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Wykaz SkrótóW

GUS  –  Główny Urząd Statystyczny
ICT  –  Information and Communication Technologies 

(technologie informacyjno-komunikacyjne)
k.p.k. – ustawa z 6.06.1997 r. – Kodeks postępowania kar-

nego (Dz.U. z 2020 r. poz. 30 ze zm.)
PEST  –  Political (polityczne), Economic (ekonomiczne), 

Social (społeczne), Technological (techniczne)
SWOT  –  Strengths (siły), Weaknesses (słabości), Opportuni-

ties (szanse) i Threats (zagrożenia)
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WStęp

Zmiana już przestała być podróżą w czasie,
a stała się aktem przenoszenia przyszłości w teraźniejszość.

Steve Trivett

Powstaniu tej książki towarzyszyło wiele motywów. Pierw-
szy z nich związany jest z chęcią autorów zmierzenia się z te-
matem nieczęsto podejmowanym w publikacjach związanych 
z zarządzaniem oświatą. Zarządzanie strategiczne, które na 
stałe zagościło w dyskusjach teoretyków i praktyków z zakresu 
nauk o zarządzaniu, oczekiwało na przełożenie na język bada-
czy i praktyków oświatowych. Ostrożnie czynione w książce 
odniesienia do zarządzania strategicznego znanego z praktyki 
biznesowej na grunt oświatowy nie mogą w żadnym razie do-
prowadzić do utracenia tego, co jest w niej najistotniejsze. Stąd 
też, mając na względzie odbiorców monografii, zdecydowano 
się na objaśnienia niektórych pojęć z wyraźnym odniesieniem 
do praktyki oświatowej. 

Zarządzanie strategiczne stało się kanwą do rozważań 
o zarządzaniu zmianą w szerszym kontekście w skali makro 
oraz w aspekcie mikro. Autorzy z pełną świadomością wybra-
li z nauk o zarządzaniu te aspekty zarządzania strategicznego 
oraz myślenia w kategoriach zmiany, które ze względu na swój 
uniwersalizm są możliwe do implementowania w każdej pla-
cówce oświatowej. Ten drugi powód napisania książki powo-
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dował niejednokrotnie nieodłączną chęć napisania o wszyst-
kim. W zamyśle autorów to „wszystko” stanowi niezbędne 
kompendium wiedzy teoretycznej oraz praktycznej w analizo-
wanych obszarach. Ten zamysł miał także na celu maksymalne 
uniknięcie krytyki związanej z niekontrolowaną implementacją 
pojęć, zasad, formuł na grunt zarządzania oświatą. 

Ten cel nie zostałby osiągnięty bez niezbędnego długolet-
niego doświadczenia autorów, którzy występowali i tworzą 
rzeczywistość edukacyjną, będąc: nauczycielem, dyrektorem 
szkoły, badaczem oświatowym, nauczycielem akademickim, 
ekspertem, trenerem oświatowym, na co dzień związanych 
z szeroko pojętą edukacją. 

Niezwykle ważnym motywem książki było pokazanie roz-
wiązań praktycznych. Temu celowi służyć mają konkretne na-
rzędzia, których zamysłem ma być uruchomienie procesowego 
myślenia o zarządzaniu strategicznym oraz jego kontekście, 
którym stało się zarządzanie zmianą. Silne osadzenie książki 
w koncepcji zarządzania opartego na wartościach krok po kro-
ku prowadzi czytelnika do strategicznego zarządzania zmianą 
– praktyczne odniesienia powodują, że monografia może być 
z jednej strony książką naukową, z drugiej stanowić przykład 
wdrożeniowy.

Rozdział pierwszy poświęcony został zarządzaniu strate-
gicznemu. Autor przedstawił podstawowe koncepcje zgodnie 
z czasem ich pojawienia się oraz kontekstem, w jakim powsta-
wały. Aktualność prezentowanych w rozdziale treści związana 
jest z faktem, że preferowanym podejściem do zarządzania 
strategicznego jest podejście interdyscyplinarne, które autor 
promuje.

Rozdział drugi rozpoczynają teoretyczne rozważania na 
temat zarządzania opartego na wartościach. Każdy z pięciu 
elementów tej koncepcji został przez autora gruntowanie osa-
dzony w rzeczywistości oświatowej. W tym rozdziale znaleźć 
można konkretne wskazówki służące budowaniu misji, wizji, 
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rozumieniu takich pojęć, jak strategia organizacji szkolnej czy 
program rozwoju szkoły. Kończące rozdział odniesienia mają 
swoje uzasadnienie w kontynuacji myśli w kolejnych rozdzia-
łach.

Rozdział trzeci poświęcony jest zarządzaniu zmianą w skali 
makro. Gruntownie dobrana do rzeczywistości szkolnej treść 
rozdziału przybliża zrozumienie mechanizmów zmiany, ale 
jest także szczegółową analizą otoczenia, w której organiza-
cja szkolna funkcjonuje. Z tego względu można mówić także 
o praktycznym aspekcie treści rozdziału, które stają się pod-
stawą wszelkich dyskusji na temat zarządzania strategicznego.

Rozdział czwarty przenosi perspektywę myślenia o zmia-
nie w kategoriach pojedynczej placówki oświatowej. Widocz-
ne podejście procesowe konsekwentnie przedstawia możliwe 
reakcje organizacji na zmianę. Naturalne w procesach zmiany 
opory organizacyjne zostają skonfrontowane z pytaniem o to, 
co dobrego może przynieść zmiana.

Rozdział piąty opiera się na studium przypadku. Praktycz-
ne dylematy, nazwane przez autorów zadaniami, prowadzą 
czytelnika od refleksji nad procesami zachodzącymi w orga-
nizacji szkolnej do konkretnych, opatrzonych komentarzem 
zadań. Każde zadanie może stanowić osobną część, ale łącząc 
je w całość, czytelnik otrzymuje zestaw zadań, które dotyczą 
analiz strategicznych w organizacji.

Książka wpisuje się w nurt myślenia o szkole w kategoriach 
organizacji. Użyte czasami w tekście słowo „szkoła” powinno 
być rozumiane szerzej – jako organizacja. W takim pojęciu jest 
miejsce na rozważania o strategii, zmianie, a także procesach 
w niej zachodzących. Procesy te dotyczą zarządzania strategicz-
nego oraz zmiany.

Do sięgnięcia po opracowanie autorzy zapraszają teorety-
ków, badaczy i praktyków związanych na co dzień z edukacją. 
Wykładowców uczelni zajmujących się zarządzaniem organi-
zacjami oraz przywództwem edukacyjnym zainteresują inter-

Wstęp



14

dyscyplinarne rozważania autorów na temat kontekstu peda-
gogicznego przedstawionych rozważań o organizacji szkolnej. 
Badacze rzeczywistości edukacyjnej znajdą w książce cenne 
odniesienia do badań edukacyjnych. Wśród praktyków szcze-
gólną grupą odbiorców są dyrektorzy szkół oraz nauczyciele 
i inne osoby, które praktycznie zmagają się z rzeczywistością 
oświatową. Dla tych osób ważne będzie poznanie kontekstu 
zachodzących zmian organizacyjnych oraz poznanie podstaw 
zarządzania strategicznego. Rozwiązania praktyczne pozwolą 
na pewno przygotować się przyszłym dyrektorom szkół do 
konkursu związanego z objęciem tej funkcji. Po książkę powin-
ni sięgnąć także decydenci na szczeblu samorządowym, na co 
dzień zajmujący się sprawami edukacji. Ważny jest tutaj kon-
tekst spójności działań organizacyjnych szkoły z organizacją 
oświaty na szczeblu gminnym, powiatowym bądź regionalnym.

Wstęp
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I
ZARZĄDZANIE STRATEGICZNE 
W SZKOLE – POJĘCIE, ZASADY, 
UWARUNKOWANIA

RAFAŁ OTRĘBA

Zainteresowanie badaczy problematyki oświatowej zarzą-
dzaniem strategicznym wynika z kilku przesłanek. Zarządzanie 
strategiczne jest koncepcją, której źródeł poszukuje się w ter-
minologii wojskowej, przy czym centralnym pojęciem staje 
się strategia. Kluczową przesłanką myślenia w kategoriach za-
rządzania strategicznego jest przyjęcie założenia o otwartości 
systemu organizacyjnego. Oznacza to konieczność wyjaśnie-
nia fenomenu szkoły w kategoriach systemu oraz organizacji. 
Szkoła jako system oznacza postrzeganie jej jako obiektu złożo-
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nego z powiązanych ze sobą składowych: podsystemu naucza-
nia, personalnego oraz organizacyjnego. 

Podsystem nauczania uznać należy jako centralny, gdyż 
związany jest bezpośrednio z podstawową działalnością szkoły 
– w jego zakresie znajdą się głównie procesy związane z ucze-
niem się i nauczaniem. Podsystem personalny dotyczy wpływu 
dyrektora szkoły na nauczycieli oraz innych pracowników szko-
ły w procesach ich oceny, superwizji, obserwacji, doradztwa. 
Ostatni z podsystemów – organizacyjny – dotyczy zarządzania 
szkołą, współpracy ze środowiskiem lokalnym czy tworzeniem 
programów rozwojowych szkoły. Zmiany w tych podsyste-
mach będą warunkowały rozwój organizacyjny szkoły. Oprócz 
efektu synergicznego, który jest wynikiem podejścia systemo-
wego do szkoły, należy także podkreślić, że zmiana w każdym 
podsystemie przynosi nowe wyzwania w pozostałych, co jest 
siłą napędową szkoły. Szkoła jako organizacja oznacza nato-
miast uznanie, że składają się na nią: określona strategia, struk-
tura oraz kultura organizacyjna. Na rysunku 1 zaprezentowa-
no zależności pomiędzy siłami sprawczymi organizacji szkolnej 
a procesami, które w niej zachodzą. Siły sprawcze (strategia, 
struktura oraz kultura organizacyjna) mają fundamentalne 
znaczenie w formowaniu oraz porządkowaniu procesów (cen-
tralnych, zarządzania, wspierających) zachodzących w szkole, 
postrzeganej jako system. Procesy, jak wynika z rysunku, pro-
wadzą natomiast do wytworzenia sił sprawczych – dzięki tym 
zależnościom możliwy jest rozwój organizacji szkolnej. 

Jej funkcjonowanie odbywa się z kolei w określonym oto-
czeniu. Ta przesłanka jest konieczna do rozumienia szkoły i jej 
zachowań jako organizacji w kontekście zarządzania strategicz-
nego. Z niej wynika konieczność i zdolność otwarcia się na 
otoczenie, którego dynamikę będzie można opisywać w kon-
tekście rozwoju organizacyjnego. 

Drugą przesłanką podjęcia zarządzania strategicznego bę-
dzie myślenie perspektywiczne (przyszłościowe). Horyzont 
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myślenia perspektywicznego może być warunkowany określo-
nymi przepisami prawnymi bądź może wynikać z zasad ustalo-
nych przez szkołę. Jego wyznaczenie jest wyrazem autonomii 
organizacji szkolnej. Problemem w tym przypadku jest kaden-
cyjność dyrektora szkoły, która może powodować ustalanie 
horyzontu czasowego dokumentów strategicznych w cyklach 
5-letnich. Myślenie w kategoriach podejścia strategicznego po-
woduje, że horyzont myślenia o szkole staje się bardzo szeroki, 
gdyż dotyczy wszystkich obszarów działalności szkoły oraz jej 
związków z otoczeniem. Dążenie do postrzegania szkoły kom-
pleksowo jest istotnym założeniem, które z kolei wymaga zdol-
ności do podejmowania dialogu, zawierania konsensusów oraz 
otwarcia na potrzeby otoczenia.

Uwzględnienie powyższych przesłanek, które opierają się 
na respektowaniu sposobów działania szkoły względem oto-
czenia i uwzględniają procesy zachodzące wewnątrz organizacji 
szkolnej, prowadzi do tworzenia unikalnego dla każdej szkoły 
zestawu jej zasobów oraz umiejętności. Ich umiejętne wyko-
rzystanie staje się jednocześnie źródłem przewagi konkurencyj-
nej szkoły. W koncepcji przewagi konkurencyjnej organizacji 
szkolnej nie chodzi o walkę konkurencyjną między organiza-
cjami. Jest to pewien rodzaj walki z samym sobą, o wykorzysta-
nie posiadanego potencjału i pokonywanie swoich słabości. Ta-
kim obszarem są pasje i zaangażowanie, umiejętności związane 
z wyzwalaniem potencjału oraz zapalania innych do działania. 
To zmierzenie się ze swoimi utrwalonymi nawykami, rutyną 
i modelami myślowymi1.

1 G. Baran, Zmierzch strategii czy konieczność zmiany myślenia o zarządza-
niu w szkole [w:] Przywództwo edukacyjne. Zaproszenie do dialogu, red. G. Ma-
zurkiewicz, Kraków 2015, s. 140.
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Rysunek 1. Siły sprawcze a procesy w organizacji szkolnej

Źródło: R. Otręba, Sukces i autonomia w zarządzaniu organizacją szkolną, Warszawa 
2012, s. 171.

1. ZARZĄDZANIE STRATEGICZNE  
– RYS HISTORYCZNY

Prawie 60-letnia historia zarządzania strategicznego obfi- 
towała w różnorodne podejścia oraz doprowadziła do wie-
lu paradygmatów związanych z regułami działań i myślenia 
strategicznego. Przyjęcie określonego podejścia do zarządza-
nia strategicznego związane jest z określonym podejściem 
do tworzenia strategii, jej implementacji oraz kontroli.  
Obserwując różnorodne podejścia do myślenia strategiczne-
go, zauważyć można przesunięcie punktów ciężkości na różne 
aspekty. Niektórzy autorzy uważają, że istotne jest tworzenie 
długofalowych planów celów, a następnie dobór określonych 
programów lub planów (K. Andrews, R. Ackoff) oraz po-
wiązaną z tym odpowiednią alokacją zasobów (A. Chandler, 
D. Schendel i K.J. Hatten). Kolejna grupa badaczy zajmowa-
ła się strategią jako sposobem połączenia organizacji z oto-
czeniem (R.L. Katz, R.E. Miles i C.C. Snow, H. Mintzberg, 
J.A.F. Stoner). Inni badacze koncentrowali swoje wysiłki na bu-
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