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Danuta Elsner
Koncepcja pracy szkoty.
Nowe rozwiagzania starych probleméw

WPROWADZENIE

Praca nad koncepcja szkoty takze wymaga koncepcji. Zanim cokolwiek zacznie sie robi¢, trzeba najpierw rozstrzy-
gna¢, a przynajmniej przedyskutowac i wyjasni¢, pewne sprawy o podstawowym znaczeniu. Tresci zawarte
w niniejszym artykule powinny w tym pomdc, a przynajmniej naprowadzi¢ na pozadany tok refleksji nad wyma-
ganiem dotyczacym koncepcji pracy szkoty zawartym w zataczniku do rozporzadzenia o nadzorze pedago-
gicznym'.

CZYM JEST KONCEPCJA PRACY SZKOLY?

To z pozoru proste pytanie przy doktadniejszej analizie wcale sie juz takie nie wydaje. W Sfowniku jezyka polskiego
pod hastem ,koncepcja” znajduje sie wyjasnienie, ze jest to ogdlny plan dziatania?, czyli taki, ktory nie zawiera
szczegotéw, ale ogdlnie okresla kierunki pracy lub rozwoju. Z uwagi na niejednolite rozumienie tego pojecia
przez majacych tworzy¢ koncepcje, prawodawca niezwtocznie po wydaniu rozporzadzenia o nadzorze pospie-
szyt z wyktadnia autentyczna.

Wymaganie , Szkota lub placéwka ma koncepcje pracy” nakazuje szkole mie¢ przyjetq koncepcje swojej pracy,

jednoczesnie nie narzuca szkole, jakq forme ma przyjqc¢ koncepcja - czy ma to by¢ piecioletni program rozwoju,
trzyletni program rozwoju, roczny plan pracy czy zapisy zawarte w dokumentach szkoty, takich jak statut,
program wychowawczy, czy inne obecne od dawna w szkole - pozostawia sie tu nauczycielom i dyrektorowi
prawo do decydowania. Nalezy takze zwréci¢ uwage, ze dyrektor szkoty, przystepujqc do konkursu na stano-
wisko, przedstawia koncepcje pracy. Jesli zostat wybrany w drodze konkursu, oznacza to, ze zaproponowana
przez niego koncepcja zyskata uznanie w oczach organdéw - prowadzqcego i nadzorujqcego, nauczycieli
i rodzicéw. Koncepcja przedstawiona przez dyrektora podczas konkursu, uspoteczniona i przedyskutowana
w szerokim gronie, takze moze sie stac tq, o ktérejf mowa w tym wymaganiu®.

Powyzsze stwierdzenie nieuchronnie nasuwa pytanie: jak wdrozy¢ to do praktyki? Moze warto skorzystac
z cudzych rozwigzan. Oto jedno z nich, wypracowane w pewnej belgijskiej szkole.

Okrqgty stot, za ktérym siedzq rézni partnerzy - rodzice, nauczyciele, wychowawcy, kadra kierownicza, pracownicy admi-
nistragji - rozmawiajqcy o wielorakich aspektach zycia szkoty, stuchajqcy sie nawzajem, zadajqcy pytania, wyrazajgcy
opinie i przedstawiajgcy wtasne poglqdy, byt rozwigzaniem, ktdrego zalety szybko staty sie dla nas oczywiste. [..] Zauwa-
zylismy, ze samoocena pracy szkoty, do jakiej dochodzi dzieki organizowaniu debat, stymuluje refleksje, wewngtrzszkolny
dialog, motywuje nauczycieli do réznych przedsiewzie¢. Ponadito, likwiduje podziat na ,,my” i ,oni” pomiedzy rodzicami
i pracownikami szkoty oraz wspomaga wzajemne zrozumienie. Nauczyciele czujq, Ze rodzice autentycznie pragnq
brac udziat w zyciu szkoty i to w sposéb pozytywny oraz konstruktywny, a nie tylko po to, aby krytykowac. Dostrzega
sie obecnie - w przeciwieristwie do poczqtkowych debat - Ze rodzice stali sie bardziej wyrozumiali i subtelni. Krytykujqc
i stawiajqgc pytania, nie sq agresywni, wprost przeciwnie, wykazujq w stosunku do nauczycieli wiele empatii. Rodzice
zorientowali sie tez (zwtaszcza ci, ktdrzy brali udziat w debatach i uczestniczyli w pracach rady rodzicéw), ze zgtaszane
whnioski sq traktowane powaznie ze majq oni wptyw na doskonalenie jakosci pracy szkoty. W poczqtkowym okresie orga-
nizowania debat rodzice i nauczyciele ,stawali po réznych stronach barykady” i byli do siebie wrogo nastawieni. Obecnie
debaty sq traktowane jako normalne wydarzenie w Zyciu szkoly i juz nikogo nie przerazajq'.

iNarodowej z dnia 7 pazdziernika 2009 r. w sprawie nadzoru pedagogicznego, Dz. U. 09.168.1324.
ak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, t. 1.

rzez dialog z rodzicami, [w:] Szkota jako uczqca sie organizacja. Szansa dla ambitnych, red. D.
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Pomyslny rozwdj regularnych debat z rodzicami sprawit, ze po paru latach wprowadzono w tej szkole podobne
debaty z uczniami®.

Efektem ubocznym debat jest rodzace sie poczucie witadztwa. Osoby, ktére miaty okazje wypowiedziec¢ sie
na temat funkcjonowania i rozwoju szkoty, a ponadto dostrzegty, ze ich zdanie jest brane pod uwage, sa zwykle
bardziej chetne do wigczenia sie w realizacje przyjetych zadan, a o koncepcji zaczynajg moéwic ,nasza”.

Z czasem, jak wynika z powyzszego cytatu, zanika podziat na ,my” i ,oni". Wszyscy sg jednoczes$nie twércami
i realizatorami koncepdji pracy szkoty.

CO POWINNA ZAWIERAC KONCEPCJA PRACY SZKOLY?

| znowu z pozoru proste pytanie: Co powinna zawiera¢ koncepcja pracy szkoty? Kiedy zadaje je uczestnikom
prowadzonych przez mnie zaje¢ dla dyrektoréw szkédt i placdwek oswiatowych, zwykle uzyskuje nastepujaca
odpowiedz: misje, wizje (lub odwrotnie) i priorytety czy kierunki rozwoju. Zgodzic sie z nig mozna dop6ty, dopdki
nie zada sie kolejnego pytania, a mianowicie: z czego powinny wynika¢ wizja i misja? Pytanie to naprowadza
na wartosci w ogdle, a w szczegolnosci na wartosci edukacyjne. Rysunek 1 porzadkuje przyjety tok rozwazania.

Rysunek 1. Elementy koncepcji pracy szkoty

WARTOSCI

N

MISJA WIZJA
PRIORYTETY

N

DZIALANIA/ROZWOJU

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla przyttoczonych codziennymi sprawami dyrektoréw szkét temat wartosci wydaje sie - przynajmniej takie
odczucie wynosze z zaje¢ - zbyt oddalony od praktyki. Tymczasem to one wiasnie, Swiadomie lub nieswiadomie,
wyznaczaja zachowania szkolne. Ponizej dwa fragmenty relacji z badan na ten temat. Pierwszy odnosi sie
do szkoty i pokazuje, jak dyrektorzy kierujg spotecznoscia szkolng z poszanowaniem drugiego cztowieka i jak
ksztattuja w niej relacje partnerskie. Drugi dotyczy uczniéw.

Bylismy pozytywnie zdziwieni sposobem, w jaki dyrektorzy szkoty, ktérzy rozumieli zagadnienie podziatu
wtadzy w organizacji, odrzucali uktady hierarchiczne. Wszyscy starali sie stworzy¢ w szkole efektywny zespot
kierowniczy i mie¢ pewnos¢, ze cztonkowie zespotu sq dostepni dla poszczegdlnych przedstawicieli spotecz-
nosci szkolnej. Wzajemnie komunikowano sie i wstuchiwano w to, co majq do powiedzenia inni. W konse-
kwencji informacje byty przekazywane nie tylko z géry w dét struktury organizacyjnej szkoty, ale i odwrotnie
[.]

5 J. Denis, Twérzmy szkote razem z uczniami, ,Dyrektor Szkoty” 2007, nr 6.
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"

Dyrektorzy mdwili o ,wysokich oczekiwaniach”, ,poczuciu wtasnej wartosci”, ,upetnomocnieniu do dzia-
tania”, kiedy opisywali kulture szkoty. Wskazywali ponadto na stwarzanie uczniom szans, sprawiedliwos¢
spotecznq, przeciwdziatanie wykluczeniu, docenianie réznorodnosci, gdy relacjonowali temat etosu szkoty.
Byto naprawde interesujqce stuchanie o wysokich standardach pracy klasowej, kodeksie etycznym uczniow
oraz przyzwyczajaniu ich do brania odpowiedzialnosci za wtasne uczenie sie. Okreslenr tych uzywali dla wska-
zania, jak wyznawane wartosci wptywaty na powstajqcq w szkole ,wartos¢ dodang™.

Przedmiotem badan, z ktérych opisu zaczerpnetam powyzsze cytaty, byty nastepujace zagadnienia:
- zwigzek miedzy wyznawanymi przez dyrektoréw warto$ciami a przyjetym stylem kierowania,
« wartosci, ktore leza u podstaw etosu szkoty,
- stopien, do jakiego wartosci wyznawane przez dyrektoréw rzutowaty na ten etos,
- stopien, do jakiego lokalna spotecznos¢ oddziatywuje na wartosci cenione w szkole,
 poglady dyrektoréw na temat tego, jak wartosci uznawane w szkole wptywaja na zachowanie sie uczniéow
w jej murach i poza nimi’.

Zagadnienia te podaje z mysla o ich ewentualnym wykorzystaniu w dyskusjach prowadzonych na zajeciach
z kandydatami na dyrektoréw oraz z czynnymi dyrektorami i w debatach szkolnych (odpowiednio modyfikujac,
gdyz licza sie nie tylko wartosci uznawane przez dyrektora), a takze w zwigzku z ewaluacja wewnetrzng wyma-
gania dotyczacego koncepdji pracy. Uwazam bowiem, ze skonkretyzowanie wartosci uznawanych przez spotecz-
nosc¢ szkolng pomaga sformutowad misje i wizje - sprawia, ze staja sie czyms wiecej niz tylko zbiorem ogélnych,
niemierzalnych stwierdzen.

JAKI HORYZONT CZASU PRZYJAC DLA OPRACOWANIA KONCEPCJI PRACY SZKOLY?

Kiedy pytam o to dyrektorow szkét, stysze zwykle, ze krétki, bo wszystko zmienia sie w tak szalonym tempie,
ze koncepcji opracowanej na dtuzszy okres grozi szybka dezaktualizacja. Trudno odmdéwic racji takiemu podej-
$ciu do sprawy, jesli patrze¢ na nig z punktu widzenia zmian dotyczacych funkcjonowania szkoty wprowadzanych
przez kolejnych ministréw edukacji narodowe;j.

Wystarczy jednak zmieni¢ optyke zagadnienia - w centrum zainteresowania postawi¢ nie ministra, lecz ucznia
- by horyzont czasu od razu ulegt wydtuzeniu. O ile myslenie ministra zwykle wyznacza kalendarz wyborczy
i zwigzane z nim cykle, o tyle w przypadku ucznia trzeba wybiegac w przysztos¢, i to te odlegta. Dzieci, ktére
w chwili powstawania tego tekstu wtasnie przychodza na $wiat, zwtaszcza dziewczynki, zgodnie z prognozowana

dtugoscia zycia, powitaja XXII wiek. W zwigzku z tym pytaniem o fundamentalnym znaczeniu staje sie nie to,
jaka ma by¢ nasza szkota za trzy lata lub pie¢ lat, ale jaka wiedze, umiejetnosci i postawy powinna ksztatcic,
aby przygotowac uczniéw do dorostego zycia w $wiecie, ktérego nie jesteSmy w stanie przewidziec.

Zajmujacy sie badaniami edukacyjnymi czy polityka oswiatowa w kraju i Unii Europejskiej prezentuja rozmaite,
dalekosiezne scenariusze rozwoju szkoty i edukacji. Problem w tym, ze naszym dyrektorom sg one mato znane.
Mysla wiec operacyjnie, a nie strategicznie. Niekiedy liczba lat kadencji na stanowisku staje sie cezura czasu, poza
ktdra nie wychodza. Moze warto w zwigzku z tym, chocby dla przykfadu, przytoczy¢ kreowane przez reforma-
toréw edukacji wybrane scenariusze rozwoju szkoty.

Osrodek Badan Edukacji i Innowacji przy Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) opracowat
w roku 2001 sze$¢ takich scenariuszy. Zostaty one pogrupowane po dwa wokoét trzech kategorii:

itute of Education, University of London.
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STATUS QUO
SZKOLA JAKO INSTYTUCJA ZBIUROKRATYZOWANA. ROZWIJANIE MODELU RYNKOWEGO

Ten scenariusz opisuje szkote jako system biurokratyczny. Jest ona pod kontrolg politykéw i posiada niski poziom
zaufania spotecznego. Z jednej strony obowiazek szkolny ulega wydtuzeniu, a wazng sprawg dla przetrwania
w szkole coraz wiekszej liczby lat jest znajomos¢ przez ucznidw ,ukrytego programu”. Z drugiej strony badania
prowadzone w skali miedzynarodowej wywierajg coraz wiekszg presje na systemy szkolne poszczegdlnych
krajow, aby uczniowie osiggali coraz lepsze wyniki.

Niezadowolenie z tego, ze koszty ponoszone na edukacje nie przektadaja sie na oczekiwane rezultaty, prowadzi
do orientacji rynkowej i przeksztatcania placéwek publicznych w niepubliczne. Ponadto wiedzie do coraz wiek-
szej polaryzacji politycznej i znacznego zréznicowania w postrzeganiu szkoty oraz do podwyzszonej tolerancji
dla ,odsiewu” i ,odpadu” uczniow.

DESKOLARYZACJA
SIECI UCZACYCH SIE, ZANIK SZKOtY, ODCHODZENIE NAUCZYCIELI

Powszechne niezadowolenie z modelu biurokratycznego prowadzi do jego zatamania sie i odejscia od zorgani-
zowanego systemu szkolnego jako przestarzatego, niesprawiedliwego i niezapewniajgcego réwnosci spoteczne;.
Pojawig sie nowe formy organizacyjne instytucji zajmujacych sie ksztatceniem: prywatne, sieci, centra i tym
podobne. Zanika narzucony program ksztatcenia i wychowania, a uwaga zostaje skupiona na rozwoju ucznia
jako osoby. Duzo czasu przeznacza sie na zajecia sportowe i rozwijanie zainteresowan. Ptaca nauczycieli wzrasta,
ale warunki pracy ulegaja pogorszeniu i nauczyciele odchodza z zawodu. ,Upadek” szkoty wiesci agresywna
kampania prowadzona przez media.

RESKOLARYZACJA
SZKOLY JAKO OSRODKI ZYCIA SPOLECZNEGO, CENTRA SPOLECZNOSCI LOKALNEJ,
SPOLECZNOSCI UCZACE SIE

Ten scenariusz promuje proaktywny system szkolny, w ktérym szkofa jest uwazana za najwazniejszg instytucje
w dziafaniach na rzecz réwnosci i sprawiedliwosci spotecznej oraz w przeciwdziataniu wykluczeniu. Gtéwne
zainteresowanie skupia sie na tresciach i jakosci ksztatcenia, a wymagania stawiane szkole sg czytelnie okreslone
w programie ksztatcenia i wychowania oraz w sylabusach. Wiedza zdobywana przez ucznia jest wazna, ale nie mniej
istotne sg jego kompetencje spoteczne, poczuwanie sie do solidarnosci i akceptowanie wartosci demokratycznych?.

Majac na wzgledzie powyzsze scenariusze rozwoju szkoty, trudno nie zgodzic¢ sie z Maciejem M. Systo, gdy twier-
dzi, ze:

scenariusze przedstawiajq w czystej postaci, jakie w przysztosci moze by¢ miejsce szkoty (a ogdlniej
ksztatcenia) w spoteczeristwie, nie odnoszq sie wiec do pojedynczej szkoty lub lokalnych rozwigzan.
W rzeczywistosci mozna oczekiwac raczej ztozonych kombinacji tych mozliwych rozwiqzan i taki scenariusz -
siédmy - moze wypracowac kazda spotecznosc na swaéj uzytek®.

Szkota réwniez, jesli nie zasklepi sie w czasie terazniejszym.

8 B.-G. Freding, Kilka refleksji na temat doskonalenia szkoty, ,Dyrektor Szkoty” 2007, nr 4.
® M.M. Systo, Szkota w srodowisku nowych technologii, ,Magazyn Dyrektora. Sedno” 2011, nr 2.



NOWE FORMY WSPOMAGANIA SZKOt

UZASADNIENIE DLA POSIADANIA KONCEPCJI

Jesli minister edukacji narodowej wymaga od szkét koncepcji pracy, dyrektorzy raczej myslg o tym, jak jg opra-
cowag, niz dlaczego jest potrzebna. Dowodzi tego popularno$¢ na edukacyjnym rynku i w internecie ré6znego
rodzaju gotowcow. Tymczasem

doskonalenie szkoty nie polega na odkrywaniu wielkiego M - jedynie stusznej metody czy modelu, ktdry
sprawdza sie w kazdej sytuacji. Nie oznacza wiec poszukiwania odpowiedzi na pytanie: jak robic, lecz co
robic¢ i dlaczego wtasnie to. O ile pierwszemu z pytan poswieca sie wiele czasu, o tyle pozostate najczesciej
ignoruje'.

Dotyczy to zwtaszcza pytania ,dlaczego”. Tymczasem za tym, aby szkota miata koncepcje pracy, przemawia wiele
argumentow ogdlnych i szczegétowych:

A. Posiadanie koncepdji jest jednym z warunkéw skutecznosci dziatania - trzeba najpierw wyobrazi¢ sobie to,
co zamierzamy zrobi¢, i uporzadkowac wedtug obranych kryteridw (na przyktad pilnosci, waznosci, wykonalnosci,
mozliwosci finansowych), zanim cokolwiek zaczniemy robi¢. Wiaze sie wiec z mysleniem o przysztosci, to jest tym
wymiarem czasu, w ktérym jeszcze nic sie nie zadziato i w ktérym wiele mozna. Uruchamia myslenie twoércze
i sprawia, ze stajemy sie kreatorami jutra oraz inspiratorami rozwoju szkoty.

B. Koncepcja odgrywa role drogowskazu - wszystkim cztonkom spotecznosci szkolnej wytycza ten sam kierunek
dziatania. Bez wzgledu na to, czy beda realizowaé zapisane w niej zadania pojedynczo, parami czy w zespo-
fach (jednorodnych czy réznorodnych), czy zaczng wczedniej czy pdzniej, czy beda zmierza¢ do celu tg sama,
czy innymi drogami, kierunek dziatania zostanie zachowany.

C. Koncepcja jest punktem odniesienia w procesie podejmowania decyzji. Jasno wytyczone priorytety z jednej
strony pomagaja dokonywaé wyboréw miedzy réznymi opcjami i mozliwosciami, z drugiej - rezygnowac
z tego, co moze ciekawe i pociggajace, ale nie przyczynia sie do realizacji koncepcji. Trudno nie zwrdécic tu uwagi
na jeszcze jedna sprawe, a mianowicie ze wymaga to asertywnosci - powiedzenia ,nie” réznym okazjom i akcjom
-aletezijej uczy.

D. Koncepcja ufatwia koncentracje na tym, co najwazniejsze. Sprawia, ze cztonkowie spotecznosci szkolnej
,hie rozmieniaja sie na drobne”.

E. Koncepcja rzadzi tez czasem terazniejszym. Podpowiada, na co go wydatkowag, a na co nie.

F. Koncepcja umozliwia w miare réwnomierne roztozenie zadan na osi czasu. Dzieki temu mozna unikng¢
ich nadmiernego spietrzenia w pewnych okresach.

G. Koncepcja ufatwia racjonalne gospodarowanie zasobami (ludzkimi, rzeczowymi, finansowymi, czasem),
ktérych zazwyczaj odczuwamy niedostatek.

H. Koncepcja pozwala catosciowo spojrze¢ na szkote - zawrze¢ w polu widzenia nie tylko jej wewnetrzny obraz,
ale takze obraz otoczenia oraz zwigzki miedzy nim a szkota. W otoczeniu bowiem rodza sie wyzwania, wobec
ktérych przychodzi stanag¢ spotecznosci szkolnej. Ich dostrzezenie, przemyslenie i zinternalizowanie pomaga
stawiac czota zagrozeniom i wykorzystywac szanse.

I. Koncepcja utatwia kreowanie wizerunku szkoty w otoczeniu. Czytelnie sformutowana koncepcja, a zwtaszcza
misja, toruje droge strategii marketingowej adekwatnej do charakteru szkoty. Pomaga naszkicowac logo, przygo-
towac strone WWW, oferte dla obecnych i potencjalnych klientéw, szyld reklamowy i tym podobne.

J. Koncepcja pomaga w spdjnym dziataniu wszystkich cztonkéw spotecznosci szkolnej i spojnym z koncepcja
opracowaniu dokumentéw.

. W koncu, pomyslna realizacja koncepcji wyzwala poczucie sukcesu wsréd nauczycieli, ucznidéw, rodzicow,
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pracownikéw niepedagogicznych. Wykonanie zaplanowanych zadan nastawia pozytywnie, co z czasem staje sie
dodatkowa motywacja do podejmowania kolejnych przedsiewzie¢ i bardziej ambitnych wyzwan.

PROBLEMY ZWIAZANE Z OPRACOWANIEM KONCEPCJI

Probleméw z opracowaniem koncepcji moze byc¢ tyle, ile szkdt. Ramy artykutu pozwalajg skoncentrowac sie
jedynie na najwazniejszych.

SKAD CZERPAC INFORMACJE NIEZBEDNE DO OPRACOWANIA KONCEPCJI?

Pytani przeze mnie dyrektorzy szk6t wskazujg zwykle na:
« priorytety ministra edukacji narodowej czy aktualnie wprowadzane zmiany systemowe;
- wyniki ewaluacji (wewnetrznej i zewnetrznej), wyniki sprawdzianéw i egzaminéw zewnetrznych, prowa-
dzone w szkole innowacje czy projekty, problemy z uczniami, nauczycielami czy rodzicami, wobec ktérych
staje szkota.

To sprawia, ze podstawa do opracowania koncepcji s z jednej strony informacje przekazywane z géry systemu
edukadji, zdrugiej - ptynace z wewnetrznych problemoéw szkoty, czyli oddolne. Znikaja natomiast z pola widzenia
te, dochodzace z boku, czyli z otoczenia. Tymczasem to ono przede wszystkim przesgdza o problemach szkoty
- obecnych i przysztych, a ich rozwigzywanie przektada sie na przygotowanie uczniéw do zycia (miedzy innymi
spotecznego, zawodowego, rodzinnego).

Zakreslenie granic otoczenia szkoty nie jest dzisiaj tatwe. Jedli juz do tego dochodzi, to zazwyczaj postrzega sie
je jako tak zwane srodowisko lokalne (cokolwiek to okreslenie miatoby oznaczac). Jest ono dyrektorom i nauczy-
cielom znane w sposéb naturalny, co utatwia wykorzystywanie ptynacych z niego informacji przy opracowaniu
koncepcji pracy szkoty.

Problem w tym, ze $wiat stat sie obecnie - zgodnie z przepowiednig Marshalla McLuhana - globalng wioska,
a granice otoczenia szkoty ulegty dynamicznemu rozszerzeniu. Tu juz nie tylko chodzi o zjednoczong Europe,
ale o postrzeganie tego, co dzieje sie poza jej granicami, i przygotowanie uczniéw do zycia w Swiecie zrézni-
cowanym, opalizujagcym mnogoscia kultur, religii, ideologii, systeméw wartosci; rozumienie probleméw w skali
planety i branie udziatu w kreowaniu jej przysztosci.

Rada Europy w Deklaragji ,Edukacja miedzykulturowa w nowym kontekscie europejskim” (2003 rok, tak zwana
Deklaracja atenska) wskazata na pozqdane miedzykulturowe kompetencje nauczyciela. Nauczyciel powinien
umiec¢ wchodzi¢ w rézne role niezbedne z punktu widzenia realizacji edukacji miedzykulturowej - mediatora, doradcy,
partnera i menedzera zasobéw ludzkich. Powinien potrafi¢ zarzqdzac réznorodnosciq (manage diversity), a wiec
miedzy innymi umie¢ pracowac z grupami mitodziezy réznych ras, narodowosci, religii i przekonan. Zarzqdzanie
réznorodnosciq odpowiednio ksztattowane w szkole bedzie przeciez pdzniej przydatne we wdrazaniu zasad polityki
spofecznej, rodzinnej i migracyjnej. W dokumencie wskazano na niezbedne podejscia do procesu nauczania, rekomen-
dowano réwniez konkretne metody nauczania. Nauczanie powinno sie koncentrowac na zagadnieniach ,uczenia sie
w grupie” (social learning) i ,uczenia sie opartego na wspdtpracy” (cooperative learning) w celu uwzglednienia we wszyst-
kich dziataniach dydaktycznych elementow ,,uczenia sie, aby zy¢ wspdlnie” (learning to live together). Powyzsze zato-
Zenia powinny sie materializowac¢ w programach nauczania, zwtaszcza historii, wiedzy obywatelskiej i jezykéw obcych.

Najpierw jednak nalezy je zawrze¢ w koncepcji pracy szkoty. Tymczasem zagadnienie ,zarzadzania réznorod-
noscig” nie jest blizej znane. Rzadko omawia sie je na szkoleniach dla kandydatéw na dyrektoréw, czynnych
dyrektoréw czy nauczycieli. Przeciwdziatanie ksenofobii, wykluczeniu spotecznemu, nietolerancji, przemocy
czy stereotypizacji w naszym spoteczenistwie rodzi sie w bélach.

M. Sielatycki, Program edukacyjny ,Warszawa réznorodna”. Komponent , Edukacja obcokrajowcow w
m. st. Warszawy, 2007 (materiat niepublikowany).
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Réznorodnosc to nie tylko zagrozenie, ale i szansa. Trzeba jednak najpierw dostrzec, jak w pozytywny sposéb
wptywa na prace szkoty realizacja zadan w grupach réznorodnych, stwarzanie réwnych szans i warunkéw
do ich wykorzystania ,naszym” i ,obcym”, poznawanie odmiennych kultur, religii, systemoéw wartosci i tym podo-
bnych. Absolwenci szkoty, ktéra zmierzyta sie z tymi wyzwaniami, szybciej adaptuja sie do nowego otoczenia,
lepiej tez beda rozumied problemy swiata.

Majac powyzsze na uwadze, uczestnikom prowadzonych przez mnie zaje¢ na temat koncepcji pracy szkoty
powtarzam znane od dawna, ale nie zawsze pamietane powiedzenie: mysl globalnie, dziataj lokalnie.

CO UCZYNIC MOTYWEM PRZEWODNIM KONCEPCJI PRACY SZKOLY?

Koncepcja pracy szkoty, przynajmniej tak wynika z moich doswiadczen, jest czesto zbiorem sktadajacym sie
z kilku priorytetéw i wielu zadan szczegdtowych, ktére nie zawsze sg spdjnie powigzane. Dostrzega sie w nich
brak motywu przewodniego spajajagcego poszczegdlne elementy. Role te powinna odegraé misja, czyli synte-
tyczna i krétka odpowiedz na pytanie, po co istnieje nasza szkofa (nie szkota w ogéle). Rozwinieta w koncepcji
sprawia, ze ta staje sie koherentng catoscia.

Szkoty o scisle okreslonym profilu ksztatcenia, na przyktad sportowe, muzyczne, zawodowe lub o specyficznych
problemach edukacyjnych - integracyjne, przyszpitalne - majg utatwione zadanie. Profil czy problemy szkoty
ukierunkowuja tre$¢ misji i pomagaja w jej opracowaniu. Pomocne moze tez by¢ przystapienie do jakiego$
wieloletniego projektu, na przyktad szkét promujacych zdrowie i skorzystanie przy formutowaniu misji z zatozen
wypracowanych przez jego twércéw. Innym wyjsciem utatwiajacym zadanie jest siegniecie do teorii zarzadzania,
a w niej na przykfad do koncepcji organizacji uczacej sie lub odwotanie sie do dokumentéw z zakresu polityki
o$wiatowej - krajowych lub zagranicznych. W tym ostatnim przypadku na przyktad do zalecer Parlamentu Euro-
pejskiego z roku 2006 w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia sie przez cate zycie. Jest w nich
mowa o:

+ porozumiewaniu sie w jezyku ojczystym,

« porozumiewaniu sie w jezykach obcych,

« kompetencjach matematycznych i podstawowych kompetencjach naukowo-techniczych,

« kompetencjach informatycznych,

+ umiejetnosci uczenia sie,

« kompetencjach spotecznych i obywatelskich,

« inicjatywie i przedsiebiorczosci,

- Swiadomosci i ekspres;ji kulturalnej.

Motywem przewodnim koncepcji pracy szkoty moze by¢ ksztatcenie tych umiejetnosci. Ponadto mozna tez
siegna¢ po najnowsze dokumenty zakreslajagce ramy postlizbonskiej strategii dla edukacji ,Europa 2020"
i ,Edukacja i Szkolenie 2020". Nalezy zwtaszcza zwrdci¢ uwage na szanse, jakie otwierajg przed szkota dwie
gtébwne inicjatywy UE ,Mobilna mtodziez” i ,Nowe umiejetnosci dla nowych miejsc pracy”'?; w koncu - skonfron-
towac wyniki pracy szkoty z wynikami badan PISA czy PIRLS oraz wyprowadzi¢ wnioski pod wiasnym adresem.

Odwotanie sie do dokumentéw zawierajacych zatozenia polityki oswiatowej lub do koncepcji organizacyj-
nych czy pedagogicznych pozwala sformutowaé misje w sposéb pozbawiony ogélnikéw i dzieki temu uczynié
jg mierzalna.

JAK PLANOWAC W SYTUACJI NIEPEWNOSCI?

Jestem o to czesto pytana w toku zajec. Jak planowa¢ prace szkoty, gdy zmiana ,goni” zmiane? Niekiedy nawet,
czy planowanie ma sens, jesli nie jestesmy w stanie przewidzie¢, co sie zdarzy za kilka miesiecy, a co dopiero
Ozniej.

owa z wiceministrem edukacji Mirostawem Sielatyckim, ,Dyrektor Szkoty” 2011, nr 3.
wiedzy. Raport o stanie edukacji, IBE, Warszawa 2010; T.R. Wolanin, Aby Zadne dziecko nie zostato
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Mysle, ze planowanie ma sens zawsze, poniewaz umozliwia, chociaz w pewnym stopniu, kreowanie przysztosci.
Trzeba to tylko robic inaczej niz w sytuacji, gdy wydaje nam sig, ze wiemy, jaki bedzie bieg zdarzen.

W organizacjach gospodarczych korzysta sie z planowania alternatywnego, tworzac dwa warianty planu:
,na dobre” i ,na zte”. W zaleznosci od rozwoju wypadkéw realizuje sie ktérys$ z nich. Stosuje sie tez metode
scenariuszy, opracowujac trzy warianty planu:

« optymistyczny, zaktadajacy pomyslng przysztos¢;

+ pesymistyczny, w ktérym z géry przyjmuje sie, ze sprawy potoczg sie niekorzystnie;

« realistyczny - posredni.

Inng z metod, przydatng w sytuacji niepewnosci, jest metoda planowania kroczacego. Mysle, ze ona wiasnie
moze znalez¢ zastosowanie przy opracowaniu koncepcji pracy szkoty. Pozwala bowiem pogodzi¢ dwie z pozoru
sprzeczne tendencje: szczegdtowe planowanie biezace (na okres bardziej przewidywalny) i ogélne planowanie
na dituzszy czas (czyli mniej przewidywalny).

Planowanie kroczace ma charakter wieloletni (na przyktad trzyletni, czteroletni, piecioletni). Polega na systema-
tycznym przesuwaniu horyzontu czasu planu poprzez dodawanie priorytetow na taki okres, jaki ulegt zakon-
czeniu, na przykfad rok szkolny. Dzieki temu plan ,kroczy” i tym samym nie koniczy sie, jak to bywa przy trady-
cyjnym planie, z data realizacji ostatniego zadania. Planowanie kroczace ma wiele zalet:
+ wigze planowanie biezacej pracy (na dany rok szkolny) z planowaniem rozwoju (na dalszy okres);
« inspiruje do ciggtego myslenia o przysztosci (wizji, priorytetach);
« wymusza systematyczng aktualizacje planu (przynajmniej raz w roku szkolnym, gdy trzeba dopisa¢ priory-
tety na kolejny rok i uszczegdtowic je na rok biezacy);
« zapewnia planowaniu ptynnos¢, przestaje by¢ ono postrzegane jako proces okazjonalny;
- w koncu, pozwala traktowa¢ koncepcje pracy szkoty zaréwno jako efekt, jak i proces, o czym byta mowa
na poczatku niniejszego artykutu.

Rysunek 2. Schemat planu kroczacego
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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ILE ZMIANY, ILE CIAGEOSCI W KONCEPCJI PRACY?

To sprawa wywazenia proporcji. Ani nadmiar zmian, ani nadmierna zachowawczos¢ nie wydaja sie dla szkoty
pozadane.

W niektérych sytuacjach wywazenie proporcji miedzy ciaggtoscia i zmiang staje sie szczegdlnie trudne. Na przy-
ktad skorzy do zmiany sa poczatkujacy dyrektorzy. Wraz z powotaniem na stanowisko chca w jaki$ widoczny
sposéb zaznaczy¢ swojg obecnos¢. Pobrzmiewa to potem diugo w wypowiedziach cztonkéw spotecznosci
szkolnej, na przyktad: ,Pamietasz, wszystkie drzwi do sal lekcyjnych zostaty pomalowane na niebiesko, po tym jak
X zostat dyrektorem” lub ,Tablice interaktywnga z komputerem i oprogramowaniem zakupit Y, zaraz po powotaniu
na dyrektora”.

Z odmienng sytuacjag mamy do czynienia w szkole o dtugoletniej tradycji i utrwalonej kulturze, w ktérej okreslone
wartosci, normy i zachowania sg kultywowane od lat. Wtedy zmiany mentalne nauczycieli, jesli konieczne, staja
sie nie lada wyzwaniem.

W obydwu wskazanych przyktadach mamy do czynienia ze spojrzeniem oddolnym, wewnatrzszkolnym. Trudno
nie bra¢ pod uwage réwniez zmian wprowadzanych przez ministra edukacji narodowej, zwtaszcza wtedy,
gdy wiesci reforme. Zmiany narzucane rzadko spotykaja sie z pozytywnym przyjeciem. Najczesciej wywotuja
opor lub obojetnosc¢ i tym bardziej do rangi problemu podnosza sprawe wskazang w niniejszym rozdziale.

Brak wywazenia proporcji miedzy ciggtosciag i zmiana, czy to na dole, czy na goérze struktury systemu edukacji,
powoduje, ze reformy czy innowacje stajg sie pozorne. Rzutuje to negatywnie nie tylko na konkretne przedsie-
wziecie, ale takze na nastawienie do zmian w ogole. Kolejnej - nawet stusznej - cztonkowie spotecznosci szkolnej
nie zechca wdraza¢, gdyz poprzednia kojarzy im sie z negatywnymi emocjami i doswiadczeniami.

ZAKONCZENIE

Niniejszy wywodd koncentrowat sie na sprawie opracowania koncepcji, czyli zaplanowania pracy szkoty.
Tymczasem réwnie wazne sg wdrozenie i ewaluacja.

Wskazane tu trzy procesy (planowanie, wdrozenie, ewaluacja) maja odrebny charakter, generuja inne problemy
i nie zawsze sa z sobg $cisle powigzane. To sprawia, ze przygotowanie dobrej koncepcji nie gwarantuje jej pomysl-
nego wdrozenia, a ono, nawet poprawnie przeprowadzone, nie zapewnia automatycznej ewaluacji. Dlatego
przystepujac do opracowania koncepgji, trzeba te trzy procesy mie¢ jednoczesnie na wzgledzie. Mysle¢ nie tylko

o tym, co w koncepcji zapisac - papier wszystko przyjmie - ale jak to bedziemy wdraza¢, a potem, jak ocenimy
realizacje.
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Agnieszka Arkusinska, Indira Lachowicz

Planowanie zmiany -
wykorzystanie wynikow ewaluacji'

Niebezpieczng praktykg bytoby odtozenie raportu na
potke, brak analizy jego wynikéw i wnioskéw, brak
zastanowienia sie nad tym, co z niego wynika.

Rozporzadzenie o nadzorze pedagogicznym wprowadzito do szkolnej rzeczywistosci dwa rodzaje ewaluaciji:
zewnetrzng i wewnetrzna. Tej zewnetrznej dokonuje zespdt wizytatorow do spraw ewaluacji, wewnetrznej -
dyrektor szkoty.

PRZED EWALUACJA ZEWNETRZNA

Twoim pierwszym zadaniem, jako dyrektora szkoty/placéwki, jest takie poprowadzenie spotkania rady pedago-
gicznej, aby nauczyciele zrozumieli istote ewaluacji, a przede wszystkim wymagan.

Pamietaj jednak, ze nie wystarczy pokazac kilku slajdéw z rozporzadzeniem. Przeprowadz specjalng dwugodzinng
rade pedagogiczng, podczas ktdrej nauczyciele w zespotach podyskutujg na temat celéw i wartosci ewaluacji.
Odpowiedza sobie na pytanie, co juz w szkole jest realizowane, a co dopiero moze sie wydarzy¢. Zastanowig sie,
w jaki sposdb moga przetozy¢ wskazane przez panstwo wymagania na swoje plany pracy z uczniami. Taki dyskurs
i refleksja sg konieczne, aby nauczyciele przekonali sie, ze zmiana ma stuzy¢ poprawie funkcjonowania szkoty
i osigganiu lepszych efektéw, a nie kolejnemu pozornemu dziataniu.

Badanie w szkole, ktére prowadza wizytatorzy, moze trwac nawet piec¢ dni, podczas ktérych sa prowadzone
badania ankietowe, wywiady, fokusy. Kazdy dyrektor, ktéry zostanie powiadomiony o prowadzonej u niego
ewaluacji, powinien sie do niej przygotowac. Powinien tez pamieta¢, ze jest gospodarzem szkoty i to do niego
nalezy przygotowanie jej do badania.

A wiec:

« zapoznaj sie z procedura prowadzenia ewaluacji, ktéra zawiera opis kolejnych dziatan. To wazne, poniewaz
znajomos¢ procedury pomoze Ci w podejmowaniu decyzji w trakcie planowania dziatart ewaluacyjnych;

« zapoznaj sie z narzedziami, pozwoli Ci to wyobrazi¢ sobie, jakie informacje bedga zbierane podczas badania;

« zanim, wspdlnie z wizytatorami, ustalisz harmonogram badania, przejrzyj kalendarz imprez szkolnych.
Pozwoli to na takie utozenie harmonogramu badan, aby nie kolidowaty one z zaplanowanymi wczesniej
wydarzeniami;

« ustal, wspolnie z wizytatorami, harmonogram badania - poszczegélne dziatania ewaluacji (@ankiety, wywiady,
obserwacje) dopasujcie do pracy szkoty, do pracy rodzicéw, samorzadowcéw i tak dalej;

« poinformuj nauczycieli o planowanej ewaluadji i jej harmonogramie, spotkaj sie z nimi, przedstaw ogélne
zagadnienia, ktére beda poruszane podczas ewaluacji, zadbaj o pozytywne nastawienie wszystkich
do ewaluacji;

« uprzedz rodzicdw, ucznidw i inne zaangazowane osoby o ewaluacji w szkole;

- ustal, w jakich dziataniach bedziesz uczestniczy¢;

+ nie przygotowuj zadnych dodatkowych dokumentéw (na potrzeby ewaluacji);

+ powiadom partneréw szkoty, czym jest ewaluacja i jakie ma ona znaczenie dla szkoty. Do wywiadu zapros

1 Tytut artykutu zostat zmieniony na potrzeby niniejszego wydawnictwa. Tytut oryginalny: ,Ewaluacja zew
przygotowac?”
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takich, ktorzy wiedza ,cos” o szkole, uprzedzich na pismie, popros o potwierdzenie obecnosci, przygotuij liste
rezerwowa;

+ nie planuj dla siebie na ten czas zadnych dodatkowych zaje¢;

« sprawdz sprzet (komputery);

+ badz elastyczny;

+ badz gospodarzem;

« wspotpracuj z wizytatorami.

W TRAKCIE EWALUACIJI

Kiedy juz wizytatorzy do spraw ewaluacji zagoszcza w Twojej szkole, takze masz kilka zadan do wypetnienia:
« przedstaw wizytatoréw nauczycielom, uczniom, rodzicom, partnerom;
« zaaranzuj sale na spotkania (wywiady);
+ przygotuj sale spotkan dla wizytatoréw;
+ badz dyspozycyjny.

Po ewaluacji wizytatorzy do spraw ewaluacji opracowujg, analizujg i interpretujg wyniki oraz przygotowuja
raport. Tutaj takze jest dla Ciebie pole do popisu.

Pamietaj, ze wizytatorzy:
« musza konsultowac z Toba raport;
« muszg zaprezentowac wstepny raport i wnioski Tobie i nauczycielom na radzie pedagogicznej, aby przedys-
kutowa¢ wyniki ewaluacji;
 przygotowujg ostateczna wersje raportu dopiero po spotkaniu z Tobg i radg pedagogiczna.

Do rady pedagogicznej, na ktérej wizytatorzy przedstawia wstepny raport i wnioski, tez nalezy sie przygotowac.
Pamietaj, ze wizytatorzy ,to tez ludzie”, ze przychodza do obcej szkoty i stang przed rada pedagogiczng, dlatego:
- ustal, wspdlnie z wizytatorami, termin i czas trwania rady, przygotuj rade na dtuzsze spotkanie;
« pozytywnie nastaw nauczycieli do prezentacji;
« przygotuj ,pomoce” - kolorowe karteczki, kartki do pisania, flamastry, flipchart, papier do niego;
+ pomoz wizytatorom, jesli bedzie taka potrzeba, w organizacji sali, podziale na grupy, zbieraniu kartek
i tak dalej.

Na koniec pamietaj:

- ewaluacja jest jawna (macie dostep Ty i nauczyciele do narzedzi) i mozesz sie do niej przygotowac;

- koloryzowanie nie ma sensu: na takie same lub podobne pytania beda odpowiadali uczniowie, nauczyciele,
rodzice, partnerzy szkoty oraz Ty, poza tym oczekujesz obiektywnych wynikéw, ktére pomoga Ci rozwija¢
szkote/placoéwke;

« przedstawiasz tylko taka dokumentacje szkolng, ktérg uznasz za wazna (moze to by¢ koncepcja pracy szkoty,
statut, plan nadzoru pedagogicznego, program wychowawczy, program profilaktyki, regulaminy, kryteria
oceniania, plany zespotéw, dokumenty potwierdzajace dokonanie diagnozy potrzeb w zakresie dziatan
wychowawczych i dydaktycznych, harmonogramy, programy zaje¢ prowadzonych w szkole, informatory,
ulotki o szkole).

Po ewaluacji otrzymasz raport zawierajacy wyniki badania wraz z podsumowaniem zawierajgcym komentarze
oraz okreslenie poziomu spetniania wymagan. Raport bedzie zawierac takze wnioski, na ktére nalezy zwrdécic
szczegoblng uwage.
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Na caty raport sktada sie: charakterystyka szkoty (metryczka), opis sytuacji szkoty, analiza zebranych danych dla
kazdego wymagania, komentarz do zebranych danych i poziom spetnienia wymagania, podsumowanie kazdego
z czterech obszaréw (jesli ewaluacja bedzie catosciowa, jesli natomiast bedzie dotyczyta jednego obszaru, otrzy-
masz podsumowanie wymagan do jednego obszaru), wnioski oraz zatgczniki, w ktérych znajda sie zastosowane
narzedzia i wnioski z ewaluacji wewnetrznej. Taki raport otrzymaja takze organ prowadzacy szkote/placéwke.
Raport zostanie rowniez zamieszczony/udostepniony w internecie.

CO DALEJ?

Ewaluacja zewnetrzna odbyta sie. Otrzymates raport. Co dalej? Teraz warto sobie zadac kilka pytan, ale najwaz-
niejsze to: co teraz? Raport jest waznym zrédtem informacji o szkole. Wnioski z niego ptynace zostaty juz sfor-
mutowane przez wizytatorow do spraw ewaluacji, ale takze rada pedagogiczna moze dostrzec w raporcie cos,
nad czym powinna sie zastanowi¢, przemysle¢, pracowac. Moze ustali¢ priorytety na dany rok szkolny.

Raport ma stuzy¢ rozwojowi szkoty, ma pokaza¢, w czym szkofa jest juz dobra, wskazac te obszary, w ktérych
szkota osigga sukcesy, ale ma takze wskazac¢ te elementy, ktére wymagaja poprawy, na ktére Ty i nauczyciele
powinniscie zwrdci¢ wiekszg uwage. Niebezpieczng praktyka bytoby odtozenie raportu na pétke, brak analizy
jego wynikéw i wnioskow, brak zastanowienia sie nad tym, co z niego wynika. Twoja rola, jako dyrektora szkoty,
jest zatem takie przygotowanie rady pedagogicznej do odbioru raportu, aby nauczyciele wybrali cele do dziatan
dla siebie i szkoty, aby raport nie zostat odtozony ad acta. Niebezpieczenstwo jest jeszcze jedno - wyniki raportu,
by¢ moze niezbyt korzystne dla szkoty, nie powinny by¢ pretekstem do krytyki narzedzi, doboru grup badawczych
czy ich wielkosci. Szkoty, ktére maja juz za sobg ewaluacje, stana przed tymi pytaniami - niebezpieczerstwami,
dlatego nalezy im i kazdym nastepnym szkotom, dac¢ szanse na to, aby dobrze wykorzystaty wiedze ptynaca
z raportu, zeby zauwazyty takie informacje, ktére pozwolg uchwyci¢, co sie dzieje w szkole, jakie procesy w niej
zachodza, jak te procesy mozna udoskonali¢, zmienia¢, dopasowac do potrzeb.

JAK PRACOWAC Z RADA PEDAGOGICZNA?

Jak wykorzysta¢ raport? Jak pracowac z rada pedagogiczna? Proponujemy sposéb, ktéry zostat prze¢wiczony
przez grupy dyrektoréw pod kierunkiem doktora Johna Fischera z Bowling Green State University Ohio w USA.
Przedstawit on piec krokéw, jakie powinna zrobic¢ szkota/nauczyciele, aby witasciwie ,skonsumowac” dane wyni-
kajace z raportu.

» Krok pierwszy to rozwazania, czyli refleksja na temat informacji zawartych w raporcie i wyb6r problemow.

 Krok drugi to dziatanie, czyli zaplanowanie konkretnych dziatan, ktére wynikty z rozwazan.

 Krok trzeci to ustalenie dowodéw, czyli tego, po czym poznamy, ze realizujemy wybrane cele.

» Krok czwarty to refleksja nad wynikami.

» Krok piaty to wejscie na poziom autoewaluadji.

Zapoczatkowana dyskusja nad wynikami raportu z ewaluacji zewnetrznej powinna by¢ kontynuowana podczas
kolejnych spotkan rady pedagogicznej, analiza moze trwac kilka tygodni. Zrobienie tego pierwszego kroku
wymaga spotkania nauczycieli, na ktérym wyniki raportu zostang poddane gtebokiej refleksji. Spotkanie czy
spotkania rady pedagogicznej powinny by¢ przygotowane i poprowadzone przez dyrektora szkoty.

Spotkania rady pedagogicznej moga by¢ prowadzone wedtug zaproponowanego pomystu?:
Przebieg spotkania
1. Refleksja na temat informacji zawartych w raporcie i wyboér probleméw (czas na ¢wiczenie: 60 minut)

Podziat na cztery grupy - otrzymuja po jednym obszarze raportu i rozmawiajg na nastepujace tematy:
« Jakie informacje uzyskane z raportu wydajq mi sie istotne?
+ Cojest interesujqce, wazne i wymaga uwagi?

2 Opracowano na podstawie: J. Fischer, Jak nauczy¢ sie podejmowac decyzje, wykorzystujgc wyniki r . Mazurkiewicz

(red.), Ewaluacja w nadzorze pedagogicznym. Odpowiedzialnos¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Ja
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Prowadzacy proponuje, zeby refleksje doprowadzi¢ do sformutowania konkretnego problemu. Grupy wypisujg
problemy na plakatach i prezentuja. Prowadzacy rozwiesza plakaty na $cianach.

Pytanie prowadzacego:

« Ktdre z tych informacji sq priorytetowe dla pracy szkoty?
Uczestnicy otrzymuja po cztery cenki® (lub kolorowe flamastry) i wybieraja dla siebie najwazniejsze zagadnienia
(zaznaczaja na plakacie przy wybranym przez siebie problemie). Prowadzacy przedstawia wyniki - wybiera
najwazniejsze, te, ktére otrzymaty najwieksza liczbe gtoséw. Beda one zagadnieniami do dalszej pracy.

Nalezy zwréci¢ uwaga na to, aby nie zgubi¢ obszaru ,efekty” jako najistotniejszego zadania szkoty.

2. Analiza przyczyn wybranych probleméw (czas na ¢wiczenie 40 + 20 minut prezentacja)

Prowadzacy zapisuje na nowych plakatach wybrane zagadnienia (cztery) i rozktada w czterech miejscach.
Nauczyciele dobrowolnie decydujg o wyborze zagadnienia, nad ktérym chcieliby pracowac (tworzenie grup).

Grupy problemowe otrzymuja dodatkowe dane (opis kryteriéw) zwigzane z wybranym zagadnieniem i odpowia-
daja na pytanie:

« Jakie sq powody zaistniatego problemu?
Wypisuja trzy najwazniejsze powody na karteczkach (jeden na jednej karteczce) i przyklejaja na plakacie.
Nastepnie zastanawiajg sie, na co szkota ma wptyw, na co wptywu nie ma i odrzucajg te, ktére catkowicie lezg
poza zasiegiem wptywu szkoty (mozna je przeklei¢ na margines plakatu). Kolejne pytanie odnosi sie do kazdego
z pozostawionych powodéw/przyczyn (od ogoétu do szczegétu).

« Dlaczego tak sie dzieje?
Karteczki z pojedynczymi przyczynami uczestnicy przyklejaja pod odpowiednimi powodami. Ten sam krok jest
powtarzany przy kazdym powodzie, szukamy przyczyny przyczyn. Jest to bardzo pogtebiona refleksja.

Grupy prezentujg wyniki swojej pracy. Pozostate grupy komentuja, uzupetniajg wypowiedzi (20 minut).

3. Planowanie z przysztosci (czas na ¢wiczenie - 60 minut) Praca w tych samych grupach.

Zadaniem grup jest:
« okreslenie w danym problemie celu do realizacji w dtuzszej perspektywie, na przyktad wszyscy uczniowie
znajduja w szkole mozliwosci rozwoju swoich zainteresowan i uzdolnien;
- odpowiedz na pytania:
- jakie dziatania mozemy w szkole podjq¢, aby ten cel osiqgngc?
- jakie dziatania indywidualnie moge podjq¢ dla realizacji celu?

- okreslenie do kazdego dziatania: kiedy, jak, kto, zasoby, dowody, kryterium sukcesu.

Prezentacja pracy grup i mozliwo$¢ dopisania propozycji dziatann podejmowanych przez innych.

4.Samoocena
Po kilku miesigcach dokonujemy w szkole samooceny.

Kazdy z nauczycieli dokonuje refleksji na temat procesu zwigzanego z prowadzonymi dziataniami i zapisuje
a karteczkach: pytania, watpliwosci, sukcesy, zebrane informacje, trudnosci - jeden na jednej karteczce.

epne, na ktérych zwyczajowo zapisuje sie cene.
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CO PO RAPORCIE Z EWALUACJI ZEWNETRZNEJ?

A moze ewaluacja wewnetrzna? Pamietaj, ze moze by¢ ona pogtebieniem wynikéw ewaluacji zewnetrznej.

Twoim zadaniem - trudnym - jest wtgczenie nauczycieli w planowanie/projektowanie, przeprowadzenie i wyko-
rzystanie wynikéw ewaluacji wewnetrznej. Doskonate poznanie i uwewnetrznienie wymagan pozwoli catemu
gronu wiaczy¢ sie w planowanie zmiany. Potrzebni beda sojusznicy i liderzy. Jak ich szuka¢? Najlepiej wykorzy-
stac juz funkcjonujacych w szkole przewodniczacych zespotdéw przedmiotowych. Wytonieni liderzy powinni
poprowadzi¢ dyskusje z nauczycielami nad obszarami pracy szkoty (efekty, procesy, srodowisko, zarzadzanie),
ktére beda poddane ewaluacji. Nastepnie liderzy powinni przedstawi¢ radzie pedagogicznej wyniki i wnioski
z tej dyskusji. Na podstawie tej informacji rada ostatecznie podejmie decyzje, ktéry z obszaréw bedzie poddany
badaniu.

Aby dobrze przeprowadzi¢ ewaluacje wewnetrzna, nalezy jg dobrze zaplanowac/zaprojektowac. Oto kolejne
kroki, ktére pozwola Ci zaplanowa¢ ewaluacje wewnetrzna:

definiowanie przedmiotu ewaluacji, czyli co chcesz zbada¢, po co badasz, czego chcesz sie dowiedzie¢;
sformutowanie pytan kluczowych, czyli na jakie pytania chcesz uzyskac¢ odpowiedz;

sformutowanie kryteriow ewaluacji, czyli uszczegdtowienie pytan kluczowych, ktére maja dos¢ wysoki poziom
0go6lnosci, dobrze dobrane kryteria pozwalaja na gromadzenie tylko tych informacji, ktére sg naprawde
niezbedne;

opracowanie strategii badawczej, czyli dobdér metod i technik zbierania danych;

metody doboru préby, czyli kto bedzie badany, jak liczne to beda grupy;

formy komunikowania wynikéw, czyli jak przedstawi¢ wyniki i wnioski (raport);

harmonogram, czyli terminy kolejnych dziatah w ramach ewaluacji wewnetrznej i odpowiedzialni za ich wyko-
nanie;

okreslenie formy analizy i prezentacji danych, czyli wybor sposobéw prezentacji wynikéw, raportu ewalu-
acyjnego.

Profesor Henryk Mizerek pisze:

Praktyki upowszechniane w Polsce bardzo czesto pomijajq faze projektowania. Poczqtkiem wiekszosci ewalu-
acji jest poszukiwanie gotowych narzedzi badawczych. w rezultacie mamy do czynienia z ankietomaniq
na masowq skale. Ankietuje sie wszystkich i wszedzie, nierzadko ewaluacja zaczyna i koriczy sie na tym etapie.
Brakuje czasu i umiejetnosci, i mozliwosci, by zebranqg w ten sposob wielkq ilos¢ informacji poddac analizie
i przedstawi¢ w formie raportu. Nawiasem moze to i dobrze - albowiem sq to czesto informacje zupetnie bezu-
zyteczne’.

Biorac sobie do serca stowa profesora Mizerka - przygotuj sie dobrze zaréwno do ewaluacji zewnetrznej,

jak i wewnetrzne;j.

*H. Mizerek, Ewaluacja w edukacjiszansa z (kilkoma) putapkami w tle. Nauczyciel i uczeri w przestrzeniac
Nauczyciel i uczeri w przestrzeniach szkoty, wydawnictwo UWM, Olsztyn 2002.
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Ewa Maksymowska

O czym warto pamieta¢ wprowadzajac
Znaczaca zmiane w zarzadzanej placéwce

Wszystko przemija, précz zmiany.” Heraklit

~Prawem wszechswiata jest zmiana. Pory roku przychodzq i odchodzg, po dniu nastepuje noc -
nic nie pozostaje takie samo. Ty takze codziennie sie zmieniasz, po przeczytaniu kazdej inspirujqcej ksiqzki
stajesz sie inng osobg, a po swiadomym dokonaniu kilku matych, a moze i kilku olbrzymich dobrych
zmian w swoim Zzyciu bedziesz zmieniong osobq. To poprzez ciebie dokonuje sie pozytywna zmiana
w swiecie, w ktorym Zyjesz, w spoteczeristwie, w ktorym funkcjonujesz, w twojej rodzinie. ..”

Ewa Foley

Wszystko, co w jakim$ momencie cenimy i uznajemy za postepowe, po pewnym czasie ,starzeje sie” i przestaje
spetniac oczekiwania. Nowe czasy, nowi ludzie, zmieniajace sie otoczenie techniczne i spoteczne wymuszaja
zmiany w wielu obszarach naszego zycia. Ta prawidtowos¢ dotyczy oczywiscie réwniez naszej polskiej edukacji.
Zmiany sa potrzebne i celowe.

Wprowadzanie innowacji w organizacjach, a wiec i w placéwkach oswiatowych, u niektérych budzi entuzjazm,
uinnych - sprzeciw. Pewna grupa spostrzega zmiane jako pozadang, celowa i korzystnga, inna jako zbedna, trudna,
a nawet szkodliwa. Zawsze sg zwolennicy reorganizadji i jej krytycy. Warto krytykom zadawac pytanie: co by sie
stato w diuzszej perspektywie, gdyby nie dokonywa¢ zmian? Czy taki stan jest pozadany? Zmiana, cho¢ zawsze
zwigzana z ryzykiem, pozwala osiggac to, czego pragniemy i do czego dazymy, zapewnia postep.

ZMIANA JEST PROCESEM

Do realnych zmian w edukacji dojdzie wtedy, gdy wszyscy beda chcieli je wprowadzi¢ (poziom motywacyjny)
i wiedzieli jak to zrobi¢ (poziom kompetencyjny). Zadna zmiana nie jest to prosta, poniewaz angazuje ztozone
mechanizmy o charakterze psychologicznym i spotecznym.

Merytoryczne przygotowanie do wdrazania zmiany wymaga znalezienia precyzyjnych odpowiedzi na kilka
podstawowych pytan:
« Co ma by¢ zmienione ? (jak wygladac bedzie zmiana w szkole, a jak w poradni po wprowadzeniu nowych
regulacji prawnych?)
+ Kogo wprost i posrednio zmiana dotyczy? (uczniéw? rodzicow? nauczycieli? specjalistéw poradni? wtadz
os$wiatowych? wiadz samorzadowych?)
« Kto bedzie wprowadza¢ zmiane? ( jakie instytucje, osoby?)
« Kto jest odpowiedzialny za wprowadzanie zmian w réznych obszarach i na r6znych etapach?
« Jak zmiana bedzie wprowadzana? (strategia, czas, szczegétowy plan i harmonogram)
- Jakie sa koszty i co sie stanie, gdy pojawia sie koszty nieplanowane - kto je pokryje?
« Z kim i w jakim trybie konsultowa¢ mozna dziatania w przypadku pojawienia sie niejasnosci, trudnosci,
nieoczekiwanych efektéw ubocznych itp.?
» Kto i w jaki sposéb oceniac bedzie sposéb wdrazania zmian i ich skutki? Jakie bedg kryteria tej oceny?
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Nie mozna liczy¢, ze proces zmian zawsze bedzie przebiegac¢ sprawnie i bezkonfliktowo — bywa, ze po okresie
sukcesdbw moga pojawic sie nieprzewidziane trudnosci. Odpowiedzialni za wprowadzenie zmian zwykle prze-
Zywajg wowczas zwatpienie — ,to moze sie nie udac”. Trzeba jednak konsekwentnie prowadzi¢ monitoring,
uwaznie stuchac tych, ktérzy zyczliwie chca sie podzieli¢ doswiadczeniami, ewentualnie wprowadzi¢ korekty
i ... oczekiwa¢ ponownego optymizmu i sukceséw. Wazne okazuje sie dobre diagnozowanie przyczyn znieche-
cenia i utraty motywacji. Trzeba je zauwaza¢, dokfadnie im sie przyglada¢, nie ocenia¢ negatywnie, nie zaprze-
czac i uwzgledni¢ w programie budowania argumentéw, dialogowania, przekonywania.

Problemy i trudnosci sg immanentnym elementem wdrazania kazdej zmiany. Nigdy nie powinny one by¢ ,zamia-
tane pod dywan”, poniewaz nie prowadzi to do znalezienia dobrych rozwigzan. Kazdy pojawiajacy sie ktopot,
niejasnos¢ czy opdér wymaga wyjasniania i konsultacji. W przypadku zmian edukacyjnych - grupy, z ktérymi
warto prowadzi¢ dialog, to miedzy innymi spotecznosci lokalne, rodzice, wiadze o$wiatowe réznych szczebli.
Moze istnie¢ kilka réznigcych sie wariantéw dochodzenia do realizacji wizji i celu proponowanej zmiany. Kazda
z wymienionych grup powinna mie¢ szanse wyrazi¢ swoje potrzeby i oczekiwania, kazda moze mie¢ dobry,
i mozliwy do zaakceptowania przez wszystkich, pomyst poprawy stanu aktualnego.

Wprowadzajac zmiany warto wzig¢ pod uwage to, co sie dotychczas sprawdzito. Nalezy tez identyfikowac osoby
iinstytucje, w ktérych mozna szuka¢ pomocy (dobrze merytorycznie przygotowane i nastawione entuzjastycznie)
oraz miejsca i powody pojawiajacej sie niecheci, ztych emogji.

CO ZROBIC, BY LUDZIE UMIELI WPROWADZIC ZMIANE?

Wg M. Beera (2003) zmiana winna by¢ wprowadzana w 6 kolejno nastepujacych po sobie etapach. Dziatanie
wg powyzszej procedury zwieksza prawdopodobienstwo, ze zostanie ona wdrozona wzglednie szybko i z powo-
dzeniem.

1. Wspdlna analiza probleméw przez decydentéw (w naszym przypadku dyrektoréw) i osoby, ktére beda
zmiane wprowadzac¢ w zycie (np. cztonkéw zespotu ds. specjalnych potrzeb edukacyjnych) - co chcemy
poprawi¢, ulepszy¢, zmienic.

2. Budowanie wizji tego, co bedzie ulepszone i zmodyfikowane - co chcemy osiagna¢, do jakiej rzeczywistosci
dazymy.

3. Krystalizowanie sie zmiany - wyodrebnianie i rozwijanie pojawiajacych sie w toku dyskusji wspdlnych
elementéw wizji i sposobow jej realizacji, planowanie rozwigzan szczeg6towych.

4. Pobudzanie do dziatania, ale bez narzucania - sprawdzanie konkretnych rozwiazan, budowanie lokalnych
standardéw.

5. Uzywanie formalnych dziatan i struktur wspierajacych zmiane np. aktywowanie doradztwa, szkolenia.

6. Nadzor realizacji i idace za tym wprowadzanie modyfikacji dostosowanych do pojawiajgcych sie nowych
zjawisk i przeszkod.

W literaturze opisujacej proces zmiany czesto wystepuje pojecie AGENT ZMIAN. Réwnolegle pojawia sie termin
LIDER ZMIAN.

Lider zmian to osoba lub grupa oséb, ktére podejmujg dziatania promujace, motywujace, wspierajagce nowe
rozwigzania. Lider swoim dziataniem chce doprowadzi¢ do zaakceptowania innowacyjnych propozycjii wtaczenia
sie ludzi w ich realizacje. Podstawa sukcesu agenta zmian (lidera) jest zbudowanie przez niego wiarygodnosci
jako osoby i profesjonalisty.

James M. Kouzes i Barry Z. Posner (2006) opisali, jak liderzy moga budowa¢ swoja wiarygodnos¢. Stwierdzili,
ze istotne jest:

- odkrywanie siebie - pokazywanie kim jestem, jaki jest moj ,dekalog wewnetrzny” itp.,

- docenianie innych - szukanie wspolnych ptaszczyzn, liczenie sie z otoczeniem, otwartos¢ na dialog itp.,

+ podkreslanie wspdlnych wartosci,

19
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« stuzenie deklarowanym celom - pokazywanie tym co robig, ze moje cele nie maja charakteru jedynie werbal-
nego,

+ podtrzymywanie nadziei — budowanie klimatu optymizmu, wspdlne cieszenie sie z osiagnie¢, ,zarazanie”
energig,

« dbatos$¢ o rozwijanie umiejetnosci zarébwno swoich, jak i 0séb z ktédrymi wspdlnie zmiany beda realizowane.

John C. Maxwell (2007) twierdzi, ze podstawowa sprawa we wtasciwym wprowadzaniu zmiany jest budowanie
wzajemnego zaufania. Pierwsze pytanie skierowane do lidera zmian powinno brzmie¢: ,Jakie sg twoje stosunki
z ludzmi, z ktérymi chcesz zmiany wprowadzi¢?”. Jest oczywiste, ze przywddca - lider musi zawtadnac¢ sercami -
ludzie muszg mu ufac. Jesli liderowi to sie nie uda stanie przed wielkim wyzwaniem.

Z psychologicznego punktu widzenia zmiana moze by¢ spostrzegana jako sytuacja trudna. Cztowiek postawiony
w sytuacji zmiany moze odczuwac niepokdj i zadawac sobie pytania: o co w tym wszystkim chodzi? jak to teraz
bedzie? jak ja sie w tym odnajde? jak sobie teraz poradze? czy utrzymam prace? czy moje kompetencje i doswiadczenie
wystarczq?

W sytuacji zmiany najwazniejszg dla ludzi sprawg jest to, by sie nie znaleZ¢ po stronie ,przegranych”. Pojecie
~przegrany” moze mie¢ wiele réznych znaczen - dla kazdego jest czym$ innym. Moze dotykac¢ spraw zwigzanych
z poczuciem wiasnej wartosci: czy aby nie okaze sie, Ze nie jestem tak kompetentny, za jakiego w sSrodowisku uchodze?
Zdecydowane promowanie zmian moze by¢ spostrzegane jako kwestionowanie dotychczasowych dziatan i osia-
gnie¢: czy uwazacie, ze to, co dotychczas robitem byfo gtupie? Narzucenie nowego sposobu dziatania moze by¢
tez traktowane jako blokowanie potrzeby samodzielnego kierowania wtasnym zyciem (nie bedziecie mi mowic,
co mam robi¢, wiem jak postepowad!).

JAK LUDZIE REAGUJA NA ZMIANE

Nowe" najczesciej jest zrodtem obaw. Zarébwno nauczyciele, dyrektorzy, jak i specjalisci nie majg pewnosci,
do czego w konkretnych sytuacjach proponowana procedura doprowadzi. Moze okaze sie, Ze nie jest ona wystar-
czajqco efektywna? To co jest aktualnie nie jest najlepsze, ale to ,nowe” moze jeszcze gorsze? \Wszystkie strony
co prawda znaja minusy obecnej sytuacji, ale umieja juz sobie z nimi radzi¢. O ,nowym” wiedzg niewiele.

Niektérzy moga by¢ zadowoleni z proponowanych zmian. Sg np. nauczyciele, ktérzy od dawna bardzo inten-
sywnie zajmowali sie wspieraniem dzieci o specjalnych potrzebach edukacyjnych i licza na to, ze teraz specja-
lisci z poradni pomoga im budowac lepsze programy terapeutyczne dla ich uczniéw. Ciesza sie tez z uczest-
nictwa w czym$ nowym. Dla nich pojawia sie szansa na nowe, ciekawe szkolenia, rozwdj, czy ewentualny
awans. Wreszcie beda mogli pokaza¢ i wykorzysta¢ swoje kompetencje. ,Nowe” jest zgodne z ich warto$ciami
i wyobrazeniem o tym, jak powinni pracowaé. Widza swiatetko w tunelu.

Entuzjasci zmian to wazna grupa, do ktérej moga sie odwotywa¢ decydenci i liderzy nowych idei. Jako awan-
garda osoby te moga pociggna¢ niezdecydowanych, zacheci¢ do wyprébowania proponowanych rozwigzan,
uswiadomi¢ pozytywy zmienianej sytuacji. Sg to zazwyczaj osoby otwarte, petne energii, kreatywne.

Sq tez osoby, nie bedace wielkimi entuzjastami nowych rozwigzan, ale mimo zastrzezerh mobilizujace sie.
Ucza sie, przygotowujg nowy plan, wtaczaja sie w proponowane przedsiewziecia. Wykorzystuja wszystkie
swoje zasoby, aby poradzi¢ sobie z trudnosciami. Ta grupa potrzebuje szczegdlnego wsparcia, zauwazenia
i nagradzania wysitku. Po otrzymaniu potrzebnej pomocy osoby te moga w krétkim czasie stac sie zwolennikami
nowych rozwiazan.

Jednak podstawowym sposobem radzenia sobie ludzi z niepokojem zwigzanym z wprowadzaniem zmiany jest
ucieczka. Jeden z jej wariantéw to biernos¢. Wyrazac sie ona bedzie miedzy innymi czekaniem do ostatniej
chwili (do kontroli?, do wymuszonego sprawozdania?) z wdrazaniem rozporzadzen. Biernos¢ z czasem moze
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zmieni¢ sie w opoér. Opoér mozna traktowac jako agresje spowodowang brakiem wystarczajgco jasnej wizji
i celowosci przedstawianych propozycji lub poczuciem niekompetencji: Nie bede postepowac wg wytycznych, bo to
nie ma sensu, bo sie nie da, bo poprzednie rozwiqzania byty lepsze. Opdr moze tez pojawic sie jako wynik braku
sukcesu wstepnej mobilizacji: Prébowatam, ale sie nie udato — widac wiec, zZe to nie jest dobre rozwigzanie, spraw-
dzitam juz, Ze to nie dziata itp.

Zaakceptowanie zmiany wymaga czasu. W pierwszym etapie grupa lideréw bierze na siebie ciezar przekonywania
i motywowania do wdrozenia projektu w catosci lub we fragmentach. Z czasem liderzy zdobywaja zwolennikéw
swego stanowiska, grupa staje sie coraz silniejsza i bardziej wptywowa. W pewnym momencie liczba zwolen-
nikdéw wprowadzenia zmiany przekracza mase krytyczna. Dalsze procesy nastepuja lawinowo i ,nowe” uzyskuje
szeroka akceptacje. Sa jednak osoby, ktére wytrwale beda przekonywa¢, ze ,stare” byto lepsze. Maruderzy
od pewnego momentu nie stanowig juz jednak znaczacej sity - mozna ogtosi¢ sukces!

Opdr wobec zmiany moze mie¢ charakter otwarty lub ukryty. Decyduje o tym wiele czynnikéw. Ludzie ,kalku-
luja” czy optaca im sie gtosno wyraza¢ obawy i nieche¢, czy tez siedzie¢ cicho. Sprawdzaja mozliwe osobiste
zyski i straty kazdego z tych wariantéw postepowania. Oceniaja tez szanse ,wygranej”. Rozwazaja, czy warto
angazowac energie w ewentualny protest. Zwracajg uwage na to, kto bedzie obserwowac ich zachowanie -
jak ich postawa bedzie oceniona przez swiadkéw. W skrajnych sytuacjach wyrazenie akceptacji dla nowych
dziatan bedzie wigza¢ sie z ,utrata twarzy”. Ktos, kto w przesztosci byt jednoznacznym propagatorem ,starych”
rozwigzan moze reagowac niechetnie na proponowane zmiany.

Opdr wobec zmian moze wyrazac sie w bardzo rézny sposéb (C. A. O'Connor, 1993):
OPONENT - otwarcie formutuje swojg nieched i zastrzezenia;
SABOTAZYSTA - jest przeciwnikiem zmiany, ale nie méwi tego gtosno, stosuje bierny opér;

ZOMBI - podejmuje dziatania pozorne. Nie widzi siebie jako osoby oporujacej, cho¢ tak naprawde nie ma woli,
czy kompetencji do wprowadzania zmiany. Moze sie zdarzy¢, ze werbalnie zmiane aprobuje, ale robi co$ przeciw-
nego np. bedzie dziatat mechanicznie, byle jak (byle szybko), bez wnikliwej analizy sytuacji.

OSOBA TKWIACA W TYM SAMYM MIEJSCU - zachowuje sie tak, jakby zmiany w ogdle nie byto. Tymczasem
nie wprowadzajac modyfikacji swego postepowania tak naprawde te zmiane sabotuje.

Z literatury i doswiadczen wynika, ze szczegdlnie duzy opoér wywotuja zmiany, ktére wiaza sie z podwyzszeniem
wymagan, mozliwg stratg (np. pieniedzy, badz statusu), a korzysci nie sa od razu widoczne. Z trudnoscia sg tez
akceptowane zmiany zaktdcajace aktualnie istniejace relacje miedzy ludzmi. Trudno nie zauwazy¢, ze proponowane
rozporzadzenia wymuszaja nabywanie nowych kompetencji. Nie od razu widoczne tez beda pozytywne zmiany
nowego systemu. Powotywane zespoty to obszar mozliwych konfliktéw wspotpracujacych w nich oséb. Zespoty
te moga niektérym wydac sie miejscem wymiany doswiadczen i uzgadniania opinii, ale innym okazja do spychania
odpowiedzialnosci, prezentowania sie silnych osobowosci, pokazywania wzajemnie ,kto tu rzadzi” itp.

Niektdrzy nauczyciele i specjalisci moga obawiac sie, ze w zwigzku z wprowadzeniem nowych rozwigzan syste-
mowych i organizacyjnych, ich notowania spadng. W oczach dyrekgji (wtadz oswiatowych) teraz inni pracownicy
okaza sie lepsi i sprawniejsi, lepiej beda umieli uzasadni¢ swoja niezbednos¢ w placéwce lub po prostu lepiej
zaprezentowac swoje kompetencje. Moze pojawic sie np. obawa, ze nauczyciel znajacy techniki pracy z dzieckiem
zdolnym zyska w oczach dyrektora, a inny na tym straci: Jestem swietnym matematykiem — czy to jest wystarczajqca
kompetencja do tego, by by¢ dobrze ocenionym?

Jak dyrektor moze zmniejszy¢ obawy pracownikow i utatwi¢ zaakceptowanie zmiany:
+ przekonywujgco przedstawic cel i zakres zmian (czemu to ma stuzy¢, co chcemy osiagna¢),
« stucha¢, akceptowad niepokdj, pozwoli¢ wyrazi¢ wszystkie watpliwosci, prowadzi¢ otwarty dialog i dyskusje
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o problemach (réwniez na biezaco, juz po wprowadzeniu w zycie rozporzadzen),

« nie zaskakiwac ,ulepszonymi pomystami”, szczegélnie wtedy, gdy moze to destabilizowac aktualnie prowa-
dzone przedsiewziecia. Pytac o to, czy te ,ulepszone” rozwigzania sg zasadne (moze teraz?, moze w przy-
sztosci?),

+ precyzyjnie uzasadnia¢ wybor okreslonego kierunku zmian - dlaczego wtasnie takie rozwiagzanie jest promo-
wane. Ludzie chca dobrze rozumiec to, co sie dzieje wokot nich, szczegdlnie gdy ma to wptyw na ich zycie,

+ budowac zaufanie do lideréw zmiany, doceniac tych, ktérzy podjeli préby zaangazowania sie we wdrazanie
nowych rozwigzan i procedur,

- zapewnic¢ wsparcie w trakcie realizacji zmiany, by nikt nie obawiat sie méwi¢ o przeszkodach i trudnosciach,

« unika¢ przekazywania sprzecznych opinii (np. wersja ,oficjalna” i ,nieoficjalna”, zalecenia rekomendowac
z przymruzeniem oka itp.),

- zabiegac o akceptacje nowych rozwigzan przez lokalne media, wazne dla srodowiska grupy nieformalne
np. rodzicéw, opiniotworcze osoby, czy stowarzyszenia itp.,

- docenia¢ dotychczasowa prace i osiagniecia ludzi. Warto podkres$la¢, ze obecne rozwigzania sg w zasadzie
tworcza kontynuacja najlepszych tradycji.

Szczegdlnie silny op6r budzi wprowadzanie zmian poprzez nakaz, ktéremu nie towarzyszy dialog. Wg teorii
reaktancji J. Brehmo (1966), nakaz zwykle wywotuje sprzeciw. Odgérne i bezdyskusyjne narzucenie rozwigzania
ludzie odczytuja jako zablokowanie waznej potrzeby swobody i niezaleznosci.

Przekonywanie, uwazne stuchanie i dialog sg zatem absolutnie niezbedne do tego, by dyrektorzy, a takze nauczy-
ciele i specjalisci, nie odczuwali niepokoju i niezadowolenia z przedstawionych propozycji zmian.

Zmiany powinny by¢ jednak wprowadzane w okreslonych ramach czasowych. Zastanawianie sie, dyskusje,
uszczegodtawiania, rozwiewanie watpliwosci itp. nie powinno by¢ nadmiernie rozciaggniete w czasie. Gdy stan
oczekiwania na zapowiedziang zmiane przedtuza sie, ludzie zaczynaja popada¢ w konflikty — jedni sg ,za”, inni
Jprzeciw”. Moga pojawiac sie zachowania infantylne, niektorzy stajg sie drazliwi. Jesli sprawa jest powazna,
a zmiana duza, wystepuja tendencje ucieczkowe. Najpierw jest to ucieczka psychiczna (ja tu jestem, a wtasciwie
mnie nie ma — mnie to nie obchodzi), a potem rzeczywiste np. zwolnienia lekarskie. Z czasem ludzie koncentruja
sie na ochronie wtasnych intereséw, kazdy tylko dba o swoje. Zdecydowanie pogarsza sie klimat interpersonalny
wewnatrz placowek. W koncu obserwowac¢ mozemy konsolidacje grupy w walce ze ,ztem”, ktére zmiana moze
im przynies¢. Do tego dochodzi szukanie sprzymierzehcéw, odwotywanie sie do mediéw majacych nadzieje
na znalezienie sensacji.

Zle wprowadzona zmiana moze tatwo stac¢ sie zrédtem konfliktéw, a czasami prowadzi¢ do powaznych
kryzysow!

JAK POWINIEN POSTEPOWAC LIDER ZMIAN?

W celu znalezienia optymalnego sposobu wprowadzania zmian mozna zastosowac sie do rad ekspertéw. Wydaje
sie, ze rady sformutowane przez J.P. Kottlera (2007) sg najbardziej aktualne, jasne, dobrze odnoszace sie do zadan
dyrektoréw i lideréw zmian w obszarze edukacji:

- zwiekszaj poczucie odpowiedzialnosci tych, ktérzy majg zmiane wprowadzaé w zycie. Przekonuj, ze od ich
pracy i zaangazowania zaleze¢ bedzie efekt koricowy,

+ stworz grupe przewodnia, ztozong z oséb najlepiej merytorycznie przygotowanych i zmotywowanych,
do wprowadzania zmian. Moga oni opracowac np. szczegbétowe propozycje, konkretne rozwigzania. Grupa
ta bedzie miata charakter ,babla socjologicznego”, pozwalajacego liderowi korzystac¢ z zaplecza i wsparcia,

» przedstaw wyrazng i atrakcyjng wizje tego, co sie stanie, gdy projekt zostanie wprowadzony w zycie —

powinna ona porwac stuchaczy. Musisz do tego zadania dobrze sie przygotowaé! Nie moze to by¢ wysta-
pienie nudne, a przedstawiona wizja mglista, niedookres$lona, bardzo trudna do osiggniecia i nie wnoszaca
nic
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- szukaj poparcia dobrze komunikujac sie z wieloma srodowiskami, miedzy innymi z rodzicami i wiadzami
os$wiatowymi,

« ktadZ nacisk na dziatanie, nie pozwdl, by prace koncentrowaty sie gtéwnie np. na omawianiu trudnosci,

- 0siagaj cele tymczasowe np. kazdy dobrze funkcjonujgcy zesp6t utworzony z twoim wsparciem traktuj jako
sukces wtasny i os6b w nim zaangazowanych. Nie koncentruj sie na porazkach i trudnosciach,

+ nie pozwdl na przerwanie procesu zmian, gdy pojawia sie trudnosci i czastkowe niepowodzenia. Badz wtedy
elastyczny, pytaj, stuchaj, czekaj cierpliwie na efekty, ale nie poddawaj sie fatwo,

« zakorzen pozytywna zmiane uzywajac réznych dostepnych metod: chwal, nagradzaj, pokazuj korzysci,
nagtasniaj, promuj jako dobrg praktyke, zache¢ do publikowania itd.

Wprowadzanie zmian w obszarze edukacji jest tematem waznym, ale i delikatnym ze wzgledu na duza wage
spoteczna zagadnienia, mocno utrwalone (czasami nie najlepsze) dotychczas funkcjonujace stereotypy oraz silng
presje na poprawe stanu obecnego. Szczegdlnie istotne jest wypracowywanie programu zmian o charakterze
dtugofalowym, ktére maja szanse przetrwac i rozwijac sie.
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Raport z pilotazowej diagnozy
potrzeb rozwojowych szkét

przeprowadzonej przez Wszechnice Uniwersytetu Jagiellofiskiego w ramach projektu
,System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym, kompleksowym wspomaganiu szko6t”

1. WSTEP

Zgodnie z ogdlnymi zatozeniami reformy systemu wsparcia oswiaty planowanej przez Ministerstwo Edukacji
Narodowej, system doskonalenia w Polsce powinien by¢ nakierowany na prace ze szkotq czy placéwkg, powinien
stuzy¢ wspieraniu jej w wykonywaniu zadan naktadanych przez paristwo, jak réwnie wspomagac w rozwiqzywaniu
jej indywidualnych problemdw. Oferta kierowana do szkét z systemu doskonalenia powinna by¢ wynikiem analizy
sytuacji szkoty, wobec ktdrej jest kierowana?. Z tak sformutowanych oczekiwan wynikajg nastepujace charaktery-
styki nowego systemu wsparcia:

» Wsparcie ma by¢ adresowane do szkotly lub placowki oswiatowej, nie zas do poszczegdlnych oséb
lub grup takich jak dyrektor czy nauczyciele. Oznacza to catosciowe oddziatywanie na szkote rozumiang
jako ztozony, wieloaspektowy system wymagajace wykorzystania metod pracy wtasciwych dla doradztwa
adresowanego do organizacji.

« Wsparcie ma wspomagac szkote w rozwigzywaniu wiasnych problemoéw, nie zas wyreczac ja w ich
rozwigzywaniu. Wynikajacaz tego filozofia wspodtpracy pomiedzy systemem wsparcia a szkotamii placowkami
os$wiatowymi ktadzie znaczny nacisk na podmiotowa, autonomiczna role szkoty i wspéttworzenie przez nig
wszystkich oddziatywan rozwojowych.

« Wsparcie ma by¢ wynikiem analizy indywidualnej sytuacji szkoly i odpowiadac na jej specyficzne
potrzeby. Punktem wyijscia wszelkich dziatan rozwojowych adresowanych do szkoty powinna wiec by¢
rzetelna, angazujaca spotecznos¢ szkoty diagnoza potrzeb pozwalajaca na zintegrowanie pochodzacej
zroznych zrédet wiedzy o jej sytuacji.

Ze wzgledu na bardzo duza liczbe placowek objetych wsparciem, kluczowe wydaje sie rowniez udzielanie
go w taki sposéb, aby stosowane metody rozwigzywania problemoéw i zwigzane z nimi dobre praktyki byty trans-
ferowane do dalszego, samodzielnego wykorzystania przez szkote. Oznacza to, ze dodatkowym efektem wszyst-
kich oddziatywan rozwojowych powinno by¢ wzmocnienie skutecznosci szkoty w samodzielnym rozwigzywaniu
analogicznych problemdw.

Niniejszy raport prezentuje rezultaty projektu badawczo-rozwojowego majacego na celu opracowanie fragmentu
metodologii doradczej odpowiadajacej powyzszym postulatom. Ze wzgledu na kluczowa role dopasowania
wsparcia do specyfiki szkoty, projekt koncentrowat sie na diagnozie potrzeb rozwojowych. W trakcie jego trwania
opracowano procedure diagnozy, a nastepnie przetestowano ja w trzech wybranych szkotach. Na nastepnych
stronach mozna znalez¢ podsumowanie zrealizowanych dziatan, wyniki pilotazowych interwencji oraz zmodyfi-
kowang pod wptywem doswiadczen procedure wraz z rekomendacjami dotyczacymi jej stosowania.

i.uaktualniono nazewnictwo jednostek/instytucji wspierajacych szkoty
inister Katarzyna Hall z przedstawicielami wojewddzkich i powiatowych wtadz samorzgdowych:
hocadownload&view=category&download=218:ciez-i-cre-zaoenia&id=7:wspieranie-szk-i-
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2. PODSTAWOWE ZALOZENIA

2.1 ZAPLECZE TEORETYCZNE

W pracach nad przygotowaniem procesu diagnozy potrzeb wspdtpracowano z dr Simonem Westernem
z Lancaster University Management School, wykorzystujac doswiadczenia zwigzane z doradztwem dla brytyj-
skich instytucji publicznych — w tym szkét i placowek o$wiatowych. Odwotywano sie do zaplecza teoretycznego
stanowigcego punkt odniesienia dla planowanej procedury. Wiedza ta obejmuje miedzy innymi:

» Koncepcje przywédztwa ekologicznego?, prezentujacy interakcje pomiedzy réznymi ptaszczyznami
funkcjonowania organizacji oraz dyskursy wykorzystywane w praktyce zarzadzania do opisu nastepujgcych
aspektéw funkcjonowania organizacji:

- realizacja celdw, efektywnos¢, stosunek korzysci do kosztow, kontrola, ewaluacja, organizacja, procedury;

- potrzeby ludzi tworzacych organizacje, relacje, satysfakcja pracownikéw, atmosfera w pracy, motywacja,
zaangazowanie, rozwdj osobisty i zawodowy;

- kultura organizacyjna, wizjonerskie przywdédztwo, identyfikacja z organizacja i zaangazowanie w realizacje
wspolnej misji;

- osadzenie w kontekscie spotecznosci lokalnej, tworzenie sieci pozwalajacych na wymiane informagji
i wspotprace z otoczeniem, elastycznosc i adaptowanie sie do zmieniajacej sie rzeczywistosci.

o Zalozenie o wielopoziomowosci dziatan doradczych, dotykajacej poziomu jednostkowego (zmiana
w umiejetnosciach i postawach poszczegélnych oséb), ,mikro” (zmiana w sposobie pracy zespotéw w obrebie
organizacji), ,mezo” (zmiana na poziomie szkoty jako organizacji) oraz ,makro” (dtugofalowe, kumulujace sie
zmiany w funkcjonowaniu systemu oswiaty).

Teorie aktywnosci, ze szczegdélnym uwzglednieniem wagi przywigzywanej do jasnej identyfikacji obiektu
oddziatywan organizacji i dominujacego rodzaju aktywnosci zwigzanej w z tymi oddziatywaniami.

» Psychodynamiczne podejscie do rozumienia grup i organizacji, uzupetniajace analize racjonalnych,
jawnie deklarowanych aspektéw ludzkiego zachowania o wnioskowanie na temat proceséw i mechanizmoéw,
z ktérych poszczegdlni cztonkowie zespotu lub organizacji moga nie zdawac sobie sprawy, ale ktére moga
w znaczacym stopniu wptywacd na ich postawy - w szczegdlnosci za$ na gotowos¢ do wprowadzania zmian.

Punktem odniesienia dla pracy w trakcie warsztatow byty rowniez wybrane elementy socjologii organizacji,
podejscie systemowe i metodologia doradztwa procesowego.

2.2 SPECYFIKA | FORMY DZIALAN DORADCZYCH W OBSZARZE EDUKACJI

Planowanie dziatart doradczych w szkole jako organizacji powinno wykorzystywac doswiadczenia zdobyte przez
konsultantéw pracujacych na rzecz przedsiebiorstw — wspierajacych je w identyfikacji obszaréw wymagajacych
zmian, podejmowaniu strategicznych decyzji i tworzeniu nowych rozwigzan. Skuteczna adaptacja opartych
na tych doswiadczeniach metod pracy do obszaru edukacyjnego wymaga jednak uwzglednienia jego specyfiki.

Przedstawione ponizej charakterystyki szkot i placowek oswiatowych uznano za istotne z punktu widzenia
planowanej metodologii pracy doradczej i uwzgledniano w trakcie jej przygotowywania. Nalezy podkredli¢,
ze w opinii autoréw niniejszego raportu nie muszg to by¢ uniwersalne cechy polskich szkét, a jedynie cechy, ktére
- tam, gdzie wystepuja — moga mie¢ najwiekszy wptyw na przebieg diagnozy potrzeb rozwojowych i rezultaty
oferowanego wsparcia.
» Réznorodnoéc i ztozonos$¢ wskaznikow sukcesu. Podczas gdy w przedsiebiorstwie prowadzacym dziatal-
nos¢ zarobkowa najwazniejsze wskazniki sukcesu maja przede wszystkim charakter ekonomiczny, ,skuteczne”
czy ,dobre” funkcjonowanie szkoty mozna opisywac na wiele sposobéw, uzywajac poje¢ pochodzacych
z bardzo wielu dziedzin - od kategorii ,rynkowych” (np. wielko$¢ naboru lub liczba uczniéw ubiegajacych
sie o przyjecie do szkoty ponadpodstawowej) poprzez mierzalne wskazniki efektéw ksztatcenia (np. wyniki

3 Western, S. (2008) Leadership: a Critical Text. Sage Books.
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egzaminéw zewnetrznych, Edukacyjna Warto$¢ Dodana), az po trudne do zdefiniowania, jakosciowe kryteria
zwigzane miedzy innymi z atmosferg panujaca w szkole, jakosciag wspdtpracy miedzy kadra pedagogiczng
i rodzicami czy tez dostosowaniem szkoty do pracy z uczniami o specjalnych potrzebach edukacyjnych. Probe
uchwycenia tej ztozonosci stanowia kryteria ewaluacyjne stosowane w ramach zreformowanego systemu
nadzoru pedagogicznego.

Konsekwencja takiego stanu rzeczy dla dziatari doradczych kierowanych do szkét i placowek oswiatowych
jest potrzeba gtebszej niz w kontekscie biznesowym refleksji nad kierunkiem i oczekiwanymi rezultatami
wprowadzanych zmian. Pozwoli to projektowac dziatania rozwojowe w sposéb bardziej kompleksowy,
a takze ograniczy¢ ryzyko oddziatywan wybioérczych, wzmacniajacych jeden z aspektéw kosztem innych
(np. wzmacnianie ,twardych” wskaznikéw efektywnosci ksztatcenia kosztem dostosowania do indywidual-
nych potrzeb uczniéw).

» Tradycyjna, hierarchiczna kultura organizacyjna. Ze wzgledu na utrwalone, siegajace daleko w przesztos¢
wzorce funkcjonowania oraz wyrazistg, okreslong odpowiednimi przepisami strukture organizacyjna, wiele
szkét mozna opisac jako organizacje zarzadzane w sposéb tradycyjny. Nalezy przez to rozumieé wyraznie
wyodrebniong role osoby zarzadzajacej, dyrektywny styl delegowania obowigzkoéw, a takze istotny zwigzek
statusu pracownikéw z doswiadczeniem mierzonym dtugoscia stazu pracy. W tego rodzaju organizacjach
sprzeciw lub poparcie wyzszej kadry zarzadzajacej stanowi kluczowy czynnik decydujacy o przebiegu
dziatan rozwojowych i ostatecznym powodzeniu wprowadzanych zmian. Wiekszym niz zwykle wyzwaniem
moze by¢ uruchamianie i wykorzystywanie potencjatu mtodych pracownikéw, nie cieszacych sie jeszcze
odpowiednim autorytetem.

Uwzglednienie tej charakterystyki prowadzi do sformutowania dwoch zasadniczych rekomendacji dla plano-
wanych dziatann doradczych. Po pierwsze, punktem wyjscia powinno by¢ kazdorazowo nawigzanie relacji
z dyrekcja szkoty, przekazanie jej petnych informacji i pozyskanie zaangazowania w planowane dziatania.
Po drugie, uwagi wymagac bedzie sposéb wyboru kadry angazowanej w diagnoze potrzeb rozwojowych
- nalezy robic to w taki sposdb, aby efekty pracy diagnostycznej byty wspoéttworzone przez osoby posiada-
jace wystarczajacy autorytet, a jednoczesnie tak, by wykorzystac opinie i rozwigzania proponowane przez
pracownikéw o mniejszym stazu.

» Koncentracja na aspektach formalno-prawnych i jednoczesna nieche¢ wobec biurokracji. Ze wzgledu
na szczegdlng wage, jaka przywiazuje sie do jakosci edukacji, dziatalnos¢ szkét i placéwek oswiatowych jest
poddana bardzo licznym regulacjom formalno-prawnym. Naktadaja one na kadre pedagogiczng obowiazki
rozbudowanego planowania i sprawozdawczosci, a takze sprzyjajg poswiecaniu znacznej uwagi formalnym
aspektom prowadzonych dziatan i weryfikowaniu ich zgodnosci z obowigzujacymi przepisami. Zwiekszonej
koncentracji na regulacjach formalno-prawnych towarzyszy jednoczesnie nieche¢ wobec wynikajacych
z nich obowiagzkdéw ktdre sg czesto postrzegane jako biurokratyczne, nieistotne i odciggajace uwage kadry
od rzeczywistych zadan.

Konsekwencjg takiego stanu rzeczy dla planowanych dziatann doradczych powinno byc¢ z jednej strony
jasne wskazanie formalnego umocowania aktywnosci podejmowanych przez podmioty systemu wsparcia,
z drugiej zas budowanie zaufania do podejmowanych dziatari doradczych poprzez odnoszenie sie
do realnych, praktycznych wyzwan dotyczacych funkcjonowania szkoty i wynikajacych z praktyki zawodowe;j
kadry pedagogicznej. W miare mozliwosci nalezy ogranicza¢ wymogi naktadajace na kadre pedagogiczna
obowiazki przygotowywania dodatkowych opracowan, raportéw czy planéw dziatania, koncentrujac sie
na syntetycznej, zwieztej prezentacji kluczowych wnioskéw, decyzji i celéw.

« Zmeczenie zmianami skutkujace dystansem lub oporem wobec nowych inicjatyw. Ze wzgledu
na koniecznos¢ dostosowania sposobu funkcjonowania szkét do zatozen polityki edukacyjnej panstwa, dzie-
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dzina ta jest poddawana czestym i daleko idgcym zmianom. Tylko w ostatnim czasie mozna do nich zaliczy¢
reforme nadzoru pedagogicznego potaczong zobowigzkiem prowadzenia ewaluacji wewnetrznej, wdrazanie
nowej podstawy programowej, obnizenie wieku szkolnego oraz zwiekszenie indywidualizacji nauczania
i dostosowania sposobu pracy szkoty do ucznidw o specjalnych potrzebach edukacyjnych. Niezaleznie
od stopnia akceptacji tresci wprowadzanych zmian, sam fakt ich wprowadzania stanowi dla pracownikow
szkot znaczne obcigzenie, w niektérych wypadkach przekraczajace posiadane kompetencje, a takze rodzace
opor i dazenie do zachowania status quo. Czynnikiem wzmacniajgcym opor jest dtugofalowy charakter
wprowadzanych zmian, a zatem odroczenie w czasie wynikajacych z nich korzysci (w wielu wypadkach
realne rezultaty reform beda widoczne dopiero po zakorczeniu petnego cyklu edukacyjnego).

W zwigzku z tym, planujac dziatania doradcze nalezy spodziewac sie, ze w wielu wypadkach pracownicy szkoty
nie beda darzy¢ prowadzacych je oséb i catego procesu zaufaniem. Zaufanie trzeba bedzie dopiero zdoby¢ -
w miare mozliwosci poprzez demonstrowanie praktycznych, wyraznie widocznych korzysci wyptywajacych
z interwencji. Sugeruje to rozpoczynanie wspodtpracy ze szkotami od dziatan krétkoterminowych, zorien-
towanych na problemy istotne, lecz nie wymagajace ztozonych, dtugofalowych projektéw wprowadzania
zmian. Identyfikacja i osiggniecie tzw. fatwych zwyciestw (easy wins) powinna wzmocni¢ poczucie wiasnej
skutecznosci u pracownikéw szkoty, wesprze¢ zaufanie do nowego systemu wsparcia, a przez to sprzyjac
gotowosci do podejmowania bardziej ztozonych i wymagajacych dziatar rozwojowych.

3. CELE | HARMONOGRAM PILOTAZU

3.1 CELE PILOTAZOWEJ DIAGNOZY POTRZEB SZKOL
Zrealizowane dziatania stuzyty dwém zasadniczym celom, ktére mozna opisa¢ w nastepujacy sposob:

» Opracowanie procedury diagnozy potrzeb rozwojowych stanowiacej element metodologii pracy
doradczej ze szkotami

Cel wynika z potrzeb projektu ,System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym, komplek-
sowym wspomaganiu szkoét”. Jego realizacja wymagata prébnego zastosowania przygotowanej wczesniej
procedury, a nastepnie wykorzystania zdobytych doswiadczen w jej udoskonaleniu i formutowaniu reko-
mendacji dotyczacych przysztych zastosowan.

» Wsparcie szkél bioracych udziat w pilotazu w okresleniu priorytetowych potrzeb rozwojowych
i zaplanowaniu wynikajacych z nich dziatan

Cel wynika z dazenia do zapewnienia szkotom biorgcym udziat w pilotazu realnych korzysci rozwojowych,
wykraczajacych poza zdobywanie wiedzy o powstajacej metodologii czy mozliwym sposobie funkcjono-
wania systemu wsparcia. Uwzgledniono go réwniez ze wzgledu na dazenie do zapewnienia mozliwie najbar-
dziej autentycznego zaangazowania szkét biorgcych udziat w projekcie.

3.2 ZESTAWIENIE ZREALIZOWANYCH DZIALAN

Znajdujaca sie na nastepnej stronie tabela prezentuje opis najwazniejszych dziatan zrealizowanych w ramach
projektu.
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1. Warsztat
przygotowawczy

Dwudniowy warsztat prowadzony przez dr Simona Westerna
z Lancaster University Management School. Wzigt w nim udziat
zespot konsultantéw Wszechnicy UJ, odpowiedzialny za realizacje
testowych wdrozen diagnozy potrzeb rozwojowych w szkotach
oraz dwie osoby reprezentujgce Osrodek Rozwoju Edukacji (ORE).
W trakcie warsztatu przygotowano procedure procesu diagnozy
potrzeb, materiaty konieczne do jej przeprowadzenia oraz narze-
dzia ewaluacyjne.

2-3 lutego 2011

2. Zaproszenie szkot
do udziatu
w diagnozie

Podstawa wyboru szkét uczestniczacych w pilotazu byt udziat ich
dyrektoréw w pracach grupy ekspertéw wspétpracujacej z ORE
w ramach projektu ,System doskonalenia nauczycieli oparty na
ogolnodostepnym, kompleksowym wspomaganiu szkoét”. Byty
to osoby z duzym doswiadczeniem w edukacji, zaangazowane
w prace nad szeregiem systemowych reform oswiatowych,
osiggajace sukcesy w zarzadzaniu powierzonymi im placéwkami.
W zwigzku z tym nalezato spodziewac sie, ze biorace udziat w pilo-
tazu szkoty beda reprezentowad poziom wyzszy niz przecietny.
Dodatkowe kryterium wyboru szkét miato charakter terytorialny
— zaproszono szkoty z Krakowa i okolic.

W pilotazu udziat wziety:
+ Niepubliczne Gimnazjum
w Zabierzowie Bochenskim
« Szkota Podstawowa nr 6 w Krakowie
+ Zespot Szkot Ogolnoksztatcacych nr 17 w Krakowie

im. ks. Jana Twardowskiego

1-14 lutego 2011

3. Spotkania
z dyrektorami szkot

Etapy pilotazu od 3 do 5 stanowig cato$¢ procedury procesu
diagnozy potrzeb
w Rozdziale 4 Raportu.

szkoleniowych, szczegdtowo opisanej

Konsultanci bioracy udziat w warsztacie przygotowawczym
zostali podzieleni na 3 zespoty. Kazdy z nich wspétpracowat
z jedna ze szkét podczas realizacji procesu diagnozy. Spotkania
z dyrektorami, w ktérych udziat wzieto po 2 konsultantéw
z kazdego zespotu, okreslaty zasady prowadzenia procesu
diagnozy w szkole, w szczegdlnosci jego przedmiot i sposéb
pracy.

17-19 lutego 2011

4. Warsztaty
rozwojowe

Warsztaty rozwojowe prowadzone przez dwoéch konsultantow
w kazdej ze szkdt, stuzace gromadzeniu informacji o potrzebach
rozwojowych szkoty, w obszarze okreslonym przez dyrektora

24-25 lutego 2011

5. Przekazanie
szkotom raportéw
podsumowujacych
diagnoze

Raporty zawieraty: zdefiniowane podczas diagnozy potrzeby
rozwojowe szkoty; plany realizacji dziatari rozwojowych oraz reko-
mendacje rozwojowe dla szkot

25 lutego -
-4 marca 2011
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6. Ewaluacja procesu | Ewaluacji dokonano z dwéch perspektyw: uczestnikdw delego- | 24 lutego -

diagnozy wanych przez szkote oraz konsultantéw prowadzacych proces. | - 22 marca 2011
Sposéb zbierania danych i ich podsumowanie znajduje sie
w Rozdziale 6 Raportu.

7. Warsztat Dwudniowy warsztat poswiecony analizie przeprowadzonych | 2-3 marca 2011

superwizyjny dziatan, prowadzony przez dr Simona Westerna z Lancaster
University Management School dla tej samej grupy uczestnikéw.
W trakcie warsztatu zmodyfikowano procedure diagnozy potrzeb
rozwojowych, okreslono kluczowe warunki jej powodzenia oraz
opracowano rekomendacje dla dalszych prac nad metodologia
dziatan doradczych w szkofach.

4. OPIS PROCEDURY DIAGNOZY POTRZEB

Przedstawiona ponizej procedura jest oparta na sposobie pracy wymagajagcym zaangazowania i aktywnosci
ze strony szkoty oraz samodzielnych decyzji jej przedstawicieli dotyczacych kierunku rozwoju placéwki.
Jest to spdjne z podstawowymi zatozeniami dziatania nowego systemu wsparcia szkét (odpowiedzialno$¢ szkoty
za whasny rozwdj, partnerstwo instytucji udzielajacej wsparcia w relacjach ze szkota, wsparcie adresowane do szko-
ty jako organizacji, wsparcie blisko szkoty).

4.1 SPOTKANIE Z DYREKTOREM SZKOLY

Spotkanie z dyrektorem szkoty ma stuzy¢ ustaleniu zasad wspotpracy pomiedzy osobami prowadzacymi
diagnoze i szkota. Jest to swego rodzaju kontrakt zawierany pomiedzy klientem, ktérym jest w tej relacji szkota,
a wykonawca ustugi, ktérym bedzie instytucja udzielajaca wsparcia.

Strukture spotkania z dyrektorem zaplanowano nastepujaco:
» Wyjasnienie specyfiki pracy podczas realizacji diagnozy

Przedstawienie kolejnych etapédw procesu diagnozy potrzeb rozwojowych. Okreslenie roli szkoty jako
podmiotu, ktéry podejmuje decyzje dotyczace uzytecznych dla siebie dziatarn rozwojowych. Zdefiniowanie
roli konsultantéw odpowiedzialnych w wiekszym stopniu za sam proces i moderowanie dyskusji, w mniej-
szym stopniu za merytoryczne rozwigzania.

« Okreslenie przedmiotu i rezultatow diagnozy

Zdefiniowanie przez dyrektora tematu diagnozy - obszaru ktdry w jego ocenie wymaga wsparcia rozwojo-
wego. Obszar ten moze by¢ okreslony stosunkowo konkretnie (np. wspdtpraca w gronie pedagogicznym)
lub szeroko (catosciowa, systemowa refleksja nad potrzebami szkoty, prowadzaca np. do przygotowania
wewnetrznej ewaluacji). W zaleznosci od sposobu okreslenia tematyki oraz czasu przeznaczonego na diagno-
ze, jej rezultaty moga by¢ definiowane w rézny sposéb (np. wybér ogdélnego kierunku rozwoju lub zaplano-
wanie konkretnych celéw i dziatarh w jego obrebie).

« Zdefiniowanie zrédet informacji koniecznych do przeprowadzenia diagnozy

Statym elementem procedury diagnozy potrzeb jest warsztat rozwojowy. Poza nim, w zaleznosci od przed-
miotu diagnozy, uzyteczne moze okazac sie skorzystanie zinnych zrédet informacji — wewnetrzne dokumenty
szkoty (np. dokumenty strategiczne, wyniki ewaluacji zewnetrznej) lub zgromadzenie nowych (np. badanie
ankietowe). W rozmowie z dyrektorem nalezy ustali¢ co z jego perspektywy mozna wykorzysta¢ do przepro-
wadzenia diagnozy.
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» Wybér oséb uczestniczacych w procesie diagnozy

Wskazanie przez dyrektora oséb, ktére maja wzigc udziat w procesie diagnozy. Decyzja powinna uwzgledniac
doswiadczenie, zakres obowigzkéw, motywacje oraz inne kompetencje i zasoby istotne z punktu widzenia
tematyki diagnozy.

« Uzgodnienie organizacyjnych aspektéw diagnozy

Uzgodnienie miejsca i czasu kolejnych spotkan, niezbednych materiatéw, terminu przekazania raportéw
i tym podobnych.

4.2 ANALIZA WEWNETRZNYCH DOKUMENTOW SZKOLY

Dokonywana przez konsultantéw analiza wskazanych i udostepnionych przez dyrektora szkoty dokumentéw
wewnetrznych (np. strategia rozwoju szkoty, czy wyniki wewnetrznej lub zewnetrznej ewaluacji) stuzy zapo-
znaniu sie ze specyfika szkoty oraz szerszym kontekstem majacym wptyw na zagadnienia bedace przedmiotem
diagnozy. Zdobyte informacje mogg pomdc w ukierunkowaniu dyskusji w trakcie warsztatu rozwojowego,
a takze wptyna¢ na formutowane po nim rekomendacje.

4.3 ZAPROSZENIE DLA OSOB UCZESTNICZACYCH W WARSZTACIE ROZWOJOWYM

Pisemne zaproszenie do udziatu w warsztatach wyjasniajace kontekst, cele i forme pracy, przekazywane uczest-
nikom przed rozpoczeciem warsztatu rozwojowego.

4.4 WARSZTAT ROZWOJOWY

Warsztat rozwojowy jest gtdéwnym narzedziem zbierania informacji o potrzebach szkoty. Gromadzi osoby, ktére
maja wiedze, doswiadczenie i bezposredni wglad w sytuacje szkoty w zakresie zdefiniowanego przez dyrektora
przedmiotem diagnozy. Warsztat rozwojowy obejmuje nastepujace etapy:

« Wprowadzenie - stuzace przetamaniu poczatkowego dystansu i braku zaufania ze strony uczestnikdéw warsz-
tatu, stworzenie warunkoéw do otwartej dyskusji.

Przedstawienie sie prowadzqcych; wyjasnienie celdw i struktury catego procesu diagnozy potrzeb; prezentacja
celow i kolejnych etapow warsztatu; zaprezentowanie przedmiotu diagnozy zdefiniowanego przez dyrektora,
odpowiedzi na pytania i wgtpliwosci uczestnikéw; przedstawienie sie uczestnikéw wraz z kontekstem ich doswiad-
czenia i roli w szkole, ktére mogq byc uzyteczne w realizacji celéw warsztatu.

Identyfikacja wyzwan rozwojowych — stuzace wstepnemu okresleniu zagadnien, ktére moga by¢ przed-
miotem oddziatywan rozwojowych.

Aktywnos¢ wykorzystujqca idee ,burzy mdzgéw” w wariancie grup nominalnych - generowanie mozliwie
duzej liczby wyzwari/potrzeb/obszaréw do rozwoju w obrebie tematyki okreslonej w trakcie spotkania
z dyrektorem. Uczestnicy korzystajq z niewielkich kartek przylepianych do arkusza umieszczonego na Scianie.

+ Porzadkowanie wyzwan rozwojowych - stuzace wskazaniu ,motywoéw przewodnich” w jakie uktadaja sie
wskazane wyzwania.

Wspdlna analiza i porzqdkowanie wskazanych problemdw i wyzwari rozwojowych, prowadzqca do wspélnego
rozumienia tresci zapiséw oraz potqczenia ich w grupy tematyczne okreslajqce najwazniejsze wyzwania rozwo-
jowe dla szkoty.

.

Ocena trudnosci i konsekwencji zmiany - dostarczajaca informacji pozwalajacych na wyznaczenie priory-
tetéw rozwojowych.
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Wspdlna ocena kazdej sposréd zidentyfikowanych grup tematycznych na wymiarze konsekwencji zmiany
(Na ile jest ona potrzebna szkole? Jak doniosty moze byc jej efekt?) oraz trudnosci (Na ile realistyczne jest osig-
gniecie zmiany w tym obszarze? Jak duzych naktadéw bedzie wymagata?). W pracy nalezy wykorzystac¢ uktad
wspotrzednych pozwalajgcy na umieszczanie grup tematycznych wzgledem siebie w sposéb odzwierciedlajgcy
ich ocene na kazdym z kryteridw.

Wybor priorytetowych obszaréw do rozwoju - stuzacy identyfikacji zagadnien, ktére stang sie nastepnie
podstawa dla wyznaczania celéw rozwojowych.

Uczestnicy wykorzystujq rezultaty poprzedniego etapu, aby wskazac obszary do rozwoju, ktére sq dla szkoty
najbardziej istotne, a jednoczesnie pozwalajq na moZliwie najtatwiejsze wprowadzanie zmian z uwzglednieniem
obecnej sytuacji szkoty.

Identyfikacja barier i zasobéw we wskazanych obszarach - stuzgca poszerzeniu i ujednoliceniu samoswiado-
mosci uczestnikéw oraz przygotowaniu do wyznaczenia celéw rozwojowych.

Uczestnicy pracujq w matych grupach, stanowiqcych zalgzek zespotéw projektowych odpowiedzialnych za wpro-
wadzanie zmian zwigzanych z okreslonym priorytetem. Identyfikujq gtdwne bariery we wprowadzaniu zmian,
a takze zasoby, z ktérych mozna bytoby skorzystac przy ich przezwyciezaniu. Wyniki pracy prowadzq do sformuto-
wania realistycznych celow rozwojowych w kazdym sposrod zidentyfikowanych tematdw.

Planowanie projektéw rozwojowych - stuzace przygotowaniu uczestnikdédw warsztatu do konkretnych dziatari
odpowiadajacych na zidentyfikowane potrzeby.

Uczestnicy przeksztatcajq grupy tematyczne w zespoty przygotowujqce wstepng wersje projektéw rozwojowych
dla szkoty oraz planujq sposéb ich realizacji. Okreslajq cel projektu, terminy jego realizacji, wskazniki Swiadczqce
o realizacji celu, wyodrebniajq poszczegdlne zadania zmierzajqce do realizacji celu wraz z terminami ich realizacji
oraz propozycjami odpowiedzialnych za nie 0séb.

Ewaluacja warsztatu — stuzaca doskonaleniu dziatari diagnostycznych.

Indywidualne podsumowanie warsztatu na forum grupy oraz wypetnienie przez uczestnikéw anonimowych
ankiet ewaluacyjnych.

4.5 INNE FORMY ZBIERANIA INFORMACII

W zaleznosci od przedmiotu diagnozy i ustalen z dyrektorem mozna odwota¢ sie do innych form zbierania
informacji uzytecznych dla przeprowadzanej diagnozy oprécz warsztatu rozwojowego lub analizy dokumentow

wewnetrznych szkoty. Przyktady takich dziatan zaprezentowano ponizej. Nie byty one jednak realizowane
w trakcie pilotazu.

Badania ankietowe réznych grup w szkole (uczniowie, nauczyciele, rodzice)

Ustrukturyzowane wywiady indywidualne

Spotkania z przedstawicielami réznych instytucji funkcjonujacych w szkole (rada rodzicéw, samorzad
uczniowski itp.)

Rézne warsztaty rozwojowe dla réznych grup — w sytuacji gdy kluczowe jest poznanie odmiennych
perspektyw.

4.6 RAPORT

Podsumowanie procesu diagnozy zawierajace cele i opis poszczegdlnych dziatan, prezentacje wynikéw, wnioski
oraz rekomendacje rozwojowe dotyczace wdrazania projektow, ktorych zarysy powstaty w trakcie warsztatow.
Raport powinien zosta¢ przekazany dyrektorowi podczas indywidualnego spotkania podsumowujacego caty

proces diagnozy wraz z jego omowieniem oraz przedyskutowaniem dalszych dziatan.
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5. WYNIKI DIAGNOZY POTRZEB W SZKOtLACH

5.1 PRZEDMIOT DIAGNOZY

Podczas spotkan z dyrektorami zdefiniowano zaprezentowane ponizej obszary, ktére staty sie przedmiotem
prowadzonych proceséw diagnozy. Okreslenie tych obszaréw znajdowato sie w gestii dyrektoréw i wynikato
z ich indywidualnej oceny sytuacji w szkole oraz najwazniejszych w ich ocenie potrzeb rozwojowych kierowa-
nych przez nich placéwek.

« Szkota 1 - Wspodtpraca w gronie pedagogicznym

Celem procesu diagnozy byto wypracowanie ogdlnej koncepcji dziatarn zmierzajacych do poprawy efektyw-
nosci w zdefiniowanym przez dyrektora obszarze.

« Szkota 2 - Ocena i motywowanie uczniow

Celem warsztatu rozwojowego byto wypracowanie ogdlnej koncepcji dziatarn zmierzajacych do poprawy
efektywnosci w zdefiniowanym przez dyrektora obszarze.

» Szkota 3 - Diagnoza potrzeb szkoty na poziomie systemowym

Brak specyficznego tematu. Celem byta ogdlna diagnoza potrzeb szkoty. Rezultatem jej miato by¢: wska-
zanie priorytetowych dziatan, ktérymi zespét szkoty chce sie zaja¢, budowanie swiadomosci planowanego
kierunku rozwoju szkoty, a takze odpowiedz na pytanie o role poszczegdlnych nauczycieli w tworzeniu
i realizacji strategii rozwoju szkoty.

5.2 PRIORYTETOWE PROJEKTY ROZWOJOWE

W trakcie warsztatéw rozwojowych, uczestnicy sformutowali pewna liczbe mozliwych dziatan, ktére pozwolityby
poprawic sytuacje w obszarze stanowigcym przedmiot diagnozy. W kazdej ze szkét wybrano na tej podstawie
trzy priorytetowe projekty rozwojowe, ktére powinny zosta¢ zrealizowane w pierwszej kolejnosci. Projekty
te zaprezentowano ponizej.

Szkota 1. Wspétpraca w gronie pedagogicznym
. ,Po co zespoty”
Stworzenie nowej, bardziej elastycznej struktury zespotéw nauczycielskich, ktéra bytaby lepiej dostosowana
do potrzeb szkoty.

« ,Przeptyw informacji”
Stworzenie szkolnego systemu przeptywu informacji dla nauczycieli.

- ,Korelacja przedmiotowa”
Zbudowanie skutecznych mechanizméw wspotpracy nauczycieli w zakresie komplementarnej prezentacji
tresci programowych.

Szkota 2. Ocena i motywowanie uczniow
+ ,Podmiotowos¢ ucznia”
Realizacja kompleksowych dziatarh wzmacniajacych podmiotowos¢ uczniéw placéwki (identyfikacja zainte-
resowan uczniéw, organizacja Dnia Talentow).

+ ,Ocenianie - metodyka”
Kompleksowe wprowadzenie oceny ksztattujacej z wykorzystaniem istniejgcych zasobow.

«+ ,Atrakcyjnos¢ zajec jako sposéb motywacji”

Weryfikacja skutecznosci atrakcyjnych, angazujacych metod prowadzenia zaje¢ w przypadku przedmiotéw
Scistych.
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Szkota 3. Diagnoza potrzeb na poziomie systemowym

W wyniku dyskusji wybrano trzy operacyjne projekty rozwojowe wynikajace z strategicznych kierunkéw rozwoju
szkoty

- ,Konsekwencja w dziataniach wychowawczych”
Zdefiniowanie i wdrozenie jednolitych dziatarh i wymagan wychowawczych ze strony nauczycieli wobec
uczniéw.

+ ,Utrzymanie poziomu nauczania”
Projekt realizowany poprzez unowocze$nienie warsztatu dydaktycznego nauczycieli oraz organizacje infra-
struktury umozliwiajacej rozwaéj ucznidw.

. ,Poszerzenie Swietlicy osobowo i przestrzennie”
Modernizacja pracy $wietlicy, pozyskanie funduszy na nowe sale, kaciki sanitarne, toalety miejsca do zajec
oraz na zwiekszenie liczby opiekunéw.

Kazdemu z wybranych projektéw rozwojowych zostaty przypisane szczegétowe cele, termin ich realizacji, dzia-
tania zmierzajace do realizacji celéw oraz osoby odpowiedzialne za realizacje celéw.

5.3 OGOLNE UWAGI DOTYCZACE WYNIKOW PILOTAZOWEJ DIAGNOZY

We wszystkich szkotach duza role podczas catego procesu diagnozy odegrali dyrektorzy. Byto to widoczne
podczas pierwszych spotkan, ktére okreslaty zasady prowadzenia diagnozy (duza otwarto$¢ na nowy sposéb
pracy, duza swiadomos¢ potrzeb rozwojowych szkoty i sposobu pracy nauczycieli, racjonalny i ukierunkowany
na realizacje celu dobér oséb do udziatu w warsztacie) oraz podczas warsztatéw rozwojowych (wsparcie
w budowie autorytetu i pozycji prowadzacych, prezentowanie warsztatu jako waznego kroku w strategicznym
mysleniu o rozwoju szkoty, aktywnos¢ w zakresie proponowania rozwigzan przy réwnoczesnym pozostawieniu
przestrzeni dla inicjatywy nauczycieli). Postawa dyrektoréw byta kluczowym czynnikiem decydujacym o sukcesie
diagnozy i bedzie niezwykle istotna dla realizacji zaplanowanych projektéw.

Podczas warsztatéw widoczna byta zmiana postawy uczestnikéw. Przebiegata ona od poczatkowego braku
zaufania i dystansu (nieznajomos¢ prowadzacych, mata wiedza dotyczaca sposobu pracy i celu diagnozy, trak-
towanie kazdej zewnetrznej ingerencji w zycie szkoty jako proby wartosciowania i oceny pracy nauczycieli)
do narastajacej w ciggu trwania warsztatu otwartosci i zaangazowania w prace nad rozwigzaniami.

Zaufanie i zaangazowanie pojawiato sie, gdy uczestnicy warsztatéw zaczynali rozumiec ich strukture i metode
pracy. Jak sie wydaje, pozostawienie uczestnikom dowolnosci w okresleniu wyzwan rozwojowych i wyborze
priorytetow sprzyjato poczuciu realnego wptywu na rezultaty diagnozy. W potaczeniu z koncentracja na zagad-
nie-niach konkretnych, istotnych dla codziennego funkcjonowania szkoty pozwolito to na wysoki poziom zaan-
gazowania i aktywnosci. Stwierdzenie to potwierdzajg opinie uczestnikéw, ktérzy za najwieksza wartos¢ warsz-
tatéw uznawali czesto satysfakcje i poczucie sukcesu wynikajaca z tego ze praca dotyczyta wybranych przez nich
i rzeczywiscie dostosowanych do potrzeb szkoty, bliskich im projektéw oraz mozliwos¢ wypracowania konkret-
nych wynikéw.

Wykorzystana w trakcie warsztatu metodologia pracy problemowej stata sie dla dyrektoréw szkét inspiracja
do zastosowania analogicznych rozwigzan w organizacji pracy zespotéw dziatajacych w szkofach.

Wyraznie widocznym wyzwaniem dla uczestnikdéw byto planowanie projektéw rozwojowych zgodnie z metodo-
logia pracy projektowej. Pojawity sie problemy zwigzane z precyzyjnym definiowaniem celéw oraz ich miernikéw,
identyfikacja ryzyka, realnym okreslaniem terminéw oraz planowaniem dziatarh operacyjnych zmierzajacych
do realizacji celéw. Jak sie wydaje, realizacja projektow rozwojowych, ktérych zarysy powstaty w trakcie warsz-
tatéw, mogtaby stac sie znacznie bardziej efektywna dzieki wykorzystaniu elementéw metodologii zarzadzania
projektami i wzmocnieniu zwigzanych z tym kompetencji nauczycieli.
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Zauwazalna tendencja podczas warsztatoéw we wszystkich szkotach byty réznice w aktywnosci i zaangazowaniu
nauczycieli o réznym stazu. Prowadzacy starali sie stwarza¢ warunki sprzyjajace réwnemu zaangazowaniu
wszystkich uczestnikéw, co okazato sie jednak tylko czesciowo skuteczne. Ograniczeniem dla zaangazowania
mniej doswiadczonych nauczycieli wydawaty sie ich wiasne przekonania dotyczace mozliwosci wnoszenia
wktadu - nie zas krytyka lub nadmierna aktywnosc ze strony oséb o wiekszym stazu.

6. EWALUACJA PILOTAZU

Ewaluacja pilotazowych interwencji doradczych odnosita sie do dwoch kluczowych punktéw widzenia. Perspek-
tywa konsultantéw skupiata sie na analizowaniu poszczegélnych aspektow przyjetej metody pracy, natomiast
perspektywa szkoty i jej dyrektora — na ocenie rezultatéw podjetych dziatan, a zatem skutecznosci pilotazowej
diagnozy potrzeb.

6.1 PERSPEKTYWA KONSULTANTOW
Grupa badawcza: 6 oséb
Narzedzie: Arkusz obserwacji, wypetniany po warsztacie rozwojowym

Podsumowanie wynikoéw:

Prowadzacy oceniali pod katem uzytecznosci lub skutecznosci wykonania trzy gtéwne czesci interwencji dorad-
czej: spotkanie wstepne, warsztat rozwojowy oraz raport. W kazdej z czesci prowadzacy oceniat i komentowat
poszczegdlne kroki zaplanowane w ramach procedury. Ponizej przedstawione sa $rednie oceny trzech gtéwnych
czesci interwencji doradczej oraz wybrane komentarze prowadzacych:

a) spotkanie z dyrektorem:
Skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyzszg wartosciag

Nawiazanie relacji 9

Definiowanie roli konsultanta 6,8
Okreslenie roli dyrektora w warsztacie 8,4
Wybor grupy do warsztatu 94
Ustalenie celu 8,2
Zdefiniowanie rezultatu/efektu procesu diagnozy 8,2
Srednia ocena spotkania wstepnego 8,3

Szalenie wazny okazat sie aspekt ,nie oceniania”.

Dobrze dziata to, zeby zadawac pytania, (kto jeszcze, kto mdgtby miec innq perspektywe) da¢ czas do namystu

Przede wszystkim pytac, nie sugerowac.

Doprecyzowanie. Wychwytywanie oczekiwan od warsztatu, ktdre nie miescity sie w naszej koncepgji.

Podsumowanie na koniec.

Wazne aby zwrdci¢ uwage na to, jak budowac relacje, gdy niski poziom zaufania i jestesmy postrzegani jako ktos obcy
kto z zatoZenia ocenia

Bardzo precyzyjnie okreslic role dyrektora

Poszerzenie troche myslenia o ludziach do warsztatu poza formalng strukture funkcjonujgcq w szkole
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b) warsztat rozwojowy:
Skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyzszg wartoscia

Zdefiniowanie roli prowadzacych i celu spotkania 7,5
Wybér obszaru do pracy 75
Identyfikacja kluczowych tematow 8,2
Wykres: waznos¢ dla szkoty/poziom trudnosci 83
Wybér 1-3 projektow do realizacji 75
Wybdr moderatora do pracy nad projektem/ami 8,6
Z czym sobie trzeba poradzi¢/Co mozna do tego wykorzystac 8,3
Cele i plan dziatania 73
Podsumowanie 8

Srednia ocena warsztatu rozwojowego 8,3

Bardziej bezposrednie i cieplejsze nawiqzanie relacji, wieksza pewnos¢.

Pomyst na prace - dobrze przyjety

Trudno im byto odpowiedzie¢ na pytanie co wnoszq do tego warsztatu

Mocno sie zaangazowali przy wyborze obszaru do pracy, zauwazyli Zze oni ksztattujq tematyke warsztatu i zrozumieli,
Ze nie jesteSmy w roli kontroleréw

Bardzo dobrze zostalismy przyjeci i przez dyrektora, i przez grupe

Lepiej dookresli¢ role konsultanta, bardziej pracowac z przekazywaniem odpowiedzialnosci za efekty i za dziatania
zespotowi, doprecyzowac wczesniej czy i jak zachecac zespét do dyskusji i pogtebiania tematéw

Dla niektdrych uczestnikéw wykres nie byt jasny

Cwiczenie ,Z czym sobie trzeba poradzi¢/Co mozna do tego wykorzystac” jest uzyteczne - pozwala uczestnikom
na refleksje odnosnie omawianych projektéw

Warto zadbac o jakis element , ocieplajqgcy”, budujqcy poczucie bezpieczeristwa. Duza nieufnosc i podejrzliwosc.
Doskonale sprawdzito sie ¢wiczenie co ja wnosze do pracy tej grupy — zaangazowato sceptykow, zintegrowato grupe
Warto przewidzie¢ trudnosci na poczqtku spotkania zwiqgzane z rozpoczeciem pracy. Startowi towarzyszyto duze
napiecie

Warto pomyslec o precyzyjnym sposobie przedstawienia sie

) raport:

Skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyzszg wartoscig

Struktura raportu G5

Bardzo wazne w mojej opinii jest to, Ze ten raport jest, jako udokumentowanie ich pracy i pomystéw
Struktura pomocna
Widzgc raport mozna sie zorientowac jaki jest wynik dla szkoty
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6.2 PERSPEKTYWA SZKOLY: UCZESTNICY WARSZTATU
Grupa badawcza: 28 oséb
Narzedzie: Ankieta ewaluacyjna, wypetniana na koniec warsztatu rozwojowego

Podsumowanie wynikoéw: Uczestnicy warsztatu oceniali tylko jeden element procedury diagnozy, ktéry ich
bezposrednio dotyczyt — wiasnie warsztat rozwojowy, w ktérym uczestniczyli. Nie oceniali zatem spotkania
z dyrektorem oraz raportu, ktére pozostawiono do oceny dyrektorom. Uczestnikami warsztatéow byli w prze-
wazajacej wiekszosci, wytypowani przez dyrektora, nauczyciele oraz wspdtpracujacy z nimi pedagodzy szkolni.
Uczestnicy oceniali warsztat z trzech perspektyw: a) uzytecznos¢ warsztatu, b) sposdb prowadzenia ¢) inne uwagi

a) uzytecznos$¢ warsztatu

- Srednia ocena uzytecznosci warsztatu dla planowania dziatar rozwojowych w szkole: 8,4
Skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyzsza wartoscia

« Odpowiedzi na pytanie: Co byto uzyteczne w warsztacie?
Konkrety, ktore mozna wykorzysta¢ w dalszej pracy szkoty; to nie byt czas stracony, umiejetne prowadzenie
warsztatow;
Sposéb prowadzenia, trzymanie sie wyznaczonego czasu;
Wymiana doswiadczeri, zaangazowanie uczestnikow;
Konkretna praca i jej efekty do wykorzystania;
Wymiana doswiadczen, rozwigzanie probleméw dotyczqcych wspdtpracy, wnioski i sposoby realizacji zamie-
rzonych celéw;
Wypracowanie konkretnych rozwiqzar;
Praca w matych zespotach, konkretnie postawione zadania;
Organizacja jako sposéb pracy z zespotem, konkretne polecenia, mozliwos¢ wymiany poglqgddw, mozliwosc
przeanalizowania problemdw szkoty;
Mozliwos¢ zastanowienia sie nad problematykq zwigzanq z rozwojem szkoty;
Nowe spojrzenie na to, ze wiele od nas nauczycieli zalezy;
Mozliwos¢ wspdlnej analizy problemdéw;
Okazja do namystu nad sposobami rozwoju szkoty;
Forma prowadzenie zmierzajqca do konkretu;
Wyodrebnienie 3 najwazniejszych obszaréw dziatania;
Stosowane metody pracy, szanowanie zdania i opinii uczestnikéw, pomoc w doprecyzowaniu problemdéw;
Konkretne zadania, polecenia, na ktére mozna udzieli¢ konkretnych odpowiedzi;
Wypracowanie konkretu;
Mozliwos¢ wspdlnego spedzenia czasu, efektywnos¢ procesu;
Sprawna organizacja, oparcie na doswiadczeniach nauczycieli, nauczyciele jako strona z wiedzq, trenerzy
funkcja wspomagajqca;
Wspdline spotkanie na tematy wazne dla nas. Okreslenie wspéinych celéw, planéw do dalszej pracy;
Praca zespotowa;
Metody pracy;
Mozliwos¢ stworzenia projektu i moZzliwos¢ wykonania ich w przysztosci;
Spotkanie w grupie, wymiana zdan na okreslony temat.

« Odpowiedzi na pytanie: W jaki spos6b mozna udoskonali¢ warsztat?

Koricowa notatka elektroniczna;

Wiecej 0séb z grona;

Zwiekszyc liczbe uczestnikéw;

Wiecej 056 e grono pedagogiczne.
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b) sposéb prowadzenia warsztatu
- Srednia ocena sposobu prowadzenia warsztatu rozwojowego dla szkoty: 9,0
Skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyzsza wartosciag

- Odpowiedzi na pytanie: Jakie byly mocne strony sposobu prowadzenia warsztatéow?
Trzymanie czasu ,w ryzach”. Forma warsztatowa, ktéra w przeciwieristwie do innych angazuje uczestnikéw;
Bardzo dobre przygotowanie, umiejetne nawiqzanie kontaktu z zespotem uczestnikdw;
Dobra organizacja, wyjasnianie o co chodzi w konkretnych przypadkach;
Dyscyplina prowadzqcych, dobre przygotowanie do warsztatdw, brak poczucia straty czasu;
Na temat, konkretnie, mito, realnie, twdrczo;
Konkretnie w mitej atmosferze, czuwanie nad czasem;
Dyscyplina pracy, merytoryczne przygotowanie prowadzqcych;
Sposéb prowadzenia pozwalajqcy na prezentowanie i argumentacje wtasnego punktu widzenia;
Podsumowywania, konkretne, jasne zadania, praca zespotowa;
Dobre przygotowanie, przejrzysta forma;
Konkret, trzymanie sie czasu, dqzenie do wyznaczonego celu;
Kompetencja, sprawnos¢ organizacyjna, dobre przygotowanie merytoryczne;
Warsztaty prowadzone w mitej atmosferze, dobre przygotowanie prowadzqcych;
Jasne komunikaty i okreslenie celéw, sprawnos¢ prowadzenia;
Umiejetnos¢ prowadzqcych opanowania zespotu, a jednoczesnie kontaktowos¢;
Cierpliwos¢ prowadzqcych i punktualnos¢ rozpoczynania oraz zakoriczenia;
Moze nieco konwencjonalny, obecnie juz standardowy sposéb - ale najlepszy;
Praca w parach, grupach, zespotach;
Odpowiednie tempo, uktad aktywnosci;
Konsekwentne trzymanie sie planu warsztatéw, bezpieczeristwo uczestnikéw;
Sprawna organizacja, otwartosc, zyczliwos¢;
Bardzo jasne cele, konkretne sformutowania, polecenia;
Ciekawe zadanie, sposéb prowadzenia szkolenia;
Kompetencje prowadzqcych;
Sposéb przygotowania, sposéb prowadzenia;
Przygotowanie.

- Odpowiedzi na pytanie: Jakie byly stabe strony sposobu prowadzenia warsztatéw?
Momentami niejasne polecenia;
Za wolno;
Bardzo wolne tempo prowadzenia zajec;
Brak lub niezauwazone.

) inne uwagi

Inne opinie uczestnikow, nie zwigzane z zadanymi powyzej pytaniami
Szkoda, Ze to jednorazowe spotkanie;
Mysle, ze spotkanie bardzo korzystne, bo uwzgledniajqce potrzeby TEJ szkoty;
Za cenne uwazam rozmawianie z pracownikami w innym kontekscie;
Jedno z lepszych szkoleri na ktérym bytem.
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6.3 PERSPEKTYWA SZKOLY: DYREKTOR
Grupa badawcza: 3 osoby
Metoda: Wywiad telefoniczny przeprowadzany 7 dni po otrzymaniu raportu

Podsumowanie wynikéw: Dyrektorzy oceniali poszczegélne czesci interwencji doradczej oraz okreslali
najwiekszg wartos¢ procesu oraz obszary do poprawy.

Spotkanie wstepne 10
Warsztat rozwojowy 9,7
Raport 9,0
Srednia ocena interwencji doradczej 9,6

Spotkanie wstepne:
Porzqdkuje dyrektorowi rzeczy zwiqzane z wyborem obszaru do badania, rozmowa, ktéra nie ma znamion
oceniajqcych, wiec jest bezpieczna, wartosciowa jezeli my dyrektorzy zapraszamy ludzi przydatnych do dzia-
tania, to byto bardzo wazne dla mnie i cenne bo dobrze to przemyslatam;
Oméwilismy do bdlu wszystko.

Warsztat rozwojowy:
Rzadko mamy mozliwos¢ pracy w takich warunkach, na pewno dobre jest to ze prowadzq to osoby z zewnqtrz
i ukierunkowanie sq na cele szkoty/ zespotu a nie ze kazdy nauczyciel wychodzi z czyms dla siebie. No i myslenie
procesowe, to jest niezwykle cenne;
Bardzo sprawnie prowadzony zgodnie z wczesniejszymi ustaleniami, bardzo profesjonalnie.

Raport:
Bardzo tadny dokument, rzadko dostaje sie takie dokumentu w szkole, ale tez taki ktérego nie odstawia sie
na potke, chce sie z nim cos zrobi¢, to impuls do pracy;
Bardzo fajny, ma te elementy o ktérych méwilismy, dobry produkt do tego, aby dalej cos zrobic w szkole;
Uporzqdkowanie materiatéw ktdre wypracowalismy. Oczekiwatabym szerszej informacji na temat tego, w jaki
sposéb pracowat zespdt, jak to widzieli prowadzqcy.

Co byto dla Pana/i najwieksza wartoscia pilotazu?
Inne spojrzenie na zespdt, bardzo duzo informacji, ktére ciezko pozyskac, gdy jestem kims szkolgcym lub wyma-
gajqcym czegos od innych, to byto cenne dla mnie;
Nauczyciele mogli popracowa¢ nad rzeczami waznymi w szkole, zawsze jak ktos jest z zewnqtrz to jest to
cenniejsze, bo inaczej mozna pewne rzeczy widziec i stysze¢, prowadzi¢ w sposob ktdry bedzie korzystniejszy;
Przychodzi ktos z zewnqtrz i patrzy obiektywnym okiem, moze ocenic¢ sytuacje bez angazowania emodji.
Co innego widzi. Mielismy okazje zobaczy¢ jak pracujq fachowcy. To co zostato wypracowane zostaje wdrazane.
Praca z matym zespotem jest tez wartosciq.

Co by Pan/i zmienit/a w calym procesie?
Bytoby wspaniale zrobic to z catym zespotem, kaskadowe przekazywanie informacdji jest stabsze, a to jest bardzo
istotne. Mato czasu, chcielibySmy aby to trwato dtuzej.
To dziato sie szybko, gdyby to roztozy¢ bardziej w czasie, wiecej czasu przeznaczy¢ na tego typu warsztaty
to bytyby wieksze korzysci. To co zrobiono, wystarczy aby dalej samodzielnie nad tym pracowac, ale mozna by
wiecej popracowac nad innymi sprawami.
Teraz jak juz jestem po, to moze innych nauczycieli bym wybrata, takich bardziej opornych.
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7. WNIOSKI KONCOWE | REKOMENDACJE

Wyniki ewaluacji wydaja sie wskazywac na uzytecznos¢ opracowanej procedury diagnozy, ktéra zostata oceniona
wysoko zarowno przez prowadzacych, jak i uczestnikéw. Analiza jakosciowa formutowanych przez nich opinii
potwierdza i podkresla zasadno$¢ jednego z kluczowych zatozen projektu ,System doskonalenia nauczycieli
oparty na ogélnodostepnym, kompleksowym wspomaganiu szkét” - partnerskiego, podmiotowego traktowania
szkot oraz wspotpracy ze szkota jako organizacja. Wydaje sie jednak, ze w dalszych pracach nad metodologia
wsparcia szk6t nalezy zwréci¢ uwage na nastepujace zagadnienia:

1. Rézna gotowos¢ dyrektoréw i nauczycieli do uczestniczenia w dziataniach rozwojowych. Zagadnienie
wzajemnego zaufania i dystansu wobec 0s6b przychodzacych do szkoty z zewnatrz, a takze automatyczne koja-
rzenie takiej sytuacji z oceng byto istotne nawet w szkotach, ktérych dyrektorzy dobrze rozumieja koncepcje
reformy systemu wsparcia i wzieli udziat z wtasnej inicjatywy. Mozna oczekiwag, ze temat ten bedzie tym bardziej
istotny w szkotach, ktérych kadra jest stabiej poinformowana lub bardziej niechetna planowanym zmianom.
Wptyw takiego stanu rzeczy na relacje pomiedzy szkotg a instytucja wspierajaca, a takze mozliwosci budowania
zaufania w obrebie tej relacji powinny by¢ przedmiotem dalszej uwaznej refleksji.

2. Rola kompetencji zwigzanych z moderowaniem pracy grupy. Na podstawie zrealizowanego pilotazu
mozna stwierdzi¢, ze profesjonalne przygotowanie konsultantéw - pracownikéw instytucji wspierajgcych -
do kierowania praca warsztatowa jest niezwykle istotnym czynnikiem nie tylko ze wzgledu na efektywnos¢
warsztatu, ale réwniez ze wzgledu na wptyw na relacje ze szkota. Osoby, ktére prowadzity pilotazowa diagnoze
majg znaczne doswiadczenie w realizacji warsztatow stuzacych wypracowaniu rozwigzan. Komentarze
uczestnikdw sugeruja, ze wynikajace z tego kompetencje miaty kluczowe znaczenie dla powodzenia pilotazu.
W zwigzku z tym kompetencje te powinny by¢ jednym z gtéwnych obszaréw rozwojowych w ramach planowa-
nych programoéw szkolen dla konsultantéw majacych pracowac ze szkotami.

3.Rolarealnej diagnozy jako podstawy dla wszelkich dziatan rozwojowych. Jednym z istotnych elementéw
zaproponowanej procedury byta zdaniem uczestnikdéw koncentracja na rzeczywistych, konkretnych problemach
szkoty, definiowanych przez osoby odpowiedzialne za jej funkcjonowanie. Wielokrotnie w opiniach uczestnikow
pojawiajg sie stwierdzenia, ze byto to kluczowe w kontekscie ich zaangazowania, motywacji do pracy oraz
poczucia sensownosci podejmowanych dziatan. Tak silna identyfikacja z okreslonym obszarem rozwojowym
znacznie zwieksza szanse na jego rzeczywiste wdrozenie. Bez watpienia nalezy zatem rekomendowa¢ prowa-
dzenie diagnozy potrzeb rozwojowych w oparciu a zaprezentowang w Raporcie procedure, jako pierwszego
elementu realizacji kazdej z tzw. ofert przygotowanych w projekcie ,System doskonalenia nauczycieli oparty
na ogolnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét” i umozliwi¢ elastyczne dostosowanie gotowej oferty
do potrzeb okreslonych przez szkote.

4. Rola kompetencji zwiazanych z zarzadzaniem projektami. Warto zauwazy¢, ze osiggniecie wielu sposrod
zdefiniowanych w pilotazu celéw rozwojowych nie wydaje sie wymagac znacznych nakfadéw lub interwencji
zewnetrznych ekspertow - wystarczajgce jest zidentyfikowanie lezacej u ich podstaw, unikalnej potrzeby
i wsparcie spotecznosci szkoty w samodzielnym zdefiniowaniu odpowiadajacych na nig dziatan. Wsparcie to
zwigzane jest ze zorganizowaniem w szkole modelu pracy projektowej (zdefiniowanie projektow, ich celéw
i terminéw realizacji, okreslenie zespotéw pracujacych w projektach wraz z ich liderami) oraz towarzyszeniu
szkole w realizacji zaplanowanych projektéw. Rola zewnetrznego konsultanta sprowadza sie tutaj do inten-
sywnej pomocy doradczej dyrektorowi szkoty zwigzanej ze zorganizowaniem nowego sposobu pracy w szkole
i monitorowaniem jej efektow oraz do doradztwa dla lideréw zespotéw projektowych. W tym ujeciu realizacja
projektow rozwojowych, obok korzysci z nich wynikajacych, jest sama w sobie dla szkoty dos$wiadczeniem
uczacym, w ktérym spotecznos¢ szkolna uczy sie nowego modelu pracy zespotowej, wewnetrznej organizacji
i wspotdziatania. Tym samym wyfania sie druga, niezwykle wazna, pula kompetencji, w obszarze zarzadzania
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projektami, ktéra powinna sta¢ sie przedmiotem programéw szkoleniowych przygotowujacych pracownikéw
instytucji wspierajacych do pracy ze szkotami.

5. Praca konsultantow w zespotach. Z perspektywy zespotu konsultantéw Wszechnicy UJ, ktorzy realizowali
pilotazowa diagnoze, niezwykle uzyteczne okazata sie zespotowa praca ze szkotami. Umozliwito to wymiane
pogladéw w toku pracy, bardziej obiektywna autoewaluacje oraz skuteczniejsze dostosowanie metod pracy
adekwatnych do specyficznej sytuacji w szkole. Wpisuje sie to w zespotowy model funkcjonowania instytucji
wspierajacej, gdzie pracowaé moze ze szkotg na réznych poziomach realizacji ustugi wsparcia rozwojowego
kilkuosobowy zespot. Szczegdlnie rekomendowaé mozna w tym kontekscie regularne spotkania tego zespotu,
poswiecone omawianiu poszczegolnych etapdw pracy ze szkota i wypracowywaniu rozwigzan adekwatnych
do potrzeb szkoty lub zewnetrzng superwizje ich pracy.

6. Rola konsultanta. Szczegdlnie wazne w kontekscie projektowania szkoleh dla pracownikéw instytucji
udzielajgcych wsparcia wydaje sie doprecyzowanie ich roli w relacji ze szkota. W toku realizacji pilotazu trudno
byto rozstrzygna¢, ktére podejscie - coachingowe (petna samodzielno$¢ szkoty w zakresie wypracowywania
rozwigzan) czy konsultingowe (mozliwy ekspercki merytoryczny wktad konsultanta w wypracowane rozwigzania)
— jest bardziej uzyteczne. Ze wzgledu na bardzo krotki czas dziatarn doradczych w szkole trudno byto takze zdefi-
niowac poziom zaangazowania konsultanta w proponowane rozwiagzania - na ile stawat sie cztonkiem szkolnego
zespotu, na ile pozostawat w stosunku do szkoty zewnetrzny. W roli konsultanta moze by¢ réwniez dominujacy
element zwigzany z moderowaniem pracy projektowej. Rézne z zaprezentowanych podejs¢ i rozwigzan byty
skuteczne w réznych kontekstach. By¢ moze zewnetrzny konsultant powinien stosowac je wszystkie w zaleznosci
od sytuacji. Niewatpliwie okreslenie jego roli w relacji ze szkota wymaga dalszej refleksji.

7. Projekty pilotazowe elementem szkolen dla pracownikéw instytucji wspierajacych szkoty. Samo-
dzielna realizacja pilotazowej ustugi doradczej dla szkoty, wydaje sie by¢ warunkiem koniecznym dla dobrego
przygotowania oséb do pracy w charakterze konsultantow. Doswiadczenie to daje mozliwos¢ poznania specyfiki
pracy ze szkota wedtug zasad nowego systemu wsparcia oraz zebranie obszernej informacji zwrotnej zwia-
zanej z superwizja pracy uczestnikéw szkolen przez prowadzacych. Poziom realizacji projektu, jego pozytywna
lub zdecydowanie negatywna ocena przez szkote moga stanowic stosunkowo zobiektywizowane kryteria oceny
mozliwosci pracy kandydata instytucji wspierajacej szkoty. W procesie planowania programu rozwojowego
dla zewnetrznych konsultantéw warto zatem wzig¢ pod uwage wkomponowanie w proces szkoleniowy, rowno-
legtej wobec niego realizacji pilotazowych projektéw doradczych dla szkét, prowadzonych przez uczestnikow

szkolen.
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Na podstawie opracowania Matgorzaty Taraszkiewicz i Krzysztofa Bednarka
zredagowata Anna Szczesna-Durys

Mapa zrédet informac;ji
do kompleksowej diagnozy potrzeb szkoty
w zakresie doskonalenia nauczycieli

ZALOZENIA WSTEPNE

Temat naszego opracowania ("Mapa zrddet informacji do kompleksowej diagnozy potrzeb szkoty w zakresie
doskonalenia nauczycieli”) zawiera pojecie ,diagnoza potrzeb szkoty”. Mdéwigc precyzyjniej, oznacza ono
diagnoze potrzeb ludzi funkcjonujacych w Srodowisku szkolnym, a wiec przede wszystkim uczniéw, nauczycieli,
rodzicéw uczniéw oraz innych oséb dziatajacych ,na rzecz szkoty” w srodowisku lokalnym, regionalnym i ogél-
nokrajowym.

To, jaka szkota ma by¢, czyli jak ma funkcjonowac i jakie spetniac kryteria, jest decyzjg oséb odpowiadajgcych
za polityke oswiatowa panstwa. Wymagania sa konceptualizacjg wizji lepszej szkoty decydentéw oswiatowych.

Aktualnie w rozporzadzeniu MEN z 7 pazdziernika 2009 r. w sprawie nadzoru pedagogicznego (Dz.U. nr 168,
poz. 1324) w odniesieniu do szkét mamy do czynienia z 17 wymaganiami w czterech obszarach:

1. efekty dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz innej dziatalnosci statutowej szkoty
lub placéwki (szkota lub placéwka osigga cele zgodne z polityka oswiatowa panstwa; szkota lub placéwka
doskonali efekty swojej pracy);

2.procesy zachodzace w szkole lub placéwce (procesy zachodzace w szkole lub placéwce stuza realizacji
przyjetej w szkole lub placéwce koncepcji pracy; w szkole lub placéwce dba sie o prawidtowy przebieg
i doskonalenie proceséw edukacyjnych);

3.funkcjonowanie szkoty lub placoéwkiw Srodowisku lokalnym (szkota lub placéwka jestintegralnym elementem
srodowiska, w ktérym dziata; szkota lub placéwka wspdtpracuje ze Srodowiskiem na rzecz rozwoju wtasnego
i lokalnego; szkota lub placéwka racjonalnie wykorzystuje warunki, w ktérych dziata);

4.zarzadzanie szkotg lub placéwka (zarzadzanie zapewnia sprawne funkcjonowanie szkoty lub placowki).

Wszystkie wymagania w sposéb spéjny opisuja wizje edukacji opartej na: statym doskonaleniu proceséw, podno-
szeniu jakosci wszystkich dziatan, wspdtpracy, a takze personalizacji proceséw dydaktyczno-wychowawczych
i opiekunczych oraz respektowanie potrzeb ludzi tworzacych dane srodowisko szkolne.

Ta wizja opisuje model edukacji, ktéry jest odpowiedzig na powszechnie odczuwang potrzebe zmiany szkoty
w instytucje promujaca respektowanie potrzeb i rozwdj cztowieka, indywidualizacje podejscia, witaczenie
w kontekst spoteczny (uwzglednianie wymagan rynku pracy). Inaczej - instytucje inwestujacg odpowiedzialnie
w kapitat ludzki.

Ta nowa sytuacja wymaga nieco innego spojrzenia na szkote, a przede wszystkim praktycznej operacjonalizacji
charakterystyki owych 17 wymagan na poszczegdlnych poziomach (A, B, C, D, E) i, w zaleznosci od uzyskanych
rezultatéw, wdrozenia proceséw naprawczych, korekcyjnych lub rozwojowych, m.in. poprzez doskonalenie
nauczycieli.

Punktem wyjscia do opracowywania planu doskonalenia nauczycieli moze by¢:
« wynik ewaluacji zewnetrznej;
-« opracowywanie koncepcji pracy szkoty (planu rozwoju szkoty) na rok, 2, 3 lub 5 lat;
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+ przygotowywanie koncepcji pracy szkoty w odniesieniu do konkursu na stanowisko dyrektora;

- zalecenia lub polecenia MEN;

« wyniki ewaluacji wewnetrznej (jako bodziec do przeprowadzenia takiej ewaluacji: mniej lub bardziej sponta-
nicznie wyrazane potrzeby, oczekiwania i aspiracje ludzi w szkole i Srodowisku oraz dane z raportéw , okoto-
os$wiatowych”, ktére maja znaczenie dla funkcjonowania ludzi w szkole, np. dane socjologiczne i medyczne
- w tym krajowe i zagraniczne).

Planujac doskonalenie nauczycieli, jak juz wyzej wspomniano, warto wykona¢ praktyczng operacjonalizacje
charakterystyki owych 17 wymagan i zinterpretowac je w kategoriach potrzeb uzupetniania kompetencji
lub zasobéw materiatowo-technicznych. Zgodnie z rozporzadzeniem mozna tez skorzystac z innego klucza -
w tym zakresie szkota ma autonomie.

Jednak zawsze przedtem warto poswiecié nieco uwagi zrozumieniu pojecia ,potrzeby”.

POTRZEBY LUDZI W SZKOLE

Na uzytek tego opracowania bedziemy postugiwac sie pojeciem ,potrzeby szkoty”, majac na mysli potrzeby ludzi,
ktérzy w szkole lub na jej rzecz dziataja.

Po pierwsze: potrzeby moga by¢ nieuswiadomione i uswiadomione:
a) hieuswiadomione:

al) przez szkote, a uSwiadomione przez innych;

a2) przez szkote oraz przez innych;
b) uswiadomione:

b1) przez szkote oraz przez innych;

b2) przez szkote, a nieuswiadomione przez innych.

Kazdy z tych standw ma swoje konsekwencje. Najtrudniejszy z punktu widzenia planowania doskonalenia jest
stan al, zas$ najkorzystniejszy — stan b1.

Po drugie: w ramach potrzeb uswiadamianych moga wystepowac:

a) potrzeby OD, czyli potrzeby uwolnienia sie od pewnego stanu, odczuwanego jako brak komfortu fizycznego
badz psychicznego. W ramach tej kategorii potrzeb szkota chce sie czegos pozby¢, co$ zmniejszy¢, zlikwidowaé
(np. zlikwidowa¢ zachowania typu mobbing, obnizy¢ lub zlikwidowac stres na lekcjach).

b) potrzeby DO, czyli potrzeby osiagniecia wyzszej jakosci w zakresie funkcjonowania; wzrost poziomu rozu-
mien i wykonan', wzrost kompetencji, wzrost poczucia celu i sensu nauczania, osigganie poczucia samorealizacji.
W ramach tej kategorii potrzeb szkota chce co$ wzmocni¢, powiekszy¢, uzyskac (np. wzmocni¢ poziom integracji
w zespotach i szerzej: w szkole, wzmocni¢ wiez rodzicéw ze szkotaq).

Nalezy zaznaczy¢, ze proporcje potrzeb OD i DO majg ogromne znaczenie dla klimatu organizacji.



dczerwonka
Podświetlony
usunąć;
wstawić: 
kierunki polityki oświatowej państwa ustalone przez Ministra Edukacji Narodowej oraz wprowadzane zmiany w systemie oświaty;
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Po trzecie: potrzeby majg swoja hierarchie.

Tu wykorzystamy znang hierarchie potrzeb wedtug Abrahama Maslowa*

A
=
=
=

Piramina potrzeb A. Maslowa

Maslow opisat strukture potrzeb cztowieka w postaci tzw. piramidy potrzeb.

Wedtug koncepcji Maslowa zachowanie cztowieka okreslone jest przez dwa prawa: prawo homeostazy i prawo
wzmochienia.

Pierwsze z nich méwi o dazeniu do réwnowagi potrzeb nizszego rzedu. Oznacza to, ze niezaspokojenie potrzeb
nizszego rzedu bedzie narusza¢ ustalona réwnowage organizmu cztowieka, za$ ich zaspokojenie bedzie
te rbwnowage przywracac i stan napiecia zniknie.

Z kolei do potrzeb wyzszego rzedu ma zastosowanie prawo wzmocnienia. Wedtug tego prawa zaspokojenie
wyzszych potrzeb nie powoduje ich zaniku, lecz wrecz przeciwnie: cztowiek odczuwa je jako przyjemne i bedzie
dazyt do ich wzmocnienia. Tak wiec musza by¢ zaspokojone przede wszystkim potrzeby nizszego rzedu, aby byto
mozliwe zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu.

Poddajmy je terazinterpretacji — jak dana potrzeba moze sie manifestowac w szkole i ktére obszary nalezy poddac
analizie, aby zebrac¢ dane na ten temat.

2 Abraham Maslow (1908-1970) wielki przedstawiciel szkoty humanistyczi gii, sformuto
potrzeb cztowieka w postaci pi
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Przykfady:

Pozytywnie odczuwane jako poczucie zdrowia i wygody, fizyczny dobro-
stan, energia, dobre samopoczucie.

Respektowanie potrzeb fizjologicznych jest fundamentalne dla realizacji
innych (wyzszych) potrzeb. Dzieci z deprywacjami potrzeb w tym zakresie
0siggaja gorsze wyniki w uczeniu sie i ,gorzej” sie zachowuja: maja trud-
nosci z koncentracjg uwagi, przejawiaja nadpobudliwos¢ psychoruchowa
lub przeciwnie - sg ospate i nisko zmotywowane do nauki.

Do analizy np.:
- kondycja fizyczna i stan zdrowia dzieci i nauczycieli;

- stan parametréw dot. higieny pracy umystowej (woda i ruch w czasie
nauki, takze na lekcjach, mozliwos¢ odpoczynku, stan odzywienia i dozy-
wiania ucznidw, uktad przedmiotéw nauczania w planach lekgji);

- dostosowanie fawek do wzrostu dzieci;

- dostosowanie ciezaru tornistréw do parametréw fizycznych uczniéw;
- programy dot. profilaktyki zdrowia dla uczniéw i ich rodzicéw;

- zajecia pozalekcyjne wspierajace kondycje fizyczng uczniow.
Komentarz:

Jak wynika z raportéw medycznych (krajowych i swiatowych) kondycja
fizyczna dzisiejszych dzieci i mtodziezy jest coraz stabsza. Jest to
efekt cywilizacyjny - wspodtczesnych warunkéw zycia, (paradoksalnie)
postepow medycyny i nisko wartosciowego odzywiania. Coraz wiecej
dzieci przejawia zaburzenia integracji sensorycznej, nadpobudliwos¢ itd.
Dzieci s zmeczone, $pia zbyt krotko, za mato sie ruszajg (co powoduje
niedotlenienie i ostabienie pracy uktadéw i systeméw odpowiedzialnych
za uczenie sig), a ma to istotny zwigzek z ich funkcjonowaniem w szkole.

Takze ten wymiar jest szczegdlnie istotny w kontekscie edukacji wtacza-
jacej — organizowania pracy z dzie¢mi z réznymi niepetnosprawnosciami,
przewlekle chorymi itd.

Pozytywnie odczuwane jako poczucie bezpieczenstwa fizycznego, oparcia
emocjonalnego, pewna przewidywalnos¢ funkcjonowania.

Respektowanie potrzeb z tego obszaru ma takze znaczenie podstawowe.
Poczucie bezpieczenstwa jest fundamentalnym prawem kazdego czto-
wieka. Znaczny brak poczucia bezpieczenstwa uruchamia reakcje prze-
trwania, co istotnie obniza jakos¢ funkcjonowania cztowieka w aspekcie
rozwojowym.
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Do analizy np.:
- stan infrastruktury szkolnej zapewniajgcej bezpieczenstwo;
- ocena bezpieczenstwa okolicy szkoty;

- programy profilaktyki dot. przeciwdziataniu przemocy i zachowaniom
typu mobbing, fala itp.; negocjacje i mediacje szkolne, trening zastepo-
wania agresji, treningi sity i odpornosci psychicznej;

- znajomos¢ zasad pierwszej pomocy;

- znajomos¢ zasad zachowania sie w sytuacjach kryzysowych - procedury
szkolne;

- programy opieki nad dzie¢mi z rodzin niewydolnych wychowawczo.
Komentarz:

Jak wynika z raportéw socjologicznych (krajowych i $Swiatowych),
w szkole mniej niz potowa ucznidéw czuje sie bezpiecznie, a zjawisko agresji
mtodocianych zatacza coraz szersze kregi i przestaje dotyczy¢ tylko dzieci
z rodzin niewydolnych wychowawczo. Agresja jest silnie  modelowana
w mediach i grach komputerowych, obserwuje sie zjawisko podwyzszania
tolerancji dla zachowan agresywnych, niektérych z nich nie uznaje sie za
przejaw agres;ji (np. lekcewazace uwagi na forum klasy).

Pojawiaja sie nowe formy agresji, jak mobbing w internecie czy przez
telefon komorkowy.

W wielu rodzinach agresja jest na porzadku dziennym - ponad potowa
rodzicéw nie uwaza, ze klapsy i krzyk sa przejawami agresiji.

Nauczycieli przed agresywnymi zachowaniami uczniéw nie chroni juz
autorytet. Takze tej grupie nalezy sie doskonalenie, np. w postaci treningu
sity i odpornosci psychicznej.

3. Przynaleznosci i uznania:
potrzeba uzyskiwania aprobaty,
akceptacji, przyjazni, okreslenia
wiasnej tozsamosci, potrzeba
znaczenia, uznania u innych

i u siebie samego, niezaleznosci.

WIEZ i ZNACZENIE?

Pozytywnie odczuwane jako poczucie pozytywnego klimatu wspétpracy,
poczucie wiezi i wptywu, uczestnictwo w zyciu grupy, bycie wigczonym
do niej.

Poczucie znaczenia: klimat wzmacniajacy wiare w siebie, poczucie spra-
wiedliwego oceniania, otrzymywania uznania.

Respektowanie potrzeb z tego obszaru manifestuje sie poprzez poczucie
integracji catego zespotu szkolnego, pozytywne i przyjazne relacje panu-
jace w spotecznosci szkolnej, otwartg komunikacje, klimat wspdtpracy
i odczuwanie przyjemnosci z faktu ,bycia razem”. Deprywacja potrzeb
z tego wymiaru przejawia sie: izolacja, niechecia do pracy zespotowej,
rywalizacja i stabg motywacja (lub jej brakiem) do pracy; brakiem identyfi-
kacji z grupa, jej celami i dziataniem jako systemu

Do analizy np.:

- poczucie integracji: uczniéw, nauczycieli i rodzicéw;

- formy integracji uczniéw, nauczycieli i rodzicéw;

3 Jak informuja nas dane z badan spotecznych - potrzeba wiezi i znaczenia jest bardzo stabo reali
dotkliwie odczuwane przez dzieci w wieku preadolescencyjnym i adolescencyjnym. Jednak u
do ktérych powinno sie kierowac programy profilaktyczne w tym zakresie — sugerowany jes

wilaszcza jest to
ie wieku dzieci,
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- szkolne pomysty na wtaczanie do spotecznosci nowych uczniéw
iich rodzicow;

- poziom wspotpracy w zespotach szkolnych;
- szkolne zasady oceniania;

- szkolny nadzér pedagogiczny.

Komentarz:

Kazdy cztowiek odczuwa potrzebe wiezi, funkcjonowania w grupie,
potrzebe ,bycia wtaczonym”. Jednak oczywistym warunkiem realizacji
tej potrzeby jest uzyskiwanie od innych bazowej akceptacji, akceptacji
siebie takim, jakim sie jest. Im wyzszy jest poziom akceptacji, tym lepsze sg
relacje miedzy ludZmi, a co za tym idzie: tym bardziej zintegrowany zespét.
Ludzie dziatajacy w zintegrowanym zespole sa sktonni do dawania wiecej
energii niz sie od nich wymaga; uzyskujg lepsze rezultaty w krétszym
czasie. Czuja sie wigczeni we wspdlne procesy i sa za nie odpowiedzialni.
Zachodzi takze modelowanie wartosci, postaw — tworzy sie klimat i kultura
grupy oraz instytugji.

Pozytywnie odczuwane jako poczucie realizacji swego potencjatu rozwo-
jowego, poczucie rozwoju, satysfakcji, psychologiczny dobrostan.

Respektowanie potrzeb z tego poziomu przejawia sie poprzez poczucie
ludzi, ze robig to, co jest dla nich samych wazne. Ludzie maja poczucie,
ze ich potencjat rozwojowy i osobiste zasoby sg rozpoznane i tworczo
wykorzystywane (w danym $rodowisku). Moga realizowac osobisty plan
rozwojowy uzyskujac odpowiednie (madre) wsparcie dla opanowywania
umiejetnosci i zdobywania kompetencji waznych dla ich zycia tu i teraz
oraz w szerszej perspektywie czasowej. Takze tych, ktdre wspieraja rozwdj
ich talentéw (np. rozwijanie inteligencji emocjonalnej).

Do analizy np.:
- wyniki nauczania;

- metody nauczania - zwtaszcza pod katem respektowania indywidual-
nych styléw poznawczych i strategii uczenia sie uczniéw;

- programy zaprojektowane do realizacji specjalnych potrzeb edukacyj-
nych, w tym:

a) rozwijania zdolnosci i talentéw uczniéw,

b) a takze zdolnosci i talentéw rodzicéw i nauczycieli;
- programy zajec pozalekcyjnych dla uczniow;
- programy preorientacji i orientacji zawodowe;j.
Komentarz:

Maslow powiedziat, iz ,zdolnosci i talenty domagaja sie ujawnienia”.
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Cztowiek czuje ogromna frustracje, jesli nie moze robic tego, co lubi i do
czego jest powotany (zgodnie z wtasnym planem rozwojowym). Wedtug
danych z badan dot. wykorzystywania kapitatu ludzkiego, Polska jest na
bardzo dalekim miejscu w tym wzgledzie. Jednym z powodéw tego stanu
rzeczy jest waskie rozumienie zdolnosci i talentéw (do$¢ powszechnie
funkcjonuje tzw. szkolny profil rozumienia zdolnosci i talentéw). Kolejnym
powodem jest metodyka nauczania dostosowana do dzieci o okreslonym
tzw. szkolnym profilu poznawczym.

Pozytywnie odczuwane jako poczucie odnalezienia swego kierunku zycio-
wego i ulokowania siebie w jakiej$ wiekszej perspektywie; poczucie celu
i sensu swojego zycia.

Potrzeby z tego wymiaru sa respektowane, jesli ludzie majg poczucie
rozwoju, sensu i celu. W tym wymiarze mozemy analizowa¢ zadowolenie
uczniéw i rodzicéw oraz nauczycieli z bycia i dziatania w tej wtasnie szkole
i wspolnego realizowania takich witasnie celéw, wartosci i ksztattowania
postaw oraz modelu $wiata.

Jak sprawdzi¢ stan realizacji potrzeb ludzi w szkole?

Stuza temu informacje ptynace z réznych zrédet.

Tych zrédet jest bardzo wiele. Niektdre wprost odpowiadaja na nasze pytania (jak np. raporty OKE, ktére dotycza
bezposrednio danej szkoty), inne dotycza nurtujacych nas pytan i probleméw posrednio (np. raporty Fundagji
Dzieci Niczyje na temat: ,Czy dzieci czuja sie bezpiecznie w szkole?”).

Podzielmy te Zrédta na:
« zewnetrzne to pozaszkolne zrédta informacji;
« wewnetrzne to zrédta informacji pochodzace ze szkoty;
» ,twarde” to juz istniejace zasoby informacyjne, cho¢ niekoniecznie uswiadamiane i wykorzystywane; maja
zdecydowanie charakterystyke ilosciowa, dostarczajg danych zobiektywizowanych;
» ,miekkie” maja charakter raczej jakosciowy, cho¢ nie tylko, dostarczaja ,danych subiektywnych”, np. wyraza-
jacych opinie ekspertéw z danej dziedziny; takze takie, ktére sg dopiero mozliwe do stworzenia/wywotania.
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Ponizej sg przedstawione przyktadowe zrodta informacji zgromadzone wg zasady ,burzy mézgow”.

Na koncu opracowania dotgczono wybrang bibliografie do wymienionych zrédet informacji.

Zewnatrzszkolne

A

,Twarde” <t > , Miekkie”

\/

Wewnatrzszkolne

MAPKA A

Zrédta zewnatrzszkolne ,twarde”:

- informacje wynikajace z dokumentdw strategicznych (polityki unijnej i dokumentéw krajowych wyznaczaja-
cych cele polityki oswiatowej panstwa);

- raporty ekonomiczne, statystyczne, medyczne i inne specjalistyczne (ogdlnokrajowe i lokalne) np. Raport
o kapitale intelektualnym Polski;

+ wyniki sprawdzianéw i egzaminéw z OKE i komentarze ogdlnopolskie CKE;

+ ewaluacja zewnetrzna organu nadzoru;

« kontrola organu nadzoru pedagogicznego;

« raporty z badan dot. analizy potrzeb ogdlnokrajowych i lokalnych np. Analiza potrzeb uzytkownikéw portali
edukacyjnych (realizowana na zlec. CODN w 2009);

- informacje znajdujace sie w SIO;

- wazne i oficjalne strony internetowe dot. edukacji (patrz: wykaz w bibliografii);

« informacje dot. trzyletniego wskaznika EWD w gimnazjach, maturalne EWD, dawne raporty zewnetrznego
mierzenia jakosci pracy szkoty;

- dawne protokoty zewnetrznego nadzoru pedagogicznego (wizytacje itp.);

- informacje dot. perspektyw szkoty i edukacji ogotem;

« sprawozdania dot. konkurséw i olimpiad uczniowskich;

« wyniki audytu organu prowadzacego.

MAPKA B

Zrédta zewnatrzszkolne , miekkie”:
 publikacje prasy oswiatowej np. ,Gazeta Szkolna”;

+ publikacje zwigzkowej prasy o$wiatowej np. ,Gtos Nauczycielski”;
. edukacyjne portale internetowe;
- informacje dostarczane przez organizacje spoteczne np. stowarzyszenia rodzicéw;
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relacje z wizyt zagranicznych dot. edukacji (spisane, ustne, konferencyjne);

osobiste wrazenia z wizyt zagranicznych zwigzanych z oswiata;

programy TV cykliczne i okazjonalne poswiecone o$wiacie;

opinie doradcéw metodycznych oraz innych ekspertow;

losy absolwentéw;

rankingi prasowe szkét oraz zwigzane z nimi komentarze;

informacje MOPS;

literatura fachowa, popularyzatorska — krajowa i Swiatowa (np. biuletyny Learn Novation).

MAPKA C

Zrédta wewnatrzszkolne ,twarde”:

Podane ponizej zrédta wewnatrzszkolne uwzgledniajg dwa rodzaje dokumentéw: te, ktére szkotfa, zgodnie
z obowigzujagcym prawem, zobowigzana jest sporzadzac oraz te, ktdre sg tworzone przez szkote na podstawie
autonomicznie stwierdzonych potrzeb.

Wykorzystaniu tych materiatéw do diagnozy potrzeb szkoty w ramach procesowego wspomagania kazdorazowo

ze strony dyrektora szkoty i osoby udzielajacej zewnetrznego wspomagania powinna towarzyszyé zgodna wola
co do istotnosci tychze danych dla przeprowadzenia diagnozy oraz co do zakresu i sposobu ich wykorzystania.

plany (programy) rozwoju, takze w kontekscie specjalnych potrzeb wynikajacych z ulokowania szkoty
w konkretnym srodowisku spoteczno-ekonomicznym i na okreslonym poziomie ksztatcenia;

koncepcja pracy szkoty/placowki;

statut szkoty;

+ plan rozwoju zawodowego nauczycieli (w tym awans zawodowy);

wieloletni plan doskonalenia nauczycieli (takze za minione lata);
program wychowaweczy i program profilaktyki;

« szkolny program poprawy efektywnosci ksztatcenia i wychowania;

plan nadzoru pedagogicznego dyrektora szkoty;
whnioski z ewaluacji wewnetrznych;

« szkolne badanie potrzeb w zakresie doskonalenia nauczycieli;

procedury postepowania w sytuacjach kryzysowych i stanach specjalnych;
informacje skierowane przez szkote do SIO;

- informacje pochodzace z diagnoz przeprowadzonych w ramach realizacji projektéw edukacyjnych;

EWD - analizy wewnatrzszkolne z wykorzystaniem Kalkulatora EWD Plus;
dawne raporty wewnatrzszkolnego mierzenia jakosci pracy szkoty;

- dokumentacja nadzoru pedagogicznego dyrektora szkoty/placowki;

wewnatrzszkolne analizy wynikéw oceniania zewnetrznego (na bazie danych z OKE);
ksiega arkuszy ocen i arkusze ocen;

« dzienniki lekcyjne i ew. inna dokumentacja nauczycieli;

rezultaty wewnatrzszkolnego badania wynikéw nauczania;
sprawdziany, testy oraz egzaminy prébne;

- informacje pozyskane w wyniku udziatu szkoty w organizowanych przez wydawnictwa i inne instytucje

- dokumentacja i uwagi pedagoga lub psychologa szkolnego;

« whnioski pokontrolne Sanepidu, strazy pozarnej itp.

badaniach poziomu kompetencji uczniowskich, testach ogélnopolskich itp.;
wyniki dot. udziatu uczniéw w konkursach i olimpiadach;

whioski z posiedzen Rady Pedagogicznej;
whnioski z zebrar Rady Rodzicéw;
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MAPKA D

Zrédta wewnatrzszkolne ,miekkie”:

« informacje pochodzace z portali spotecznosciowych typu Nasza-Klasa, Facebook;

« strona internetowa szkoty/placéwki;

. fora dyskusyjne na stronach internetowych szkot;

- szkolna prasa mtodziezowa, blogi oraz gazetki szkolne itp.;

« rozmowy z lokalnymi ekspertami dla szkoty/placéwki;

- osobiste wrazenia z wizyt zagranicznych zwigzanych z o$wiata np. w ramach programu Comenius;

« informacje pochodzace z réznych projektéw realizowanych w szkole (takze w przysztosci), w tym: zespoto-
wych projektéw edukacyjnych w gimnazjum;

- opinie srodowiskowe o szkole/placéwce;

« wymiana informacji o szkotach i doswiadczen podczas réznych form zewnatrzszkolnego doskonalenia zawo-
dowego nauczycieli oraz kadry kierowniczej;

- informacje pochodzace od srodowisk rodzicielskich i absolwenckich (w tym formalnych stowarzyszen).
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Grzegorz Mazurkiewicz

Przywodztwo edukacyjne: kierunki myslenia
o roli dyrektora

Nowe czasy i nowe warunki wymagaja catkowicie nowego podejscia do pojawiajacych sie probleméw oraz
nowych sposoboéw dziatania. Wigze sie to tez z potrzeba ponownego zdefiniowania przywodztwa.

POTRZEBA | KONTEKST PRZYWODZTWA

Przywddztwo najczesciej definiuje sie jako proces wptywania na innych w celu wspélnego osiggania uzgodnio-
nych celéw organizacji'. Mozna je wiec rozumie¢ jako specyficzny proces grupowy zachodzacy przez interakcje
miedzy ludZzmi. Czasami przywddztwo uznaje sie za zachowanie?, czasami za pewng wtasciwos¢ osobowosci,
zestaw cech - wzorcéw zachowan oraz cech osobowych - ktére sprawiaja, ze niektérzy skuteczniej niz inni osia-
gaja pewne cele’. Jeszcze kiedy indziej przywodztwo analizuje sie z perspektywy konkretnych umiejetnosci,
na przyktad zdobywania i przetwarzania informacji, rozwigzywania probleméw, umiejetnosci spotecznych,
motywowania innych czy wiedzy. To ujecie podkresla znaczenie kompetencji i pokazuje perspektywe dorastania
do roli lidera. Daje szanse kazdemu na nauczenie sie przywddztwa, a podkreslajac jego ztozonos¢, jednocze-
$nie pokazuje, z czego sie sktada. Bogactwo i réznorodnos¢ niezbednych umiejetnosci czynia proces stawania
sie przywddca niezwykle skomplikowanym, a jednoczesnie nie do korica wiadomo, w jaki sposéb konkretne
umiejetnosci przyczyniaja sie do pojawienia sie danych efektéw. Badania nad przywdédztwem pokazujg bardzo
skomplikowany obraz znacznie odbiegajacy od uproszczonego podejscia stosowanego w praktyce®*.

Przywo6dztwo nierozerwalnie wigze sie z kondycja ludzkiego gatunku, wytania sie z tego, kim jestesmy, a réwno-
czednie decyduje o tym, kim mozemy by¢. Mitos¢ i nienawis¢, nadzieja i lek, zaufanie i nieufnos¢, stuzba i egoizm
- te i wiele innych elementéw ludzkiej natury decydujg o tym, kim jestesmy i kim mozemy by¢. Przywddztwo
wytania sie z réznych sytuacji i w ré6znych kontekstach, co powoduje, ze nalezy sie spodziewa¢ réznych typéw
przywddztwa czy przywddcodw oraz réznych celéw, zadan i probleméw?.

Podstawowym problemem kazdej grupy jest przetrwanie. ,Zy¢” oznacza ,uczy¢ sie, pamieta¢, przezwyciezac
ograniczenia, broni¢ przed niepewnoscia, rozwigzywac problemy, popetnia¢ btedy, prébowac ogarnia¢ chaos
i rozumiec cykle i kontynuacje”. To wszystko dzieje sie nie w indywidualnym zmaganiu, lecz w kolektywnej prébie
poradzenia sobie ze Swiatem. W tej prébie waznym elementem jest przywddztwo dystrybuowane na podstawie
negocjacji lub rywalizacji, nigdy wtasciwie na state nie ustalone, ale wcigz bedace przedmiotem réznicowania
czy kontestacji. Kolejnym problemem, po przetrwaniu, jest zrozumienie $wiata - nadanie mu sensu. ,By¢ czto-
wiekiem” oznacza ,posiada¢ wyobraznie i zdolno$¢ do bycia refleksyjnym, korzystania z jezyka dla komuniko-
wania znaczen”. Chcemy rozumiec $wiat i chcemy sie tym dzieli¢ z innymi. Nikt nie zyje samotnie - rzeczywistos$¢
spoteczna, czyli wspdlne rozumienie tego, co wartosciowe i wazne, jest gteboko zakorzeniona w kazdej grupie.
Przywoédztwo to takze szerzenie opowiesci o tym, jak jest i jak by¢ powinno. Trzecim problemem po przetrwaniu
i zrozumieniu $wiata, jest podziat wtadzy - znalezienie sposobu na wywazenie priorytetéw grupy i jednostki.
Potrzeba i mozliwo$¢ autentycznego przywddztwa pojawiaja sie tylko w grupach, a w kazdej grupie zaufanie
i wspodtpraca to zwykle delikatne i tatwe do zagubienia wartosci. W tym samym momencie pragnie sie autonomii
i wolnosci dla siebie (jednostki) oraz poczucia wspoélnoty i dzielenia sie zyciem z innymi. Zalezymy od innych,
nie przetrwamy bez innych, a jednocze$nie pragniemy sie rozwija¢ indywidualnie. Tu wtasnie pojawia sie koniecz-
nosc¢ przywddztwa®.

' J.A. Alston, Multi-Leadership in Urban Schools. Shifting Paradigms for Administration and Su- pervision in the New Millenium, University Press
of America, Inc., New York-Oxford 2002.

2P.G. Northouse, Leadership. Theory and Practice, Sage Publications, Thousand Oaks, London, New Dehli 2007
3 M. Kets de Vries, Mistyka przywddztwa. Wiodqce zachowania w przedsiebiorczosci, Studio EMKA, Wars
“P.G. Northouse, op.cit.
> M. Harvey, Leadership and the Human Condition, [w:] The Quest for a General Theory of Le- adershi

New Horizons in Leadership Studies, Edward Elgar, Cheltenham, Northampton 2006.
° Ibidem.
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Wiasnie dlatego edukacji jest potrzebne przewodzenie polegajace na wspoétdziataniu i permanentnej komunikacji
z ludZmi, sprawnie wykorzystujace skomplikowanga réznorodnos¢ dziatan, postaw, zachowan i wartosci obecna
w kazdej organizacji. Konieczne jest przewodzenie bedace procesem, w ktérym podejmuje sie dziatania, kreuje
sytuacje determinujgce inicjatywy organizacyjne, uprawnia innych do dziatania, modeluje relacje miedzy ludzmi.
Do tego przydatne sg oczywiscie rozmaite cechy uznawane za ,cechy przywédcéw”, ale przede wszystkim Swia-
domos¢, ze przywodztwo zachodzi w grupie. Bez grupy ta funkgja, to zjawisko nie istnieje, zrozumie¢ je mozna
tylko w kontekscie relacyjnym, w konkretnej grze miedzy ludzmi, otoczeniem szkolnym, klimatem dziafania,
szkolna kultura i catg spotecznoscia. Dotychczasowe rozwazania teoretyczne oraz praktyczne wymagania wobec
dyrektoréw i dyrektorek szkét przynosza wiecej nieporozumien niz wsparcia, gdyz koncentrujg sie gtéwnie
na jednostce - jej predyspozycjach i obowigzkach, a nie doceniaja roli grupy, ktérej sie przewodzi. Rozumienie
przywdédztwa jako procesu pozwala na zobaczenie go jako cechy organizacyjnej, kapitatu organizacji. Poziom
potencjatu przywddczego jest w wiekszy w tych organizacjach, w ktérych wieksza liczba pracownikéw bierze
odpowiedzialno$¢ za dziatania, podejmuje decyzje, odgrywa role przywddcdw wspierajacych innych pracow-
nikéw, w ktérych odbywa sie nie walka o wtadze, ale sprawne uczestniczenie w jej sprawowaniu.

Wspotpracujace zespoty budujg odpowiedni dla wtasnych potrzeb model przywdédztwa. Aby to jednak stato sie
mozliwe, trzeba wczesniej rozszyfrowac wihasne zatozenia na temat przywddztwa i jego celéw. Warto zadecy-
dowag, jakiego rodzaju problemy chcemy rozwigzywac: problemy techniczne (ktérych rozwigzanie to podtrzy-
mywanie istniejacego status quo i wykorzystywanie znanych technik i procedur) czy adaptacyjne (ktérych
rozwigzanie wymaga nowej wiedzy i innowacji oraz prowadzi do gtebokich zmian w sercach i umystach)’. Chodzi
o to, aby przywdédztwo widzie¢ i rozumiec jako dziatanie w celu rozwigzywania najwazniejszych probleméw,
a nie jako walke o wtadze i wptywy.

Bycie liderem to nie kierowanie, czyli realizowanie obowiazkéw wynikajgcych z formalnych uprawnien - chociaz
w tradycyjnym rozumieniu lider to kto$, kto decyduje o kierunkach dziatania, podejmuje kluczowe decyzje
i motywuje zatoge. Takie rozumienie roli lidera wyptywa z wybitnie indywidualistycznego podejscia, charakte-
rystycznego dla naszego swiata, gdzie liderzy (najczesciej mezczyzni) pojawiajg sie, aby prowadzi¢ w czasach
kryzysu. Nowe przywddztwo powinno by¢ raczej nie tyle charyzmatyczne, ile stuzebne. Przywdédca we wspét-
czesnej szkole to ktos taki jak projektant, pomocnik lub po prostu madry nauczyciel®. Lider uczacej sie organizacji
to ktos rozumiejacy doskonale swoja role i Swiat. Kto$, kto potrafi sam sie rozwijac i jednoczesnie wspiera¢ w tym
procesie innych poprzez projektowanie uczenia sie przez doswiadczenie i odpowiednig refleksje. Trudno opisac
lidera bez okreslenia kontekstu, w jakim dziata, dlatego lider objawia sie w konkretnej sytuacji, konkretnej szkole,
gdzie, siegajac po konkretne problemy do rozwigzania, przygotowuje wspdtpracownikédw do radzenia sobie
Z nimi.

Potrzebne jest przygotowywanie nowego typu lideréw - ktérzy wiedza, jak wazne sa doswiadczenie i wiedza
na temat srodowiska, w ktérym pracuja, dla odpowiedniego zaprojektowania procesu uczenia sie. Ta mozliwos¢
dostrojenia sie do rzeczywistosci zalezy od tego, czy liderzy rozumieja siebie, czy potrafig ocenic potencjat grupy
nauczycieli, z ktédrymi pracuja, i inspirowac ich do rozwoju, czy widza, kim sg ich uczniowie i cztonkowie lokal-
nych spotecznosci, oraz czy doceniajag wage kontekstu funkcjonowania instytucji i jej spotecznych powigzan.
Przywodztwo w edukacji to zapewnianie warunkéw do prowadzenia procesu ksztatcenia i wspdlne ustalanie
kierunku dalszych dziatan, podejmowanie decyzji, kierowanie zmiang, a przede wszystkim wspieranie ludzi
w rozwoju, pomaganie im w odkrywaniu wiasnego potencjatu®.

PRZYWODZTWO EDUKACYJNE

Proponuje nada¢ nowe znaczenie pojeciu ,przywédca edukacyjny”: jest to osoba (osoby), ktéra posiada site
uzewnetrzniania potencjatu innych.

”S.D. Parks, Przywédztwa mozna sie nauczy¢, One Press, Wydawnictwo Hellion, Gliwice 2007, s. 26.
8 P. Senge, Pi ig.i praktyka organizacjiuczqcych sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
jne. Odpowiedzialne zarzqdzanie edukacjq wobec wyzwan wspétczesnosci, Wydawnictwo Uniwersy-
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To osoby, ktére rozumiejg dylemat zwigzany z paradoksem wynikajagcym ze zderzenia stereotypowego postrze-
gania przywodztwa (jako koncepcji zwigzanej z jednostka) z potrzeba postrzegania przywdédztwa jako procesu
zachodzacego w grupach ludzi, ktéry to proces jest waznym zasobem organizacyjnym. Przywddztwo eduka-
cyjne dotyczy proceséw nauczania i uczenia sie. Jego cele specyficzne zalezg od kontekstu, w ktérym przebiega
ksztatcenie, ale celem gtéwnym pozostaje uczenie sie oséb.

Bardzo trudno wyobrazi¢ sobie autentyczny proces uczenia sie bez zaangazowania wszystkich jego uczestnikow.
Edukacja to proces, w ktérym wykluwa sie wspdlnota uczacych sie, dzieki zaangazowaniu umystu, emocgji,
poprzednich doswiadczen, wrazliwosci na warunki dziatania i na inne osoby, z jednoczesnym odwotaniem sie
do wartosci akceptowanych przez dang spotecznosc. Podobnie rzecz ma sie z przywoédztwem. Nie jest ono cecha
jednostki czy nawet grupy, ale jakos$cia organizacyjna - rezultatem wspétpracy wielu oséb. Potencjat przywoddczy
wigze sie wiec nie z charyzma, autorytetem czy wizjonerstwem jednostek, lecz ze zdolnoscig zwiekszania party-
cypadji cztonkéw organizacji w procesie decyzyjnym. Przywoddca edukacyjny doskonali umiejetnos¢ uzewnetrz-
niania potencjatu innych. Wspdlnie z grupa tworzy sytuacje umozliwiajace wszystkim uczenie sie i rozwigzywanie
problemow™.

Istotng wiasciwoscig przywddztwa edukacyjnego jest wiec jego zbiorowy charakter: przywéddztwo zawsze
zachodzi przez interakcje miedzy ludzmi. Wartoscig autoteliczng przywddztwa edukacyjnego jest szeroka
partycypacja pracownikéw w procesie budowania wizji oraz podejmowania decyzji i wprowadzanie ich w zycie,
a przez to branie odpowiedzialnosci za ich rezultaty'. Paradygmat przywodztwa edukacyjnego zaktada nowe
zadanie dla oséb tradycyjnie obdarzonych przywédczymi obowigzkami. Powinny one budowac przywdédztwo,
ktére uzewnetrzni sie jako jakos¢ organizacyjna - zdolnos¢ do przetrwania w jak najlepszej kondycji dzieki zaan-
gazowaniu wszystkich pracownikéw™.

Uczenie sie to proces kulturowy i emocjonalny®, takie tez jest przewodzenie ludzmi, ktérzy sa uczestnikami tego
procesu. To pofaczenie wszystkich mozliwych sposobdw bycia z innymi i wptywania na nich, nie poprzez prymi-
tywne sterowanie ich zachowaniami, ale raczej poprzez gteboki, osobisty kontakt. Przywédztwo to umiejetnosc
wyzwalania w innych zdolnosci do wykonywania zadan jak najlepiej, a jednocze$nie z poczuciem sensownosci,
godnosci, szacunku dla innych i zadowolenia™. Ken Blanchard, opisujac koncepcje uprawniania innych do bycia
petnowartosciowymi pracownikami, uwaza, ze nowoczesni przywddcy musza sie skupi¢ na zaprojektowaniu
procesu wspotpracy w taki sposodb, aby da¢ wszystkim pracownikom szanse na wyzwolenie drzemigcej w nich
wiadzy, wynikajacej z ich wiedzy, doswiadczenia i motywacji, oraz ukierunkowanie tej sity na osigganie wynikow
(ang. empowerement)®. Prawidtowe wywigzywanie sie z funkgji, do ktérej petnienia instytucja zostata powotana,
jest mozliwe tylko wtedy, gdy pracownicy z entuzjazmem odnoszg sie do wizji firmy i s3 zmotywowani do pracy
na wysokim poziomie. Przywd6dztwo pomaga innym uwierzy¢ w siebie, zobaczy¢ i wykorzystaé wtasny potencjat,
wspdlnie wypracowujac wizje i strategie dziatania.

Przywoédztwo stuzy budowaniu wspédtpracujacych i zorientowanych na realizacje celéw zespotéw, gdyz skutecz-
nos¢ organizacji opiera sie na grze zespotowej. Zespoty dziataja lepiej i moga z wieksza fatwoscia sie zaadap-
towa¢ do warunkéw zewnetrznych niz w tradycyjnej zhierarchizowanej strukturze. Dysponuja potencjatem
pozwalajagcym zarébwno na zwiekszenie, jak i na obnizenie wydajnosci i morale pracownikéw. Ludzie w dobrze
dobranych zespofach, w poréwnaniu do indywidualnych pracownikéw, podejmuja lepsze decyzje, rozwiazuja
bardziej ztozone problemy, bardziej stymulujg kreatywnosc i relatywnie szybciej zwiekszajg swoje umiejetnosci.

°Idem, Przywédztwo dla uczenia sie. Jak wyjs¢ poza schemat?, [w:] Przywddztwo edukacyjne w szkole i w jej otoczeniu, red. S.M. Kwiatkowski,
J.M. Michalak, I. Nowosad, Diffin, Warszawa 2011.

" G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne...

2R.T. Ogawa, S.T. Bossert, Leadership as an Organizational Quality, [w:] Jossey-Bass Reader on Educational Leadership, Jossey-Bass, a Wiley
Company, San Francisco 2000.

3 D. Fink, Developing leaders for their future not ourpast, [w:] M.J. Coles, G. Southworth, Develo- ping Leader;
Tomorrow, Open University Press, Berkshire 2005.

K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywédztwie i tworzeniu efektywnych
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
> Ibidem.
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Zespot to jedyna jednostka, ktora dysponuje odpowiednimi zasobami i jest na tyle elastyczna, ze szybko reaguje
na zachodzace w otoczeniu zmiany i pojawiajace sie nowe potrzeby'®.

Warunkiem pojawienia sie przywoédztwa edukacyjnego jest odpowiednie nastawienie oséb sprawujacych
formalne funkcje przywdédcze wobec whasnego stanowiska, wobec siebie, a przede wszystkim wobec innych.
Liderzy dziataja w srodowisku stworzonym przez ludzi z ich dos$wiadczeniami i oczekiwaniami. Jestesmy
kulturowo, historycznie i spotecznie zdeterminowani. Decyzja o wzieciu odpowiedzialnosci za wtasne czyny
i funkcjonowanie organizacji czy grupy, w ktérej sie dziata, powinna sie bra¢ z gtebokiego zrozumienia wtasnych
powododw, a nie naciskéw zewnetrznych czy tez przelotnej zachcianki. Petnienie funkcji przywddcy edukacyj-
nego oznacza koniecznos¢ wyrobienia wysokiego poziomu samoswiadomosci i poczucia wiasnej wartosci,
ale jednoczednie wycofanie sie, pozostawienie wspdtpracownikom przestrzeni zaréwno na rozwdj, jak i prace
oraz sukcesy. Autentyczny przywdédca edukacyjny rozumie, ze jego najwiekszym sukcesem sg ludzie, wspotpra-
cownicy odpowiedzialni za swoje zadania, kreatywnie podchodzacy do probleméw, gotowi do tego, aby bez
leku dyskutowac o nowych pomystach czy udziela¢ szczerej informacji zwrotnej"”. Punktem wyjscia dla kazdego
przywodcy jest zobaczenie siebie w kontekscie organizacji - refleksja nad wtasnymi przekonaniami, warto$ciami
i priorytetami, ktéra prowadzi do zrozumienia konsekwencji ich posiadania dla dziatar innych oséb w organizacji
czy nawet catego systemu.

Przywoédztwo edukacyjne charakteryzuje sie specyficzng wrazliwoscig oséb zaangazowanych w ten proces, ktéra
przejawia sie w ciggtym poszukiwaniu sposobéw na budowanie wspadlnoty, wizji organizacji i specyficznego
(dla organizacji) podejscia do realizacji zadan. Te ,sposoby” przejawiajg sie w rozmaitych obszarach i dotycza
przeréznych obszaréw, z ktérych najwazniejsze to:

1) Refleksja nad warunkami funkcjonowania, potrzebami spotecznosci, trendami spotecznymi, filozofig i podej-
$ciem do procesu uczenia, ktéra owocuje dziataniami adekwatnymi do kontekstu (adekwatnos¢). W orga-
nizacji z wysokim potencjatem przywddczym panuje przekonanie o sensownosci dziatan, jest obecna che¢
poszukiwania nowych rozwiagzan i zgoda na ewentualne btedy wynikajace z aktywnosci, a nie lekcewazenia.

2) Koncentracja na procesie uczenia sie i rozwoju (uczenie sie). W organizacji z wysokim potencjatem przywéd-
czym cel dziatania jest jasny i akceptowany. W kazdym aspekcie dziatalnosci organizacji wida¢, ze priorytetem
jest uczenie sie jej cztonkow.

3) Nieustanne wspieranie i domaganie sie partycypacji wszystkich pracownikéw w procesie decyzyjnym
i dialogu, dzieki ktéremu definiuje sie kierunki dziatania (partycypacja). W organizacji z wysokim poten-
cjatem przywdédczym ujawniaja sie talenty pracownikéw, widac che¢ brania odpowiedzialnosci za wiecej niz
niezbedne minimum, zauwaza sie gotowos$¢ do udziatu we wszystkich wydarzeniach zwigzanych z dziatal-
noscia instytucji.

4) Zdolno$¢ do petnienia refleksyjnej stuzby wobec ludzi i instytucji (stuzebnos¢). W organizacji z wysokim
potencjatem przywdédczym panuje atmosfera zaufania i wsparcia, a widocznym priorytetem jest chec
niesienia pomocy w rozwigzywaniu problemoéw. Hierarchia stuzbowa jest bardzo sptaszczona, szacunek
i prestiz zdobywa sie w relacjach z innymi, a nie dzieki stanowisku.

5) Uszanowanie autonomii i r6znorodnosci, nawet tej trudnej, odmiennej od gtéwnego nurtu (réznorodnos¢).
W organizacji z wysokim potencjatem przywddczym zauwaza sie zdolnos¢ do korzystania ze wszystkich
zasobow, takze