Rola wspomagania na etapie diaghnozowania,
planowania, monitorowania i ewaluacji
potrzeb szkoty/placowki

w ramach projektu ,,System doskonalenia nauczycieli oparty na
ogolnodostepnym, kompleksowym wspomaganiu szkot”
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W rozwoju szkoty

prof. nadzw. dr hab. Joanna Madalinska-Michalak
Uniwersytet todzki

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI ‘ . EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY



PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOJU SZKOtY

PLAN WYKtADU

Wprowadzenie

e Przywddztwo — definicje

e Przywodztwo strategiczne — pojecie

e Przywoddztwo strategiczne w rozwoju szkoty — wyzwania, zasady

Konkluzje
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Przywodztwo edukacyjne
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Odpowiedzialne zarzadzanie edukacja

wobec wyzwan wspbiczesnosci SKUTECZNE PRZYWODZTWO

W SZKOEACH NA OBSZARACH
ZANIEDBANYCH SPOLECZNIE
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PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOJU SZKOtLY

Tradycyjny poglad na przywodztwo jest w swej istocie oparty na zatozeniach ludzkiej

bezsilnosci, braku osobistej wizji i niezdolnosci do opanowania sit prowadzgcych do
zmian.

Uwydatnia on niedostatki zwyktych ludzi, ktdrym moga cos zaradzic tylko nieliczni
wielcy przywddcy, przywddcy posiadajgcy charyzme.
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PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOJU SZKOtY

e Wspodiczesnie przywodztwo stawia coraz wieksze wyzwania przed jednostkami. Dawny
ideat autorytarnego, wszystkowiedzgcego lidera powoli staje sie ustepowac koncepcji
lidera, ktory jako wrazliwy budowniczy kultury wspomaga organizacyjne uczenie sie i
przygotowuje organizacje do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu.

e Zasadniczym celem przywodztwa staje sie budowanie relacji miedzy cztonkami
organizacji, a nie konkurowanie o wtadze.
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Joanna M. Michalak » Przywodztwo w zarzadzaniu szkotg »
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PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOJU SZKOtY

SPOSOBY - .
ROZUMIENIA WELASCIWOSCI

PRZYWODZTWA

Sraaelebaae ]l (o) Koncentracja na wiasciwosciach indywidualnych jednostki, na jej
cecha statych cechach, ktére najczesciej sg powigzane z jej charakterem i

predyspozycjami.

Przywoédztwo Nacisk na znaczenie umiejetnosci przywodczych.

jJako umiejetnosc Przywddztwo jest rozumiane jako zdolno$¢ angazowania innych w
proces realizacji celu w ramach jakiegos systemu lub otoczenia.

Przywddztwo jako zdolnos¢ zjednywania sobie ludzi, skianiania ich
do tego by chcieli cos zrobic.

HpaaiieleFanon el (o8 Nacisk na relacje wptywu pomiedzy tymi, ktérzy przewodzg
o ElaEr e sl a 1| (przywddcami), a tymi ktérzy za nimi podgzajg (zwolennikami
przywodcow).

HpaaeleFant om0l Przywddztwo jako cigg zmian, nastgpujacych po sobie w okreslonym
Jfeleiciielel (- erdg) 4| CZaASIE. Przywodztwo najczesciej polega na wyrazeniu wizji,
budowaniu strategii, wptywaniu na osigganie wynikow przez innych,
zachecaniu do wspotpracy w ramach zespotu i dawaniu przyktadu,
pobudzaniu do dziatania i motywowaniu.
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4+ Przywodztwo nie jest ograniczone ani do jakiejs grupy, ani do jakiegos szczebla w
organizacji, a ponadto nie musi koniecznie — przynajmniej w teorii — obejmowac
autorytetu formalnego (autorytetu zwigzanego ze stanowiskiem).

%+ Procesualny charakter przywddztwa

#+ Rozumienie przywddztwa jako skomplikowanego procesu spotecznego, ktéry
Zwigzany jest z wywieraniem wptywu na innych i pozyskiwaniem zwolennikow na
rzecz realizacji okreslonych celow.
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PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOJU SZKOtY

Przywodztwo jako proces polega na:
%+ wyrazeniu wizji,
budowaniu strategii,
wptywaniu na osigganie wynikéw przez innych,
zachecaniu do wspotpracy w ramach zespotu i dawania przyktadu,
pobudzaniu do dziatania,

- & & & ¥

motywowaniu.

Przywodztwo jako wtasciwos¢/umiejetnosé:
zdolnos¢ zjednywania sobie ludzi,
sktaniania innych do tego by chcieli cos zrobié.
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Zmiana kultury szkoty:
cele, wartosci, normy

A

Rozwdj Rozwéj procesow
organizacyjny PRZYWODZTWO nauczania — uczenia sie
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PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOIJU SZKOtY

Przywodztwo strategiczne - pojecie

Kierowanie sie motywacja we wdrazaniu zmian edukacyjnych, u podstaw ktorej tkwi jedynie
potrzeba rozwigzania problemu na rzecz natychmiastowej poprawy praktyki edukacyjnej nie sprzyja

wprowadzaniu rzeczywistej zmiany w zycie szkoty.

Kazda zmiana wymaga jej antycypacji, co moze sie objawia¢ w odpowiedzialnym uczestnictwie i
wspotdziataniu w zmieniajgcym sie spoteczenstwie w celu pogodzenia dazenia do osiggania
satysfakcjonujgcych wynikéw edukacyjnych z gtebokg troskg o otoczenie spoteczne i srodowisko

edukacyjne.
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Przywodztwo strategiczne- pojecie

e Brent Davies (20006) bardzo wazne znaczenie w rozwoju szkoty ma budowanie kultury myslenia
strategicznego. Tymczasem u podstaw procesu doskonalenia szkoty widzi sie czesto przede
wszystkim planowanie strategiczne, a wraz z tym wyodrebnianie celéw operacyjnych.

e |dea budowania w szkole kultury myslenia strategicznego to jedno z gtdwnych wyzwan, ktéoremu
powinni stawi¢ czota przywddcy edukacyjni (zob. Michalak, 2011).

e Otoczenie edukacyjne, w ktéorym dominuje kultura nastawiona na ,, performatywnosc¢” (wyniki
edukacyjne, osiggniecia) zmienia warunki dla formowania sie, konstruowania tozsamosci
nauczycielskie;j.

4+ 0Odgodrne, nastawione na system rozliczalnosci reformowanie edukacji, czesto blokuje i kanalizuje aspiracje
oraz dazenia spoteczne, nie stuzy temu by nauczyciele mieli poczucie wiezi z planowanymi i wdrazanymi
zmianami, co moze rzutowac negatywnie, jesli chodzi o jakos¢ zaangazowania sie nauczycieli we
wspotdziatanie z innymi, w pokonywanie przeszkdd i podejmowanie wyzwan w celu podnoszenia jakosci
edukacji oferowanej uczniom.
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Przywodztwo strategiczne — wyzwania

Wyzwanie: dookreslenie czasu wprowadzania zmian i czasu, jaki poswieca sie na prace nad

zmianami.

Problem zwigzany z czasem wprowadzania zmian jest tak samo istotny, jak tres¢, ktéra kryje sie za

zmianami (odpowiedzZ na pytanie: co zmienic?).
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PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOJU SZKOLY
Przywodztwo strategiczne - wyzwania

Wyzwanie: Strategiczna zasada ,,opuszczenia”

e Zasada jest zwigzana jest ze zdolnoscig lideréw do rezygnacji z niektorych dziatan.
*  Wielu przywdédcéw nie uswiadamia sobie jak wiele rutynowych, codziennych zadan wpisujgcych sie
w dziatanie szkoty ma sie nijak do celéw, ktére w najwiekszym stopniu przektadajg sie na sukces ich

zespotéw oraz szkoty.

e Zamiast tworzy¢ dekalogi i wytyczne, ktdre majg doprowadzi¢ szkoty do Swietlanej przysztosci —
lepiej jest tworzy¢ listy ,,zaktécaczy”, a wiec zadan, ktdre oddalajg nas od priorytetéw.

* Rodznica miedzy porzucaniem spraw, ktére nie dziatajg dobrze a zaniechaniem tych, ktére byty
zadowalajace, poniewaz nie byto lepszych pomystéow do realizacji.
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Przywodztwo strategiczne - wyzwania

Wyzwanie: Dtugofalowy rozwa@j szkoty

Zapewnienie dtugofalowego/trwatego rozwoju szkoty, ktory przejawia sie w zdolnosci szkét do
kontynuowania wprowadzanych zmian, pozwalajgcych odpowiada¢ na wyzwania i ztozonosé
Swiata w taki sposéb, by budowacé potencjat i mozliwosci/zdolnosci do ciggtego rozwoju szkoty.

W zapewnieniu dtugofalowego rozwoju szkoty, jak pokazuje Brent Davies, warto kierowac sie

takimi zasadami, jak: realnos¢, wytrwatosé, rozlegtosc, sprawiedliwosc, roznorodnosé, zaradnosc i
ochrona (zob. Michalak, 2010).
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Przywodztwo strategiczne - zasady

REALNOSC

* Kazda zmiana musi dotyczy¢ rzeczywistego, a nie wyimaginowanego obszaru i by¢ powigzana z
dbatoscig o uczenie sie w szkole.

» Kazda zmiana musi podlegaé obiektywnej ocenie, na podstawie ktérej przywoddcy/dyrektorzy szkot
liczg sie z konkretnymi mozliwosciami i podejmujg dziatania gwarantujgce skutecznos¢ jej
wdrozenia.

* Zmiana powinna by¢ wprowadzona w przemyslany sposéb. Musi mie¢ odniesienie do
przyswiecajacych jej celéw i wartosci moralnych, lezgcych u podstaw tych celéw.

* Zmiana powinna by¢ doktadnie opracowana i odnosic¢ sie do réznych obszaréw szkoty, ktére maja
wptyw na szanse zyciowe dzieci, na rzecz ktorych szkota pracuje.

* Wartosci, do ktérych nastepujg odwotania w takich dokumentach szkoty, jak: misja, wizja szkoty,

programy wychowawcze muszg mieé¢ swoje odzwierciedlenie w pracy szkoty, w przeciwnym
wypadku oficjalne dokumenty beda miaty wytacznie charakter teoretyczny.
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Przywodztwo strategiczne - zasady

WYTRWALOSC

* Wszelkie dziatania na rzecz zmiany w szkole koncentrujg sie na diugiej perspektywie czasowej ze
zwréceniem szczegodlnej uwagi na uczenie sie w szkole.

* Dyrektorzy szkét odgrywajg kluczowa role w tworzeniu warunkdw sprzyjajgcych uczeniu sie w
szkole. Ich zasadnicze zadanie polega w tym zakresie na tworzeniu podstaw dla wspodtpracy,
zespotowego uczenia sie, ciggtej zmiany zachowan w celu zdobycia nowej wiedzy oraz modyfikacji
sposobu myslenia i dziatania oraz dla rozprzestrzeniania sie przywédztwa w szkole.

* Dyrektor szkoty odpowiedzialny jest za tworzenie warunkdw zachecajgcych wszystkich do
podejmowania wyzwan, do kreatywnosci i wprowadzania innowacji w nauczaniu w celu
podnoszenia jakosci nauczania w szkole.

e Zmiany, jakie zapoczatkowuje przywddca powinny wzmacniaC praktyki edukacyjne, nie zas

skutkowa¢ porzucaniem jednych praktyk na korzys¢ innych. Doktadnie opracowana zmiana ma to
do siebie, ze wprowadzona w zycie szkoty trwa dosc¢ dtugo i nie jest zalezna od pojedynczego lidera.
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Przywodztwo strategiczne - zasady

ROZLEGtOSC
* Nie dziatania jednostek, ale interakcje pomiedzy nimi liczg sie najbardziej w sprawowaniu
przywodztwa.

* Nie tyle nalezy ktas¢ nacisk na delegowanie uprawnien, co na dystrybucje przywodztwa.

* Przywdédztwo w szkole nie powinno by¢ ograniczane do dyrektora szkoty i do wybranych,
pojedynczych nauczycieli. Wazne jest, aby kazdy pracownik szkoty przyjat odpowiedzialnos¢
przywodcza za swojg prace.

* Kiedy zaangazowanie i poczucie wspotdecydowania osiggaja wysoki poziom, szkoty zachowujg
elastycznos¢ poprzez antycypacje nadchodzacych zmian oraz planowanie, co zrobi¢ i jak

wykorzystac te zmiany dla wtasnego dobra.

* Dystrybucja przywddztwa to podstawa dla wyzwalania potencjatu nauczycieli, umozliwiania im
rozwoju, rozwijania i wzmacniania ich poczucia odpowiedzialnosci.
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Przywodztwo strategiczne - zasady

SPRAWIEDLIWOSC
» Szkofa jest odpowiedzialna nie tylko za doskonalenie swojej pracy.

* Jej moralng powinnoscig jest doskonalenie, wspieranie srodowiska edukacyjnego w obrebie
spofecznosci, na rzecz ktorej dziata, wspieranie szkdt odnoszgcych mniejsze sukcesy, poczynienie

widomego wktadu do srodowiska, w ktérym funkcjonuje dana szkota.

* Nie tyle szkota powinna podporzgdkowa¢ swojg prace rywalizacji z innymi szkotami, co w
zdecydowany sposéb wspétpracy z nimi.

* W szkole powinno sie ktas¢ nacisk na wspétodpowiedzialnos¢ oséb w niej pracujgcych za rozwijanie
mozliwosci edukacyjnych kazdego ucznia.
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Przywodztwo strategiczne - zasady

ROZNORODNOSC

* Jednym z kluczowych warunkow decydujgcych o sukcesie szkdt jest ciggtos¢ wsparcia w zakresie
witgczania spotecznego, dbatos¢ o osiggniecia ucznidow i wrazliwos¢ na problemy etyczne, jakie
pojawiajg sie w codziennej pracy szkoty.

* Budowanie sieci powigzan pomiedzy zrdznicowanymi elementami srodowiska szkolnego, czy
poprzez otwartos¢ dla idei z zewnatrz (sieci szkdt uczacych sie) czy tez potozenie nacisku na
wspadlne wartosci (np. sprawiedliwos¢ spoteczna, dobro kazdego ucznia), cele ma sprzyjac spdjnosci
w tym srodowisku.
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Przywodztwo strategiczne - zasady

ZARADNOSC
* Powiekszanie, wzmacniania zasobow ludzkich i sSrodkéw materialnych.

* Dzieki posiadaniu cnoty roztropnosci, liderzy potrafig madrze, a wiec jak najlepiej postepowaé w
swojej pracy, sg zdolni do wynajdowania najwtasciwszego Srodka do celu i odpowiedniego
postepowania.

* Rozwazne budowanie potencjatu szkoty poprzez dbatos¢ o promowanie uczenia sie wsrod
wszystkich podmiotédw edukacji, inwestowanie w rozwdj pracownikéw (dbatosé o zapewnienie
roznego rodzaju kursu i szkolen, stuzgcych podnoszeniu umiejetnosci nauczycielskich, a w efekcie
jakosci pracy nauczyciela) i zapewnienie wysokiego poziomu ochrony (niemarnowanie zasobdéw
ludzkich i srodkéw materialnych) i poprawy jakosci Srodowiska w szkole (wzmacnianie i rozwijanie
zasobow szkoty).
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Przywodztwo strategiczne - zasady

OCHRONA/POSZANOWANIE HISTORII, TRADYCJI SZKOLY

* W poszukiwaniu mozliwosci stworzenia lepszej przysztosci nalezy spojrze¢ za siebie i mie¢ uznanie
dla przesztosci.

* Nalezy czerpac nauke z doswiadczen z przesztosci i dazy¢é do zachowania tego, co dobrze wpisato
sie w historie szkoty.

* Poniewaz postrzegamy przesztos¢ rdznie, to dla znalezienia wspdlnej ptaszczyzny do dziatania
nalezy dazy¢ do tego, by przesztos¢ interpretowaé wspodlnie z innymi z petnym poszanowaniem

zasad dialogu spotecznego.

* Deprecjonowanie przesztosci danej szkoty, jest duzym btedem, gdyz przyczynia sie podsycania
,defensywnej nostalgii” wsrod zwolennikdw tego, co wpisuje sie w historie szkoty.
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Kryterium

Opis kryterium

Myslenie
strategiczne

Tworzenie plandw lub koncepcji realizowania celow w oparciu o posiadane

Informacje przez:

+ identyfikowanie fundamentalnych dla szkoty potrzeb i generalnych
kierunkdw dziatania | przewidywanie konsekwencji w diuzszym okresie;

+ ocenianie ryzyka i korzysci roznych kierunkdw dzialania;

+ tworzenie strateqii lub kierunkdw dziafania - wizja szkoty oraz diugoletni
plan strategiczny - na podstawie koncepd)i pracy dyrektors;

+ precyzyjne okreslanie celow, odpowiedzialnosci oraz ram czasowych
dziatania;

+ ystalanie priorytetow dzialania - uwzqlednienie wnioskow wynikajacych
z nadzoru | ewaluacj wewnetrzngj;

* tworzenie szczegotowych | mozliwych do realizaji plandw kratko-
| dugoterminowych - uwzgledniajacych potrzeby i zmiany oraz wnioski
Z ewaluac)i wewnetrzngj.
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STATUS DYREKTORA SZKOLY

poradnik dla samorzgdow
i dyrekiorow szkot

Andrzej Pery

na podstawie obowigzujgcego prawa

eksperiyz prawnych oraz badan
opracowanych w ramach projekiu

e
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McKinsey&Company

Edukacja

Rola w doskonaleniu systemu

* Nauczajg w klasie.

» Wspolpracuja z innymi nauczycielami, rozwijajac i dzielac sie z nimi
praktykami z zakresu metodyki, kiore podnosza wyniki uczniow.
* Jesli zaehodz: taka poh'zeba angazuja rodzicow,
aby poprawic wyniki uczniow.

* Definiujg | napedzajj strategie doskonalenia szkoly, zgodng
ze wskazowkami centralilwarstwy posredniczace.

* Funkcjonujg jako liderzy metodyczni i administracyjni w szkotach.

* Angazuja spolecznost szkolng w osigganie celow zwiazanych ' @
Z rozwojem szkoly.

* Daje ukierunkowane wsparcie szkolom i moniforuje korzystanie z niego.
* Ulatwia komunikacje pomiedzy szkolami a centralg.
* Zacheca do wspoipracy miedzyszkolnej.

* Dziata jak bufor tagodzacy spoleczny opor przeciwko zmianom.

* Tworzy strategie doskonalenia systemu.

» Tworzy mechanizmy wsparcia i odpowiedzialnosci, aby osiagnac
cele systemu.

* Ustala decyzyjnoéé wszystkich jednostek i pozioméw systemu.

* Rozwija umiejetnosci i potencial liderow na wszystkich poziomach
systemu.
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PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOIJU SZKOtY

Konkluzje

Przywaddztwo strategiczne i jego rola w rozwoju szkoty
Przywodztwo skupia sie na:

e wzmachnianiu kultury uczenia sie w szkole,

e tworzeniu przyjaznego klimatu dla uczenia sie,

* doskonaleniu struktur szkolnych i procesdw, ktorych podstawg jest wspodtpraca nauczycieli.

Przywodcy ktadg nacisk na:
* budowanie w szkole spotecznosci uczacych sie,
* rozwijanie przywodztwa partycypacyjnego i organizacyjne uczenie sie szkoty,
« dyrektorzy poswiecajg szczegdlng uwage uprawnianiu nauczycieli, delegujagc na nich
odpowiedzialnos¢. Potrafig tworzyé sytuacje, w ktéorych nauczyciele mieli coraz wyzsze

poczucie wptywu na to, co sie dzieje w szkole.
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PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOIJU SZKOtY

Konkluzje

Przywaddztwo strategiczne i jego rola w rozwoju szkoty

* Budowanie relacji miedzy szkotg a rodzicami oraz miedzy szkotg i jej otoczeniem blizszym i
dalszym, co pozytywnie oddziatuje na wyniki uczniowskie.

*  Wigaczanie rodzicow do pracy w szkole jest nieodzowne. Stagd tez wazne jest, aby nauczyciele
wktadali wiele wysitku by nawigza¢ prawdziwy kontakt z rodzicami i budowa¢ z nimi
rzeczywiste relacje. Rodzice powinni by¢ zachecani do wspodlnej pracy z dzie¢mi i wykazywac
zainteresowanie postepami swoich dzieci. Pozytywny zwigzek miedzy osiggnieciami szkolnymi
dziecka, a zainteresowaniem ze strony jego rodzica pomaga szkotom w kreowaniu
pozytywnych postaw w stosunku do edukacji w catej spotecznosci. Ptaszczyzng porozumienia
jest troska o rozwdj dziecka.
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PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOIJU SZKOtY

Konkluzje

Przywodztwo strategiczne i jego rola w rozwoju szkoty

*  Dyrektorzy szkot sg menadzerami, ktérzy projektujg i wprowadzajg w zycie plany, koncentrujac
sie na uzyskanych rezultatach, zajmujgc sie strukturami i systemami, zwracajgc uwage na
terazniejszosc¢ i przysztosc.

*  Dyrektorzy szkdt sq przywodcami, ktérzy wspodlnie z zespotem nauczycielskim formutujg wizje,
angazujg sie w planowanie, zajmujg sie kulturg szkoty, zmianami i réwnoczesnie stwarzajg
struktury organizacyjne, inicjujg procesy operacyjne, ktére sg zgodne z wizjg i misjg szkoty
(wtaczajac do ich realizacji wszystkich zainteresowanych szkotg).

* Koncentracja uwagi na realizacji zadan dtugofalowych sprzyja znalezieniu czasu na holistyczne
spojrzenie na terazniejszos¢ i rozwazanie mozliwej przysztosci.
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PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOIJU SZKOtY

Konkluzje

Przywddztwo strategiczne i jego rola w rozwoju szkoty

*  Skuteczni dyrektorzy szkét wiedza, ze ich szkoty muszg sie zmieniaé, oraz o tym, ze aby zmiany
te zakonczyty sie powodzeniem, muszg oni przejs¢ przez serie przemian.

* Przemiana rozni sie od zmiany:

* ,Zmiana jest zewnetrzng procedurg, ktora zajmuje sie politykg szkoty, strukturami lub
praktykami, natomiast przemiana jest wewnetrznym procesem reorientacji i transformacji,
przez ktéry ludzie przechodzg, zanim zmiana moze zaczg¢ funkcjonowad. Przemiana zabiera
wiecej czasu, poniewaz wymaga trzech odrebnych faz: odejscia od tego, jakimi rzeczy i ludzie
kiedys byli; bycie w strefie neutralnej, to znaczy czasie, kiedy rzeczy nie sg juz wiecej starymi
sposobami, ale nie sg jeszcze nowymi sposobami; i w korncu nowy poczagtek” .
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PRZYWODZTWO STRATEGICZNE W ROZWOIJU SZKOtY

Konkluzje

Przywodztwo strategiczne i jego rola w rozwoju szkoty

Czy pracujesz z innymi w przekonaniu, ze nalezy im przewodzié? Jesli tak, to pomysl o jakims projekcie,
w ktérym petnites role przywddczg i odpowiedz na nastepujgce pytania:

Jak — teraz z perspektywy czasu — postrzegasz swoje mozliwosci przewodzenia innym?
Co robisz, aby doskonali¢ swoje umiejetnosci przywdodcze?

Na czym chcesz sie przede wszystkim koncentrowaé, gdy myslisz o przewodzeniu innym?
Co robisz, by ksztattowac uczenie sie w Twojej szkole i wptyng¢ na innych?

W jakim stopniu wartosci, ktére wyznajesz, sg znane Twoim wspoétpracownikom, uczniom i
rodzicom i podzielane przez nich oraz jak przyczyniajg sie one do uczenia sie i wynikdw Twoich
wspotpracownikéw i uczniow?

Gdzie zmierzasz, czy zblizasz sie do osiggniecia swoich aspiracji zwigzanych ze wspieraniem
innych w ich rozwoju?
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