesnej szkoty jest jej informacyjne otwarcie
i srodowisko informacyjne. Nauczyciele opanowali i pomyslnie stosuja w pracy tech-
nologie, pozwalajagce na organizowanie procesu nauczania w osobistej przestrzeni
informatycznej. Mozliwosci takie nauczyciele wykorzystuja do pracy na lekgji, w pracy
domowej, w dziataniach pozalekcyjnych, do nauczania na odlegtosc oraz wspotdziatania
ze wszystkimi uczestnikami procesu edukacyjnego. W przestrzeni informacyjnej nauczy-
ciela zapisani sg wszyscy uczniowie klasy, na swoich stronach internetowych nauczyciele
zamieszczaja plany tematyczne, konspekty lekcji, prace tworcze dzieci.

Projekt Intelektualne srodowisko edukacyjne

W warunkach realizacji nowego standardu edukacyjnego strona internetowa kaz-
dej instytucji oswiatowej jest nie tylko zrodtem pozyskania niezbednej informacji dla
wszystkich uczestnikow procesu edukacyjnego, ale rowniez daje mozliwos¢ uzyskania
konsultacji na odlegtosc, pozwala miec stata tacznosc z rodzicami i wszystkimi zain-
teresowanymi uczestnikami ksztatcenia. Centrum edukacyjne Clever wykorzystuje ak-
tywnie rozne zasoby informacyjne do wspotdziatania nauczycieli z uczniami i rodzicami.
Obecnie przeprowadzane sg bezposrednie transmisje lekgji (webinaria) poprzez Internet.
Transmisje na zywo przeprowadzane w szkole pozwalajg na wykorzystanie doswiadcze-
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nia nauczycieli-innowatorow przez wszystkich uczestnikdw procesu ksztatcenia. Staty sie
one forma nauczania uczniow na odlegtosc. Bezposrednie transmisje lekcji w sieci - to
nowa forma pracy innowacyjnej i wymiany pedagogicznej, ktora pozwala takze rodzicom
uczestniczy¢ w lekcjach wirtualnie. Transmisje pozwalaja uczniom nieobecnym na lek-
cjach miec¢ rowny dostep do wartosciowej wiedzy.

Opracowany projekt autorski Intelektualne srodowisko edukacyjne jest programem
nauczania na odlegtosc, ktéry umozliwia w czasie realnym tworzyc¢ wielopoziomowe
zadania, testy itd. Intelektualne srodowisko edukacyjne - to przestrzen informacyjna
z mozliwoscia zdalnego wspodtdziatania nauczycieli i uczniow (Hrybiuk i in. 2020).

Podstawowym zadaniem intelektualnego srodowiska edukacyjnego jest podniesie-
nie jakosci ksztatcenia. We wspotczesnej szkole zmienia sie rola nie tylko nauczyciela, ale
rowniez rola rodzicow. Rodzice sg aktywnymi uczestnikami ksztattowania edukacyjnej
przestrzeni szkoty, co oznacza nie tylko ich aktywny udziat w zebraniach rodzicow, ale tez
uczestnictwo w kierowaniu sama instytucjg oswiatowa. Taka forma jak Rada Kierownicza,
pozwala na zmiane spotecznego charakteru instytuciji.

Zmiany w zarzadzaniu centrum edukacyjnym Clever pozwolity przebudowac prace
z gremium rodzicow tak, aby rodzice, z wczesniejszych postronnych obserwatorow
procesu edukacji ich dzieci, stali sie jednomyslnymi wspotuczestnikami wszystkich
kierunkéw dziatalnosci szkoty, w tym rowniez biorgc aktywny udziat w opracowaniu pro-
gramu rozwoju i wielu innych dokumentow, jakie opracowuje i realizuje kazda instytucja
osSwiatowa.

Pozytywna dynamika zmian w rozwoju instytucji edukacyjnej - podniesienie jakosci
ksztatcenia, rozwoj informacyjnej przestrzeni szkoty, wzrost zawodowych osiggniec
nauczycieli, rozwdj samodzielnosci finansowo-ekonomicznej — pozwolita szkole Clever
w ostatnich latach pomyslnie rozwigzac problem naboru uczniow, w tym do klas pierw-
szych. Stworzony system wspotpracy miedzy szkotg i przedszkolami na terenie dzielnicy
pomogt pokonac momenty kryzysowe w adaptacji dzieci w szkole. Obecne zmiany dot.
wspotistnienia instytucji edukacyjnych roznych poziomow - przedszkoli i szkot ogolno-
ksztatcacych, potaczenie ich w jeden system pracy - tworza wspolne, komfortowe sro-
dowisko dla dzieci, rodzicow i nauczycieli (Hrybiuk 2021).

Zakonczenie

,Zarzadzanie staje wtasnie wobec pienwszej wielkiej proby swych kompetencji i wo-
bec swego najtrudniejszego zadania w nadchodzacej rewolucji przemystowej, ktorg na-
zywamy automatyzacjq" (Drucker 2017). Wspotczesne szkoty funkcjonuja w epoce zmian,
ktorym musza sprostac, aby moc realizowac swoje cele w sferze ustug edukacyjnych
i nie tylko. Rozwiazanie problemu zarzadzania jakoscig ksztatcenia najbardziej efektywne
jest z zastosowaniem podejscia systemowego i zasad systemowych (catosci, struktury,
wzajemnej zaleznosci systemu i srodowiska, hierarchii, wspotzaleznosci sktadnikow).
Znaczenie takiego podejscia tkwi w zwroceniu szczegolnej uwagi na wielostronng za-
leznosc funkcjonujacych w szkole struktur i powiazan ze srodowiskiem zewnetrznym.
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Przy tym, proces zarzadzania rozwojem ksztatcenia to proces zarzadzania zmianami ja-
kosciowymi w systemie, rekonstrukcja podsystemow funkcjonalnych ogolnego systemu
zarzadzania.

Warto podkreslic zaleznosc wskaznikow jakosciowych od potencjatu kadrowego
szkoty. Kompetencje i wola dyrektora, profesjonalizm specjalistow, jednosc i zaintereso-
wanie kolektywu, zdolnosc kolektywu do projektowania kulturowego (zob. Hrybiuk 2015),
wspotorganizacji w doskonaleniu procesu ksztatcenia (warunkow-procesu-rezultatow)
W porownaniu z osiggnietym poziomem - to sg wazne zasoby systemu organizacyjnego
zarzadzania jakosciag ksztatcenia.

Struktura zarzqdzania jakosciq ksztatcenia w szkole powinna zapewniac nie tylko
petnienie ogolnych i specjalnych funkgji kierowniczych, ale tez konsolidacje dziatalnosci
podmiotdw zarzadzania w dziedzinie ochrony socjalnej, rehabilitacji psychologicznej,
medycznej i pedagogicznej oraz spotecznej adaptacji wychowankow. Powinna dotyczy¢
ochrony ich praw i interesow, wzmocnienia zdrowia psychicznego i fizycznego, stworze-
nia warunkow do opracowania, zatwierdzenia i wprowadzenia programow edukacyjnych,
ksztattowania srodowiska nauki adekwatnego do zdrowia dzieci.

Szkota powinna zapewniac¢ odniesienie sukcesow kazdemu uczniowi, powinna uczyc
myslenia, wychowywac obywatela silnego moralnie. W tym celu w niniejszym artykule
zaproponowano system zarzqdzania szkotq na bazie tradygji, ktdry moze byc¢ wprowadzo-
ny do podstaw odpowiedniego modelu zarzadzania szkolnego - systemu wspolnego
dziatania podmiotow zarzadzania, skierowanego na tworzenie szkolnych tradycji.

W organizacji pracy szkoty ogromna role odgrywaja ustalone tradycje: tradycja ko-
legialnosci, odnawiania, tradycyjny system planowania, kontroli, organizacji i kontroli na
bazie modelu zarzadzania operatywnego; tradycje wspotzarzadzania, wspdtpracy, po-
mocy wzajemnej, wzajemny szacunek, samorzadnosc, uwzglednianie interesow kazde-
go podmiotu, tworzenie zespotow osob w roznym wieku, tradycja wspolnej dziatalnosci
tworczej (Hrybiuk 2021).

Kazda szkota posiada wtasny model zarzqdzania, za pomoca ktorego zespoty peda-
gogiczne probuja przeksztatcic edukacje w srodek stabilizacji catej sfery spotecznej na
podstawie bezpiecznej przestrzeni codziennej dziatalnosci dzieci, probuja rowniez zbu-
dowac system edukacji, ktora zapewni spetnienie marzen i potrzeb dzieci i ich rodzicow.

Trudno sie nie zgodzi¢, ze zainteresowanie uczniow w zakresie pracy projektowo-
-badawczej, potaczenie wiedzy inzynierskiej z podstawami interdyscyplinarnymi, rozwaoj
nowych idei haukowo-technicznych, stworzy konieczne warunki do wzrostu motywacji
wsrod mtodziezy, w tym rowniez dzieki wykorzystaniu w procesie pedagogicznym
technologii informacyjno-kognitywnych i nowoczesnego podejscia pedagogicznego. Po
ukonczeniu szkoty dzieci zastana swiat peten roznych problemow, dlatego niezbednym
jest synergetyczne taczenie nauki, ksztatcenia i technologii w rozwigzywaniu zyciowej
wagi problemow.
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