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O potrzebie debaty w szkole

Przedmiotem rozwazan podjetych w tym tekscie sa wybrane aspekty 1 mozliwosci
funkcjonowania ,,matej demokracji” na terenie szkoty. Chodzi gtownie o mozliwie najbar-
dziej demokratyczny styl podejmowania decyzji, poprzedzony debatg, migdzy czterema
gldownymi podmiotami spolecznosci szkolnej, jak rowniez w obrebie kazdego ze szkolnych
podmiotoéw zbiorowych.

Wedlug uregulowan ustawowych® organami decyzyjnymi lub decyzyjno-doradczymi
w szkole — oprocz dyrektora — sg rada pedagogiczna, rada rodzicow, samorzad szkolny oraz
rada szkoty; ostatni z wymienionych organdw nie jest jednak obligatoryjny.

Artykut 51 Ustawy o systemie oswiaty stanowi, ze w sktad rady szkoty wchodza w
réwnej liczbie: 1) nauczyciele wybrani przez og6t nauczycieli; 2) rodzice wybrani przez ogot
rodzicow; 3) uczniowie wybrani przez ogo6t ucznidow. Przy czym w szkotach podstawowych 1
gimnazjach udziat uczniéw nie jest obowigzkowy. Obszary dziatania tejze rady ustala artykut
50, ktéry stanowi m.in., ze rada szkoty uczestniczy w rozwigzywaniu spraw wewngtrznych
szkoty, a takze: 1) uchwala statut; 2) opiniuje projekt planu finansowego; 3) moze wystepo-
wac do organu sprawujgcego nadzor pedagogiczny z wnioskami o zbadanie i dokonanie oce-
ny dzialalnos$ci szkoty, jej dyrektora lub innego nauczyciela zatrudnionego w szkole; wnioski
te majg dla organu charakter wigzacy; 4) opiniuje plan pracy szkoty, projekty innowacji i eks-
perymentow pedagogicznych oraz inne sprawy istotne dla szkoly; 5) z wlasnej inicjatywy
ocenia sytuacj¢ oraz stan szkoty 1 wystepuje z wnioskami do dyrektora, rady pedagogicznej,
organu prowadzacego oraz do wojewodzkiej rady oswiatowej, w szczegdlnosci w sprawach
organizacji zaje¢ pozalekcyjnych i przedmiotow nadobowigzkowych (Ustawa ..., art. 50-51).
Jak to zgrabnie okresla jedno ze sformutowan statutu pewnego liceum: ,,Rada Szkoty stanowi
forum porozumienia spotecznosci szkolnej stuzace wspotpracy i rozwigzywaniu spraw we-

wnetrznych liceum™?.

! Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie oswiaty (Dz. U. z 2004 r., nr 256, poz. 2572).
2 Statut I Liceum Ogolnoksztatcacego im. M. Kopernika w Toruniu, § 38, [on-line]:
www.1lo.torun.pl/1lo/pdf/dokumenty/statut_1lo.pdf, pobrane 10. 02. 2009 r.



Rada szkoty nie jest jednak obowigzkowa — i wielu szkotach jej nie ma. ,,Powstanie
rady szkoty lub placowki organizuje dyrektor szkoty lub placowki z wlasnej inicjatywy albo
na wniosek rady rodzicéw, a w przypadku gimnazjéw i szkot ponadgimnazjalnych takze na
wniosek samorzadu uczniowskiego” (Ustawa ... op. cit.: art. 51, p. 9). Ustawowe przepisy
naktadajg na dyrektora jedynie obowigzek organizacji powstania rady — sprowadzajacy si¢ de
facto do zorganizowania wyborow. Daja mu takze prawo inicjatywy w sprawie powstania
owej rady, trudno mi sobie jednak wyobrazi¢ dyrektora, ktory z taka inicjatywa wystapi
(obym si¢ mylil). Rada szkoly funkcjonuje wiec najpewniej tylko tam, gdzie z inicjatywa wy-
stapili rodzice badz uczniowie. Pobiezny sondaz, polegajacy na przegladnigciu zawartosci
oficjalnych stron internetowych 50 przypadkowo wybranych szkot (w tym 25 gimnazjow i 25
szkot ponadgimnazjalnych) z r6znych regionéw kraju, dat mato krzepiacy wynik: rada szkotly
funkcjonuje (przy zatozeniu, ze zawarta na witrynie deklaracja jest zgodna ze stanem faktycz-
nym) jedynie w 19 szkotach (7 gimnazjoéw 1 12 szkét ponadgimnazjalnych), co stanowi 38%
szkot ponadpodstawowych. Tych wynikéw nie mozna oczywiscie uogolniaé, ze wzgledu na
zbyt mata probke i sposob jej doboru, nie w pelni gwarantujacy losowo$é®. Jednakze warto
ten temat badawczo zglebic, ustalajac bardziej wiarygodne wskazniki obecno$ci rady w roz-
nych typach szkol, a przede wszystkim probujac dociec przyczyn tego, ze w jednych placow-
kach rada szkoly istnieje, a w innych nie (zob. takze m.in.: Mencel 2009; Iwanicka 1999; Sli-
werski 1996).

Jesli w danej szkole rada szkoty nie dziala, jej funkcje powinny przejaé pozostate or-
gany. Oto wybrane zapisy statutu takiej placowki: ,,Organami Szkoty sa: 1. Dyrektor Szkoty;
2. Rada Pedagogiczna; 3. Rada Rodzicow; 4. Samorzad Uczniowski. [...] Organy Szkoty zo-
bowigzane sg do harmonijnej wspdlpracy miedzy sobg w sprawach wychowania 1 ksztatcenia
mlodziezy zgodnie z niniejszym Statutem, odpowiednimi regulaminami i innymi obowiazuja-
cymi przepisami. Formami wspotdziatania sa:

1. spotkania Dyrekcji Szkoty 1 wychowawcow z rodzicami klas pierwszych;

2. spotkania wychowawcow klas z rodzicami uczniow na wywiadowkach;

3. indywidualne rozmowy rodzicow z wychowawca klas lub nauczycielem uczacym danego
przedmiotu podczas konsultacji;

4. informacje dla rodzicow o karach i wyr6znieniach, o zamierzeniach dydaktyczno-

wychowawczych, aktualnych przepisach dotyczacych uczniow;

¥ Losowos¢ w tym przypadku polegataby na tym, ze kazda szkota miataby jednakowe prawdopodobiefistwo
znalezienia si¢ w probce.



5. wymiana informacji na posiedzeniach Rady Pedagogicznej przez udzial w nich przedsta-
wicieli innych organow Szkoty;

6. udziat Dyrekcji Szkoly w zebraniach Rady Rodzicow oraz Samorzadu Uczniowskiego na
zZaproszenie ich przewodniczqcych”4.

Rada rodzicéw ma do$¢ duze kompetencje (zob. Sutkowska 1999). Moze ona wyste-
powac do dyrektora i innych organdw szkoty, organu prowadzacego szkol¢ oraz organu spra-
wujacego nadzor pedagogiczny z wnioskami i opiniami we wszystkich sprawach szkoty. W
porozumieniu z radg pedagogiczng uchwala dwa wazne dokumenty: 1) program wychowaw-
czy szkoty, 2) program profilaktyki. Oprocz tego opiniuje dwa inne dokumenty: 1) program i
harmonogram poprawy efektywnosci ksztalcenia lub wychowania szkoty, 2) projekt planu
finansowego sktadany przez dyrektora szkoty (Ustawa ... op. cit.: art. 54).

Samorzad szkolny ,,[...] moze przedstawia¢ radzie szkoly, radzie pedagogicznej oraz
dyrektorowi wnioski 1 opinie we wszystkich sprawach szkoty, w szczegdlnosci dotyczacych
realizacji podstawowych praw ucznioéw, takich jak: 1) prawo do zapoznawania si¢ z progra-
mem nauczania, z jego trescig, celem i stawianymi wymaganiami; 2) prawo do jawnej i umo-
tywowanej oceny postepoOw w nauce i zachowaniu; 3) prawo do organizacji zycia szkolnego,
umozliwiajace zachowanie wtasciwych proporcji migdzy wysitkiem szkolnym a mozliwoscia
rozwijania 1 zaspokajania wlasnych zainteresowan; 4) prawo redagowania 1 wydawania gaze-
ty szkolnej; 5) prawo organizowania dziatalno$ci kulturalnej, os§wiatowej, sportowej oraz roz-
rywkowej zgodnie z wlasnymi potrzebami 1 mozliwo$ciami organizacyjnymi, w porozumie-
niu z dyrektorem; 6) prawo wyboru nauczyciela petnigcego role opiekuna samorzadu” (ibi-
dem: art. 55).

Przywotane zostaly najwazniejsze przepisy prawne, regulujace kwestie uczestniczenia
lub wspodtuczestniczenia w podejmowaniu decyzji na terenie szkoty, by uswiadomi¢ wazna
sprawe¢ — owocne Wspoldziatanie czterech obligatoryjnych organdw szkoty: dyrektora, rady
pedagogicznej, rady rodzicow i samorzadu uczniowskiego, a takze organu fakultatywnego,
jakim jest rada szkoty, mozliwe jest jedynie wtedy gdy migdzy tymi podmiotami, ale takze w
obrebie kazdego z gremiow kolegialnych trwa debata.

Debata na terenie szkoty jest debatg publiczng, tyle ze w skali ,,mikro”, co nie ozna-
cza, ze jest to jaki§ gorszy, czy mniej wazny rodzaj debaty. Wrecz przeciwnie — autentyczne

wlaczenie si¢ w t¢ debate przez jej uczestnikdw jest ,,uprawianiem demokracji” w samej swej

* Statut V Liceum Ogélnoksztalcacego im. Jana Pawta II w Toruniu §8. i §14., [on-line]:
www.vlo.torun.pl/serwis/?q=system/files/statutvlo.doc, pobrane 10. 02. 2009 r.



najglebszej istocie, bliskiej wrecz ideatlom atenskim. Warto podda¢ analizie istot¢ 1 warunki
debaty publicznej.

W wymiarze politycznym debata publiczna stuzy przede wszystkim temu, by dokonaé
przegladu roznych stanowisk i wspierajacych je argumentow w sytuacji, gdy racje sa podzie-
lone, trzeba za$ podja¢ jakas$ decyzje. Decyzje bedzie podejmowaé — zgodnie ze swymi kom-
petencjami i przeznaczeniem — wladza polityczna okreslonego szczebla: krajowego badz 1o-
kalnego, ale debata ma za zadanie dopomoc tej wiadzy, by nie podejmowata decyzji ,,na $le-
po”, bez §wiadomosci tego, jakie beda pozytywne, a jakie negatywne (i dla kogo pozytywne,
a dla kogo negatywne) prawdopodobne nastgpstwa kazdego z rozwazanych wariantow (zob.
np.: Marczewska-Rytko 2001: 27-45, 96-106 i in.; Rajca 2007: 47-52 i in.). Wcale to nie
oznacza, ze jesli wladza podejmuje decyzje po zapoznaniu si¢ z wynikiem debaty, to latwiej
jej te decyzje¢ podja¢ — wrecz przeciwnie, $wiadomos¢ tego, ze po wyborze dowolnego z wa-
riantow jakie$ grupy ludzi zyskaja, a inne stracg, jest wielkim brzemieniem. To wyjasnia nie-
che¢ wszelkiej wladzy do inicjowania debaty, a jesli juz kto$ (zazwyczaj media, czasem jakie$§
organizacje, stowarzyszenia, komitety czy ruchy obywatelskie) jg zainicjuje — niech¢é do
wstuchiwania si¢ (wezytywania si¢) w jej wyniki. Marcin Krdl ujmuje to nastgpujaco: ,,[...]
zadna wtadza nie lubi oddawac¢ ani troche wladzy, nawet tej trudnej, i dlatego nie lubi debaty
publicznej” (Krol 2008: 7). Zapewne z tego samego powodu dyrektorzy szkot nie ,,mn0za
bytow ponad potrzebe” i tam, gdzie nie muszg, nie inicjujg powstawania rady szkoty, by mie¢
wokot siebie jak najmniej potencjalnych dyskutantow, krytykéw 1 wspotdecydentow.

By debata byta sensowna, muszg by¢ spetnione warunki jej prowadzenia. Marcin Krol
wymienia nast¢pujace: (1) minimum dobrej woli wszystkich jej uczestnikow, oznaczajace
gotowos¢ podjecia proby zrozumienia (niekoniecznie od razu zaakceptowania) argumentow
innych, (2) uzywanie jezyka, ktory jest klarowny i nie obcigzony pojeciami mglistymi, (3)
wyraznie okre$lony i w miarg waski temat, (4) zmierzanie do celu (ibidem). Ze swej strony
dodatbym jeszcze dwa: (5) unikanie gotostownosci i zamiast tego — popieranie swego stano-
wiska argumentami, (6) kultura wypowiedzi i pows$cigganie nadmiernych emocji. Oprécz
Przede wszystkim potrzebna jest swiadomos$¢ tego, ze wigkszo$¢ decyzji mozna podjaé na
wiele sposobow, dalej, ze w licznych przypadkach zbiorowa madros¢ goéruje nad intelektem
pojedynczego decydenta, nastepnie, ze cenne jest dazenie do rozwigzania optymalnego, za-
miast przyjmowania pierwszego zadowalajagcego. Poza tym oczywiscie muszg si¢ pojawic
chetni do tego, by debatowac i tym samym podjaé cigzar wspotodpowiedzialnosci za wypra-

cowane rozwigzania i podjete decyzje.



Istota i warunki debaty publicznej pozostaja w mocy takze w przypadku jej wersji
szkolnej. Zanim kto$ (zazwyczaj dyrektor — i t0 jednoosobowo) podejmie decyzje, powinna
si¢ odby¢ debata nad mozliwymi wariantami tej decyzji, a przede wszystkim nad oczekiwa-
nymi konsekwencjami wyboru kazdego z wariantow.

Praktyka jest zazwyczaj inna. Dyrektor sporzadza na przyktad projekt planu finanso-
wego, opiniuje go rada szkoly, a przy jej braku — rada rodzicow, jednakze wszedzie tam,
gdzie owe rady sa jedynie fasadowe, zaden z rodzicow nie wdaje si¢ w jakakolwiek dyskusje
z dyrektorem na temat zalozen owego planu, projekt jest wiec de facto efektem tworczosci
jednoosobowej. Rada rodzicow wspoélnie z radg pedagogiczng uchwala program wychowaw-
czy szkoty. Tyle teoria, ale najczesciej jest tak, ze 6w program uchwala sama rada pedago-
giczna — rzekomo predystynowana do tego, jako zespot fachowcow — a przewodniczacy rady
rodzicow sktada pod nim podpis i wszystko obywa si¢ bez jakiejkolwiek debaty. Réwniez
instytucja samorzadu uczniowskiego w licznych szkotach jest jedynie fasadowa i1 na przyktad
ustawowe ,,[...] prawo do organizacji zycia szkolnego, umozliwiajace zachowanie wlasciwych
proporcji migdzy wysitkiem szkolnym a mozliwoscig rozwijania i zaspokajania wlasnych
zainteresowan” (Ustawa ..., op. cit.: art. 55) pozostaje zazwyczaj na papierze. Dziata tu bo-
wiem znana zasada: ,,nie wychyla¢ si¢”, ktoérag wyznaja zardwno uczniowie, jak i ich rodzice
(interesujace bytoby zbadaé, ktorzy bardziej). Tym samym jednak zaprzepaszczana jest nie-
bagatelna szansa powszechnego wdrazania ucznidow — a w niedalekiej przysztosci petnopraw-
nych obywateli — do ,kultury uczestnictwa”, ksztaltowania ich kompetencji obywatelskich,
oddolnego budowania prawdziwie uczestniczacej demokracji (zob. Zborek 2007).

Debata ma rowniez istotne znaczenie dla prawidlowego funkcjonowania zespotow na-
uczycielskich. Rozwazania na tym polu dotycza w duzej mierze spraw pracowniczych, bo-
wiem nauczyciele s3 w swoich szkotach po prostu najemnymi pracownikami, za$ dyrektor —
ich formalnym przeloZzonym (dobrze, jesli ponadto jest dla nich liderem i autorytetem, ale nie
bywa to reguta). Jako jedno z nowoczesnych narzedzi kierowania zespotami ludzkimi wy-
mienia si¢ za$ negocjacje (zob. np. Bratnicki 2000), pojecie w wysokim stopniu pokrewne
wobec pojecia debaty, a roznigce si¢ tym, ze dotyczy ludzi, ktorzy — czy to z racji okreslonych
pozycji zawodowych, czy ze wzgledu na czestg i bliskg styczno$¢ — wchodzg ze sobg w bli-
skie kontakty: zawodowe badz osobiste.

Stefan Witek wymienia obszary tematyczne, ktore moga podlega¢ negocjacjom mie-
dzy ro6znymi podmiotami w szkole. Naleza do nich m.in.: strategiczne decyzje dotyczace kie-
runkow rozwoju szkoty, relacje migdzy szkolg a otoczeniem spotecznym, statut szkoty i r6zne

regulaminy wewnatrzszkolne, przydzialy obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci po-



szczegblnych nauczycieli, warunki pracy nauczyciela, klimat psychospoteczny, rozwigzywa-
nie konfliktow miedzyludzkich (1994: 31). Zapewne mozna doda¢ do tego — niejednokrotnie
drazliwg i wzbudzajaca duze emocje — kwesti¢ wyboru okreslonego zestawu podrgcznikow. Z
innych zastugujacych na debate (negocjacje) tematow mozna jeszcze wymienic¢ oferte zajec
pozalekcyjnych i1 kwestie ich finansowania, czy na przyktad — dosy¢ cz¢ste w szkotach poto-
zonych w poblizu o$rodkow akademickich — problemy zwigzane z prowadzeniem w tych
szkotach roznego typu przedsigwzig¢ badawczych oraz z udzialem ucznidow w tych bada-
niach.

Zbigniew Pietrasinski w jakze niestusznie zapomnianej ksigzce Tworcze kierownictwo
(1975) zwraca uwage, ze: ,,[...] w naszych czasach kierowanie efektywne staje si¢ w coraz
wiekszym stopniu kierowaniem tworczym. Jest to wyrazny trend historyczny” (ibidem: 13).
Dalej powiada, ze kierownik moze uczestniczy¢ w indywidualnym lub zbiorowym procesie
innowacyjnym jako: autor, wspolautor, inspirator, dysponent zasoboéw, akceptator, organiza-
tor, instruktor, wychowawca (ibidem: 15). Pojecie procesu innowacyjnego jest kluczowe dla
powyzszego sformutowania, jesli uzy¢ je w odniesieniu do szkoty; rola zawodowa nauczycie-
la jest bowiem rola w wysokim stopniu nasycong komponentem innowacyjnym, idea tak
zwanego postepu pedagogicznego przez dziesigciolecia byla (i jest nadal) jedna z naczelnych
w ideologii szkolnej i spedzata sen z powiek calym zastepom nauczycieli — przede wszystkim
dlatego, ze 6w postep bywat (i bywa nadal) narzucany ,,z gory”.

Pietrasinski przytacza, skonstruowang przez C. Judsona, tzw. skale reakcji czlowieka
na nowos¢: (1) akceptacja (entuzjastyczna wspodtpraca i poparcie), (2) obojetnos¢, (3) bierny
opor, (4) czynny opor (Swiadomy sabotaz) (ibidem: 193). Jak z tego wida¢, kierownik (dyrek-
tor szkoty), pragnacy innowacyjnie petni¢ swojg role zawodowa, oraz stwarza¢ w kierowanej
placowce $rodowisko sprzyjajace innowacjom musi si¢ liczy¢ ze zjawiskiem oporu wobec
innowacji. Jest to zjawisko o niebagatelnym znaczeniu, czgsto za$ zupelnie lekcewazone.
Opodr moze mie¢ podloze osobnicze, pochodzi¢ od ludzi zaangazowanych w taki czy inny
sposob w proces innowacyjny, ale moze rowniez mie¢ zrodlo instytucjonalne. Za J.R. Gibbem
Pietrasinski wymienia najwazniejsze czynniki zalezne od stylu kierowania, ktore moga thumi¢
aktywnos¢ innowacyjng wewnatrz instytucji: (1) utajony gk i brak zaufania, (2) ograniczony
przeptyw informacji, (3) narzucanie celow postgpowania, (4) proby nadmiernej kontroli za-
chowania (ibidem: 91).

Niejako dla przeciwwagi R.G. Havelock i A.M. Huberman wymieniajg cechy, jakie
powinien posiada¢ pewnego rodzaju ,,typ idealny” organizacji innowacyjnej (sprzyjajacej

innowacjom). Taki system organizacyjny powinien:



— by¢ transakcyjny w czasie i w przestrzeni, aby umozliwia¢ tatwg i szybka wymiang infor-
macji, zasobow i ustug;

— zachowa¢ maksymalnie zwartos$¢, aby umacniato si¢ poczucie jednosci celow, wspotzalez-
nosci i tozsamosci, a takze identyfikacji cztonkow z organizacja;

— czujnie reagowac na potrzeby cztonkow, nawet drugorzedne;

— maksymalnie wykorzystywa¢ dostepne srodki;

— mie¢ zdolno$¢ do prowadzenia dialogu wewnatrz systemu i z otoczeniem;

— posiada¢ wewnetrzny uktad mechanizmow umozliwiajacych efektywne i ciagle rozwiazy-
wanie problemows;

— mie¢ zdolno$¢ do samooceny i reorientacji celow (za: Ileczko 1988: 47).

Warto doktadniej przyjrze¢ si¢ wymienionym powyzej warunkom organizacji innowa-
cyjnej — absolutnie wszystkie z nich majg t¢ ceche, ze ich spelnienie wymaga prowadzenia
nieustannej debaty i negocjacji zaangazowanych osob lub grup oséb. Mozna zreszta rozwa-
zy¢, czy owe warunki dotyczy¢ majg jedynie organizacji innowacyjnej, czy po prostu kazdej
zdrowej organizacji; na pewno za$ dotycza tego, co bywa nazywane organizacj3 uczacg si¢
(Senge 1998), a taka bez watpienia powinna by¢ szkota, zwazywszy, ze aspirujemy do stwo-
rzenia ,,spoteczenstwa wiedzy”.

Wspomniane wczesniej zjawisko oporu wobec innowacji powstaje najczescie] wOw-
czas, gdy osoby, ktorych innowacja dotyczy 1 ktére majg jg wdrazac, sg jedynie jej biernymi
odbiorcami, a bywaja nig takze zaskakiwane. Najlepiej, gdy innowacje sa oddolne — wtedy
opér wobec nich nie wystapi. Przynajmniej za§ warto zadba¢ o to, by nauczyciele majacy
wdraza¢ jaki§ nowy program dzialania, odpowiednio wczesnie uczestniczyli w zbiorowym
namysle nad jego celami, zatozeniami 1 formami realizacji, mieli mozliwo$¢ wyrazi¢ swoje
watpliwosci 1 zastrzezenia — 1 w konsekwencji poczuli si¢ jego wspdtautorami. Po raz kolejny
doszlismy wigc do koniecznosci debaty.

Wymieniane powyzej warunki dobrze funkcjonujacej (innowacyjnej, uczacej si¢) or-
ganizacji duzg wagg nadajg dobremu przeptywowi informacji i nalezytemu poinformowaniu
aktorow interakcji. Nadzwyczaj powszechne w polskiej szkole zjawisko wypalenia zawodo-
wego nauczycieli powodowane jest przez liczne przyczyny, gtownie dlugotrwaty stres (o roz-
nym zresztg podtozu i roznych odmianach) (zob. np. Schneider 2009), ale jedng z przyczyn
wypalenia, jak i zresztag owego stresu, jest systematyczna swiadomos$¢ niedoinformowania.

Przetozeni czgsto nie przywiazuja do tego wagi, tymczasem podwladnym sytuacja niedoin-



formowania znaczgco doskwiera. Kultura nieustannej debaty w szkole moze by¢ skutecznym
remedium na ten niekorzystny stan.

Osobne rozwazania warto poswieci¢ samemu kierowaniu personelem szkoty przez dy-
rektora. Teoria organizacji i kierowania poswigcita duzo miejsca m.in. r6znym stylom kiero-
wania, czy tez przewodzenia. Pisze si¢ na przyktad o ,,twardej” i ,,mi¢kkiej” wersji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, o przywddztwie transakcyjnym i transformacyjnym, czy wreszcie o
tak zwanej teorii X i Y autorstwa Douglasa McGregora (zob. np.: Majewska-Opietka 1998;
Stoner, Wankel 1994). Wersje wymieniane na drugim miejscu w powyzszych parach prze-
ciwstawnych modeli majg t¢ wspolng cechg, ze zaktadaja zaufanie do podwtadnych, a przede
wszystkim — wysoki poziom przeptywu informacji w kierowanej instytucji, zarowno ,,w pio-
nie”, jak i ,,poziomo”, wymagajg nieustannych uzgodnien, mozolnego wypracowywania de-
cyzji wysitkiem zbiorowym, za pomoca nieustajacej debaty.

Interesujaca jest rowniez teoria P. Hersey'a i K.H. Blancharda, zwana teorig dojrzato-
$ci podwladnych, ktora wyrdznia cztery style kierowania: nakazowy (telling), negocjacyjny
(selling), partycypacyjny (participating) i delegujacy (delegating) i zaleca styl przewodzenia
ludziom elastycznie dostosowa¢ do ich dojrzato$ci, czyli kompetencji, poziomu zaangazowa-
nia 1 odpowiedzialno$ci. Nowi pracownicy, o niskich kompetencjach i braku dos§wiadczenia,
potrzebuja raczej nakazowego (autokratycznego) stylu kierowania, zaktadajacego jasne okre-
Slanie zadafh, wyznaczanie termindw realizacji 1 systematyczng kontrole. Jednakze wraz z
nabywaniem umiejetnosci i dos§wiadczenia przez podwladnych nalezy stopniowo wprowadza¢
elementy stylu negocjacyjnego (konsultatywnego). Faza trzecia zaklada przechodzenie do
stylu partycypacyjnego, w ktorym rola przetozonego sprowadza si¢ do koordynacji pracy po-
szczegblnych osob, grup 1 zespotdow, ktore same decydujg o realizacji zadan. Czwarta faza
pozwala juz, przy wysokich kwalifikacjach, zaangazowaniu i odpowiedzialnosci pracowni-
kow, na delegowanie na nich uprawnien oraz przyj¢cie przez kierownika roli jedynie dyskret-
nego doradcy (ibidem). Latwo zauwazy¢, ze juz poczawszy od fazy drugiej wlasciwie nie-
mozliwe jest efektywne kierowanie przy nieobecnosci debaty 1 negocjacji. Wrecz przeciwnie
— podwladni autentycznie muszg zosta¢ wiaczeni we wszystkie etapy proceséw decyzyjnych.
Retorycznym pozostaje za$ pytanie, czy mozliwe jest kierowanie nauczycielami za pomoca
stylu nakazowego.

Na zakonczenie warto zauwazy¢, ze konsekwencjg wszystkich powyzszych analiz i
argumentacji jest konieczno$¢ uzycia waznego pojecia pedagogicznego (zresztg nie tylko pe-
dagogicznego), jakim jest podmiotowos¢ (zob. np. Poptawska 2001). Bowiem debata, zarow-

no wewnatrz jakich$ zespotow, jak i pomigdzy nimi jest pozadana, mozliwa i owocna jedynie



wtedy, gdy uwiktani w debate ludzie majg poczucie podmiotowosci, a nie uprzedmiotowienia.
Podmiotowos$¢ jest zreszta aspektem szerszego — i1 zastugujacego na obszerniejsza analize —
pojecia, jakim jest autonomia, nader wazna cecha wspotczesnej szkoty (zob. np. Nowosad,
Btaszczyk 2005).

Ryszard Cichocki, ktory analizuje podmiotowo$¢ w ujeciu socjologicznym, wskazuje
na najwazniejszy jej komponent, jakim jest indywidualna kontrola otoczenia. Wyrdznia na-
stepnie cztery jej odmiany: (1) ewaluacyjng (poréwnywanie i rangowanie standow rzeczy —
zardwno istniejacych realnie miedzy soba, jak i istniejacych z przewidywanymi), (2) poznaw-
czg (naktadanie na rzeczywistos¢ adekwatnej siatki poje¢, wyobrazen i schematéw poznaw-
czych), (3) normatywng (osadzanie, porownywanie stanow rzeczywistych ze standardami
normatywnymi), (4) sprawcza (skuteczne dziatanie) (Cichocki 2003: 133-139). Mozna zary-
zykowac¢ teze, ze podmiotowos¢ wszystkich uwikltanych w szkolng rzeczywisto$¢ osob jest
zarowno warunkiem koniecznym, jak i najwazniejszym efektem wilasciwie prowadzonych

debat.
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