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WSTEP

Zmiana juz przestala by¢ podroza w czasie,
a stata si¢ aktem przenoszenia przysziosci w terazniejszosc.

Steve Trivett

Powstaniu tej ksigzki towarzyszyto wiele motywow. Pierw-
szy z nich zwigzany jest z checig autoréw zmierzenia sie z te-
matem nieczesto podejmowanym w publikacjach zwigzanych
z zarzadzaniem o$wiatg. Zarzadzanie strategiczne, ktére na
state zagoscito w dyskusjach teoretykow i praktykow z zakresu
nauk o zarzadzaniu, oczekiwalo na przetozenie na jezyk bada-
czy i praktykéw oswiatowych. Ostroznie czynione w ksigzce
odniesienia do zarzadzania strategicznego znanego z praktyki
biznesowej na grunt o§wiatowy nie mogg w zadnym razie do-
prowadzi¢ do utracenia tego, co jest w niej najistotniejsze. Stad
tez, majac na wzgledzie odbiorcéw monografii, zdecydowano
si¢ na objasnienia niektérych poje¢ z wyraznym odniesieniem
do praktyki o§wiatowe;j.

Zarzadzanie strategiczne stalo si¢ kanwg do rozwazan
o zarzadzaniu zmiang w szerszym kontekscie w skali makro
oraz w aspekcie mikro. Autorzy z pelng Swiadomoscig wybra-
li z nauk o zarzadzaniu te aspekty zarzadzania strategicznego
oraz mySlenia w kategoriach zmiany, ktore ze wzgledu na swoj
uniwersalizm sg mozliwe do implementowania w kazdej pla-
cowce oswiatowej. Ten drugi powdd napisania ksigzki powo-
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dowal niejednokrotnie nieodlaczng cheé napisania o wszyst-
kim. W zamysle autoréw to ,,wszystko” stanowi niezbedne
kompendium wiedzy teoretycznej oraz praktycznej w analizo-
wanych obszarach. Ten zamyst miatl takze na celu maksymalne
unikniecie krytyki zwigzanej z niekontrolowang implementacja
pojed, zasad, formul na grunt zarzadzania o$wiata.

Ten cel nie zostalby osiagniety bez niezbednego dlugolet-
niego doSwiadczenia autoréw, ktérzy wystepowali i tworzg
rzeczywisto$¢ edukacyjng, bedac: nauczycielem, dyrektorem
szkoly, badaczem oS$wiatowym, nauczycielem akademickim,
ekspertem, trenerem oSwiatowym, na co dzien zwigzanych
z szeroko pojeta edukacja.

Niezwykle waznym motywem ksigzki bylo pokazanie roz-
wigzan praktycznych. Temu celowi stuzy¢é maja konkretne na-
rzedzia, ktérych zamystem ma by¢ uruchomienie procesowego
myslenia o zarzadzaniu strategicznym oraz jego kontekscie,
ktérym stalo si¢ zarzadzanie zmiang. Silne osadzenie ksigzki
w koncepcji zarzadzania opartego na warto$ciach krok po kro-
ku prowadzi czytelnika do strategicznego zarzadzania zmiang
— praktyczne odniesienia powoduja, ze monografia moze by¢
z jednej strony ksigzka naukowa, z drugiej stanowi¢ przyktad
wdrozeniowy.

Rozdzial pierwszy poswiecony zostal zarzadzaniu strate-
gicznemu. Autor przedstawil podstawowe koncepcje zgodnie
z czasem ich pojawienia si¢ oraz kontekstem, w jakim powsta-
waly. Aktualno$¢ prezentowanych w rozdziale tresci zwigzana
jest z faktem, ze preferowanym podejSciem do zarzadzania
strategicznego jest podejScie interdyscyplinarne, ktore autor
promuje.

Rozdzial drugi rozpoczynajg teoretyczne rozwazania na
temat zarzadzania opartego na warto$ciach. Kazdy z pigciu
elementow tej koncepcji zostal przez autora gruntowanie osa-
dzony w rzeczywistosci oSwiatowej. W tym rozdziale znalez¢
mozna konkretne wskazowki stuzgce budowaniu misji, wizji,
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rozumieniu takich pojeé, jak strategia organizacji szkolnej czy
program rozwoju szkoly. Konczace rozdzial odniesienia maja
swoje uzasadnienie w kontynuacji mysli w kolejnych rozdzia-
tach.

Rozdzial trzeci poswiecony jest zarzadzaniu zmiang w skali
makro. Gruntownie dobrana do rzeczywistosci szkolnej tres¢
rozdzialu przybliza zrozumienie mechanizméw zmiany, ale
jest takze szczegdlowa analiza otoczenia, w ktérej organiza-
cja szkolna funkcjonuje. Z tego wzgledu mozna méwic takze
o praktycznym aspekcie tresci rozdziatu, ktére stajg si¢ pod-
stawg wszelkich dyskusji na temat zarzadzania strategicznego.

Rozdzial czwarty przenosi perspektywe myslenia o zmia-
nie w kategoriach pojedynczej placowki oswiatowej. Widocz-
ne podejscie procesowe konsekwentnie przedstawia mozliwe
reakcje organizacji na zmiang. Naturalne w procesach zmiany
opory organizacyjne zostaja skonfrontowane z pytaniem o to,
co dobrego moze przynies$¢ zmiana.

Rozdzial piaty opiera si¢ na studium przypadku. Praktycz-
ne dylematy, nazwane przez autor6w zadaniami, prowadza
czytelnika od refleksji nad procesami zachodzacymi w orga-
nizacji szkolnej do konkretnych, opatrzonych komentarzem
zadan. Kazde zadanie moze stanowié osobng cze$é, ale 1gczac
je w catosé, czytelnik otrzymuje zestaw zadan, ktore dotyczg
analiz strategicznych w organizacji.

Ksigzka wpisuje si¢ w nurt my$lenia o szkole w kategoriach
organizacji. Uzyte czasami w tekScie stowo ,,szkota” powinno
by¢ rozumiane szerzej — jako organizacja. W takim pojeciu jest
miejsce na rozwazania o strategii, zmianie, a takze procesach
w niej zachodzacych. Procesy te dotycza zarzadzania strategicz-
nego oraz zmiany.

Do siggniecia po opracowanie autorzy zapraszajg teorety-
koéw, badaczy i praktykoéw zwigzanych na co dziefi z edukacja.
Wykladowcow uczelni zajmujacych sie zarzadzaniem organi-
zacjami oraz przywodztwem edukacyjnym zainteresujg inter-
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dyscyplinarne rozwazania autor6w na temat kontekstu peda-
gogicznego przedstawionych rozwazan o organizacji szkolne;j.
Badacze rzeczywistosci edukacyjnej znajdg w ksigzce cenne
odniesienia do badan edukacyjnych. Wsréd praktykow szcze-
go6lng grupa odbiorcéw sa dyrektorzy szkoét oraz nauczyciele
i inne osoby, ktore praktycznie zmagaja sie z rzeczywistoscig
oswiatowg. Dla tych os6b wazne bedzie poznanie kontekstu
zachodzacych zmian organizacyjnych oraz poznanie podstaw
zarzadzania strategicznego. Rozwigzania praktyczne pozwolg
na pewno przygotowac si¢ przyszlym dyrektorom szkét do
konkursu zwigzanego z objeciem tej funkgji. Po ksigzke powin-
ni siegna¢ takze decydenci na szczeblu samorzagdowym, na co
dzien zajmujacy sie¢ sprawami edukacji. Wazny jest tutaj kon-
tekst spdjnosci dzialan organizacyjnych szkoly z organizacja
o$wiaty na szczeblu gminnym, powiatowym badz regionalnym.



7ZARZADZANIE STRATEGICZNE
W SZKOLE - POJECIE, ZASADY,
UWARUNKOWANIA

RAFAL OTREBA

Zainteresowanie badaczy problematyki o$wiatowej zarza-
dzaniem strategicznym wynika z kilku przestanek. Zarzadzanie
strategiczne jest koncepcja, ktorej zrodet poszukuje sie w ter-
minologii wojskowej, przy czym centralnym pojeciem staje
si¢ strategia. Kluczowg przestankg myslenia w kategoriach za-
rzadzania strategicznego jest przyjecie zalozenia o otwartosci
systemu organizacyjnego. Oznacza to konieczno$¢ wyjasnie-
nia fenomenu szkoly w kategoriach systemu oraz organizacji.
Szkota jako system oznacza postrzeganie jej jako obiektu ztozo-
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nego z powigzanych ze soba sklfadowych: podsystemu naucza-
nia, personalnego oraz organizacyjnego.

Podsystem nauczania uznaé nalezy jako centralny, gdyz
zwigzany jest bezposSrednio z podstawowg dzialalnosciag szkoly
— w jego zakresie znajdg si¢ gléwnie procesy zwigzane z ucze-
niem sie i nauczaniem. Podsystem personalny dotyczy wplywu
dyrektora szkoly na nauczycieli oraz innych pracownikéw szko-
ly w procesach ich oceny, superwizji, obserwacji, doradztwa.
Ostatni z podsysteméw — organizacyjny — dotyczy zarzadzania
szkolg, wspotpracy ze Srodowiskiem lokalnym czy tworzeniem
programoéw rozwojowych szkoly. Zmiany w tych podsyste-
mach bedg warunkowaly rozwéj organizacyjny szkoty. Oprécz
efektu synergicznego, ktory jest wynikiem podejscia systemo-
wego do szkoty, nalezy takze podkreslié, ze zmiana w kazdym
podsystemie przynosi nowe wyzwania w pozostalych, co jest
sita napedowa szkoty. Szkota jako organizacja oznacza nato-
miast uznanie, ze sktadajg si¢ na nig: okreslona strategia, struk-
tura oraz kultura organizacyjna. Na rysunku 1 zaprezentowa-
no zaleznoSci pomiedzy sitami sprawczymi organizacji szkolnej
a procesami, ktére w niej zachodzg. Sily sprawcze (strategia,
struktura oraz kultura organizacyjna) maja fundamentalne
znaczenie w formowaniu oraz porzadkowaniu proceséw (cen-
tralnych, zarzadzania, wspierajacych) zachodzacych w szkole,
postrzeganej jako system. Procesy, jak wynika z rysunku, pro-
wadzg natomiast do wytworzenia sit sprawczych — dzigki tym
zaleznoSciom mozliwy jest rozwdj organizacji szkolne;j.

Jej funkcjonowanie odbywa sie z kolei w okres§lonym oto-
czeniu. Ta przestanka jest konieczna do rozumienia szkoly i jej
zachowan jako organizacji w kontekscie zarzadzania strategicz-
nego. Z niej wynika konieczno$¢ i zdolno$¢ otwarcia si¢ na
otoczenie, ktérego dynamike bedzie mozna opisywaé w kon-
tekScie rozwoju organizacyjnego.

Drugg przestanka podjecia zarzadzania strategicznego be-
dzie mySlenie perspektywiczne (przyszlosciowe). Horyzont
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mys$lenia perspektywicznego moze by¢ warunkowany okreslo-
nymi przepisami prawnymi badZ moze wynika¢ z zasad ustalo-
nych przez szkole. Jego wyznaczenie jest wyrazem autonomii
organizacji szkolnej. Problemem w tym przypadku jest kaden-
cyjnos$¢ dyrektora szkoty, ktora moze powodowal ustalanie
horyzontu czasowego dokumentéw strategicznych w cyklach
5-letnich. MySlenie w kategoriach podejscia strategicznego po-
woduje, ze horyzont mys$lenia o szkole staje si¢ bardzo szeroki,
gdyz dotyczy wszystkich obszar6w dziatalnosci szkoty oraz jej
zwigzkoéw z otoczeniem. Dazenie do postrzegania szkoty kom-
pleksowo jest istotnym zalozeniem, ktore z kolei wymaga zdol-
nosci do podejmowania dialogu, zawierania konsensuséw oraz
otwarcia na potrzeby otoczenia.

Uwzglednienie powyzszych przestanek, ktore opierajg sie
na respektowaniu sposobéw dzialania szkoly wzgledem oto-
czenia i uwzgledniajg procesy zachodzace wewnatrz organizacji
szkolnej, prowadzi do tworzenia unikalnego dla kazdej szkoly
zestawu jej zasobow oraz umiejetnosci. Ich umiejetne wyko-
rzystanie staje si¢ jednocze$nie Zrédtem przewagi konkurencyj-
nej szkoty. W koncepcji przewagi konkurencyjnej organizacji
szkolnej nie chodzi o walke konkurencyjna miedzy organiza-
cjami. Jest to pewien rodzaj walki z samym soba, o wykorzysta-
nie posiadanego potencjatu i pokonywanie swoich stabosci. Ta-
kim obszarem s3 pasje i zaangazowanie, umiejetnosci zwigzane
z wyzwalaniem potencjalu oraz zapalania innych do dzialania.
To zmierzenie sie ze swoimi utrwalonymi nawykami, rutyng
i modelami myS§lowymi’.

U G. Baran, Zmierzch strategii czy koniecznos¢ zmiany myslenia o zarzgdza-
niu w szkole [w:] Przywddztwo edukacyjne. Zaproszenie do dialogu, red. G. Ma-
zurkiewicz, Krakéw 2015, s. 140.
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Rysunek 1. Sily sprawcze a procesy w organizacji szkolnej

formujg i porzadkuja rozwdj organizacji

sit Strategia Procesy zarzadzania
Y Struktura procesy | Procesy centralne
sprawcze L o
Kultura organizacyjna Procesy wspierajace

prowadza do wytworzenia

Zrédlo: R. Otreba, Sukces i autonomia w zarzgdzaniu organizacjg szkolng, Warszawa
2012, 5. 171.

1. ZARZADZANIE STRATEGICZNE
— RYS HISTORYCZNY

Prawie 60-letnia historia zarzadzania strategicznego obfi-
towala w réznorodne podejscia oraz doprowadzita do wie-
lu paradygmatéw zwigzanych z regulami dziatan i myslenia
strategicznego. Przyjecie okreSlonego podejscia do zarzadza-
nia strategicznego zwigzane jest z okreSlonym podejSciem
do tworzenia strategii, jej implementacji oraz kontroli.
Obserwujac réznorodne podejscia do myslenia strategiczne-
go, zauwazy¢ mozna przesuniecie punktéw ciezkosci na rozne
aspekty. Niektorzy autorzy uwazajg, ze istotne jest tworzenie
dlugofalowych planéw celéw, a nastepnie dobo6r okreslonych
program6éw lub planéw (K. Andrews, R. Ackoff) oraz po-
wigzang z tym odpowiednig alokacja zasobéw (A. Chandler,
D. Schendel i K.J. Hatten). Kolejna grupa badaczy zajmowa-
la si¢ strategia jako sposobem potlgczenia organizacji z oto-
czeniem (R.L. Katz, R.E. Miles i C.C. Snow, H. Mintzberg,
J.A.F. Stoner). Inni badacze koncentrowali swoje wysitki na bu-
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