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Materiaty szkoleniowe
uwzgledniajgce zakres tematyczny
planéw i programoéw szkolen

dla uczestnikéw 72 godzinnego szkolenia w ramach projektu

Szkolenia i doradztwo dla kadry kierowniczej systemu oswiaty w wojewddztwie todzkim

(I Os Priorytetowa Efektywne polityki publiczne dla rynku pracy, gospodarki i edukacji,
Dziatanie 2.10 Wysoka jako$¢ systemu oswiaty Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj
2014-2020 wspotfinansowanego przez Unie Europejska z Europejskiego Funduszu Spotfecznego
do 4 modutéw tematycznych: Dyrektor jako przywddca edukacyjny, Kompetencje kluczowe,
Wspomaganie w zakresie kompetencji kluczowych, Wprowadzanie zmiany na podstawie programu
szkoleniowo-doradczego ORE z wykorzystaniem zasobdéw i materiatéw opracowanych w projektach
POKL i projekcie pozakonkursowym POWER.)
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Modut I. Dyrektor jako przywdédca edukacyjny
(19 godzin dydaktycznych)

Tresci

Bloki tematyczne

1. Przywddztwo organizacyjne

2. Przywoddca a lider — motywacja, postawy
3. Kompetencje przywoddcze
4

Planowanie rozwoju kompetencji przywddczych

4

DEFINICJE PRZYWODZTWA

Trudno wskaza¢ jedng teorie ,dobrego” przywddztwa, ktdrg akceptowaliby wszyscy,
i jednoczesnie wyprowadzié¢ jedng, obowigzujgcy definicje tegoz pojecia. Przywddztwo jest to
zaréwno proces, jak i pewna wtasciwosé. Jako proces przywddztwo polega na uzywaniu wptywu, bez
siegania po Srodki przymusu, z zamiarem ksztattowania celéw grupy lub organizacji, motywowanie
zachowan nastawionych na osigganie tych celdéw oraz dopomozenie w ustaleniu kultury grupy lub
organizacji. Jako wtasciwos¢ przewodzenie jest zestawem cech przypisywanych jednostkom, ktére
spostrzega sie jako przywddcow. Tak wiec przywddcy to ludzie, ktérzy wptywajg na zachowanie

innych bez konieczno$ci uciekania sie do uzycia sity, to osoby, ktére inni akceptujg w tej roli.

Wséréd rdéznorodnych sposobdéw definiowania pojecia przywédztwo mozna wybra¢  cztery
najczesciej stosowane podejscia:
e przywodztwo jako cecha,

e przywodztwo jako umiejetnosc

! Michalak J. M. Przywddztwo w zarzqdzaniu, ORE, str. 7
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e przywoédztwo jako relacja spoteczna,

e przywddztwo jako proces spoteczny.

> . ¢ Koncentracja na wtasciwosciach indywidualnych
Przywodztwo Ja kO jednostki, na jej statych cechach, ktére
najczesciej sy powigzane z jej charakterem
CeCha i predyspozycjami.

eNacisk na znaczenie umiejetnosci przywddczych.
y . Przywodztwo jest rozumiane jako zdolnos¢
Przywod ztwo Ja ko angazowania innych w proces osiggania celu
. . 77 w ramach jakiegos systemu lub otoczenia oraz
um IeJ Qtn OsC zdolnosc¢ zjednywania sobie ludzi, sktaniania ich
do tego, by chcieli cos zrobic.

¢ Nacisk na relacje wptywu pomiedzy tymi, ktorzy

Przywédztwo ja ko przewodza (przywddcami), a tymi, ktérzy za nimi
. podazajg (zwolennikami przywdédcow).
relacja spoteczna

*Przywoédztwo jako cigg zmian, nastepujacych po
sobie w okreslonym czasie. Przywodztwo
najczesciej polega na wyrazeniu wizji,budowaniu

Przywodztwo jako
proces SpOieczny strategii, wptywaniu na osigganie wynikow przez

innych, zachecaniu do wspotpracy w ramach
zespotu i dawaniu przyktadu, pobudzaniu do
dziatania i motywowaniu.

Relacje pomiedzy przywddcy a jego podwtadnymi, a wraz z tym oczekiwania, jakie ludzie kierujg
w strone swoich lideréw oraz sposoby realizacji tych oczekiwan decydujg o jakosci procesu
przywoddczego. Do osiggania celu konieczne sg rozmaite cechy uznawane za cechy opisujgce
skutecznych przywdédcéw i umiejetnosci sprzyjajgce wyzwalaniu w innych zdolnosci do

wykonywania zadan jak najlepiej i jednoczesnie z poczuciem sensownosci dziatan, godnosci,
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szacunku dla innych i samego siebie. Przywédztwo mozna zatem zdefiniowac jako proces wptywania
na innych w celu wspdlnego osiaggania uzgodnionych zamierzen. Tak rozumiane przywodztwo
pokazuje, ze powinnismy kojarzy¢ je raczej ze zdolnoscig pozyskiwania zwolennikdéw niz z funkcja

i pozycja spoteczna?.

Wybrane definicje przywédztwa i przywédcy?

Proces wywierania takiego wptywu na ludzi, aby przyczyniali sie Koontz, Weihrich, 1988

oni do osiggania celow organizacji i grupy.

Przywddca jest osobgq, ktora potrafi wptywac na postawy i opinie | Byars, 1987

innych ludzi w organizacji.

Proces, w ktorym osoba wptywa na innych, aby osiggneli wspdlny | Northouse, 2009

cel.

Proces wptywania na innych w celu wspdlnego osiggania Alston, 2002

uzgodnionych celdw organizacji.

Pewna wtasciwosc¢ osobowosci, zestaw cech — wzorcow zachowarn | Kets de Vries, 2008
oraz cech osobowych —ktdre sprawiajq, ze niektorzy skuteczniej

niz inni osiggajq pewne cele.

Czyny osoby lub grupy, ktore prowadzq do rezultatow; to, co Robert Preziosi

pomaga ludziom zrobi¢ to, co majq zrobic.

Umiejetnos¢ przektadania wizji na rzeczywistosé. Warren Bennis
Przywddca to po prostu ktos, za kim inni idq. Peter Drucker
Przywddztwo to wptyw — nic wiecej i nic mniej. John Maxwell

Przywddcy to ci, ktorzy budujq innych i umozliwiajq im dziatanie. Bill Gates

2 Michalak J. M. Przywédztwo w zarzqdzaniu, ORE, str. 10

3 Przywddztwo i zarzgdzanie w o$wiacie — system ksztatcenia i doskonalenia dyrektoréw szkdt/placéwek. Materiaty
szkoleniowe opracowane w ramach projektu (Nr UDA.POKL.03.01.02-00-002/13), wspétfinansowanego

ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Dziatanie

3.1. Modernizacja systemu zarzgdzania i nadzoru w oswiacie, [red: G. Mazurkiewicz], Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, str. 87-88?
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Tworzenie warunkow do osiggania celow przez innych. Grzegorz Mazurkiewicz

Umiejetnosc jednostki do wptywania na innych, motywowania ich | House et al., 2002
i wspierania ich tak, by przyczyniali sie do efektywnosci i sukcesu

organizacji, ktorej sq cztonkami.

Przywddca to cztonek grupy, ktérego wptyw na grupowe postawy, | Simonton, 1994
wyniki i proces podejmowania decyzji przewyzsza wptyw

przecietnego cztonka grupy.

Przywddztwo jest kazdq czynnosciqg, ktéra wptywa na postawe Morris, Seeman, 1959

grupy.

PARADYGMATY PRZYWODZTWA

Jedng

z najpopularniejszych typologii, ktéra wywodzi sie z analizy styléw przywddztwa

utozsamianych ze stylami sprawowania wtadzy wyrdznit Stefan M. Kwiatkowski w pracy Typologie

przywddztwa (2011):

Mozna

autokratyczne: przywddca podejmuje samodzielnie decyzje, bez konsultacji z grupg,
na czele ktérej stoi. Jest on ,,twarzg grupy” i gtéwnym realizatorem idei spajajacej grupe;
demokratyczne: przywddca podejmuje decyzje wspdlnie z cztonkami grupy. Decyzje
sg wynikiem kompromisu uzyskanego poprzez konsultacje i rozmowy. Przywddca
koordynuje rézne koncepcje dziatania.

permisywne/liberalne:  przywddca  pozostawia  podwtadnym  duzg  swobode
w podejmowaniu decyzji. Swojg aktywnos¢ ogranicza do funkcji doradcy i eksperta.

mowié takze o przywddztwie:

zadaniowym - zorientowanym na zadaniach przeznaczonych do realizacji

personalnym - zorientowanym  na  podwtfadnych ich  potrzeby, zadowolenie

i satysfakcje z pracy.
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Kolejne mozliwe ujecie typdw przywodztwa* odwotuje sie do tzw. dystansu wiadzy

i sposobow wptywania na podwtadnych/zwolennikow.

Przywddztwo klasyczne e dominacja wybitnej osoby lub elitarnej grupy oséb
wydajgcych polecenia innym

e cel dziatania grupy jest okreslony, ale niekoniecznie bywa
otwarcie deklarowany

e cztonkowie organizacji stosujg sie do dyrektyw, nie
kwestionujgc ich (strach lub szacunek dla przywddcy)

e styl pracy: wydawanie polecen i kontrolowanie ludzi,

dominujgcym stylem w XX wieku, popularny do dzisiaj

Przywodztwo transakcyjne | e przywddcy postrzegajg cztonkdw grupy jako jednostki,
poswiecajgc sporo uwagi ich umiejetnosciom, potrzebom
i motywacji

e przekonanie, ze przywddca swiadomie wykorzystuje swoj
wptyw, aby ukierunkowywaé, porzgdkowac, wspomagac
czynnosci i relacje w grupie

e przywodcy i cztonkowie grupy negocjujg, zawierajg
transakcje, efekty zalezg od umiejetnosci przywddcy
wptywania na innych w celu osiggniecia celdw oraz

zdolnosci do nagradzania lub karania

4 Przywédztwo i zarzqdzanie w oswiacie — system ksztatcenia i doskonalenia dyrektoréw szkot/placéwek. Materiaty
szkoleniowe opracowane w ramach projektu (Nr UDA.POKL.03.01.02-00-002/13), wspétfinansowanego ze $rodkow
Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Dziatanie 3.1. Modernizacja
systemu zarzqdzania | nadzoru w oswiacie, [red: G. Mazurkiewicz], Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, str. 49-52
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wykonywanie zadan, wzajemne wymienianie sie ustugami,
podkreslanie celéw organizacyjnych, wypetnianie zalecen,
efektywnos$é, redukowanie niepewnosci

kontrolowanie przebiegu pracy

Przywddztwo wizjonerskie

(transformacyjne)

odpowiedz na potrzeby czasdw zmiany i niepewnosci
przywddcy apelujg do serc i umystéw, przedstawiajg wizje
przysztosci, planujg osiggniecie celéw, motywujg
wizjonerzy to , produkty” czaséw, gdy rzeczywistosc¢ sie
zmienia, przywddcy tracg moc, ich umiejetnosci i wizje nie
pasujg do potrzeb

od podwtadnych oczekuje sie aktywnosci

konsultacje pokazujg rézne punkty widzenia, co zwieksza
szanse na wybdr wtasciwej strategii

mitem jest przekonanie, ze wizjonerskie organizacje to
miejsce pracy dla kazdego (wazna jest filozofia firmy)
budowanie relacji, postawy transformacyjne, pomaganie
ludziom w rozwijaniu ich wtasnych celéw, stymulowanie

kultury wspétpracy

Przywddztwo organiczne

(sieciowe)

pojawia sie w organizacjach sieciowych, ktérych istnienie
czyni koncepcje centralnego przywddcy bezuzyteczng
organizacje funkcjonujg w zréznicowanym

Swiecie, ktéry nie jest hierarchicznym system, ale grupa
weztdw komunikacyjnych

codziennoscig s miedzyfunkcyjne grupy robocze, ich
cztonkowie mogg sie zmienia¢ w zaleznosci od biezgcych

potrzeb i uczestniczy¢ w kilku grupach naraz
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e zdolne do zarzadzania sobg i samodoskonalgce sie grupy
nie potrzebujg statych, formalnych przywédcéw
(zamiennos¢ rol)

e zmiany w organizacjach wymuszajg zmiane przywodztwa —
potrzebne sg nowe formy uwzgledniajgce rosngce

rozproszenie pracownikéw oraz ztozonosé powigzan

Paradygmat feministyczny | e bycie Swiadomym réznic indywidualnych
e opiekuniczosé i tolerancja

e kreatywnosc i intuicja

e nieformalnos¢, brak dgzenia do rywalizacji, subiektywnosé

STYLE PRZYWODZTWA

TEORIA X/Y — Badania w naukach o organizacji i zarzadzaniu poczatkowo wyrdznity trzy style
kierowania, tj. autokratyczny, demokratyczny i anarchistyczny. Jednak w latach 60-tych XX wieku
Douglas McGregor sformutowat dwie przeciwstawne teorie "X" i "Y".

TEORIA ,X” — Uczony ten opart sie na prehistorycznym micie, wedtug ktdrego praca byta dopustem
Bozym, karg i cierpieniem. Dlatego cztowiek ma wrodzony wstret do pracy i stara sie jej unikac.
Trzeba go wiec zmuszac, kontrolowac i straszy¢ karami. Przecietny pracownik posiada niskie ambicje
zawodowe, unika odpowiedzialnosci, pragnie spokoju bezpieczenstwa, dlatego chetnie poddaje sie

nadzorowi innego cztowieka. "Teoria X" jest z gruntu pesymistyczna.

TEORIA ,Y" — W przeciwienstwie do teorii X, teoria Y jest z gruntu humanistyczna i opiera sie na
dobrych stronach cztowieka. Gtosi ona, ze cztowiek tak samo lubi pracowac jak bawic sie. Potrafi
sam sobg kierowac i sam siebie kontrolowaé, chetnie poswieca sie dla realizacji celdw firmy, jezeli
uzna je za wiasne. Wiekszos$¢ ludzi posiada rozwinieta wyobraznie, umiejetnos¢ dostrzegania
i rozwigzywania problemdéw, podejmowania decyzji oraz ponoszenia odpowiedzialnosci za wtasne

wybory. "Teoria Y" jest optymistyczna.
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. « G
1o

Wedtug teorii X ludzie: Wedtug teorii Y ludzie:
- sg leniwi i mato ambitni, - lubig sie uczy¢
- s3 motywowani strachem - s3 motywowani nagroda
- potrzebujg bezpieczenstwa - potrzebujg wyzwan
- potrzebujg nadzoru i kar - sg odpowiedzialni

TEORIA TEORIA

X Y

STYL STYL STYL STYL

AUTORYTARNY PATERNALISTYCZNY KONSULTATYWNY DEMOKRATYCZNY

STYL AUTORYTARNY czesto zwany despotycznym. Kierownik stosujgcy ten styl stwarza taki klimat,
w ktérym cztonkowie zespotu nie komunikujg sie swobodnie. Czesto dyktuje on, co ma by¢ zrobione,
i oczekuje natychmiastowego wykonania. System nagréd i kar jest wyraznie okreslony,
a ewentualne nowe pomysty, wysuwane przez cztonkdédw zespotu, rzadko sg akceptowane. Kierownik
preferujacy ten styl zaktada prawdopodobnie, ze ludzie nie lubig pracowac i aby w prace wtozyli

dostateczny wysitek, muszg by¢ kontrolowani (Teoria X).
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STYL PATERNALISTYCZNY czesto zwany autorytarno-zyczliwym. Kierownik stosujgcy ten styl
prezentuje podobng postawe jak kierownik autorytarny wobec podwtfadnych, z t3 tylko rdznicg, ze
tego nie okazuje w twardy sposdb. Probuje by¢ przez caty czas starszym kolegg, prowadzac polityke
,otwartych drzwi”. Odgrywa role ,Ojca” lub ,,Matki”. Interesuje sie sprawami swoich podwtadnych,
gdyz sadzi, ze tak powinien. Uwaza, ze zadowoleni podwtadni sg bardziej efektywni. Kierownik ten
nie dazy jednak do wspotpracy i partnerstwa. Z podwitadnymi, nie interesuje go, co ludzie mysla
i czuja w zwigzku z wydawanymi poleceniami. Stwarza jednak pozory, ze dostosowuje sie do potrzeb

lub zyczen podwtadnych.

STYL KONSULTATYWNY Kierownik stosujacy ten styl jest rzeczywiscie zainteresowany tym, co
cztonkowie zespotu sgdzg na temat problemu do rozwigzania. Czesto konsultuje sie z pracownikami,
stucha ich opinii i czesto bierze je pod uwage w chwili podejmowania decyzji. Prezentuje
konsultatywne podejscie w swoim stylu kierowania, cho¢ jest przekonany, ze nie we wszystkich
sprawach musi informowac pozostatych cztonkéw zespotu. Jest jednak zwolennikiem umiarkowanej

akceptacji Teorii V.

STYL DEMOKRATYCZNY Kierownik stosujgcy ten styl przekonany jest, ze ludzie w petni sie realizujg
majac interesujgcy i odpowiedzialng prace do wykonania. Dazy w swych dziataniach do tego, aby
grupa podwtadnych uczestniczyta jak najczesciej w procesie podejmowania decyzji, lecz chce mie¢
rowniez pewnosc, ze decyzje te sg w petni podporzadkowane celom organizacji.

Jednym z bardziej skutecznych i powszechnie stosowanych modeli przywddztwa jest Przywddztwo
sytuacyjne. To model opracowany w 1968 roku przez Paula Herseya i Kena Blancharda, ktéry opiera
sie na zatozeniu, iz dobry szef powinien dostarcza¢ swemu podwtadnemu tego, czego ten ostatni
potrzebuje, by skutecznie realizowa¢ stawiane przed nim zadania. Przywddztwo dlatego,
ze szef powinien opiera¢ swéj wptyw na podwtadnych nie tylko na hierarchii stuzbowej ale réwniez

na zbudowanym przez siebie autorytecie (ktéry buduje poprzez swdj sposéb zarzadzania).
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Sytuacyjne dlatego, ze sposdb zachowania przetozonego zalezy od sytuacji w jakiej znajduje sie jego
podwtadny.
Model sytuacyjnego kierowania utatwia orientacje na sposéb zachowania kierowniczego poprzez
wyksztatcenie trzech umiejetnosci:
e diagnoza - przeprowadzanie diagnozy co do kompetencji i zaangazowania pracownika
e elastyczno$é¢ - dyspozycyjnos¢ i dostosowanie wiasnego stylu kierowania do sytuacji
pracownika
e wspotpraca - przeprowadzanie rozmowy i uzgodnienie stylu kierowania w celu stworzenia
atmosfery wspétpracy ukierunkowanej na osigganie sukcesu.
Wiekszos¢ przetozonych stosuje swoj styl kierowania. Kierujg w sposoéb rzeczowy z silnym naciskiem
na realizacje zadan albo w sposdb wspierajgcy, wczuwajac sie w potozenie pracownika. Stosowne
jest jednak reagowanie adekwatne do danej sytuacji pracownika — czyli umiejetnos¢ stosowania obu

wzorcow kierowania.

DYREKTOR SZKOtY/PLACOWKI JAKO PRZYWODCA EDUKACYINY

Przywoédztwo organizacyjne
Wybitne jednostki, zdolne do wptywania na grupy ludzkie w sposéb przez nie zamierzony od dawna
fascynowaty ludzi. Wielcy przywddcy przez swe dziatania zmieniali rzeczywisto$¢ wokot siebie.
Aleksander Wielki, Napoleon, Stalin byli przywddcami, ktérzy do dzis fascynujg historykéw.
Tradycyjny poglad na przywddztwo jest w swej istocie oparty na:

e zatozeniach ludzkiej bezsilnosci,

e braku osobistej wizji i niezdolnosci do opanowania sit prowadzacych do zmian.
Uwydatnia przede wszystkim niedostatki zwyktych ludzi, ktérym mogg co$ zaradzi¢ tylko nieliczni
wielcy przywddcy, przywddcy posiadajgcy charyzme.
Wraz ze zmiang wspdtzawodnictwa miedzy panstwami z walki zbrojnej na konkurencje

ekonomiczng, wielkich przywddcéw dostrzega sie w sferze zarzadzenia organizacjami
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gospodarczymi. Najbardziej znani tacy jak Bill Gates staja sie zdobywcami naszych czaséw,
sg podziwiani, sg symbolami sukcesu i niedoscigtym wzorem dla nasladowcdw. Wspodtczesnie
przywodztwo stawia coraz wieksze wyzwania przed jednostkami. Dawny ideat autorytarnego,
wszystkowiedzgcego lidera powoli staje sie ustepowac koncepcji lidera, ktéry jako wrazliwy
budowniczy kultury wspomaga organizacyjne uczenie sie i przygotowuje organizacje do
funkcjonowania w zmiennym otoczeniu. Zasadniczym celem przywddztwa staje sie budowanie

relacji miedzy cztonkami organizacji, a nie konkurowanie o wtadze.

Przewodzenie a zarzadzanie — podstawowe réznice.

Przywédztwo i zarzadzanie sg ze sobg zwigzane, lecz nie pokrywajg sie. Réznice miedzy przywddcami
a menadzerami polegaja gtéwnie na innych »wymaganych” zadaniach
i umiejetnosciach. Lideréw wyrdznia innowacyjnosé i tendencja do zmiany dotychczasowych regut
postepowania i zwyczajow. Zadaniem lidera jest wyznaczanie dalekiego i ambitnego celu oraz
mobilizacja podwtadnych do podazania w tym kierunku, natomiast menedzer powinien zarzgdzac
uruchomionymi procesami, koncentrowaé sie na obserwacji wynikéw, poréwnywac je z celami
i korygowac odchylenia.

Do sprawnego funkcjonowania organizacja potrzebuje zaréwno zarzadzania jak
i przywddztwa. Przywddztwo jest niezbedne do tworzenia zmian, a zarzadzanie jest niezbedne do
systematycznego uzyskiwania wynikdw. Zarzadzanie w powigzaniu z przywédztwem moze by¢
zrodtem systematycznych zmian, a przywddztwo w potgczeniu z zarzadzaniem pozwala

na utrzymanie wtasciwego poziomu zgodnosci organizacji z jej otoczeniem.

Czy kazdy dyrektor szkoty moze zostac przywodcq?

Jesli odnosimy przywddztwo do szkoty i wigzemy przywddztwo z dyrektorem szkoty, to jako
niezmiernie wazne staje sie udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytanie.
Przed wyborem odpowiedniego stylu kierowania, menedzer rozpatrzy¢ musi trzy najwazniejsze

elementy pracy:
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e jakie zadania trzeba wykonac, aby praca zostata skoriczona,
e jakie sg potrzeby zespotu, aby stworzyc¢ i utrzymac ducha grupy,
e jakie sg potrzeby jednostek, aby zharmonizowaé indywidualne pragnienia z wymaganiami

zadan i potrzebami catego zespotu.

Elementy te wzajemnie sie warunkujg i wptywajg na siebie.

Polecanie - kierownik podejmuje decyzje i poleca wykonanie, okreslajgc sposdb dziatania.
Np.: Nalezyto wykonac w ten sposob ... .

Sprzedawanie - kierownik podejmuje decyzje i stara sie przekonaé grupe do jej zaakceptowania.
Np.: Licze na Wasze na zrozumienie w tej sprawie.

Testowanie - kierownik proponuje rozwigzanie i pyta grupe o reakcje. Np.: Czy zgadzacie sie
Paristwo na to?

Konsultowanie - kierownik przedstawia problem grupie, proponuje rozwigzanie i prosi o pomoc.
Np.: Co Wy na to? Czy sq inne pomysty?

Wspdtpraca - kierownik formutuje problem i prosi grupe o rozwigzanie. Np.: Przedyskutujemy
problem i zaproponujmy wspdlnie jakies rozwigzania.

Delegowanie - kierownik pozostawia catkowita swobode w rozwigzaniu problemu. Np.: Spotkamy

sie za tydzien i przedstawicie mi Wasze propozycje.

Wptyw kierownika

Wptyw grupy

aueaa|c>
auemepazu>
auemolsal>
a_uemolnsuc>
eamd+od5/\>
auemoSa|a>
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Przewodzenie a zarzadzanie — podstawowe réznice.’

Przywddztwo i zarzgdzanie sg ze sobg zwigzane, lecz nie pokrywaja sie. Réznice miedzy przywddcami
a menadzerami polegajg gtéwnie na innych ,wymaganych” zadaniach
i umiejetnosciach. Lideréw wyrdznia innowacyjnosc¢ i tendencja do zmiany dotychczasowych regut
postepowania i zwyczajow. Zadaniem lidera jest wyznaczanie dalekiego i ambitnego celu oraz
mobilizacja podwtadnych do podazania w tym kierunku, natomiast menedzer powinien zarzgdzac
uruchomionymi procesami, koncentrowaé sie na obserwacji wynikéw, poréwnywac je z celami
i korygowac odchylenia.

Do sprawnego funkcjonowania organizacja potrzebuje zaréwno zarzadzania jak
i przywodztwa. Przywdédztwo jest niezbedne do tworzenia zmian, a zarzadzanie jest niezbedne do
systematycznego uzyskiwania wynikéw. Zarzadzanie w powigzaniu z przywddztwem moze byc
zrodtem systematycznych zmian, a przywddztwo w potgczeniu z zarzadzaniem pozwala
na utrzymanie wtasciwego poziomu zgodnosci organizacji z jej otoczeniem.

Przywédztwo i zarzgdzanie to dwa bliskoznaczne wyrazy, ktére czesto bywajg uzywane zamiennie.
Czy jednak oznaczajg to samo? Stanowig one niemal dwa odmienne spojrzenia na wiele kwestii

dotyczacych kierowania zespotem czy firma.

Przywddztwo to co$ wiecej...

... to zdecydowanie wiece]j niz zarzadzanie. Odnosi sie ono do wptywanie na jednostki lub grupy
w celu uzyskania zamierzonych efektéw. Poniekad wigze sie ono z zarzadzaniem — majg pewne
wspdlne obszary — jednak znacznie wykracza poza jego granice. Zarzgdzanie dotyczy jedynie
kierowania zachowaniem pracownikdw, aby osiggneli okreslone cele. Jest, wiec to osigganie celéw

nadanych przez kogos$ innego. Z przywddztwem zas taczy sie: wyznaczanie kierunkéw dziatan,

5 Ramowy program szkoleniowo-doradczy dla kadry kierowniczej szkot/przedszkoli w zakresie ksztattowania
kompetenc;ji kluczowych uczniéow, ORE, 2017, str. 26-34, (Przywddztwo — opracowanie modeli ksztatcenia i wspierania
kadry kierowniczej systemu oswiaty, projekt pozakonkursowy o charakterze koncepcyjnym, wspétfinansowany przez
Unie Europejskg w ramach srodkéw EFS Osi Priorytetowej Il, Dziatania 2.10, PO WER na lata 2014-2020)
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dostarczanie inspiracji, dawanie przyktadu, budowanie zespotéw, tworzenie autorytetu, bycie

akceptowanym i powazanym. Kazda dobrze prosperujaca firma potrzebuje czego$ wiecej niz tylko

zarzadzania — potrzebuje prawdziwego przywdédztwa.

obszary
zarzadzania

planowanie
budzetowanie
administrowanie

organizowanie

wyznaczanie zadan

ustalanie procedur i struktur
rozwigzywanie problemoéow

rozliczanie i przygotowywanie dokumentéw

Koncentruje sie, wiec na sprawach operacyjno-technicznych. Wymaga przede wszystkim zdolnosci

organizacyjnych, umiejetnosci zarzadzania czasem i skrupulatnosci.

obszary
przywoédztwa

wyznaczanie celéw

budowanie wizji

ustalanie strategii

ukierunkowanie pracownikow
poszukiwanie zaangazowania pracownikow
motywowanie

inspirowanie

zaspakajanie potrzeb grupy

Wymaga odpowiedniej charyzmy, wiedzy, odwagi i innowacyjnosci oraz pewnych naturalnych

predyspozycji. Mozna wyrdzni¢ kilka styldow przywoddztwa, ktére podnoszg efektywnosé: styl

zorientowany na zadanie, na relacje spoteczne lub na partycypacije.
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Jak mysli przywodca?
Przywdédca mysli dtugoterminowo, wybiega poza biezace
sprawy i problemy. Zadaje sobie pytania:

e Codalej?

e (o bedzie, kiedy osiggniemy wytyczone cele?

e Jak bedzie wyglgdata firma w przysztosci?

Odpowiada tez na pytania w stylu
e Po co my to robimy?
dostarczajgc w ten sposdb ludziom motywacji do dziatania. Przywddca mysli o cztonkach catej
organizacji i o tym, jak wzajemnie na siebie oddziatujg a nie tylko o pojedynczej jednostce, ktdrg
kieruje. Stara sie nieustannie poszerzaé¢ zakres swoich wptywéw. Uktada on catosciowe i globalne
strategie dziatania oraz obserwuje wptywy Srodowiska zewnetrznego. Stara sie dazyé¢ do
wprowadzania zmian, jest elastyczny i otwarty w sposobie myslenia. Wie, ze swiat nieustannie sie
zmienia a jego organizacja musi sie zmieni¢ razem z nim. Nadaje kierunek wszelkim zmiang, zarzadza
nimi oraz wyznacza nowe nurty. Mozna powiedzie¢, ze jest inicjatorem zmian. To dzieki przywddcy,
ludzie wierzg w stworzong wize organizacji, tak samo jak on, i widzg w niej siebie. Dziatania

przywddcze wywierajg bardzo silny wptyw na efektywnos¢ i osiggane sukcesy.

Jak mysli manager?

Manager mysli krétkoterminowo, zastanawia sie nad tym,
co trzeba zrobi¢ teraz oraz jak rozwigza¢ biezgce sprawy
i problemy. Pilnuje, aby wszystko dziatato poprawnie w danym
momencie. Dgzy do ukonczenia obecnych projektéw w terminie.
Zajmuje sie planowaniem krétkich procesow, przy wykorzystaniu

dostepnych w danym momencie zasobdw. Z reguty nie wyznacza

zmian a jedynie sie do nich adaptuje lub wdraza je. Dostosowuje

pod nie juz funkcjonujgcy system.
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Kto jest wazniejszy — przywddca czy manager?

Obie funkcje, zaréwno managera, jak i przywddcy, sg potrzebne organizacji. Jednak wazne jest, aby
kazda organizacja poza managerem posiadata rowniez swojego przywddce. Niestety, wcigz wiele
firm o tym zapomina — a to wtasnie potaczenie obu tych znaczacych rél, stanowi klucz do sukcesu.
Bez watpienia to wtasnie przywddca jest prekursorem wszelkich efektywnych zmian,
a manager osobg, ktéra jedynie — albo az — je wprowadza. Zastanawiajace jest jednak, ze nikt nigdy

nie styszat o Swiatowej stawie managerze a kazdy styszat o Swiatowych i wielkich przywdédcach.

Podsumowujgc:

Zarzgdzanie ma na celu wdrozy¢ dany program i osiggng¢ wytyczone zadanie. Jednak to
przywdédztwo konstruuje i tworzy catg wizje rozwoju a takze pobudza jednostki do osiggniecia jej.
Pokrdétce mozna rzecz, ze przywoédztwo dotyczy przysztosci a zarzadzanie terazniejszosci.

Witadza a przywédztwo

Petne zrozumienie przywddztwa wymaga petnego zrozumienia wtadzy. Wtadza jest to zdolnosé
wptywania na zachowanie innych.®

W uktadzie organizacyjnym mozna zazwyczaj wyrdznié pie¢ rodzajow wtadzy: wtadze prawomocng
(formalng), wtadze nagradzania, wtadze wywierania przymusu, wtadze przypisywang oraz wtadze

ekspercka.

Wtadza formalna jest zwigzana z pozycjg formalng w strukturze. Odnosi sie do prawa definiowania
zadan dla podwtfadnych, ktdre muszg zostaé przez nich wykonane z powodu istnienia obowigzku
wypetniania polecen przetozonych. Wszyscy, ktérzy wigczajg sie do organizacji formalnej, godzg sie
na dystrybucje wtadzy przez nig, przez zwierzchnikéw i przepisy. Samo posiadanie wtadzy formalnej
nie czyni z nikogo przywddcy. Niektorzy podwtadni wykonujg tylko polecenia, ktére sg Scisle zgodne

z przepisami. Jezeli kaze im sie zrobi¢ cos, co nie miesci sie w ich obowigzkach, odméwig lub

6 Tamze
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wykonajg polecenie niedbale. Menedzer takich pracownikéw ma formalne uprawnienia wtadcze,

ale nie jest przywddca.

Wtadza nagradzania to wtadza przyznawania lub cofania nagréd. Menedzer moze kontrolowac
nagrody takie jak; premie, wnioski awansowe, pochwaty. Jezeli podwtadny ceni sobie wytgcznie
formalne nagrody organizacyjne, jakich udziela menedzer, to menedzer ten nie jest przywddca.
Jezeli jednak podwfadny pragnie réwniez nieformalnych nagréd menedzera, jak pochwaty,

wdziecznos$¢ i uznanie, to oznacza, ze menedzer ten sprawuje réwniez funkcje przywddcze.

Wtadza wywierania przymusu to wiadza pozwalajgca wymuszac¢ stosowanie sie do wymagan
za pomocg zagrozenia psychicznego, emocjonalnego lub fizycznego. Podporzgdkowanie sie
poleceniom jest nagradzane, a brak dyscypliny i efektéw karany. Im szerzej menedzer wykorzystuje
te wiladze, tym jest wieksze prawdopodobieidstwo, ze natrafi na wuraze i wrogosc

i tym mniejsze beda jego szanse zdobycia pozycji przywddcy.

Wtadza przypisywana (charyzmatyczna) jest oparta na emocjonalnym zwigzku miedzy liderem
a wspotpracownikami, czego efektem jest podziw, lojalnosc i oddanie. Wptyw tego Zrddfa wtadzy
wzrasta wowczas, gdy zachowania lidera stajg sie wzorcem do nasladowania dla grupy. Menedzer

moze mieé wtadze przypisywang, jednak bardziej kojarzy sie ona z funkcja przywddztwa.

Wtadza ekspercka wynika z posiadanych informacji lub kompetencji. Wtadza ta jest tym wieksza, im
podwtadni sg bardziej przekonani o tym, ze mogg sie czegos uzytecznego nauczy¢ od menadzera.
Na ogot ludzie, ktérzy sg zarédwno przywddcami, jak i menedzerami, majg tez duzg wtadze ekspercka.
W poszczegdlnych koncepcjach wiadzy poszukiwano réznych zrédet wptywu

przywdédcy na podwtadnych., badajac ich efektywno$é. Stwierdzono m.in., ze wykorzystanie pozycji
formalnej i nagradzania jako podstaw wtadzy najczesciej prowadzito do wysokiej efektywnosci
i satysfakcji z pracy; karanie — powodowato niskg efektywnos¢ i niskg satysfakcje, natomiast uzycie

wiedzy i charyzmy sprzyjato wiekszemu zaangazowaniu i wiekszej efektywnosci.
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Wykorzystanie jednego typu wifadzy nie prowadzi do oczekiwanych rezultatéw, lecz uzycie
odpowiedniej mieszanki wiadzy formalnej, charyzmy i wiedzy istotnie podnosito efektywnos¢

przywodcy.

Cechy przywaddcze.

Pierwszym systematycznym badaniem nad zrozumieniem istoty przywddztwa, podjetym przez
psychologdéw i innych naukowcdw, byto okreslenie osobistych cech przywddcéw. Powstato wiele
zestawien pozgdanych cech kazdego lidera. Wedtug Krzysztofa Obtdja lista najbardziej popularnych

cech obejmuje:

Lista cech pewnosc siebie
ambicje, orientacje na osiggniecia i sukces
asertywnos¢
zdolnos¢ do dominacji nad innymi
tolerancje na stres

upor i stanowczosé

inteligencje
odwage
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Lista umiejetnos¢ tworzenia wizji pozgdanego stanu
umiejetnosci
kreatywnosc¢ i innowacyjnos$é

takt i talenty dyplomatyczne
sprawnosc¢ perswazyjnego méwienia i stuchania
szybkie podejmowanie decyzji

umiejetnos¢ stawiania zadan i organizowania pracy

Niestety badania nie daty odpowiedzi na pytania: jakie cechy sg najwazniejsze w konkretnych
sytuacjach i kto moze by¢ liderem.. Oceniajgc potencjalne mozliwosci danego cztowieka do , bycia”
przywddca przyjeto natomiast, ze osoba majgca wszystkie lub niektére cechy z listy pozadanych
wtasciwosci moze, poprzez ich rozwéj, staé sie dobrym liderem, natomiast ta, ktéra nie ma zadnej
z nich, nigdy nie bedzie przywddcg efektywnym.

Zachowania doskonatych przywédcow

e poszukuje okazji

KWESTIONUJE PROCES o S
e eksperymentuje i podejmuje ryzyko

NS OIS 201N o widzi przysztosé
WIZIE * wcigga innych

VAR NVTAR NNV o zachecado wspétpracy
DZIAtANIE e umacnia innych

e daje przyktad
e planuje mate zwyciestwa

WYZNACZA DROGE

® wyraza uznanie za indywidualny wktad

ZAGRZEWA INNYCH S
e celebruje osiggniecia
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W ostatnich latach pojawita sie koncepcja przywddztwa jako , pomocniczosci” a nawet jako misja
stuzenia innym. Lider nie zawsze musi sta¢ z przodu i Swieci¢ przyktadem, w niektérych sytuacjach
powinien by¢ niewidzialny i pomagaé pracownikom w ich rozwoju.

Badajac przywddztwo brano pod uwage istnienie osobowych, psychologicznych i fizycznych cech
mocnych przywddcéw. Badacze sadzili, ze cechy przywddcze mogg obejmowac inteligencje,
stanowczo$¢, wysoki wzrost, dobre stownictwo, atrakcyjnos¢, pewnosc¢ siebie i podobne przymioty.
W naszej kulturze przywddcédw poszukujemy wsrdd wysokich, biatych mezczyzn Przywddztwo
polega na budowaniu przekonania co do pewnych wartosci, nie jest nastawione na szybkie efekty
araczej na powolny rozwéj i dojrzewanie. Waznym elementem przywddztwa jest umiejetnosé
przystosowywania sie lidera do nowych warunkow a takze dokonywania zmian otoczenia stosownie
do potrzeb. Lider dysponuje pewnym wrodzonym potencjatem, ktéry moze rozwingé. W ciggu
catego zycia uczy sie odpowiednich zachowan i zdobywa wiedze oraz umiejetnosci. Skuteczni
przywédcy nie wyrdzniajg sie okre$lonym zbiorem szczegdlnych cech, jednak charakteryzujg sie
zachowaniami, ktérych mozna sie nauczy¢. Charyzmatyczny przywddca ma skrajnie wysoki poziom
wiary w siebie, dominacji i przekonanie o moralnej stusznosci wyznawanych przez siebie pogladéw

albo przynajmniej umiejetnos¢ przekonania swoich zwolennikdéw ze ma taka wiare i przekonanie.

Kompetencje przywddcze’
W sytuacji modelowej zespotem nauczycieli kieruje osoba potrafigca:
e poszukiwaé nowych, bardziej efektywnych rozwigzan problemoéw, edukacyjnych,
e celowo, racjonalnie projektowac prace wtasng i grupy,
e realizowa¢ zadania prowadzace do rozwoju (jego, innych nauczycieli, uczniéw
i szkoty).
Sylwetke przywddcy, wedtug koncepcji R. Szulza® warto rozpatrywaé z uwzglednieniem

nastepujgcych elementéw:

7T. Dabrowska, A Madziara, Nauczyciel lider, RAABE 2006, str. 6 -11
8 R. Szulz, Twdrczosé pedagogiczna. Elementy teorii i badari, Warszawa 1994
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wiedza

— osobowosé

cechy
intelektualne

— aktywnosé

Przywodca

— motywacja

= System wartosci

Mozna tez uznaé, ze cechy intelektualne majg wptyw na to, jakim dysponujemy zasobem

wiadomosci (wiedzg), wiedza wptywa na osobowos¢, a ta z kolei decyduje o systemie wartosci, ktory

warunkuje motywacje i kierunki aktywnosci.

cechy
intelektualne

wiedza

— osobowosc¢

m System wartosci

Przywodca

— motywacja

— aktywnos¢
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Nalezy pamietaé, ze kazda z przedstawianych wczesniej wiasciwosci wptywa na wszystkie
wymieniane jako dalsze. Bardziej przekonuje zatozenie, w ktédrym od osobowosci zalezg cechy
intelektualne majace wptyw na zasdb wiedzy, a ta z kolei jest podstawg reprezentowanego systemu
wartosci. System wartosci jest za$ wyznacznikiem rodzajéw motywacji i wynikajgcych

z nich obszaréw aktywnosci.

osobowosé

cechy intelektualne

wiedza

system wartosci

motywacja wewnetrzna motywacja zewnetrzna
aktywnosc¢
ruchowa intelektualna  spoteczna

Jak widac¢ istnieje wiele mozliwych uktadéw wymienianych czynnikéw. Nie jest istotny sposéb ich
uporzagdkowania czy hierarchizowania. Najwazniejsze staje sie to, jakie s pozgdane cechy lidera,
jakie dostrzegamy miedzy nimi wzajemne relacje i zaleznosci oraz to, w jaki sposéb determinujg one

podejmowanie decyzji, realizacje zadan i ich efektywnos¢.
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I. Majewska-Opietka® utworzyta liste cech i umiejetnosci idealnego lidera, na ktérej umiescita:

poczucie wiasnej wartosci — swiadomos$¢ wiasnej niepowtarzalnosci, oryginalnosci, zalet
i wad,

proaktywnos¢ — odpowiedzialnos¢ za wtasne zycie, decyzje, dziatania,

samodzielno$¢ — niezalezno$¢ w mysleniu i dziataniu,

pozytywne myslenie — zdolno$¢ koncentrowania sie na tym, co najlepsze
w konkretnej sytuacji, dostrzeganie korzysci i impulséw do rozwoiju,

wspotzaleznos¢ — sSwiadomosé funkcjonowania w spoteczenstwie, utozsamianie sie
z nim, przekonanie o potrzebie wspétdziatania i jego efektywnosci,

spdjnos¢ wewnetrzng — zachowanie zgodne z zasadami, ktorych cztowiek przestrzega
w kazdej sytuacji — nie wybidrczo,

poczucie obfitosci — przekonanie, ze dla kazdego starczy dobr tego swiata, ze cztowiek nie
musi walczy¢ o przetrwanie kosztem kompromiséw z moralnosciqg,*°

umiejetnos¢ tworzenia wizji — kreowanie pozgdanego obrazu wtasnego zycia oraz
funkcjonowania zespotu, ktérym lider kieruje,

zdolnos¢ i wole ciggtego uczenia sie — permanentne doksztatcanie, ktére sprzyja
swobodnemu funkcjonowaniu w dynamicznie zmieniajgcym sie Swiecie,

intuicje — instynktowne dochodzenie do prawdy bez pomocy logicznego myslenia, a wiec

wiedze bez swiadomosci zrédta’l.

Kolor organizacji ?*2

Najbardziej pierwotne, czerwone organizacje rzadzg sie prawami plemiennymi. Przywédztwo w nich

opiera sie na charyzmie lidera, a wiezi scalane sg strachem. Wspédtczesnie to struktury funkcjonujgce

91. Majewska-Opietka, Umyst lidera, MEDIUM, str.26-74

10 Tamze, s. 54

1 Tamze, s. 68

12 https://www.hbrp.pl/b/jak-zbudowac-inteligentna-organizacje, dostep 27.02.2018 r.
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w Swiecie przestepczym. Znamy je dobrze z kina i telewizji. Przyktad czerwonej struktury mozemy
ogladac w gtosnym ostatnio serialu Narcos.

Organizacje bursztynowe to te najbardziej sformalizowane. Dobrze sprawdzajg sie w armii
i biurokracjach rzgdowych. Informacje wedrujg do géry itam podejmowane sg decyzje, ktére
sptywajg na dot.

W biznesie dominujg organizacje pomarariczcowe, zbudowane na zasadzie maszyny.
Ich podstawowe wartosci to: rywalizacja z konkurencjg, maksymalizacja zysku oraz ekspansja
rynkowa. Zarzgdzanie odbywa sie na podstawie celédw. To model rozpowszechniony przez

miedzynarodowe korporacje.

Jaki kolor ma Twoja organizacja?

Siec

Informacyjna

L R T e Przemys'owa

Hierarchia ﬁ_} Tradycyjna
]

O

Plemienna

Zarzadzanie turkusowe?®®
Autor ksigzki Pracowac inaczej Frederic Laloux twierdzi, ze model turkusowy jest kolejnym etapem
rozwoju ludzkiej swiadomosci w sposobie zarzadzania organizacja. W swojej publikacji wyrdznia

on pie¢ modeli zarzadzania. Pierwszy to Impulsywna Czerwien charakterystyczna dla mafii czy

13 http://organizacjahoryzontalna.pl/, dostep 2.03.2018
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ulicznych gangéw. Drugi — Konformistyczny Bursztyn, ktérego gtéwng cechg jest sztywna hierarchia
z podziatem na sformalizowane role. Taka forma zarzgdzania istnieje np. w armiach czy w Kosciele.
Kolejny model to Oranz Osiggnie¢, w ktédrym firma przypomina maszyne nastawiong na osigganie
celéw. Nastepnie jest Pluralistyczna Zielen, gdzie przywddca wchodzi w role mentora, nauczyciela,
a nie dyktatora. Taki model organizacyjny bliski jest np. ruchom spotecznym. Po niej nastepuje
Ewolucyjny Turkus.
Wedtug koncepcji Lalouxa turkus jest najwyzszym stopniem $wiadomosci zarzadzania organizacjg.
A zarzadzanie procesowe jest pewnym etapem do wprowadzenia tej kultury zarzgdzania. Firmy
turkusowe bowiem to organizacje zarzadzajgce procesami w kazdym aspekcie swojego dziatania. To
taka jakby machina, gdzie poszczegdlne etapy pracy przechodzga z rak do rak. Zas role nie sg z géry
narzucone, lecz s3 one na biezagco definiowane w zaleznosci od aktualnych potrzeb.
W takim modelu zarzadzania firma liczg sie bowiem indywidualne predyspozycje i atuty kazdego
z pracownikow.
Jak ttumaczy na swoim blogu ,Mozna inaczej” Andrzej Blikle, zarzadzanie turkusowe odbywa sie
w mysl zasady: ,,decydujg ci, ktérzy wiedzg, a reszta ma do nich zaufanie”. ,W organizacji turkusowej
nikogo nie trzeba pilnowaé, by pracowat, nikogo nie trzeba oceniaé ani tez zagania¢ do pracy kijem
i marchewka. A skoro nie trzeba ani pilnowa¢ ani zagania¢, to kierownicy zamieniajg sie
w autentycznych lideréw i mentoréw. Tam nikt nikomu nie wydaje polecen, a zakres zadan kazdego
pracownika miesci sie w czterech zasadach” — napisat Blikle.
Wedtug przedsiebiorcy cztery podstawowe zasady dziatania organizacji turkusowej to:

1. Robisz to, co potrafisz.

2. Robisz to, co potrzebne.

3. Jeste$ za to odpowiedzialny.

4. To, co robisz, mozesz zmienic, ale z zachowaniem 1, 2i 3.
Model zarzadzania turkusowego mozna poréwnaé do organizmu, gdzie kazda komodrka spetnia

okreslong role. A wszystkiemu przyswieca gtowny cel: zdrowy, dobrze funkcjonujgcy organizm.
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Zarzadzanie turkusowe w praktyce4

Model zarzqdzania turkusowego mozna poréwnac¢ do organizmu, gdzie kazda komdrka spetnia
okreslong role. A wszystkiemu przyswieca gtdwny cel: zdrowy, dobrze funkcjonujgcy organizm.

W teorii wyglada to logicznie. Ale jak przetozyé teorie na praktyke, ktdra przeciez oznacza odrzucenie
cechujacego wiekszos¢ firm korporacyjnego porzadku: m.in. opracowywania budzetéw,
harmonograméw? Problematyczne moze sie juz wydawaé to, ze pracownik sam decyduje, ile
zarabia.

Jednak obserwacje nad funkcjonowaniem turkusowych firm doprowadzity Lalouxa do wniosku,
ze cata ta ,minimalizacja” zmierza tak naprawde do usprawnienia pracy. | ze skupianie sie nad
tworzeniem masy dokumentéw i ciggtlym monitorowaniem wszystkiego to zwyczajnie strata
czasu. Nie oznacza to oczywiscie, ze wszystkim rzadzi chaos. Poszczegdlne zespoty firmy
odpowiedzialne za dany obszar opracowujg plany ogodlne, okreslajgce np. roczne wydatki.
Ich celem jest jednak jedynie utrzymanie pewnych putapéw, a nie ciggte monitorowanie, czy
wszystko idzie wedtug harmonogramu czy $cistego planu.

Ciekawe sg tez rozwigzania dotyczgce ustalania pfac. Czes¢ firm zdecydowata sie na stosowanie tzw.
podwyzki inflacyjnej. Czyli gdy rosnie inflacja, wzrastajg tez zarobki. Ale nie jest to reguta. Inny
sposob stosuje amerykanska firma przetwérstwa pomidoréow Morning Star, ktéra zatrudnia 2,4
tysigca osdb. Jesli pracownik po roku pracy uwaza, ze powinien zarabiac wiecej, pisze list o swoich
osiggnieciach. Jesli prosbe zaakceptujg jego koledzy, pracownik dostaje podwyzke. A jesli nie,
to zbiera sie komisja odwotawcza i ona ostatecznie podejmuje decyzje. Co ciekawe, przypadki
odrzucenia prosby o podwyzke s3 naprawde bardzo rzadkie. Ptace sg jawne. Nie ma tu jakis$
diametralnych rozpietosci.

Kolejnym przyktadem na to, ze zarzadzanie turkusowe sie sprawdza jest holenderska organizacja

Buurtzorg skupiajgca az 80 proc. pielegniarek z catego kraju. W Polsce turkusowymi organizacjami

14 Tamze
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sg np. NotJustShop — firma odziezowa pomagajaca dzieciom z ubogich doméw, przedszkole Leance

czy Marco — firma produkujgca etykiety i opakowania.
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JAK ZBUDOWAC
TURKUSOWA ORGANIZACJE?

1. nie szukaj winnego, by go ukara¢ — szukaj przyczyny,
by ja usunac,

2. nie oczekuj perfekeji, ktorej nie da sie osiggnac —
oczekuj postepu, ktory zawsze jest mozliwy,

3. unikaj wspolzawodnictwa, ktore niszczy partnerstwo
— stwarzaj warunki do wspoélpracy,

4. nie oceniaj, bo to niszczy— doceniaj, bo to wzmacnia,
5. nie mow, co jest Zle — mow, co moze byc¢ lepiej,

6. nie pytaj ludzi, co mogliby zrobic lepiej — pytaj, co im
w pracy przeszkadza,

7. nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu,

8. nie mow, ze ktos jest zly — mow jak ty sie z tym
czujesz (tzw. ,komunikat ja”),

9. nie zarzadzaj — tworz warunki do samoorganizacji,

10. nie badz nadzorca — badZ nauczycielem,
moderatorem i uczniem.

DEKALOG BUDOWANIA TURKUSOWE) ORGANIZAC)I WG. PROF. ANDRZEJA BLIKLEGO

Zrédto: http://nagrajbiznes.tv/turkus-efektywny-sposob-prowadzenia-firmy/
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Motywacyjne DNA

Motywacja dzisiaj wymaga zmiany podejscia. Model Maslowa juz dawno przestat sie sprawdzaé jako
skuteczne narzedzie dla menedzera. Nowy wymiar motywacji ukazuje i daje nam teoria
motywacyjnego DNA. Badania przeprowadzone na ponad 10 tysigcach oséb, w 70-ciu krajach
wskazujg, iz kazdy z nas ma unikalny i indywidualny kod motywacyjny. Réznimy sie kodami i to co
motywuje jednych ludzi, moze wptywaé demotywujgco na innych. Dla menedzeréw jest to
niezbedna wiedza dla efektywnej pracy z zespotem.

Pytanie, przed ktérym stoja menedzerowie brzmi: jak sktoni¢, zmotywowac zespét do realizacji
planu, do przekraczania standardéw firmy i rynku. Motywacja wymaga inspiracji i nowych
rzeczywistosci. Nowy wymiar motywacji ukazuje i daje nam teoria motywacyjnego DNA. Badania
przeprowadzone na ponad 10 tysigcach oséb, w 70-ciu krajach ukazujg, iz motywacja ma podobne
zrodta. To co istotne, to umiejetnos¢ stosowania adekwatnych motywatoréw, ktdére pozwolg

wydoby¢ potencjat z kazdego pracownika i skutecznie realizowac¢ cele zespotu.

Zasada nr 1: kazdy motywuje sie inaczej'®
e Nie ma ludzi, niezmotywowanych”;
e Nawet oszusci i kryminalisci sg zmotywowani;
e Kazdy czyms sie kieruje;
e To co ciebie motywuje nie ma nic wspdlnego z tym jak motywujg sie inni, nawet twoi
najblizsi;
Zasada nr 2: kazdy ma wyjatkowy, niepowtarzalny typ motywacji

e Kazdy kieruje sie swoistym wzorcem osiggniec, ktory nazywa sie motywacyjnym DNA;

15 Ramowy program szkoleniowo-doradczy dla kadry kierowniczej szkét/przedszkoli w zakresie ksztattowania
kompetenc;ji kluczowych ucznidow, ORE, 2017, str. 26-34, (Przywddztwo — opracowanie modeli ksztatcenia i wspierania
kadry kierowniczej systemu oswiaty, projekt pozakonkursowy o charakterze koncepcyjnym, wspotfinansowany przez
Unie Europejskg w ramach srodkdw EFS Osi Priorytetowej Il, Dziatania 2.10, PO WER na lata 2014-2020,)
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e Motywacyjne DNA decyduje w jaki sposdb najlepiej cie zacheci¢; na motywacyjne DNA

sktadaja sie: dazenia- potrzeby- nagrody, ktére pobudzajg do dziatania;
e (Czesto probujemy intuicyjnie motywowac innych do dziatania;
Zasada nr 3: to co motywuje jedng osobe, moze demotywowac inng 38
e W wyniku badan nad motywacjg wykryto istnienie 81 specyficznych czynnikdéw
motywacyjnych;

e Od mitosci do pieniedzy, poprzez ciekawos¢ udziatu w danym przedsiewzieciu badz potrzeby

dowartosciowania do strachu przed porazka czy uzaleznienia od sukceséw.
Motywacyjne DNA to:

e Dazenia (Drivers): wewnetrzna sita, ktéra mobilizuje do dziatania

e Potrzeby (Needs): to podstawowe wymagania, ktére muszg by¢ spetnione, aby dana osoba

mogta sie realizowac.

Nagrody (Awards): to preferowane wynagrodzenie za realizacje zadania — materialny,

duchowy i psychologiczny srodek ptatniczy w zamian za dobre wyniki.

Motywowanie innych?®

&

Daniel Pink siega do badan sprzed 60 lat, aby dowiesc Sk{onnijesteémy uwazac,

L . ; iel i ropa
stusznosci  hipotezy zapoczatkowane rzez Harlowa, ze to wegiel |
potezy zapocza i P napedzaty rozwéj
iz motywacja za pomocga ,kija i marchewki” zuzyta sie juz ekonomiczny.
dawno temu. Motywacja 2.0 — jak jg nazywa — sprawdza sie Ale w pewnym sensie
co prawda nadal w niektérych warunkach, ale poza tym machina handlu .
w rownym stopniu
przynosi wiecej szkody niz pozytku. Od dawna nauka napedzana byta przez
e . L . - kij i marchewke.
wiedziata, ze istniejg dwa gtéwne czynniki, czyli inaczej dwie

"—’_ -
sity napedowe, ktdére wptywajg na zachowanie cztowieka.

Pierwszg byt poped biologiczny (w tym nie réoznimy sie zasadniczo od zwierzat), a drugim motywacja

16 http://iimrohn.pl dostep 28.02.2018 r.
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zewnetrzna w postaci nagrdd i kar stosowanych, aby ,sktoni¢” nas do pozgdanego zachowania.
,Chociaz Motywacja 2.0 byfa bardziej wyrafinowana i wyzej mierzyta, wcigz nie mozna powiedzie¢,
by nas nobilitowata. W ostatecznym rozrachunku sugerowata ona, ze ludzie nie rdznig sie zbytnio
od koni— ze chcac sktoni¢ nas, bysmy poszli w odpowiednim kierunku, nalezy skusi¢ nas bardziej
chrupigcg marchewka albo postuzy¢ sie ostrzejszym kijem.”

Okazuje sie jednak, iz posiadamy wbudowany trzeci bieg — ,trzecig site napedowg” (tzw. poped
Harlowa — od nazwiska pierwszego eksperymentatora). Ow trzeci poped to nasza wewnetrzna
motywacja, ktéra nie podlega prawom logiki i ekonomii, poniewaz jej gtéwnym motorem jest
kreatywnos¢, chec tworzenia i wewnetrzna satysfakcja.

Nauka juz dawno wiedziata to, co byto i jest nadal ignorowane przez znaczng czes¢ $wiata biznesu.
Tradycyjne firmy wcigz nastawione sg na maksymalizowanie zyskéw, co idealnie wspodtgra
z zatozeniami Motywacji 2.0. Natomiast nowe firmy nastawiajg sie na maksymalizowanie celéw,
tamigc podstawowe zasady starego systemu operacyjnego jakim jest Motywacja 2.0

,Ludzie, twierdzi Deci (jeden z nastepcéw Harlowa, twdrca ,teorii samookreslenia — SDT), majg
»przyrodzong sktonnos¢ do poszukiwania nowosci i wyzwan, do badania i do uczenia sie.” Ale ten
trzeci poped jest bardziej kruchy niz pozostate dwa; musi mie¢ odpowiednie srodowisko,
by przetrwad.”

Ten trzeci poped jest w istocie naszg ,,przyrodzona potrzebg, by samemu kierowa¢ wtasnym zyciem,
aby uczy¢ sie i tworzy¢ co$ nowego i by postepowac lepiej wobec samego siebie
i otaczajgcego nas Swiata.”

Jeszcze w latach 80-tych ekonomisci przekonywali, ze ludzie dziatajg jak ,racjonalne kalkulatory”,
nastawione na obliczanie wtasnej korzysci ekonomicznej. Nic bardziej mylnego. Oto bowiem nie tak
dawno temu, bo w 2002 r. nagroda Nobla z ekonomii zostata przyznana cztowiekowi Danielowi
Kahnemanowi, ktéry nie byt nawet ekonomistg! a ktdry wykazat, iz ,nie dziatamy zawsze jak
racjonalny kalkulator wyliczajgcy ekonomiczna korzys¢ wtasng i ze strony czesto nie negocjujg do
osiggniecia maksymalizujgcego zyski.” W prawdziwym zyciu nasze zachowanie zadaje ktam

koncepcji, ze jeste$my istotami wytgcznie rozumnymi.
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Planowanie rozwoju kompetencji przywodczych

Rada pedagogiczna to grupa nauczycieli o bardzo zréznicowanych oczekiwaniach, mozliwosciach,
umiejetnosciach i cechach charakterologicznych. Przewodzenie tej grupie, jak rdéwniez
koordynowanie jej pracami to duze wyzwanie dla lidera. W pierwszej kolejnosci jego dziatania
powinny by¢ zorientowane na budowanie zespotu irelacji interpersonalnych, ktére
sg fundamentalne dla skutecznosci podejmowanych wspdlnie przedsiewzie¢. Jego nadrzednym
celem jest rozwdj zespotu i jednostek w aspekcie dbatosci o doskonalenie wtasne i doskonalenie
efektywnosci procesu ksztatcenia. Zdecydowanie tatwiej cel ten moze osiggnac przywaddca, ktory
jest wzorcem osobowym i zawodowym wyrdzniajgcym sie:

e kulturg osobistg i zawodowag,

e tatwoscig w nawigzywaniu kontaktow,

e skuteczng komunikacjg z innymi,

e empatig,

e dyskrecjg,

e udzielaniem pomocy i wsparcia,

e umiejetnoscig dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem,

e znajomoscig swojego potencjatu,

e dbatoscig o wlasny rozwdj,

e kreatywnoscia, niekonwencjonalnoscig w dziataniu,

e permanentng pracg nad wzbogacaniem wifasnej wiedzy merytorycznej i metodycznej,
rozwijaniem kompetencji zawodowych i wykorzystaniem ich w praktyce, uczeniem sie na
wtasnych i cudzych btedach,

e zaangazowaniem w zycie szkoty, realizacje jej misji, oraz inicjowaniem
i organizowaniem ogdlnoszkolnych przedsiewzieé,

e stosowaniem nowatorskich, efektywnych rozwigzan edukacyjnych,

e samodzielnoscig, operatywnoscig, przedsiebiorczoscia i konsekwencjg w dziataniu,

Lider: Partner:
Fundacja Rozwoju A "
r)e'.mﬂkmql Lokalnej Lodzkie Centrum 1
x E Doskonalenia Nauczycieli L/O )L
1989 . i Ksztatcenia Praktycznego

33



Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwdj

Unia Europejska 2
Europejski Fundusz Spoteczny o

”Szkolenia i doradztwo dla kadry kierowniczej systemu oswiaty w woj. tédzkim” -
— projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg ze sSrodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj 2014-2020

e umiejetnoscig skutecznej pracy indywidualnej i grupowej,

e korzystaniem z technologii informacyjnej i komunikacyjnej,

e odpowiedzialnoscig, ponoszeniem konsekwencji wtasnych dziatan,

e rzetelnoscig i profesjonalizmem,
Wazne jest rdwniez to by projektujac i organizujgc prace zespotu lider pamietat, ze umyst nie jest
naczyniem, ktére nalezy napetnié, lecz ogniem, ktéry trzeba roznieci¢ (Plutarch) 17 oraz,
ze powodzenie podejmowanych dziatan zalezy od tego w jakim stopniu zostang zaspokojone

potrzeby. Irena Dzierzgowska w swojej propozycji prezentujgcej wspotprace przywddcy jakim jest

dyrektor szkoty z radg pedagogiczng akcentuje ORGANIZACJA

)

jako czynnikdw odgrywajgcych znaczaca role w

procesie wspolnego uczenia sie, ktérego efektem

)

znaczacy role informacji, motywacji i organizacji \ T
s3 pozytywne zmiany postaw, zachowan, (
/e\‘

umiejetnosci i wiedzy nauczycieli. Pomyst

I. Dzierzgowskiej jest wart rozwazenia

i wykorzystania, poniewaz moze stuzyé
racjonalnemu projektowaniu i porzadkowaniu N -
POMAGAMY SOBIE
. . . s ™ WARTO SPROBOWAC L
podejmowanych przedsiewzied. Podstawg Y [ ressTana
T T e I
skutecznego dziatania jest informacja, ktdra i TR
T0 JEST POTRZEBNE
wiasciwie przedstawiona wptywa na motywacje, S— ; —
czyli pozytywne nastawienie do zadan (np.: coagnac? | | jesemy | | potarimyr | | Comamy? | |CIES o
pomagamy sobie, warto sprobowaé, to jest INFORMACJA

ciekawe, wiemy jak, potrafimy, to jest nasz cel, to jest potrzebne, mamy pomysty), co jest
nieodzowne do organizacji pracy i podejmowania zréznicowanych dziatan zespotowych. Dziatania te
mogg by¢ jednoetapowe Ilub wieloetapowe. Proces ten mozina przedstawi¢ w sposdb

zaprezentowany na rysunku obok.

177a G. Dryden, J. Vos, Rewolucja w uczeniu, ZYSK | S-KA, Poznar 1999, s. 302
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e Pyzalski J., Kompetencje przywddcze dyrektordw szkdt i placdwek w krajach Unii Europejskiej oraz
Stanach Zjednoczonych. Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa, 2015, dostep online: HYPERLINK
http://www.przywodztwo-edukacyjne.edu.pl/pl/publikacje/raporty [06.11.2016]

e Santorski J., Meta Skrypt Lidera. JS&Co Dom Wydawniczy, 2014

e Materiaty = wypracowane podczas projektu  Przywddztwo. Dostep na  stronie:
https://www.ore.edu.pl/zarzadzanie-szkola/4430-przywodztwo-edukacyjne-modele

e Zarzqdzanie  zespoftem, http://www.parp.gov.pl/files/74/517/20361.pdf dostep online,
[20.11.2016]
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Modut Ill. Kompetencje kluczowe

(24 godziny dydaktyczne)

Tresci

Bloki tematyczne
1. Czym sg kompetencje kluczowe?
2. Sposoby doskonalenia kompetencji kluczowych uczniéw
3. Wptyw doskonalenia kompetencji kluczowych na osigganie

celow edukacyjnych szkoty

CO TO SA KOMPETENCJE KLUCZOWE?

W zwigzku z postepujaca globalizacjg Unia Europejska staje przed coraz to nowymi wyzwaniami,
dlatego tez kazdy obywatel bedzie potrzebowat szerokiego wachlarza kompetencji kluczowych, by
tatwo przystosowac sie do szybko zmieniajgcego sie $wiata, w ktérym zachodzg rozliczne wzajemne
powigzania. Edukacja w swym podwdjnym — spotecznym i ekonomicznym — wymiarze ma do
odegrania zasadniczg role polegajgcg na zapewnieniu nabycia przez obywateli Europy kompetencji
kluczowych koniecznych, aby umozliwi¢ im elastyczne dostosowywanie sie do takich zmian.
Kompetencje sg definiowane jako potgczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw odpowiednich do
sytuacji. Kompetencje kluczowe to te, ktérych wszystkie osoby potrzebujg do samorealizacji

i rozwoju osobistego, bycia aktywnym obywatelem, integracji spotecznej i zatrudnienia.
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DEFINICJE StOWNIKOWE

Wyraz kompetencja pochodzi od stowa tacinskiego competentia i oznacza odpowiednios$¢, zgodnosé,
uprawnienie do dziatania. Stowniki czesto definiujg kompetencje, jako zakres petnomocnictw
i uprawnien, zakres czyjej$ wtadzy lub odpowiedzialnosci‘®. Powiemy, wiec na przykfad, ze kto$ jest
kompetentny do podjecia okreslonych decyzji z racji zajmowanego stanowiska, ze jakies$ dziatanie
nalezy do kompetencji danego urzedu.

W literaturze znajdziemy réwniez okreslenie pojecia kompetencji, jako umiejetnosci, zdolnosci.
Umiejetnos¢ jest rozumiana, jako praktyczna znajomosc¢ czegos, biegtos¢ w czyms, zdolnosc

wykonywania czegos*®.

Jest to tez gotowos$¢ do $wiadomego dziatania, oparta na wiedzy oraz dobrym opanowaniu
(wycwiczeniu) okreslonych czynnosci z mozliwoscig dostosowywania ich do zmieniajgcych sie
warunkéw. Umiejetnosci kluczowe definiowane sg, jako szczegdlnie wazne umiejetnosci, bez
opanowania ktérych nie mozna skutecznie wykonywacé okreslonych zadari°.

Kompetencja jest to umiejetnos¢ wyzszego rzedu, bedgaca skutkiem osiggnietym przez éwiczenie
umiejetnosci i nabywanie doswiadczen, podbudowanych przekonaniem, pewnoscig opartg na
refleksji, dlaczego trzeba postgpi¢ w okreslony sposéb w konkretnej sytuacji?!. Inaczej kompetencja
to zestaw pewnych umiejetnosci. Kompetencja odnosi sie takze do koricowych efektdw nauczania
i uczenia sie.

Kompetencje mogg by¢ rozumiane, jako zintegrowana cecha charakterystyczna, stanowigca

przeciwieristwo kwalifikacji, ktére przypisane sq tradycyjnie do pewnej konkretnej dyscypliny??.

18 por. Stownik wyrazéw obcych PWN, red. B. Pakosz, E. Sobol, C. Szkitagdz, H. SzkitagdZ, M. Zagrodzka, PWN Warszawa
1991, s. 443.

19 Stownik jezyka polskiego PWN, red. M. Szymczak, PWN 1989, s. 598.

20 Gozlinska E., Stowniczek nowych terminéw w praktyce szkolnej, CODN, Warszawa 1997, s. 121.

21 por. Celarek, B., Obidniak. D., Dabrowski, M., Jankowski, B., Zmijski, J. Projektowanie. Materiaty programu Nowa
Szkota, CODN, Warszawa 1999, s. 29.

22 \/an Lamoen B., Nowa edukacja na XXI wiek..., op. cit.
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DEFINICJA PARLAMENTU EUROPEJSKIEGO

Parlament Europejski zdefiniowat kompetencje, jako ,potgczenie wiedzy, umiejetnosci
i postaw odpowiednich do sytuacji”10. Oznacza to, ze kompetencje polegajg przede wszystkim na
umiejetnym stosowaniu posiadanej wiedzy przy wykorzystaniu umiejetnosci i zdolnosci.
Umiejetnosci okreslono, jako zdolnos$¢ do stosowania wiedzy i korzystania z know-how (z jezyka
angielskiego dostownie wiedzie¢ jak) w celu wykonywania zadan i rozwigzywania problemoéw.
Wyrdznia sie umiejetnosci kognitywne (zwigzane z procesem poznawczym, odnoszace sie do
poznawania czegos), obejmujgce myslenie logiczne, intuicyjne i kreatywne oraz umiejetnosci
praktyczne, obejmujace sprawnosc i korzystanie z metod, materiatéw, narzedzi i instrumentow?3.
Samo posiadanie wiedzy nie oznacza jeszcze, ze kto$ ma kompetencje. Jest jednak konieczne, gdyz
wtasnie na wiedzy opierajg sie inne wazine elementy kompetencji, takie jak umiejetnosci
i rozumienie. Kompetencje przejawiajg sie w skutecznym i efektywnym dziataniu, czyli zachowaniu
ukierunkowanym na osiggniecie celu. Mozemy powiedzie¢, ze dany cztowiek jest kompetentny, jesli
w sposOb powtarzalny wtasciwie realizuje zadania zaréwno w kontekscie wynikdéw, jak i sposobu
ich osiggania?*.

W zaleceniach Parlamentu Europejskiego dotyczgcych europejskich ram kwalifikacji dla uczenia sie
przez cate zycie kompetencje ujete sg w kategoriach odpowiedzialnosci i autonomii. Oznaczajg one
udowodniong zdolnos¢ stosowania wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci osobistych, spotecznych lub
metodologicznych okazywang w pracy lub nauce oraz w karierze zawodowej i osobistej?>. Mozna
stwierdzié, ze kompetencje kluczowe to te, ktoérych wszystkie osoby potrzebujg do zatrudnienia,
samorealizacji i rozwoju osobistego, integracji spotecznej, a takze bycia aktywnym obywatelem.
Odgrywajg wiec one szczegdlnie istotng role w zyciu kazdego cztowieka zaréwno w procesie uczenia

sie, aktywnosci spotecznej, jak i zawodowej.

B por. Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23 kwietnia 2008 r. w sprawie ustanowienia europejskich ram
kwalifikacji dla uczenia sie przez cate zycie (2008/C 111/01).

24 por. Stowinski B., Podstawy sprawnego dziatania, Koszalin 2008, s. 33.

2513 Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23 kwietnia 2008 r. ..., op. cit.
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Parlament Europejski wyrdznit osiem kompetencji kluczowych:%®

POROZUMIEWANIE SIE W JEZYKU POROZUMIEWANIE SIE
0JCZYSTYM W JEZYKACH OBCYCH

b

SWIADOMOSC | EKSPRESJA
KULTURALNA

@

KOMPETENCJE MATEMATYCZNE
| PODSTAWOWE KOMPETENCJE
NAUKOWO-TECHNICZNE

KOMPETENCJE

o) KLUCZOWE

INICJATYWNOSC
| PRZEDSIEBIORCZOSC

©

KOMPETENCJE INFORMATYCZNE

D @

KOMPETENCJE SPOLECZNE UMIEJETNOSC UCZENIA SIE
| OBYWATELSKIE

Zrédto: K. Dryjas, M. Jas, Wspomaganie przedszkoli w rozwijaniu u dzieci kompetencji kluczowych, Materiat pomocniczy,

ORE, 2017

Kompetencje kluczowe uwazane sg za jednakowo wazne, poniewaz kazda z nich moze przyczynic
sie do udanego zycia w spoteczenstwie wiedzy. Zakresy wielu sposrod tych kompetencji czesciowo
sie pokrywajg i sg powigzane, aspekty niezbedne w jednej dziedzinie wspierajg kompetencje
w innej. Dobre opanowanie podstawowych umiejetnosci jezykowych, czytania, pisania, liczenia
i umiejetnosci w zakresie technologii informacyjnych i komunikacyjnych (TIK) jest niezbedna
podstawg uczenia sie; umiejetnos¢ uczenia sie sprzyja wszelkim innym dziataniom ksztatceniowym.

Niektére zagadnienia majg zastosowanie we wszystkich elementach ram odniesienia: krytyczne

26 K. Dryjas, M. Jas, Wspomaganie przedszkoli w rozwijaniu u dzieci kompetencji kluczowych, Materiat pomocniczy, ORE,
2017
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myslenie, kreatywnosé, inicjatywnos$é, rozwigzywanie problemdw, ocena ryzyka, podejmowanie
decyzji i konstruktywne kierowanie emocjami sg istotne we wszystkich o$miu kompetencjach

kluczowych.

1. Porozumiewanie sie w jezyku ojczystym

Definicja:

Porozumiewanie sie w jezyku ojczystym to zdolnos¢ wyrazania i interpretowania pojec, mysli, uczué,
faktéw i opinii w mowie i piSmie (rozumienie ze stuchu, modwienie, czytanie
i pisanie) oraz jezykowej interakcji w odpowiedniej i kreatywnej formie w petnym zakresie

kontekstéw spotecznych i kulturowych — w edukacji i szkoleniu, pracy, domu i czasie wolnym.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powigzane z t3 kompetencja:

Kompetencja komunikacyjna jest wynikiem opanowania jezyka ojczystego, nieodtgcznie zwigzanego
z rozwojem indywidualnych zdolnosci poznawczych umozliwiajgcych interpretacje swiata i relacje z
innymi ludZzmi. Porozumiewanie sie w jezyku ojczystym wymaga od osoby znajomosci sfownictwa,
gramatyki funkcjonalnej i funkcji jezyka. Obejmuje ona swiadomos¢ gtéwnych typow interakcji
stownej, znajomos¢ pewnego zakresu tekstdw literackich i innych, gtéwnych cech rozmaitych styléw
i rejestréw jezyka oraz swiadomosé zmiennosci jezyka i sposobdw porozumiewania sie w réznych

kontekstach.

Osoby powinny posiada¢ umiejetnos¢ porozumiewania sie w mowie i pismie w réznych sytuacjach
komunikacyjnych, a takie obserwowania swojego sposobu porozumiewania sie
i przystosowywania go do wymogoéw sytuacji. Kompetencja ta obejmuje réwniez umiejetnosci
rozrozniania i wykorzystywania réznych typow tekstdw, poszukiwania, gromadzenia
i przetwarzania informacji, wykorzystywania pomocy oraz formutowania i wyrazania witasnych

argumentéw w mowie i w piSmie w przekonujgcy sposob, odpowiednio do kontekstu.
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Pozytywna postawa w stosunku do porozumiewania sie w ojczystym jezyku obejmuje sktonnos¢ do
krytycznego i konstruktywnego dialogu, wrazliwos¢ na walory estetyczne oraz cheé ich
urzeczywistniania oraz zainteresowanie kontaktami z innymi ludZmi. Wigze sie to ze Swiadomoscig
oddziatywania jezyka na innych ludzi oraz potrzebe rozumienia i uzywania jezyka w sposéb

pozytywny i odpowiedzialny spotecznie.

2. Porozumiewanie sie w jezykach obcych

Definicja:

Porozumiewanie sie w obcych jezykach opiera sie w znacznej mierze na tych samych wymiarach
umiejetnosci, co porozumiewanie sie w jezyku ojczystym — na zdolnosci do rozumienia, wyrazania
i interpretowania poje¢, mysli, uczu¢, faktéw i opinii w mowie i piSmie (rozumienie ze stuchu,
mowienie, czytanie i pisanie) w odpowiednim zakresie kontekstow spotecznych i kulturalnych
(w edukacji i szkoleniu, pracy, domu i czasie wolnym) w zaleznosci od checi lub potrzeb danej osoby.
Porozumiewanie sie w obcych jezykach wymaga rowniez takich umiejetnosci, jak mediacja
i rozumienie réznic kulturowych. Stopien opanowania jezyka przez dang osobe moze byé rézny
w przypadku czterech kompetencji jezykowych (rozumienie ze stuchu, méwienie, czytanie i pisanie)
i poszczegdlnych jezykdw oraz zalezny od spotecznego i kulturowego kontekstu osobistego,

otoczenia oraz potrzeb lub zainteresowan danej osoby.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powigzane z t3 kompetencja:

Kompetencja porozumiewania sie w obcych jezykach wymaga znajomosci stownictwa
i gramatyki funkcjonalnej oraz Swiadomosci gtéwnych typdéw interakcji stownej i rejestréw jezyka.
Istotna jest rdéwniez znajomo$¢ konwencji spotecznych oraz aspektu kulturowego

i zmiennosci jezykdw.

Na niezbedne umiejetnosci w zakresie komunikacji w jezykach obcych sktada sie zdolnosc

rozumienia komunikatow stownych, inicjowania, podtrzymywania i konczenia rozmowy oraz
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czytania, rozumienia i pisania tekstow, odpowiednio do potrzeb danej osoby. Osoby powinny takze
by¢ w stanie witasciwie korzystaé z pomocy oraz uczyc sie jezykdw rowniez w nieformalny sposéb w
ramach uczenia sie przez cate zycie. Pozytywna postawa obejmuje Swiadomos¢ réznorodnosci

kulturowej, a takze zainteresowanie i ciekawosc¢ jezykdw i komunikacji miedzykulturowe;.

3. Kompetencje matematyczne i podstawowe kompetencje naukowo-techniczne

Definicja:

A. Kompetencje matematyczne obejmujg umiejetnos¢ rozwijania i wykorzystywania myslenia
matematycznego w celu rozwigzywania problemdw wynikajgcych z codziennych sytuacji. Istotne sg
zaréwno proces i czynno$é, jak i wiedza, przy czym podstawe stanowi nalezyte opanowanie
umiejetnosci liczenia. Kompetencje matematyczne obejmujg — w réznym stopniu — zdolnos$¢ i chec
wykorzystywania matematycznych sposobéw myslenia (myslenie logiczne i przestrzenne) oraz

prezentacji (wzory, modele, konstrukty, wykresy, tabele).

B. Kompetencje naukowe odnoszg sie do zdolnosci i checi wykorzystywania istniejgcego zasobu
wiedzy i metodologii do wyjasniania $wiata przyrody, w celu formutowania pytan
i wyciggania wnioskdw opartych na dowodach. Za kompetencje techniczne uznaje sie stosowanie
tej wiedzy i metodologii w odpowiedzi na postrzegane potrzeby lub pragnienia ludzi. Kompetencje
w zakresie nauki i techniki obejmujg rozumienie zmian powodowanych przez dziatalnos¢ ludzka oraz
odpowiedzialnos¢ poszczegdlnych obywateli.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powigzane z tg kompetencja:

A. Konieczna wiedza w dziedzinie matematyki obejmuje solidng umiejetnos$¢ liczenia, znajomos¢
miar i struktur, gtéwnych operacji i sposobdw prezentacji matematycznej, rozumienie terminéw
i poje¢ matematycznych, a takze swiadomos¢ pytan, na ktére matematyka moze daé odpowiedz.
Osoba powinna posiada¢ umiejetnosci stosowania gtéwnych zasad i procesow matematycznych
w codziennych sytuacjach prywatnych i zawodowych, a takze sledzenia i oceniania ciggéw

argumentow. Powinna ona by¢ w stanie rozumowaé¢ w matematyczny sposdb, rozumie¢ dowdd
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matematyczny i komunikowaé sie jezykiem matematycznym oraz korzysta¢ z odpowiednich
pomocy. Pozytywna postawa w matematyce opiera sie na szacunku dla prawdy i checi szukania

przyczyn i oceniania ich zasadnosci.

B. W przypadku nauki i techniki, niezbedna wiedza obejmuje gtéwne zasady rzgdzace naturg,
podstawowe pojecia naukowe, zasady i metody, technike oraz produkty i procesy techniczne,
a takze rozumienie wptywu nauki i technologii na $wiat przyrody. Kompetencje te powinny
umozliwia¢ osobom lepsze rozumienie korzysci, ograniczen i zagrozen wynikajgcych z teorii
i zastosowan naukowych oraz techniki w spoteczenstwach w sensie ogdlnym (w powigzaniu

z podejmowaniem decyzji, wartosciami, zagadnieniami moralnymi, kulturg itp.).

Umiejetnosci obejmujg zdolno$¢ do wykorzystywania i postugiwania sie narzedziami
i urzadzeniami technicznymi oraz danymi naukowymi do osiggniecia celu badz podjecia decyzji lub
wyciggniecia wniosku na podstawie dowoddéw. Osoby powinny réwniez byé w stanie rozpoznac
niezbedne cechy postepowania naukowego oraz posiadaé¢ zdolnos¢ wyrazania wnioskéw
i sposobdéw rozumowania, ktére do tych wnioskéw doprowadzity.

Kompetencje w tym obszarze obejmuja postawy krytycznego rozumienia i ciekawosci,
zainteresowanie kwestiami etycznymi oraz poszanowanie zaréwno bezpieczenstwa, jak
i trwatosci, w szczegdlnosci w odniesieniu do postepu naukowo - technicznego w kontekscie danej

osoby, jej rodziny i spotecznosci oraz zagadnien globalnych.

4. Kompetencje informatyczne

Definicja:
Kompetencje informatyczne obejmujg umiejetne i krytyczne wykorzystywanie technologii
spoteczenstwa informacyjnego (TSI) w pracy, rozrywce i porozumiewaniu sie. Opierajg sie one na

podstawowych umiejetnosciach w zakresie TIK: wykorzystywania komputeréw do uzyskiwania,
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oceny, przechowywania, tworzenia, prezentowania i wymiany informacji oraz do porozumiewania

sie i uczestnictwa w sieciach wspodtpracy za posrednictwem Internetu.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powigzane z t3 kompetencja:

Kompetencje informatyczne wymagajg solidnego rozumienia i znajomosci natury, roli
i mozliwosci TSI w codziennych kontekstach: w Zzyciu osobistym i spotecznym, a takze
w pracy. Obejmuje to gtéwne aplikacje komputerowe — edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne, bazy
danych, przechowywanie informacji i postugiwanie sie nimi — oraz rozumienie mozliwosci
i potencjalnych zagrozen zwigzanych z Internetem i komunikacjg za posrednictwem medidow
elektronicznych (poczta elektroniczna, narzedzia sieciowe) do celéw pracy, rozrywki, wymiany
informacji i udziatu w sieciach wspétpracy, a takze do celéw uczenia sie i badan. Osoby powinny
takze rozumie¢, w jaki sposdb TSI mogg wspieraé kreatywnosc¢ i innowacje, a takze by¢ swiadome
zagadnien dotyczacych prawdziwosci i rzetelnosci dostepnych informacji oraz zasad prawnych

i etycznych majgcych zastosowanie przy interaktywnym korzystaniu z TSI.

Konieczne umiejetnosci obejmujq zdolno$¢ poszukiwania, gromadzenia i przetwarzania informacji
oraz ich wykorzystywania w krytyczny i systematyczny sposéb, przy jednoczesnej ocenie ich
odpowiedniosci, z rozréznieniem elementdw rzeczywistych od wirtualnych przy rozpoznawaniu
potgczen. Osoby powinny posiada¢ umiejetnosci wykorzystywania narzedzi do tworzenia,
prezentowania i rozumienia ztozonych informacji, a takze zdolno$¢ docierania do ustug oferowanych
w Internecie, wyszukiwania ich i korzystania z nich; powinny réwniez by¢ w stanie stosowac TSI jako
wsparcie krytycznego myslenia, kreatywnosci i innowacji.

Korzystanie z TSI wymaga krytycznej i refleksyjnej postawy w stosunku do dostepnych informacji
oraz odpowiedzialnego wykorzystywania medidow interaktywnych. Rozwijaniu tych kompetencji
sprzyja rowniez zainteresowanie udziatem w spotecznosciach i sieciach w celach kulturalnych,

spotecznych lub zawodowych.
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5. Umiejetnosc uczenia sie

Definicja:

"Umiejetnos¢ uczenia sie" to zdolno$é konsekwentnego i wytrwatego uczenia sie, organizowania
witasnego procesu uczenia sie, w tym poprzez efektywne zarzadzanie czasem
i informacjami, zaréwno indywidualnie, jak i w grupach. Kompetencja ta obejmuje swiadomosé
wtasnego procesu uczenia sie i potrzeb w tym zakresie, identyfikowanie dostepnych mozliwosci oraz
zdolnos¢ pokonywania przeszkdéd w celu osiggniecia powodzenia w uczeniu sie. Kompetencja ta
oznacza nabywanie, przetwarzanie i przyswajanie nowej wiedzy i umiejetnosci, a takie
poszukiwanie i korzystanie ze wskazéwek. Umiejetnos¢ uczenia sie pozwala osobom naby¢
umiejetno$é korzystania z wczesniejszych doswiadczenn w uczeniu sie i ogdlnych doswiadczen
zyciowych w celu wykorzystywania i stosowania wiedzy i umiejetnosci w réznorodnych kontekstach
- w domu, w pracy, a takize w edukacji i szkoleniu. Kluczowymi czynnikami

w rozwinieciu tej kompetencji u danej osoby sg motywacja i wiara we wtasne mozliwosci.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powigzane z t3 kompetencja:

W sytuacji, kiedy uczenie sie skierowane jest na osiggniecie konkretnych celdow pracy lub kariery,
osoba powinna posiadac znajomos¢ wymaganych kompetencji, wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji.
We wszystkich przypadkach umiejetnos¢ uczenia sie wymaga od osoby znajomosci i rozumienia
wiasnych preferowanych strategii uczenia sie, silnych i stabych stron wtasnych umiejetnosci
i kwalifikacji, a takze zdolnosci poszukiwania mozliwosci ksztatcenia i szkolenia sie oraz dostepne;j

pomocy lub wsparcia.

Umiejetno$¢ uczenia sie wymaga po pierwsze nabycia podstawowych umiejetnosci czytania,
pisania, liczenia i umiejetnosci w zakresie technologii informacyjnych i komunikacyjnych
koniecznych do dalszego uczenia sie. Na podstawie tych umiejetnosci, osoba powinna by¢
w stanie dociera¢ do nowej wiedzy i umiejetnosci oraz zdobywaé, przetwarzaé i przyswajaé je.

Wymaga to efektywnego zarzadzania wtasnymi wzorcami uczenia sie, ksztattowania kariery
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i pracy, a szczegdlnie wytrwatos$ci w uczeniu sie, koncentracji na dtuzszych okresach oraz krytycznej
refleksji na temat celéw uczenia sie. Osoby powinny by¢ w stanie poswiecac czas na samodzielng
nauke charakteryzujgcy sie samodyscypling, ale rdwniez na wspdlng prace w ramach procesu
uczenia sie, czerpaé korzysci z rdéinorodnosci grupy oraz dzielic sie nabytg wiedza
i umiejetnosciami. Powinny one by¢ w stanie organizowaé wtasny proces uczenia sie, oceni¢ swojg
prace oraz w razie potrzeby szukaé rady, informacji i wsparcia.

Pozytywna postawa obejmuje motywacje i wiare we wifasne mozliwosci w uczeniu sie
i osigganiu sukcesdéw w tym procesie przez cate zycie. Nastawienie na rozwigzywanie problemow
sprzyja zaréwno procesowi uczenia sie, jak i zdolnosci osoby do pokonywania przeszkdd
i zmieniania sie. Che¢ wykorzystywania doswiadczen z zycia i uczenia sie, a takze ciekawosc
w poszukiwaniu mozliwosci uczenia sie i wykorzystywania tego procesu w réznorodnych sytuacjach

zyciowych to niezbedne elementy pozytywnej postawy......

6. Kompetencje spoteczne i obywatelskie

Definicja:

Sg to kompetencje osobowe, interpersonalne i miedzykulturowe obejmujace petny zakres
zachowan przygotowujgcych osoby do skutecznego i konstruktywnego uczestnictwa w zyciu
spotecznym i zawodowym, szczegdlnie w spoteczenstwach charakteryzujgcych sie coraz wiekszg
réznorodnoscig, a takie rozwigzywania konfliktéw w razie potrzeby. Kompetencje obywatelskie
przygotowujg osoby do petnego uczestnictwa w zyciu obywatelskim w oparciu o znajomos¢ pojec
i struktur spotecznych i politycznych oraz poczuwanie sie do aktywnego i demokratycznego

uczestnictwa.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powigzane z tg kompetencja:

A. Kompetencje spoteczne s3 zwigzane z dobrem osobistym i spotecznym, ktére wymaga

Swiadomosci, w jaki sposéb mozina zapewni¢ sobie optymalny poziom zdrowia fizycznego
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i psychicznego, rozumianego réwniez jako zaséb danej osoby i jej rodziny oraz bezpos$redniego
otoczenia spotecznego, a takze wiedzy, w jaki sposéb moze sie do tego przyczyni¢ odpowiedni styl
zycia. Dla powodzenia w kontaktach interpersonalnych i uczestnictwie spotecznym niezbedne jest
rozumienie zasad postepowania i regut zachowania ogdlnie przyjetych w réznych spoteczenstwach
i srodowiskach (np. w pracy). Réwnie istotna jest swiadomos$¢ podstawowych pojeé dotyczacych
0sOb, grup, organizacji zawodowych, réwnosci pici i niedyskryminacji, spoteczeistwa i kultury.
Konieczne jest rozumienie wielokulturowych i spoteczno-ekonomicznych wymiardw spoteczenstw
europejskich, a takze wzajemnej interakcji narodowej tozsamosci kulturowej i tozsamosci

europejskie;j.

Podstawowe umiejetnosci w zakresie tej kompetencji obejmujg zdolnos$¢ do konstruktywnego
porozumiewania sie w réznych srodowiskach, wykazywania sie tolerancjg, wyrazania i rozumienia
roznych punktow widzenia, negocjowania potaczonego ze zdolnoscig tworzenia klimatu zaufania,
a takze zdolnos¢ do empatii. Osoby powinny by¢ zdolne do radzenia sobie ze stresem i frustracja
oraz do wyrazania ich w konstruktywny sposdb, a takze powinny dokonywac rozrdéznienia sfery
osobistej i zawodowe;.

Kompetencja ta opiera sie na wspotpracy, asertywnosci i prawosci. Osoby powinny interesowac sie
rozwojem spoteczno-gospodarczym, komunikacjag miedzykulturowa, cenié¢ rdézinorodnosc
i szanowaé innych ludzi, a takze by¢ przygotowane na pokonywanie uprzedzen i osigganie

kompromisu.

B. Kompetencje obywatelskie opierajg sie na znajomosci poje¢ demokracji, sprawiedliwosci,
rownosci, obywatelstwa i praw obywatelskich, tacznie ze sposobem ich sformutowania w Karcie
Praw Podstawowych Unii Europejskiej i miedzynarodowych deklaracjach oraz ich stosowaniem
przez rdézine instytucje na poziomach lokalnym, regionalnym, krajowym, europejskim
i miedzynarodowym. Obejmujg one rowniez znajomos¢ wspoétczesnych wydarzen, jak i gtéwnych
wydarzen i tendencji w narodowej, europejskiej i Swiatowej historii. Ponadto, nalezy zwiekszy¢

Swiadomosc¢ celdw, wartosci i polityk, jakimi kierujg sie ruchy spoteczne i polityczne. Niezbedna jest
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rowniez znajomos$¢ integracji europejskiej oraz struktur UE, z ich gtdwnymi celami

i wartosciami, jak i Swiadomos¢ réznorodnosci i tozsamosci kulturowych w Europie.

Umiejetnoéci w zakresie kompetencji obywatelskich obejmujg zdolno$é¢ do efektywnego
zaangazowania, wraz z innymi ludZmi, w dziatania publiczne, wykazywania solidarnosci
i zainteresowania rozwigzywaniem problemdéw stojacych przed lokalnymi i szerszymi
spotecznosciami. Do umiejetnosci tych nalezy krytyczna i twdrcza refleksja oraz konstruktywne
uczestnictwo w dziataniach spotecznosci lokalnych i sgsiedzkich oraz procesach podejmowania
decyzji na wszystkich poziomach, od lokalnego, poprzez krajowy, po europejski, szczegdlnie
w drodze gtosowania.

Petne poszanowanie praw cztowieka, w tym rownosci, jako podstawy demokracji, uznanie
i zrozumienie rdéznic w systemach wartosci réznych religii i grup etnicznych, to fundamenty
pozytywnej postawy. Oznacza ona zarowno wykazywanie poczucia przynaleznosci do wtasnego
otoczenia, kraju, Unii Europejskiej i Europy jako catosci oraz do sSwiata, jak i gotowos$é do
uczestnictwa w demokratycznym podejmowaniu decyzji na wszystkich poziomach. Obejmuje ona
rowniez wykazywanie sie poczuciem obowigzku, jak i okazywanie zrozumienia i poszanowania
wspoélnych wartosci, niezbednych do zapewnienia spdjnosci wspdlnoty, takich jak respektowanie
demokratycznych zasad. Konstruktywne uczestnictwo obejmuje réwniez dziatalnos¢ obywatelska,
wspieranie rdéznorodnosci i spéjnosci spotecznej i zréwnowazonego rozwoju oraz gotowosc

poszanowania wartosci i prywatnosci innych osdb.

7. Inicjatywnos¢ i przedsiebiorczos¢

Definicja:
Inicjatywnos¢ i przedsiebiorczo$s¢ oznaczajg zdolnos¢ osoby do wecielania pomystdw w czyn.
Obejmujg one kreatywnos¢, innowacyjnosc i podejmowanie ryzyka, a takze zdolnos¢ do planowania

przedsiewzieé i prowadzenia ich dla osiggniecia zamierzonych celdw. Stanowig one wsparcie dla

indywidualnych 0sob nie tylko w ich codziennym Zyciu prywatnym
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i spotecznym, ale takze w ich miejscu pracy pomagajgc im uzyskaé swiadomos¢ kontekstu ich pracy
i zdolnos¢ wykorzystywania szans; s podstawg bardziej konkretnych umiejetnosci
i wiedzy potrzebnych tym, ktérzy podejmujg przedsiewziecia o charakterze spotecznym lub
handlowym lub w nich uczestniczg. Powinny one obejmowac swiadomo$é wartosci etycznych

i promowac dobre zarzadzanie.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powigzane z ta kompetencja:

Konieczna wiedza obejmuje zdolno$¢ identyfikowania dostepnych mozliwosci dziatalnosci osobiste;j,
zawodowe] lub gospodarczej, w tym szerszych zagadnien stanowigcych kontekst pracy
i zycia ludzi, takich jak ogdlne rozumienie zasad dziatania gospodarki, a takze szanse
i wyzwania stojgce przed pracodawcami i organizacjami. Osoby powinny réwniez by¢ swiadome
zagadnien etycznych zwigzanych z przedsiebiorstwami oraz tego, w jaki sposéb moga one

wywotywac pozytywne zmiany, np. poprzez sprawiedliwy handel lub przedsiewziecia spoteczne.

Umiejetnosci odnoszg sie do proaktywnego zarzgdzania projektami (co obejmuje np. planowanie,
organizowanie, zarzadzanie, kierowanie i zlecanie zadan, analizowanie, komunikowanie,
sporzgdzanie raportow, ocene i sprawozdawczosc), skutecznej reprezentacji i negocjacji oraz
zdolnosci zaréwno pracy indywidualnej, jak i wspdtpracy w zespotach. Niezbedna jest umiejetnosé
oceny i identyfikacji wtasnych mocnych i stabych stron, a takze oceny ryzyka i podejmowania go
w uzasadnionych przypadkach.

Postawa przedsiebiorcza charakteryzuje sie inicjatywnoscig, aktywnoscig, niezaleznoscig
i innowacyjnoscig zardwno w zyciu osobistym i spotecznym, jak i w pracy. Obejmuje réwniez
motywacje i determinacje w kierunku realizowania celéw, czy to osobistych, czy wspdlnych,

zaréwno prywatnych jak i w pracy.

Lider: Partner:
Fundacja Rozwoju A "
r)e'.mﬂkmql Lokalnej Lodzkie Centrum 1
x E Doskonalenia Nauczycieli L/O )L
1989 . i Ksztatcenia Praktycznego

51



Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwdj

Unia Europejska 2
Europejski Fundusz Spoteczny e

”Szkolenia i doradztwo dla kadry kierowniczej systemu oswiaty w woj. tédzkim” -
— projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg ze sSrodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj 2014-2020

8. Swiadomos¢ i ekspresja kulturalna

Definicja:

Docenianie znaczenia twodrczego wyrazania idei, doswiadczen i uczué za posrednictwem szeregu
srodkéw wyrazu, w tym muzyki, sztuk teatralnych, literatury i sztuk wizualnych.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powigzane z t3 kompetencja:

Wiedza kulturalna obejmuje $wiadomos¢ lokalnego, narodowego i europejskiego dziedzictwa
kulturalnego oraz jego miejsca w Swiecie. Obejmuje ona podstawowg znajomos¢ najwazniejszych
dziet kultury, w tym wspodtczesnej kultury popularnej. Niezbedne jest rozumienie kulturowej
i jezykowej réznorodnosci w Europie i w innych regionach $wiata oraz koniecznosci jej zachowania,

a takze zrozumienie znaczenia czynnikdw estetycznych w zyciu codziennym.

Umiejetnosci obejmujg zaréwno wrazliwosé, jak i ekspresje: wrazliwosé i przyjemnosé
z odbioru dziet sztuki i widowisk, jak i wyrazanie siebie poprzez rdéinorodne Srodki
z wykorzystaniem wrodzonych zdolnosci. Umiejetnosci obejmujg rowniez zdolnos$¢ do odniesienia
wiasnych punktéw widzenia w zakresie twdrczosci i ekspresji do opinii innych oraz rozpoznawania
i wykorzystywania spotecznych i ekonomicznych szans w dziatalnosci kulturalnej. Ekspresja
kulturalna jest niezbedna do rozwijania twdrczych umiejetnosci, ktére mogg by¢ wykorzystywane
w wielu sytuacjach zawodowych.

Dogtebne zrozumienie wtasnej kultury oraz poczucie tozsamosci mogg by¢ podstawg szacunku
i otwartej postawy wobec rdznorodnosci ekspresji kulturalnej. Pozytywna postawa obejmuje
rowniez kreatywnos¢ oraz chec¢ pielegnowania zdolnosci estetycznych poprzez wyrazanie siebie

srodkami artystycznymi i udziat w zyciu kulturalnym.

Sposoby doskonalenia kompetencji kluczowych

Zakresy wielu z opisanych powyzej kompetencji s3 powigzane ze sobg, czesto umiejetnosci

i postawy z jednego obszaru wspierajg rozwdj innej kompetencji, a takie aspekty, jak
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samoswiadomos$é, krytyczne  myslenie, umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw  czy
konstruktywnego kierowania emocjami sg wazne we wszystkich kompetencjach kluczowych.
Dlatego tez warto tak planowac dziatania, aby pozwolity one na rozwijanie u uczniéw kilku
kompetencji kluczowych. W tym kontekscie dobrze sprawdzajg sie metody problemowe,
np. projekt edukacyjny.

Punktem wyjscia do projektowania dziatan rozwojowych powinna byé rzetelna diagnoza sytuacji
w zakresie kompetencji kluczowych w danej szkole czy placowce. Nastepnie warto zaplanowac
modyfikacje w dotychczasowej dziatalnosci, przede wszystkim w ramach obowigzkowe;j siatki godzin
(czego powinnismy robi¢ wiecej, aby lepiej rozwija¢ u naszych ucznidw (wybrane) kompetencje
kluczowe? czego  powinnisSmy  robi¢  mniej? co  powinniSmy  robi¢  inaczej?
co powinnismy zaczg¢, a co — przestaé robi¢?). Szczegdlng uwage nalezy poswieci¢ praktycznym
umiejetnos$ciom oraz postawom wyodrebnionym w poszczegdlnych kompetencjach kluczowych.
W kolejnym kroku warto zaplanowaé formy wsparcia dla nauczycieli, ktére pomogg bardziej
skutecznie ksztattowa¢ u ucznidéw kompetencje kluczowe niezbedne na rynku pracy. Przyktadem
inicjatywy efektywnie rozwijajgcej wszystkie kompetencje byt projekt , Ksztattowanie kompetencji
kluczowych ucznidw w regionie poprzez edukacje morska”, realizowany w latach 2012-2014
w pomorskich szkotach. Przy planowaniu dziatan w omawianym obszarze warto siegngé zatem po
wskazowki zawarte w ,Pomorskim Programie Edukacji Morskiej”, a takze korzystac¢ z rozwigzan,
ktore sprawdzity sie w innych projektach, programach i przedsiewzieciach — o ile bedzie to sprzyjato
zaspokojeniu zdiagnozowanych potrzeb rozwojowych danej spotecznosci szkolne;j.

Zrédtem inspiracji moze byé m.in. internetowa wyszukiwarka produktéw i projektéw konkursowych
Osrodka Rozwoju Edukacji (www.zasobyip2.ore.edu.pl) oraz elektroniczne bazy projektow
realizowanych w ramach europejskich programéw edukacyjnych:

e eTwinning (www.etwinning.pl/ciekawe-projekty),

e Miodziez w dziataniu (www.mlodziez.org.pl/dofinansowalismy),

e Comenius (www.comenius.org.pl/galeria-projektow)

e Erasmus (www.erasmus.org.pl)

e Leonardo da Vinci (www.leonardo.org.pl/waszeprojekty).
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W zakresie doskonalenia zawodowego nauczycieli konieczny moze okazac sie rozwdj wybranych
kompetencji kadry pedagogicznej, np. umiejetnosci informatycznych. Zaplanowane formy
szkoleniowe powinny koncentrowac sie na dziataniach praktycznych, ale rowniez stwarzaé okazje
do refleksji nad nauczycielskimi postawami. Obszarem do rozwoju moze by¢ rowniez umiejetnosc¢
ksztatcenia u uczniéw wybranych kompetencji podczas poszczegdlnych zaje¢ przedmiotowych, np.
inicjatywnosci i przedsiebiorczosci na lekcjach jezyka polskiego czy umiejetnosci uczenia sie na
lekcjach biologii.

W przypadku takiej potrzeby grona pedagogicznego, doskonalenie powinno koncentrowaé sie na
projektowaniu, wdrazaniu i ewaluacji nowych rozwigzan dydaktycznych. Cennym wsparciem bedzie
mozliwos$¢ skonsultowania zdobytych doswiadczen ze specjalista z danej dziedziny. Waznym
zagadnieniem podejmowanym podczas szkolen dla nauczycieli moze by¢ réwniez planowanie oferty
zaje¢ pozalekcyjnych i innych dodatkowych form uczniowskiej aktywnosci w taki sposéb, aby
umozliwia¢ dzieciom i mtodziezy rozwijanie kompetencji spotecznych czy naukowo-technicznych.
Warto w takim przypadku podja¢ dyskusje na temat posiadanych zasobdéw oraz zaplanowac
korelacje dziatan realizowanych przez poszczegdlnych cztonkéw grona pedagogicznego.

Rozwojowi kompetencji kluczowych uczniéw moze réwniez sprzyja¢ wprowadzenie zmian
ogolnoszkolnych, wypracowanych przez nauczycieli podczas warsztatdéw czy tez zainspirowanych
wizytg w innej szkole. Przyktadem moze by¢ tu reorganizacja funkcjonowania samorzadu szkolnego
w taki sposdb, aby jego dziatalno$é w wiekszym stopniu ksztattowata kompetencje spoteczne oraz

inicjatywnos¢ i przedsiebiorczos$¢ dzieci czy mtodziezy.

Metody ksztatcenia

Metoda (system postepowania) to, wg T. Kotarbinskiego, sposdéb wykonywania czynu ztozonego,
polegajgcy na okreslonym doborze i uktadzie jego dziatan sktadowych, a przy tym uplanowiony
i nadajacy sie do wielokrotnego stosowania.

Metody ksztatcenia:
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e obejmujg ogdlne ksztatcenie ucznidow, zmiane ich osobowosci majgc na uwadze przede
wszystkim czynnosci ucznidw, ich aktywno$¢ poznawczg, emocjonalng lub praktyczna
(E. Pasternak)
e to ukfad czynnosci nauczyciela i uczniéw systematycznie stosowany w celu spowodowania
zatozonych zmian w osobowosci uczniéw (W. Okon)
Nauczyciel stosujgc réznorodne metody nauczania wywotuje, ukierunkowujgc i wspomagajac
te operacje ucznia, dzieki ktéorym nastepuje uczenie sie, a w wiadomosciach, umiejetnosciach
i systemie wartosci ucznia nastepujg planowe zmiany. (K. Kruszewski)
Nie ma jednej stusznej i dobrej, skutecznej metody nauczania — uczenia sie! Eklektyzm - metoda
wspotczesna polegajgca na tgczeniu elementdw i technik pochodzgcych z réznych metod ma wptyw
na skutecznosé i atrakcyjnos$é procesu nauczania — uczenia sie. W. Okon dokonat podziatu metod ze

wzgledu na stopien aktywnosci podmiotéw ksztatcenia i oddziatywania na poszczegdlne zmysty.

Metody
uczenia sie uczenia/ksztatcenia
dziatanie praktyczne
(aktywnosci praktyczno-technicznej)
odkrywanie problemowe

(samodzielnego ,,dochodzenia” do wiedzy)

przezywanie eksponujace
(waloryzacyjne)

przyswajanie asymilacji wiedzy
(podajaco - naprowadzajgce)

Jakie metody ksztatcenia preferowac?
Skoro dzieci nie uczq sie w taki sposob, w jaki ty je uczysz, to czy ty nie mozesz uczyc ich w taki

sposob, w jaki one sie uczq? (parafraza Dr Harry T. Chasty)
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Metody aktywne/aktywizujace ...
... korzystne dla ucznia:
e widzi swoj wktad pracy, ktdra jest oceniana przez niego samego, grupe i nauczyciela,
e pracuje w zespole, uczy sie wspdtdziatania, przyjmowania pomoc i udzielania jej,
wspotodpowiedzialno$ci za prace grupy,
e chetnie wykonuje zadania na miare swoich mozliwosci, ktére dajgc mu poczucie sukcesu
inspirujg go do podejmowania nowych wyzwan,
e uczy sie efektywnie i Swiadomie;
... korzystne dla nauczyciela:
e |epiej poznaje ucznia, jego potencjat, potrzeby i zainteresowania,
e Swiadomie i adekwatnie do mozliwosci ucznia indywidualizuje wymagania,
e szybko i trafnie rozpoznaje funkcjonowanie ucznia w grupie.
Ksztattowanie umiejetnosci kluczowych uczniéw
Prosze wyszuka¢ w podstawie programowej, co najmniej 5 umiejetnosci szczegdétowych (zgodnych
z wymaganiami podstawy programowej) do kazdej umiejetnosci kluczowej (do wybranego

przedmiotu i etapu edukacyjnego).

Umiejetnosci szczegdtowe zgodne z wymaganiami

Umiejetnos¢ kluczowa .
podstawy programowej

Czytanie — rozumiane zaréwno jako
prosta czynnos¢ oraz jako umiejetnosé
rozumienia, wykorzystywania

i przetwarzania tekstéw w zakresie
umozliwiajgcym zdobywanie wiedzy,
rozwoj emocjonalny, intelektualny

i moralny oraz uczestnictwo w zyciu
spoteczenstwa

Myslenie matematyczne — umiejetnosc
korzystania z podstawowych narzedzi
matematyki w zyciu codziennym oraz
prowadzenia elementarnych
rozumowan matematycznych
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Myslenie naukowe — umiejetnosc
formutowania wnioskéw opartych na
obserwacjach empirycznych,

z wykorzystaniem wiadomosci
dotyczacych przyrody, kultury, historii
i spoteczenstwa

Umiejetnos¢ komunikowania sie
w jezyku ojczystym i w jezyku obcym,
zaréowno w mowie, jak i w pismie

Umiejetnos¢ postugiwania sie
nowoczesnymi technologiami
informacyjnymi i komunikacyjnymi,
w tym takze dla wyszukiwania

i korzystania z informacji

Sposoby monitorowania stopnia rozwoju kompetencji kluczowych?’

Monitorowanie to staty oglad, sprawdzanie przebiegu prac na wszystkich etapach realizacji
projektu. Stuzy pozyskiwaniu informacji o jakosci i efektywnosci dziatan. Umozliwia ustalenie relacji
(zgodnosci) miedzy tym, co bylo zaplanowane a tym, co zostato faktycznie wykonane
(w odniesieniu do konkretnych prac i ich terminowosci oraz do poziomu osiggania celéw). Sprzyja
rowniez biezgcemu reagowaniu na pojawiajgce sie potrzeby i zaktdcenia, tj. na wprowadzaniu

korekt, modyfikacji w planie lub dziataniach, a takze podejmowaniu przedsiewzie¢ zapobiegajgcych

wystgpieniu problemdéw. Wyniki monitorowania sg przydatne w procesie ewaluacji.

Nie ma gotowego zestawu narzedzi stuzgcych monitorowaniu dziatan, choé w literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ opisy wielu przydatnych metod i technik. Wazne, aby w kazdym przypadku wybierac
lub opracowywac narzedzia monitorowania adekwatne zaréwno do przedmiotu monitoringu, jak i

do etapu procesu wspomagania, na ktérym — zgodnie z harmonogramem — jest on prowadzony.

27 K. Dryjas, M. Jas, Wspomaganie przedszkoli w rozwijaniu u dzieci kompetencji kluczowych, Materiat pomocniczy,

ORE, 2017
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Oprodcz prezentowanych nizej narzedzi warto wprowadzié w przedszkolu staty rytm obecnosci osoby
wspomagajgcej w placéwce (np. raz w miesigcu przez péttorej rodziny w dniu i w godzinach
dogodnych dla nauczycieli). Ten czas mozna poswieci¢ na konsultacje indywidualne lub grupowe
oraz na dziatania zwigzane z monitorowaniem procesu wspomagania. Warto tez rozwazyé
systematyczng dostepnos¢ osoby wspomagajgcej na platformie e-learningowej (np. ustali¢, ze raz
na dwa tygodnie, w okreslonym dniu, osoba wspomagajaca bedzie odpowiadaé na przestane pytania

lub bedzie dostepna online dla uczestnikdw procesu).

Przyktadowy arkusz monitorowania

Rozwdj kompetencji kluczowych

W et eee et eeeee s
(nazwa szkoty)
Przedmiot szkolny: .....ccccceeeerrecnnee.
KIasa: cooeeeeeeeeevee.
Rok szkolny: ......coveeveveereenen.
Przedmiot badania Udokumentowanie realizacji Edukacja /Nauczyciel Czas /termin
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Do monitorowania mozna wykorzysta¢ metody badawcze, np.:?®

e metoda trojkata — metoda wizualizacji twdrczego rozwigzywania problemow,
do zastosowania np. podczas sesji Action Learning. Odwrécony wierzchotkiem do dotu
tréjkat symbolizuje zdefiniowany przez nauczycieli PROBLEM w realizacji dziatania.
Nauczyciele okreslajg z lewej strony tréjkata SItY PODTRZYMUJACE problem,
a do kazdej z nich ustalajg sposoby rozwigzan (jak mozna usung¢ przyczyny problemu)
i zapisujg je odpowiednio po prawej stronie tréjkata;

28 Tamze
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SILY (PRZYCZYNY)

PODTRZYMUJACE
PROBLEM
PROBLEM POSOBY
USUNIECIA
PRZYCZYN
PROBLEMU

Zrédto: K. Dryjas, M. Jas, Wspomaganie przedszkoli w rozwijaniu u dzieci kompetencji kluczowych, Materiat

pomocniczy, ORE, 2017

identyfikacja przeszkod (pole sitowe) — zamieszczona np. na ,,gadajacej $cianie” w pokoju
nauczycielskim lub prowadzona z pomoca ,poczty”. Nauczyciele, np. przez wybrany tydzien
realizacji dziatan, zapisujg na wywieszonym plakacie (gadajgca $ciana), podzielonym na dwie
kolumny odpowiedzi na pytania: ,,Co mi pomaga w realizacji dziatania X?”, ,,Co mi utrudnia
realizacje dziatania X?”, albo wrzucajg , listy” (krétkie notatki) do oddzielnych, oznaczonych
tymi pytaniami kopert lub pudetek (poczta). Po tygodniu osoba wspomagajgca dokonuje
analizy zebranych danych, przekazuje whnioski dyrektorowi
i nauczycielom, a nastepnie wspdlnie z nimi ustala ewentualne modyfikacje w planie
wspomagania;

fotoocena — nauczyciele przez ustalony okres (np. przez tydzien) lub podczas realizacji
wybranego dziatania fotografujg przebieg ¢wiczen, aktywnosci (lub brak aktywnosci)
ucznidéw i roézne sytuacje wystepujgce podczas danego wydarzenia. Powstaty w ten sposdb

materiat badawczy poddajg analizie (ktére aktywnosci, zachowania i sytuacje swiadcza
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o tym, ze dzieci wykazaty sie wiedzg, umiejetnosciami i postawami charakterystycznymi dla
wybranej kompetencji, a ktére o tym, ze nie udato rozwing¢ ich wiedzy, umiejetnosci
i postaw na satysfakcjonujagcym poziomie?). Wazne, by osoba monitorujgca dziatania
obiektywnie rejestrowata nie tylko obrazy swiadczace o sukcesie, ale takze sytuacje trudne,
w ktérych dzieci np. nie potrafig sobie poradzi¢ z zadaniem. Fotoocene mozna uzupetnic
rysunkowymi relacjami dzieci, ilustrujgcymi np., co najlepiej zapamietaty z wyprawy, czego

sie nauczyly, co mitego przezyty, co je zaskoczyto itp.

Informacje o jakosci dziatan podejmowanych przez nauczycieli mozna pozyskiwac takze od uczniow,

stosujgc proste, pofgczone z zabawg metody, takie jak:

tarcza strzelnicza (zamiast skali liczbowej mozna wprowadzi¢ — na trzech polach —
symboliczne , buzki”: usmiechnietg w centrum pola, neutralng w polu srodkowym, smutng —
na obrzezach) lub ruchoma tarcza — dzieci stajg w kregu, posrodku ktérego ktadziemy
piteczke lub inny przedmiot symbolizujgcy srodek tarczy; nauczyciel zadaje dzieciom pytania
lub wygtasza stwierdzenia, np. ,Jak podobato sie wam to <¢wiczenie?”, a dzieci
przemieszczajgc sie na ,ruchomej tarczy”, wskazujg swojg opinie;

termometr — w grupie najmtodszych dzieci skale liczbowg mozna zastgpi¢ symbolicznymi
»buzkami” (usémiechnietg i smutng — na kraicach rysunku);

Swiatta drogowe (symbolika koloréw: zielone — ,wiem, podoba mi sie, umiem” itp.;
czerwone — ,nie wiem, nie umiem, boje sie, nie podoba mi sie” itp.);

balon — podczas rozmowy z dzieémi nauczyciel zadaje im pytania, a odpowiedzi notuje na
plakacie z narysowanym balonem powietrznym (notatki to hasta i symboliczne rysunki, np.
gdy dzieci stwierdzg, ze lubig obserwacje, nauczyciel zapisuje: ,,obserwacja” oraz rysuje
symboliczng lupe). Na czaszy balonu mozina notowaé¢ opinie o tych
dziataniach/aktywnosciach, ktére maluchy lubig, na poziomie balastu — to, czego nie lubig,
a przy koszu — kto lub co im pomaga w wykonaniu zadan, ktdrych dotyczy rozmowa);

poker kryterialny (lub piramida priorytetéw) z wykorzystaniem np. obrazkéw lub zdjeé

ilustrujgcych okreslone umiejetnosci dzieci (klucz gry: ,,to juz umiemy” — ,to troche umiemy”
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— ,tego jeszcze nie umiemy” albo: ,to bardzo lubimy” — ,to mniej lubimy” — ,tego nie

lubimy”).
Cennych danych o efektach dziatan przedszkola/szkoty/placéwki ukierunkowanych na ksztattowanie
kompetencji kluczowych u dzieci dostarczg takze ich rodzice. Na etapie monitorowania dziatan
sprawdzg sie w  tym wypadku zaréwno codzienne rozmowy nauczycieli
z rodzicami w momentach przyprowadzania lub odbierania dzieci z przedszkola, jak i krétkie ankiety
i wywiady prowadzone w czasie planowych spotkan. Warto réwniez wykorzysta¢ alternatywne
metody opisane we wczesniejszych czesciach opracowania oraz tworzy¢ wiasne narzedzia —
zastepujgce tradycyjng ankiete. Zaletg prezentowanego nizej przyktadowego narzedzia jest to, ze
rodzice mogg je uzupetnié podczas rozmowy z dzieckiem.
Przyktadowe narzedzie
Szanowni Rodzice,
od wrzesdnia pracujemy nad rozwijaniem u dzieci myslenia matematycznego oraz kompetencji
naukowo-technicznych. Jestem ciekawa, jakie s3 Panstwa spostrzezenia dotyczace rozwoju tych
umiejetnosci u Waszej corki/Waszego syna.
Bardzo prosze o uzupetnienie listkow , koniczynki uczenia sie”.
Jakie sg najwazniejsze osiggniecia Panstwa dziecka w tym zakresie — sukcesy, z ktdérych jest
najbardziej zadowolone? Prosze wpisac je po prawej stronie ciemnozielonego listka (lub listkdw,
jesli znajg Panstwo wiecej niz jedno takie osiggniecie dziecka). Obok, w lewe] czesci listka, prosze
zapisaé, w jaki sposdb nauczycielka (czyli ja) wykorzystuje ten sukces dziecka.
,Doszyty” listek koniczynki to miejsce na wpisanie umiejetnosci, ktérych Panstwa dziecko nie
opanowato jeszcze w zadowalajgcym je stopniu (prawa czesé listka) oraz — w lewej czesci — Panistwa
sugestii dla mnie dotyczacych tego, jak moge pomadc cérce/synowi w rozwinieciu tych umiejetnosci.

Koniczynka bedzie dla mnie cenng wskazéwka do pracy z dzieckiem.

Na fodyzce koniczynki prosze wpisac¢ imie dziecka.

Bede wdzieczna za szczere odpowiedzi.

Wychowawczyni
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Narzedzia do autorefleksji nauczyciela na temat sposobow ksztattowania wybranych kompetencji
dzieci
Nie jest najwazniejsze, bys byt lepszy od innych. Najwazniejsze jest, bys byt lepszy od samego siebie
z dnia wczorajszego.
Mahatma Gandhi

Powyzszy aforyzm wydaje sie najlepszg definicjg autorefleksji kazdego nauczyciela. Pozwala spojrze¢
na wifasng prace z perspektywy ,tu i teraz’”. Umozliwia poréwnanie swojej wiedzy
i umiejetnosci sprzed kilku lat, miesiecy, tygodni —z tym, co sie wie i umie dzisiaj. Pozwala na uczciwa
— bo udzielang samej/samemu sobie — odpowiedz na pytania:

e Czym jest dla mnie sukces?,

e (Czy jestem cztowiekiem sukcesu?
O roli ewaluacji wtasnej pracy w rozwoju nauczyciela przedszkola pisze Jolanta Nowak: Caty cigg

dziatan pedagogicznych powinien zostac spiety klamrq ewaluacji, ktora stuzy ocenie wartosci
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zdarzen edukacyjnych z punktu widzenia zmian, jakie zaszty w mysleniu i zachowaniu dziecka, oraz
prowadzi do refleksji w sferze uzyskanych osiggniec¢ i towarzyszqcych im emocji. Stawanie sie
refleksyjnym praktykiem, ktory potrafi przeanalizowac sukcesy oraz porazki, krytycznie odnies¢
sie do wtasnych dziatan, wyciggngc¢ wnioski oraz nieustannie zmieniac i doskonali¢ swoj warsztat
pracy — oto wyzwanie, przed jakim staje nauczyciel wychowania przedszkolnego®.

Przyktad praktycznego rozwigzania przydatnego w stymulowaniu autorefleksji.

Portfolio zawodowe3°
Portfolio (teczka — termin pochodzi z jezyka wtoskiego: portare — nosi¢ + foglio — kartka) jest prostg
i uniwersalng metoda, ktéra moze by¢ wykorzystywana jako metoda pracy z dzieémi oraz
z uczniami na réznych etapach ksztatcenia, a takze jako forma dokumentowania wtasnego dorobku
zawodowego lub sposéb refleksji na temat dziatan nauczyciela.
Istniejg rézne sposoby definiowania portfolio:

e zbidr materiatdw na dany temat;

e zbidr prac, przedstawiajgcych osiggniecia autora;

e dokumentacja prac nauczyciela lub grupy nauczycieli na okreslony temat;

e zbidr dokumentdw poswiadczajgcych czyjas wiedze.
Potrfolio nauczycielskie moze zawierac:

e artykuty, notatki, terminy odnosnie do danego tematu;

e graficzne przedstawienie zagadnienia, np. wykresy, tabele;

e rysunki, projekty, fotografie;

e notatki z lektury, aforyzmy;

e opowiadania, rozprawki, eseje;

e nagrania (na ptycie CD/DVD, pendrivie).

29 ). Nowak, O nauczycielu przedszkola w $wietle teorii i praktyki pedagogicznej, [w:] B. Kasad¢ovd, M. Cabanova (red.),
Ucitel'v preprimdrnej a primdrnej edukdcii. Tedria, vyskum, vyvoj, PF UMB, Banska Bystrica 2009, s. 156-176, 170-171.
30 Oprac. na podstawie referatu autorstwa Olgi Kofodziejskiej, studentki drugiego roku studiéw magisterskich filologii
polskiej na Uniwersytecie Jana Kochanowskiego w Kielcach. Referat zostat przygotowany w ramach realizacji
przedmiotu ,,Nowatorskie metody nauczania” w 2016 roku.
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Znakiem czasu jest e-portfolio — elektroniczny dziennik, w ktédrym umieszcza sie informacje

o swoich osiggnieciach. Przewaznie jest to zwykta strona internetowa, na ktérej zamieszcza sie

zdjecia, filmy, dokonuje wpiséw. Dzieki e-portfolio mozna sie wiele dowiedzie¢ na temat pasji

i talentow drugiej osoby, co z kolei moze przynie$é wiele korzysci, poniewaz ktos moze dostrzec

w tych osiggnieciach wielkg wartos¢ i wykorzysta¢c doswiadczenia autora e-portfolia do

doskonalenia wtasnej pracy.

W czym e-portfolio przewyisza tradycyjne portfolio?

Elektroniczna teczka prac moze zosta¢ wzbogacona np. o film, plik dzwiekowy, prezentacje
multimedialna.

Utatwia edycje i korekte opiséw.

Osoba majaca zatozone e-portfolio moze zosta¢ dostrzezona przez pracodawce, placéwki
doskonalenia nauczycieli i wspomaganie szkof.

Nauczyciel ma mozliwosc¢ statego dokumentowania wtasnego rozwoju i refleks;ji.

Nauczyciel zyskuje mozliwosc¢ zaistnienia w sieci.

Wzmacnia sie motywacja do uczenia sie i rozwoju.

Rodzaje e-portfolio:

quasi-papier (dokumenty elektroniczne nasladujgce teczke prac, np. w Microsoft Word,
prezentacja w PowerPoint). Cechg charakterystyczng tego rodzaju teczki jest brak
mozliwosci korygowania, uzupetniania tresci, interaktywnosci;

e-portfolio offline (wykonane w oprogramowaniu offline, takze dokumenty Word, Excel,
PowerPoint oparte na okreslonych szablonach);

e-portfolio online (tworzenie za pomocg mechanizméw online). W tym wypadku mozliwa
jest korekta prac, ktére mozna tworzyé w nowoczesnych serwisach, takich jak Google
Blogger, Google Sites lub mechanizmy Wiki);

dynamiczne e-portfolio online (budowane za pomocg specjalnych serwisow WWW
umozliwiajgcych zastosowanie tagéow — stéw kluczy). Ich wyrdznikiem jest mozliwos¢

zarzadzania czasem publikowania, grupami odbiorcéw i komentatoréw, dynamiczne
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tworzenie jednoczesnie kilku podzbioréw wedtug réznych kryteriow. Wykorzystuje sie tu
specjalne serwisy WWW zwigzane z platformg e-learningowa. Przyktad: strona Piotra

Szlagora, nauczyciela matematyki i przedmiotéw informatycznych: www.piotr.szlagor.net;

blogspot Jolanty Okuniewskiej, nauczycielki edukacji wczesnoszkolnej:

www.tableciaki.blogspot.com.

Narzedzia coachingowe wspomagajgce autorefleksje nauczyciela
Narzedzia coachingowe majg wielorakie zastosowanie. Najwazniejsze z nich to rozmowa
coachingowa, cho¢ niektdre mozna wykorzystywad takze w coachingu zespotowym.
Warto zwrdci¢ uwage na mozliwos¢ stosowania pytan coachingowych jako narzedzia do
samodzielnej autorefleksji nauczyciela (ale takze o0séb organizujagcych i prowadzacych
wspomaganie).
Przyktad wykorzystania narzedzia coachingowego GOLD
Pytania GOLD przydajg sie, gdy:

e wystgpita trudna sytuacja;

e dziafanie nauczyciela wywotato negatywne konsekwencje;

e zaistniat btad wymagajacy korekty.
Model GOLD to skrét od angielskich stow: G (goal, ttum. cel), O (outcome, ttum. wynik), L (learn,
ttum. uczy¢ sie, dowiadywac sie), D (different, ttum. inny, rézny). Struktura modelu GOLD opiera sie
na czterech etapach. Kazdemu z nich odpowiadajg kluczowe pytania:

Tab. 34. Model GOLD — przyktad zastosowania

Etap Specyfika etapu Kluczowe pytania

G Doprecyzowanie celu, ktéry miat by¢ osiggniety. o Jaki byt mdj cel?
e Co zamierzatam/zamierzatem osiggna¢?

(o] Analiza sytuacji/rzeczywistosci, ktéra w tym o Jaki miat by¢é wynik?
wypadku negatywnie zweryfikowata przyjete e Jaki byt wynik?
zatozenia. o Jaki byt rezultat moich dziatan?

e Co faktycznie osiggnetam/osiggnatem?
e Co poszto dobrze?
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e Nad czym moge jeszcze popracowac?

L Wycigganie wnioskdw na podstawie tego, co sie e (Czego sie nauczytam/nauczytem?
wydarzyto. e O co jestem madrzejsza/madrzejszy?

D Kreowanie nowych, skuteczniejszych rozwigzan e Co nastepnym razem zrobie inaczej?
w analogicznych sytuacjach w przysztosci. e Co zrobie inaczej nastepnym razem

w podobnych sytuacjach?
e (Czego zrobie wiecej lub mniej?
e 0Od czego zaczne?
e Na czym skoncze?

W modelu GOLD nacisk ktadziony jest na uczenie sie z wtasnego doswiadczenia, ex post facto — na
wiasnych btedach. Autorefleksja (i rozmowa) prowadzona w zgodzie z modelem GOLD powinna
prowadzi¢ do rozwoju Swiadomosci konsekwencji swoich decyzji idziatan oraz wyciagniecia

konstruktywnych wnioskdw na przysztos¢3t.

Koncepcja action research (badanie w dziataniu)

Skuteczne nauczanie to potgczenie sztuki i rzemiosta doskonalone dzieki doswiadczeniu.

Richard Sagor3?

Koncepcja badan w dziataniu wynika z gtebokiego przekonania, ze zawdd nauczyciela ma sens
wowczas, gdy jest ,zajeciem spefniajgcym normy wolnego zawodu angazujgcego intelekt”33,
a placéwki osiggajgce najlepsze wyniki charakteryzuje kultura organizacyjna, w ktérej ,nauczyciele
chetniej omawiajg sprawy [...] z kolegami, oceniajg wzajemnie swojg prace, wspdlnie przygotowuja
materiaty i konspekty”34. Richard Sagor, zajmujacy sie praktycznym wykorzystaniem koncepcji

badania w dziataniu, twierdzi: ,,Sens wspdlnego badania przez dziatanie polega na tym, ze stanowi

31 por. L.D. Czarkowska, B. Wujec, Kiedy mozliwa jest Zmiana? Od struktury sesji do energii zmiany w Coachingu,
,Coaching Review”, nr 1(3)/2011, s. 53-74 [online, dostep dn. 03.08.2016].

32 Richard Sagor jest autorem ksigzki pt. Badanie przez dziatanie. Jak wspdlnie badaé, zeby lepiej uczyé. Ma
siedemnastoletnie doswiadczenie w pracy nauczycielskiej, dyrektorskiej oraz na stanowisku inspektora szkolnego. Byt
profesorem pedagogiki na Uniwersytecie Stanowym w Waszyngtonie, a w 1997 r. zatozyt instytut zajmujacy sie analizg
badan pedagogicznych w celu wspomagania szkét i nauczycieli we wdrazaniu lokalnych inicjatyw. W ostatnich latach
organizuje warsztaty uczgce prowadzenia wspdlnych badan przez dziatanie.

33 Richard Sagor, Badanie przez dziatanie. Jak wspdlnie badad, zeby lepiej uczyé, przet. K. Kruszewski, Centrum Edukacji
Obywatelskiej, Warszawa 2008, s. 14.

34 Tamze.
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ono metode, ktéra umozliwia nauczycielowi jednoczesne doskonalenie proceséw [...] i tworcze
zaangazowanie w rozwdj nauczycielskiego zawodu”3>,

Codzienne doswiadczenia zawodowe zmuszajg nauczyciela do ciggtego stawiania pytan — nie tylko
przed zajeciami (,,Jak to zrobie i dlaczego tak?”, ,,Co chce osiggnqc?”, ,Czy to jedyny sposob?”,
»A mozZe sq lepsze?”), ale i po zajeciach (,Co mi sie udato, a co nie?”, ,Dlaczego?”, ,Co nalezy
zmienic¢?”, ,Jak to zrobi¢?”). Wazne, by nauczyciel systematycznie pozyskiwat informacje zwrotne na
temat swojej pracy — od kolezanek obserwujgcych jego zajecia, od ekspertow, z ktdrych konsultacji i
doradztwa korzysta w procesie wspomagania, od rodzicow dzieci, a wreszcie — od samych
przedszkolakéw. Systematycznos¢ w tym wzgledzie pozwoli nauczycielowi szybko dostrzec wtasne
btedy i na biezgco je korygowac. ,,Miekkie”, alternatywne metody badawcze (warto, by poznawat je
w praktyce w procesie wspomagania) pozwolg mu szybko zebraé opinie i — matymi krokami —
doskonalic siebie.

Richard Sagor wymienia nastepujace elementy i warunki sktadajgce sie na badanie w dziataniu:

e W odréznieniu od tradycyjnych badan naukowych prowadzonych przez zawodowych
naukowcow (albo w odréznieniu od ewaluacji zewnetrznej prowadzonej przez
wykwalifikowanych ewaluatorow) badanie przez dziatanie jest prowadzone przez ludzi,
ktorzy chca poprawié¢ wtlasng sytuacje. , Autorzy tych badan prowadza je, bo chca sie
dowiedzie¢, czy moga co$ robié lepiej”3e.

e W badaniu przez dziatanie przedmiot badania okresla praktyk, przestrzegajgc dwéch zasad:
zjawisko wybrane do dziatania musi wigza¢ sie z procesami nauczania/uczenia sie lub
procesem wychowania, a on sam musi mie¢ na to zjawisko wptyw.

e Badanie przez dziatanie odbywa sie réwnolegle z prowadzeniem czynnosci nauczania,
w trakcie zajeé, z wykorzystaniem szerokiego wachlarza metod ilo$ciowych i jakosciowych.

e Owe metody réwniez wybiera sam badacz, ktéry nie musi by¢ socjologiem, aby znalezé
sposdb na skuteczne zebranie sensownych i rzetelnych danych dotyczacych badanych

zjawisk. Stad zaplecze metodologiczne badacza w dziataniu obejmuje niestandardowe,

35 Tamaze, s. 15.
36 Tamze, s. 16.
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proste, szybkie do zastosowania, , miekkie” metody badawcze — te tradycyjne, bedace
domeng badan naukowych badZ ewaluacji zewnetrznej, sg dla niego najwyzej zrodtem
inspiracji, a nigdy obiektem adaptacji na wtasny uzytek.

e Proces badania w dziataniu jest dynamiczny — bo badacz prowadzi badanie po to, by jak
najszybciej dociec przyczyn mankamentéw, znalezé sposoby na polepszenie sytuacji,
przetestowac je i wdrozy¢ do codziennej pracy.

e Badacz w dziataniu nie tworzy raportéw ze swoich badan (cho¢ moze dokumentowac swoje
badania w dowolnej, wybranej przez siebie formie, np. w portfolio), lecz pozostaje
w ciggtym dialogu/w badawczej interakcji z osobami (najczesciej swoimi uczniami), ktérych
problem dotyczy, i z ich udziatem szuka sposobdw na to, by byto lepiej, razem z nimi ocenia

skutecznosé¢ wprowadzanych interakgji.

® | IDENTYFIKACJA | @

PROBLEMU

L J
L]
L]
EWALUACJA @
DZIALANIE/
ZMIANA
@ L ]
() @
- ‘ al

Zrédto: prezentacja Wprowadzenie do szkolenia — gtéwne idee [online, dostep dn. 18.04.2017].

ZBIERANIE

INFORMACJI

Badanie w dziataniu (BWD) staje sie wspélnym badaniem w dziataniu (WBWD), kiedy dziatajgcy

indywidualnie badacze wychodz3 z izolacji i stajg sie zaczynem aktywnej wspdlnoty zawodowe;j.
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Powstajg woéwczas ,zespoty nauczycieli, ktérych tgczg zainteresowania i ktérzy pracuja wspdlnie,
badajac kwestie powigzane z tymi zainteresowaniami”. Tym samym od poziomu ewaluacji wtasnej
(autoewaluacji) przedszkole ma szanse przej$¢ na poziom ewaluacji wewnetrznej (samoewaluacji).

A oto ilustracja etapdw procesu badania w dziataniu:

Bibliografia/Netografia:

e Brudnik E., Moszyniska A., Owczarska B., Ja i mdj uczen pracujemy aktywnie, Studio FullScan, Kielce
2000

e Dryden G., Vos D., Rewolucja w uczeniu, ttum.: B. J6zwiak, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003

e Dumont H., Istance D., Benavides F., Istota uczenia sie. Wykorzystanie wynikdw badan w praktyce,
ttum. Z. Janowska, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2013

e Jas M., tysak K., Jak budowac programy rozwojowe szkot, by edukacja byta skuteczna, przyjazna
i nowoczesna? Poradnik Beneficjenta z serii ,Fundusze unijne dla oswiaty”, Ministerstwo Edukacji
Narodowej, Warszawa 2009.

e Jabtonski L., Wojciechowska J., Wizja szkoty XXI wieku: kluczowe kompetencje nauczyciela a nowa
funkcja edukacji, Uniwersytet im. A. Mickiewicza w Poznaniu, Studia edukacyjne nr 27/2003 on-
line https://repozytorium.amu.edu.pl/bitstream/10593/10623/1/43-64.pdf [dostep 26.11.2016]

e Jezowski A., Madalinska — Michalak J., Dyrektor szkoty — koncepcje i wyzwania. Miedzy teorig
i praktykg, ORE, Warszawa 2015

e Mazurkiewicz G. (red.), Przywoddztwo edukacyjne. Zaproszenie do dialogu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagielloriskiego, Warszawa 2015

e Edukacja: jest w niej ukryty skarb. Raport dla UNESCO Miedzynarodowej Komisji do spraw Edukacji
dla XXI wieku pod przewodnictwem Jacques’a Delorsa, Stowarzyszenie Oswiatowcoéw Polskich,

Warszawa 1998
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e Kompetencje kluczowe. Realizacja koncepcji na poziomie szkolnictwa obowigzkowego, Eurydice
Sie¢ informacji o edukacji w Europie, Bruksela: Europejskie Biuro Eurydice, 2002, on —line [dostep
24.11.2016] http://biblioteka-krk.ibe.edu.pl/opac_css/doc_num.php?explnum_id=502

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 14 lutego 2017 r. w sprawie podstawy
programowej wychowania przedszkolnego oraz podstawy programowej ksztatcenia ogdlnego dla
szkoty podstawowej, w tym dla ucznidw z niepetnosprawnoscig intelektualng w stopniu
umiarkowanym lub znacznym, ksztatcenia ogdlnego dla branzowej szkoty | stopnia, ksztatcenia
ogdlnego dla szkoty specjalnej przysposabiajacej do pracy oraz ksztatcenia ogdlnego dla szkoty
policealnej (Dz.U. 2017, poz. 356)

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 11 sierpnia 2017 r. w sprawie wymagan wobec
szkét i placéwek (Dz.U. 2017 poz. 1611)

e Rozwijanie kompetencji kluczowych w szkotach w Europie. Wyzwania i mozliwosci tworzenia
polityki edukacyjnej Raport Eurydice [on-line] Luksemburg: Urzad Publikacji Unii Europejskiej

[dostep 12.11.2016] http://eacea.ec.europa.eu/Education/eurydice/documents/

thematic_reports/145PL.pdf
e Szymanski M., O metodzie projektéw, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 2000
e Uszycka-Jarmoc J., Dudel B., Gtoskowska-Sotdatow M. (red.), Rozwijanie kompetencji
e Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2006/962/WE z dnia 18 grudnia 2006 r. w sprawie

kompetencji kluczowych w procesie uczenia sie przez cate zycie (Dz.U. L 394 z 30.12.2006)
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Modut lll. Wspomaganie w ramach kompetencji kluczowych

(18 godzin dydaktycznych)

Tresci

Bloki tematyczne
1. Zadania szkoty w zakresie wspomagania nauczycieli w ksztattowaniu
kompetencji kluczowych uczniow
2. Sposoby doskonalenia kompetencji kluczowych uczniéw
3. Zadania instytucji systemu edukacji w zakresie wspierania szkot
4. Sposoby pozyskiwania podmiotédw zewnetrznych wspomagajacych

prace szkoty

4

WSPOMAGANIE W RAMACH KOMPETENCJI KLUCZOWYCH

Konieczno$¢ zmian w sposobie ksztatcenia to jedno z najwazniejszych zadan wspédtczesnej polskiej
edukacji. Dzisiaj w polskiej szkole nadal dominuje encyklopedyzm, faktograficzna wiedza typu
wiedzie¢c co nad wiedzie¢ jak i wiedzie¢ dlaczego, dezintegracja wiedzy, werbalizm, brak
indywidualizacji nauczania, brak powigzania ksztatcenia z zyciem, niedostateczne uwzglednianie
potrzeb spoteczenstwa: globalnych i przysztosciowych.

W procesie ksztatcenia wzrasta natomiast znaczenie ksztattowania kompetenc;ji, przy zmniejszajace;j
sie roli przekazywania wiedzy encyklopedycznej. Liczy sie nie tyle sama wiedza,

co umiejetno$¢ jej zastosowania. Nauczanie kompetencji kluczowych oznacza umozliwienie
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stosowania juz nabytej wiedzy w sytuacjach ztozonych, zréznicowanych i nieprzewidywalnych?’.
Nalezy wiec w szerszym zakresie wigczy¢ do procesu nauczania ich ksztatcenie, przy jednoczesnym
stosowaniu odpowiednich do tego metod pracy. W czasie kazdej lekcji ksztattowane sg
umiejetnosci, bedgce podstawg do budowania kompetencji kluczowych. Sg one skutkiem wielu
dtugofalowych dziatan, obejmujg wzajemnie powigzane i warunkujgce ich osigganie elementy:
refleksje, wiedze i postawe. Bedg stuzyty kreatywnemu dostrzeganiu, okreslaniu i rozwigzywaniu
problemdw pojawiajgcych sie we wspodtczesnym swiecie; pozwolg na przyswajanie nowej wiedzy
przez cate zycie; umozliwig przystosowanie sie do wcigz zmieniajgcego sie rynku pracy w dobie
globalizacji, a takze wtasny rozwdj i samorealizacje.

Aby to osiggng¢ konieczna jest zasadnicza zmiana metod pracy z uczniami na lekcjach. Warto przy

tym pamietac o znanej od ponad 24 wiekdw sentencji Konfucjusza:

Co ustysze, zapomne. Co zobacze, zapamietam. Co zrobie, zrozumiem.

Do najwazniejszych wyzwan, stojgcych przed systemem edukacji w Polsce nalezy przygotowanie
szkot do ksztatcenia na potrzeby wspoétczesnej gospodarki. Waznym elementem tego procesu jest
réwniez podnoszenie kompetencji kadry pedagogicznej®®. Bo szkota jest tak dobra, jak dobrzy sg

nauczyciele w niej uczacy.

37 Por. Kompetencje kluczowe. Realizacja koncepcji na poziomie szkolnictwa obowigzkowego, Eurydice, Warszawa 2005,

s. 13.

38 Por. Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013 wspierajgce wzrost gospodarczy i zatrudnienie. Narodowa Strategia
Spojnosci, Warszawa 2007, s. 49.
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Lider zespotu przedmiotowego3°

Doskonalenie w ramach zespotu przedmiotowego powinno by¢ tak zaprojektowane, aby sprzyjato

zaspokojeniu:

potrzeb responsywnych - okreslonych przez samych cztonkéw zespotu, spdjnych z ich
oczekiwaniami,

potrzeb preskryptywnych - odgérnych, narzuconych przez zatozenia systemu edukacji, ktéry
ustala kanon tego, co jest potrzebne nauczycielom do skutecznej realizacji zadan

zawodowych. 4°

Cele wewnatrzszkolnego doskonalenia nauczycieli
wspieranie demokracji i humanizacji zycia szkolnego
powrdt do wzoru i wartosci, do gtéwnych te i mysli pedagogicznych
wspieranie posiadanych, aktualizacja i poprawa juz uzyskanych kwalifikacji
refleksja nad procesami uczenia sie i zmiana rzeczywistosci szkolnej
poprawa komunikacji i wspétpracy w radzie pedagogicznej
konkretyzacja zadan dydaktycznych i wychowawczych w praktyce
opracowanie koncepcji ksztatcenia i wychowania w danej szkole (pedagogiczna
koncepcja/profil szkoty)
pokonanie szkolnych/wychowawczych problemdw i trudnosci
konstruktywne radzenie sobie z normami i wartosciami, subiektywnymi teoriami
i obcigzeniami w pracy
koordynacja pracy wychowawczej i procesu dydaktycznego

celowe tworzenie bogatego zycia szkolnego

W urzeczywistnianiu celéw i realizacji zadan wazne jest, aby ...

39T, Dgbrowska, A Madziara, Nauczyciel lider, RAABE 2006, str. 12-13
40 C, Trutkowski, Metodologia badania potrzeb, Materiaty szkoleniowe, str. 12
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istniata zgodno$¢ co do celdw, tresci, tematéw, metod, srodkdw i materiatow,

uwzglednic sytuacje w miejscu pracy,

uznaé dobrowolnos¢ w okreslaniu zadan w radzie pedagogicznej czy w czesci rady,

istniata kontynuacja i dtugofalowos$¢ wspoétpracy w radzie pedagogicznej,

podjg¢ decyzje dotyczacg udziatu instytucji doskonalenia i zewnetrznych doradcéw

w procesie WDN.

Skutecznos¢ realizacji zadan lidera, jakim jest przewodniczgcy zespotu przedmiotowego, warunkuje

wiele $cisle ze sobg powigzanych zachowan, umiejetnosci, dziatan, sprawnosci i postaw, ktére sg

wyznacznikami jego kompetencji. Szczegdlnie istotne to:

rozpoznawanie potrzeb i zasobow w zakresie doskonalenia zawodowego  (np.: badania
ankietowe, rozmowy i wywiady, analiza priorytetéw MEN, organu prowadzgcego i organu
nadzoru pedagogicznego, prowadzenie rejestru form doskonalenia ukonczonych przez
cztonkdw zespotu, gromadzenie informacji o indywidualnych osiggnieciach nauczycieli i ich
uczniéw),

realizacja przedsiewziec stuzgcych zaspokojeniu potrzeb (np.: motywowanie nauczycieli do
wymiany doswiadczen, prezentacji warsztatu pracy, organizacje spotkan szkoleniowych,
warsztatéw, lekcji modelowych prowadzonych przez lidera, innych cztonkéw zespotu lub
doradcéw metodycznych/konsultantéw lub moderatoréw lub cztonkéw innych zespotow
przedmiotowych, wzbogacanie biblioteczki zespotu, przygotowywanie materiatéw
szkoleniowych),

sprawdzanie skutecznosci zrealizowanych przedsiewzie¢ (np.: gromadzenie ianaliza
informacji zwrotnych o realizowanych dla zespotu spotkaniach edukacyjnych, hospitacje
kolezenskie, rejestrowanie sukceséw uczniow),

projektowanie i wdrazanie dziatan usprawniajacych proces doskonalenia zawodowego
(np.: aranzowanie nowych dla zespotu sytuacji edukacyjnych, wzbogacanie form i metod

pracy zespotowej).
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przekonania, postawy, potrzeby doswiadczenie

usposobienie (charakter)

sposéb pracy skutecznosé
pedagogiczna

zainteresowania

) ciekawosc i aktywnos¢
motywacja do

' ' poznawcza
dziatania
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Funkcje przewodniczagcego zespotu przedmiotowego idyrektora szkoly w doskonaleniu
umiejetnosci nauczycieli*!

Ten, kto podejmuje sie petnienia funkcji lidera musi znaé siebie oraz mie¢ swiadomos¢ swojej roli

i odpowiedzialnosci.

Liderze zastanow sie
e Dlaczego jestes liderem?
e Jaka masz motywacje do bycia liderem?
e Co masz do zaoferowania innym?
e Jakie powiniene$ podejmowac dziatania?

e Skad bedziesz wiedziat, ze twoja praca przynosi

zamierzone rezultaty?

Bycie liderem zobowigzuje do integrowania nauczycieli wokdt wspdlnych celdw i dziatan oraz do
organizowania sytuacji edukacyjnych stuzgcych doskonaleniu. W sytuacji modelowej realizacji tego
trudnego zadania sprzyja fakt, ze lider wybrany przez nauczycieli jest wzorcem osobowym
i zawodowym, ze moze wiele zaoferowac innym oraz ma silng wewnetrzng motywacje do pracy

Z grupg.

W literaturze dotyczacej wewnetrznego doskonalenia nauczycieli wskazywane sg, nastepujgce

funkcje lidera:

o funkcja diagnostyczno — programujaca (zwigzana z rozpoznawaniem potrzeb edukacyjnych

nauczycieli i projektowaniem sposobdéw ich zaspokajania),

41417 Dabrowska, A Madziara, Lider, czyli kto?, RAABE 2006, str. 8-12
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funkcja informacyjna (dotyczgca pozyskiwania i przekazywania nauczycielom informacji, np.
o ofertach placdwek doskonalenia, a takze upowszechniania nowych, wartosciowych
publikacji pedagogicznych, psychologicznych, metodycznych),

funkcja motywujaca (obejmujgca dziatania zachecajgce nauczycieli do wspdlnego uczenia
sie i wzbogacania warsztatu pracy),

funkcja doradcza (polegajaca na sprawowaniu opieki, udzielaniu pomocy i wsparcia
nauczycielom, organizowaniu doskonalenia zawodowego),

sprawozdawczo — oceniajaca (zwigzana z dokumentowaniem i ewaluacjg podejmowanych

dziatan).

Takie ujecie ukazuje lidera jako osobe odpowiedzialng za organizacje pracy zespotu z pozycji kogos,

kto potrafi wiecej, wie lepiej, jest bardziej ,przed” grupg niz z grupa. Interesujgce postrzeganie roli

lidera przedstawia |. Majewska — Opietka*?, ktéra wymienia trzy jego funkcje:

zaspokojenie potrzeb (polegajace na pobudzaniu innych do wytyczania i osiggania celéw
indywidualnych oraz na sprawianiu, ze identyfikujg sie oni z celami ogétu, ktdre postrzegajg
jednoczesnie jako swoje),

budzenie entuzjazmu (polegajgce na wyzwalaniu zapatu jako Zrédta motywacji do dziatania
i przeswiadczenia o mozliwosci osiggania sukceséw),

wydobywanie z ludzi tego, co w nich najlepsze (polegajgce na tworzeniu warunkéw do

podejmowania przez nich dziatan na gérnej granicy ich mozliwosci, co warunkuje rozwaj).

Nie ma jedynie stusznego pomystu na okreslenie czy nazwanie funkcji lidera. Precyzyjne ich

sformutowanie nie jest niezbedne do aranzowania warunkdw i sytuacji umozliwiajgcych uczenie sie

w organizacji jakg jest szkota.

42 Majewska-Opietka Iwona, Umyst Lidera. Jak kierowad ludzmi u progu XXI wieku, Wydawnictwo MEDIUM, 1998 r.,
str.20-23
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Funkcje lidera zespotu przedmiotowego/zadaniowego*?

Funkcja Zadania
diagnostyczno- e rozpoznawanie potrzeb edukacyjnych nauczycieli — cztonkéw zespotu
programujaca e kierowanie procesem zmian w doskonaleni zawodowym

e opracowywanie planéw doskonalenia

e organizacja i koordynowanie realizacji planow (w tym pozyskiwanie
0s6b prowadzgcych spotkania — ze szkoty lub z otoczenia)

informacyjna e gromadzenie informacji na temat potrzeb w zakresie doskonalenia
zawodowego

e rozpoznawanie mozliwosci organizacji doskonalenia — poznawanie
ofert placowek doskonalenia i firm szkoleniowych

e stata wspdtpraca z konsultantami i doradcami metodycznymi

e pozyskiwanie/gromadzenie i upowszechnianie w szkole/placéwce
literatury pedagogicznej, psychologicznej, aktdw prawa oswiatowego

motywujgca e tworzenie sprzyjajacych warunkoéw i zaplecza ,,szkoleniowego”

e promowanie osiggniec nauczycieli — nowatoréw pracujgcych w szkole

e inspirowanie kadry pedagogicznej do wymiany doswiadczen
i wzajemnego uczenia sie

e upowszechnianie dziatan realizowanych w ramach doskonalenia
wewnetrznego i ich efektéw

doradcza e sprawowanie opieki nad nauczycielami z krotkim stazem pracy

e udzielanie pomocy i wsparcia nauczycielom w planowaniu
indywidualnego rozwoju zawodowego

e wspieranie nauczycieli doskonalgcych wtasne kompetencje
i wzbogacajacych kwalifikacje

sprawozdawczo- | ¢ prowadzenie dokumentacji dotyczgcej doskonalenia nauczycieli

wartosciujaca e dokonywanie ewaluacji dziatan realizowanych w zakresie

doskonalenia zawodowego w kontekscie jego efektywnosci (wptywu

na wzbogacenie warsztatu pracy nauczycieli, na rozwdj uczniéw

i szkoty

Doskonalenie warsztatu pracy nauczycieli w aspekcie ksztattowania kompetencji kluczowych

4 D. Elsner, K. Knafel, Jak organizowa¢ wewngtrzszkolne doskonalenie nauczycieli?, Chorzéw 2000; Wydawnictwo
Mentor, str. 153
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Doskonalenie zawodowe nauczycieli to (wg Wincentego Okonia ) wazny sktadnik systemu
ksztatcenia pozaszkolnego nauczycieli ktéry polega na:
e udzielaniu pomocy poczatkujgcym nauczycielom w okresie adaptacji do zawodu
e aktualizowaniu wiedzy przedmiotowej i pedagogicznej, zaznajamianiu z postepem nauki,
udzielaniu pomocy w rozszerzaniu lub zmianie specjalizacji w okresie samodzielnosci
zawodowej
e organizowaniu rdéznych form samoksztatcenia indywidualnego i zbiorowego nauczycieli

e udzielaniu pomocy w samodzielnej pracy badawczej

Co podlega doskonaleniu?

Cechy i postawy

intrapersonalne
(wewnatrzosobowe)

interpersonalne
(miedzyosobowe)

ekstarpersonalne
(zewnatrzosobowe)

kompetencje interpersonalne | postawy wobec siebie
i swojej roli zawodowej

wiedza i umiejetnosci
kierunkowe:

e komunikowanie sie

e znajomos¢ przedmiotu, | ¢ motywowanie e internalizacja sensu i celow
aktualizacja wiedzy, e rozwigzywanie problemow, pracy nauczyciela
umiejetnosci sytuacji konfliktowych e identyfikacja ze szkofg,

dydaktyczne itp.

e umiejetnosci
pedagogiczne, wiedza
psychologiczna, itp.

udzielanie informacji
zwrotnej

empatia

panowanie nad emocjami
wrazliwos$é emocjonalna,
refleksyjnosc

samoocena witasnych
mozliwosci i potrzeb
w kontekscie potrzeb
placéwki
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Rola instytucji oswiatowych w procesie ksztattowania kompetencji kluczowych*

System wspomagania oparty zostat na nastepujacych zatozeniach :
e szkotfa/placédwka jest odpowiedzialna za wtasny rozwdj,
e rozwdj szkoty/placowki moze sie dokonywac dzieki uczeniu sie pracujgcych w niej
nauczycieli,
Partnerami szkoty, pomagajgcymi jej w rozwoju, sg powotane do tego celu instytucje:
e osrodki doskonalenia nauczycieli,
e poradnie psychologiczno-pedagogiczne,
e biblioteki pedagogiczne.
Wspomaganie szkoty od 1 stycznia 2016 r. jest obowigzkowym zadaniem placéwek doskonalenia
nauczycieli, poradni psychologiczno-pedagogicznych i bibliotek pedagogicznych. Zadania wspdlne
dla wymienionych wyzej instytucji wynikajagce z przepiséw prawa oswiatowego*> obejmuje
wspomaganie rozwoju szkét w zakresie:
e pomoc w diagnozowaniu potrzeb szkoty lub placowki,
e ustalenie sposobow dziatania prowadzacych do zaspokojenia potrzeb szkoty lub placéwki,
e zaplanowanie form wspomagania i ich realizacje,
e wspodlng ocene efektéw i opracowanie wnioskéw z realizacji zaplanowanych form
wspomagania, a takze organizowanie i prowadzenie sieci wspoétpracy i samoksztatcenia dla
nauczycieli i dyrektorow szkoét.

Wspomaganie rozwoju szkét zaktada:

4 Ramowy program szkoleniowo-doradczy dla kadry kierowniczej szkét/przedszkoli w zakresie ksztattowania
kompetencji kluczowych uczniéow, ORE, 2017, str. 26-34, (Przywddztwo — opracowanie modeli ksztatcenia i wspierania
kadry kierowniczej systemu oswiaty, projekt pozakonkursowy o charakterze koncepcyjnym, wspétfinansowany przez
Unie Europejskg w ramach srodkéw EFS Osi Priorytetowej 11, Dziatania 2.10, PO WER na lata 2014-2020,)

45 ROZPORZADZENIE MINISTRA EDUKACJI NARODOWEIJ z dnia 29 wrze$nia 2016 r. w sprawie placéwek doskonalenia
nauczycieli (Dz. U. z 2016r. poz. 1591)

ROZPORZADZENIE MINISTRA EDUKACJI NARODOWEJ z dnia 1 lutego 2013 r. w sprawie szczegdtowych zasad dziatania
publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych, w tym publicznych poradni specjalistycznych (Dz. U. z 2013r.
poz. 199)
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e prace adekwatng do potrzeb szkoty,

e towarzyszenie szkole w procesie doskonalenia pracy,

e zaangazowanie i wspétodpowiedzialnos$¢ wszystkich podmiotéw (wspomagajgcych
wspomaganych),

e trwate zmiany jakosciowe,

o efekty dla wszystkich uczestnikow tego procesu.

Zadania os6b zaangazowanych w proces wspomagania:

Specjalista ds. wspomagania — gtéwnym zadaniem, jakie stoi przed osobg odpowiedzialng
za wspomaganie, jest inicjowanie, wdrazanie i monitorowanie procesu wspomagania rozwoju szkoty
w okreslonym obszarze jej pracy. Specjalista ds. wspomagania jest osobg z zewnatrz co powoduje,
ze nie jest w stanie pozna¢ szkoty w takim stopniu jak dyrektor czy nauczyciele przebywajgcy tam na
co dzien. Rola specjalisty w catym procesie moze byé istotna dla przebiegu
i efektywnosci wspomagania. Jednak warunkiem dobrej wspotpracy jest zaangazowanie dyrektora
i nauczycieli. Specjalista powinien by¢ osobg wspierajgcg na kazdym etapie procesu, powinien tgczyé
i wykorzystywa¢ w swojej pracy umiejetnosci koordynatora, moderatora, facylitatora
i coacha. Kluczowym wyzwaniem jest utrzymywanie statego kontaktu z dyrektorem i nauczycielami
przy zatozeniu, ze dziatania specjalisty nie majg charakteru kontroli ani oceny. Wazna zatem jest
otwartos$é, szczeros¢, budowanie zaufania i poczucia bezpieczerstwa. Zadania specjalisty ds.
wspomagania powinny by¢ wykonywane zgodnie z najwyzszymi standardami etyki zawodowe;.
Dyrektor —Wsréd réznych kompetencji przywddczych wspotczesnych dyrektorow wazne, z punktu
widzenia wspomagania szkoty, sg te zwigzane z budowaniem kultury szkoty skoncentrowanej na
procesie uczenia sie wszystkich cztonkdéw spotecznos$ci szkolnej przez tworzenie sytuacji
sprzyjajacych uczeniu sie i rozwojowi oraz zarzgdzanie szkotg jako organizacjg uczaca sie, ale takze

gotowos$¢é do uczenia sie i rozwoju, otwartos¢ na zmiany i Swiadome dazenie do doskonalenia pracy

szkoty.
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Giowne zadania dyrektora w procesie wspomagania to :

e inicjowanie procesu wspomagania dziatan rozwojowych szkoty,

e ustalanie sposobdw jego organizacji np. przez powotywanie zespotu odpowiedzialnego za

przeprowadzenie diagnozy pracy szkoty,

e wspotpraca ze specjalistg ds. wspomagania,

e motywowanie nauczycieli do aktywnego udziatu,

e uczestniczenie w wybranych spotkaniach, konsultacjach i warsztatach,

e monitorowanie przebiegu dziatan, jak i wdrazanie nowych rozwigzan do praktyki szkolnej,

e upowszechnianie rezultatow procesu wspomagania,

e ocena prowadzonych dziatan rozwojowych,

e zapewnienie odpowiednich warunkéw do realizacji dziatan m.in. udostepnianie zasobdéw

organizacyjno-technicznych placéwki.

Kluczowym czynnikiem wptywajgcym na jakos$¢ pracy szkoty sa kompetencje nauczycieli wynikajgce
z ich przygotowania oraz doskonalenia zawodowego. Zadaniem nauczycieli jest aktywne
uczestnictwo w catym procesie wspomagania poczgwszy od diagnozy potrzeb po ewaluacje.
Ksztattowanie kompetencji kluczowych niezbednych do zycia, indywidualizacja procesu nauczania
stosownie do potrzeb i mozliwosci ucznidw to obowigzki nauczycieli wynikajgce z przepiséw prawa.
W realizacji tych zadan nauczyciele powinni otrzymac wsparcie adekwatne do ich potrzeb w tym
zakresie, uwzgledniajgce aktualng wiedze merytoryczng i metodyczng, takie, aby swoje obowigzki
w zakresie ksztattowania kompetencji kluczowych ucznidow mogli wykonywac¢ na najwyzszym
poziomie.
Nauczyciele w procesie wspomagania:

e biorg udziat w diagnozie potrzeb rozwojowych szkoty,

e planuja dziatania, ktére pozwalajg na wprowadzanie zmian w pracy szkoty,

e angazujg sie w rozne formy doskonalenia,

e wdrazajg rozwigzania —praktykuja nowe metody pracy, poddajg refleksji osiggniete

rezultaty,
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e oceniajg efekty procesu wspomagania szkoty i wypracowujg nowe rozwigzania badz
rekomendacje na przysztosc.

O przebiegu catego procesu wspomagania pracy szkoty i jego efektach decyduje zaangazowanie jego
uczestnikéw: dyrektora, rady pedagogicznej, specjalistéw ds. wspomagania, ekspertow, treneréw.
Istotna jest rowniez taka organizacja pracy, ktéra umozliwi realizacje procesu wspomagania bez
zaktécania biezgcej dziatalnosci szkoty. Waznym elementem wspomagania jest rowniez tworzenie
warunkéw do dzielenia sie wiedzg idoswiadczeniami przez nauczycieli z réinych
szkot/przedszkoli/placéwek oraz upowszechnianie sprawdzonych dobrych/skutecznych praktyk (np.
w ramach zespotéw miedzyszkolnych/sieci wspotpracy), co sprzyja projektowaniu i wdrazaniu
nowych rozwigzan programowych i organizacyjnych. Znaczace jest takze to, aby nauczyciele nie
postrzegali sie wzajemnie jako konkurencje, ale aby widzieli we wspdétpracy szanse na wzbogacanie

oferty szkét/przedszkoli, w ktdrych pracujg i eksponowanie ich specyfiki.

Bibliografia/Netografia:

e Blanchard K,, Oncken W., Burrows H., Jednominutowy menedzer spotyka matpe. Wydawnictwo
MT Biznes, 2010

e Buzan T., Potega umystu. Muza, Warszawa 2003

e Covey S., 7 nawykow skutecznego dziatania. Wydawnictwo Rebis, Warszawa 2012

e Dumont H., Istanc D. Benavides F., Istota uczenia sie. Wykorzystanie wynikow badan w praktyce.
Wolters Kluwer, Warszawa 2013

e Filipowicz G., Rozwdj organizacji poprzez rozwdj pracownikdéw. Krakéw 2008.

e Gordon D., Vos J., Rewolucja w uczeniu. Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003

e Hajdukiewicz M. (red. prowadzaca), Jak wspomagac prace szkoty? Poradnik dla pracownikéw
instytucji systemu wspomagania. Zeszyt 2 Diagnoza pracy szkofy. Osrodek Rozwoju Edukacji,

Warszawa 2015 (Jak_wspomagac_prace_szkoly Zeszyt 2pdf)
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e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 17 czerwca 2016 r. zmieniajgce
rozporzadzenie zmieniajgce rozporzadzenie w sprawie podstawy programowej wychowania
przedszkolnego oraz ksztatcenia ogélnego w poszczegdlnych typach szkét (Dz.U. 2014 poz. 803)

e Kordzinski J., Dyrektor szkoty — moderator, facylitator, coach. Wolters Kluwer, Warszawa 2015

e Kordzinski J., Nauczyciel, trener, coach. ABC Wolters Kluwer business 2013

e Kupaj L., Krysa W., Kompetencje coachingowe nauczycieli. Jak rozwija¢ potencjat ucznia w szkole?
Wydawnictwo ABC, Warszawa 2014

e Kupaj L., Twdj podreczny mentor. Tarnéw 2012

e Szmidt K., Sesje twdrczej pomystowosci — dla pedagogdw, psychologéw i treneréw grupowych.
Wydawnictwo Helion 2016

e Szmidt K., Trening kreatywnosci. Podrecznik dla pedagogdw i psychologdw i treneréw grupowych.
Wydawnictwo Helion 2013

e Rozporzgdzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 14 lutego 2017 r. w sprawie podstawy
programowej wychowania przedszkolnego oraz podstawy programowej ksztatcenia ogdlnego dla
szkoty podstawowej, w tym dla ucznidw z niepetnosprawnoscig intelektualng w stopniu
umiarkowanym lub znacznym, ksztatcenia ogdlnego dla branzowej szkoty | stopnia, ksztatcenia
ogolnego dla szkoty specjalnej przysposabiajgcej do pracy oraz ksztatcenia ogdlnego dla szkoty
policealnej (Dz.U. 2017, poz. 356)

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 11 sierpnia 2017 r. w sprawie wymagan wobec
szkét i placéwek (Dz.U. 2017 poz. 1611)

e Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2006/962/WE z dnia 18 grudnia 2006 r. w sprawie
kompetencji kluczowych w procesie uczenia sie przez cate zycie (Dz.U. L 394 z 30.12.2006)

e Analiza SWOT — Encyklopedia Zarzgdzania https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza SWOT
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Modut IV. Wprowadzanie zmiany

(11 godz.)

Tresci
Bloki tematyczne
1. Zmianaijej uwarunkowania
2. Kultura organizacyjna szkoty/placéwki oswiatowej
3. Projektowanie zmiany
ISTOTA ZMIANY

Zmiana kojarzy sie z wykreowaniem czegos$ ,,nowego” (np. sposobu dziatania, wartosci, zachowan,
postaw) oraz wprowadzaniem tego do praktyki (z inicjatywy witasnej lub podmiotow zewnetrznych)
i przyswajaniem, w przypadku stwierdzenia efektywnosci dziatan wdrozonych w ramach tej zmiany.
Mozna dokonaé adaptacji zmiany, tj. przystosowaé¢ do niej rozwigzania juz wykorzystywanego
w danej instytucji lub adopcji, tj. wdrozy¢ wiernie (odwzorowac) rozwigzania stosowane gdzie
indziej.
Zmiana:

e to procesem a nie zdarzenie,

e dokonywana jest przede wszystkim przez jednostki,

e jest doswiadczeniem osobistym,

e powoduje rozwaj uczu¢, emocji i umiejetnosci.
Dlatego oddziatywania w procesie wprowadzania zmiany muszg dotyczy¢ przede wszystkim ludzi,

a w drugiej kolejnosci instytucji.
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Zmiana moze dotyczy¢:

e polityki, ekonomii (odnowa, transformacja, przeksztatcenie, restrukturyzacja,

rekonstrukcja),
e edukacji (reforma, innowacja, modyfikacja, usprawnienie, udoskonalenie),
e instytucji (reorganizacja, przeprojektowanie).
Rodzaje zmian ze wzgledu na:
e zasieg (globalna — lokalna, makrosystemowa — mikrosystemowa),
e 7rodto (zewnetrzna — wewnetrzna),
e range (strategiczna, operacyjna, przetomowa, gruntowna, powierzchowna,
kosmetyczna),
e rezultat (efektywna — nieefektywna, rzeczywista — pozorna, pozytywna — negatywna),
e przedmiot (edukacyjna, organizacyjna, kadrowa, mentalna),
e czas przeprowadzania (szybka — powolna),
e sposéb przeprowadzania (celowa, planowa, chaotyczna, sprawna, spontaniczna),
e dynamike, tempo (gwattowna/rewolucyjna — stopniowa/ewolucyjna, radykalna
— spokojna, rytmiczna — przerywana).
Proces zmiany nigdy nie jest funkcjg liniowg. Czesto jest mato uporzgdkowany, zdarzajg sie
przypadki wracania do stanu wczesniejszego, postepuje nieregularnymi zrywami i skfania do refleks;ji

nad ,nowym”.

PSYCHOLOGICZNY KONTEKST ZMIANY
Chociaz zmiana ma bardzo indywidualny przebieg, istniejg pewne prawidtowosci wspdlne dla

wszystkich ludzi, nie bedacych jej inicjatorami.

Lider: Partner:
Fundacja Rozwoju A "
r)e'.mﬂkmql Lokalnej Lodzkie Centrum 1
x E Doskonalenia Nauczycieli L/O )L
1989 . i Ksztatcenia Praktycznego

87



Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwdj

Unia Europejska 2
Europejski Fundusz Spoteczny e

”Szkolenia i doradztwo dla kadry kierowniczej systemu oswiaty w woj. tédzkim” -
— projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg ze sSrodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj 2014-2020

Pierwszg z nich jest reorientacja z przesztosci ku przysztosci.

Kazda zmiana wymaga uwolnienia sie od wewnetrznego przywigzania do przesztosci
i ukierunkowania na to, co chcemy robic inaczej w przysztosci. Jesli w otoczeniu nastepuje zmiana,
musimy zmieni¢ sie i my. Prawdopodobnie naszg pierwszg reakcjg bedzie poczucie zagrozenia.
Mozemy odczuwac pokuse trzymania sie przesztosci, tego, z czym byto nam wygodnie. Dopiero
wtedy, gdy uwolnimy sie od przesztosci, mozemy zaczgé prace nad przystosowaniem sie do nowej
sytuacji.

Drugg prawidiowoscig jest reorientacja z samego siebie ku otoczeniu, czyli reorientacja
z wewnetrznej koncentracji na samym sobie ku zewnetrznej koncentracji na otoczeniu.

Zanim pojawita sie koniecznos¢ zmiany, prawdopodobnie koncentrowalismy sie na pracy. Nasza
uwaga byta skierowana na zewnatrz: na organizacje i wykonywanie swojej pracy. Z chwilg ogtoszenia
zmiany, uwage przenosimy na siebie. ,Co mnie spotka?" to pierwsze pytanie, jakie kazdy zadaje w
sytuacji zmiany. Dopodki nie bedziemy mieli wyobrazenia o tym, jak zmiana wptynie na naszg
sytuacje, nietatwo bedzie nam skoncentrowac sie na potrzebach organizacji i na otoczeniu
zewnetrznym.

Reorientacja uwagi zajmuje pewien czas. Wyzwanie, przed jakim stajemy, chcac panowa¢ nad
zmiang, to zrozumienie, kiedy i jak przebiega owa reorientacja - tak bysmy w przysztosci mogli
dokonywacé jej szybciej i z mniejszym wysitkiem.

Kolejng prawidtowoscig w indywidualnym podejsciu i radzeniu sobie ze zmiang jest sposob reakcji
i nastawienia do zmian w kontekscie reakcji psychologicznej, czyli tzw. krzywa zmiany lub
psychologia osobistej zmiany. Okazuje sie, ze u wiekszosci oséb reakcja na zmiane jest bardzo
podobna.

Zmiana nie zachodzi prostoliniowo, lecz w czterech nastepujgcych po sobie etapach. Jej fazy

wskazujg na proces odnowy, przejscie od starego do nowego.
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MAPA ZMIANY ORGANIZACYJNEJ

FAZA 1 FAZA 4 I
Zaprzeczanie Zaangazowanie
FAZA FAZA 3
Opor Eksperymento-

: wanie

Mowigc o zmianie mowimy o procesie, ktdry przebiega fazami upadkdéw i wzlotéw emocji
i towarzyszacych im zachowan czy postaw.

Wykres reakcji na zmiane zaczyna sie w gérnym lewym rogu. W chwili otrzymania informacji
dotyczgcej zmiany krzywa opada, tworzac niecke podwyiszonego stresu, niepewnosci, szoku
i zmniejszonej produktywnosci. W miare zwiekszania sie akceptacji dla zmiany nastepuje wzrost
krzywej - zaczynamy odzyskiwaé poczucie kierunku, uczymy sie nowych umiejetnosci i rol,
i zaczynamy pracowac¢ w nowy sposdb.

Kazdy przechodzi przez ten proces. Jedni szybciej, a inni wolniej potrafig sie z nim uporac.
Powinnismy przejsé przez wszystkie cztery etapy, zwtlaszcza, jesli to nie my jesteSmy inicjatorami
zmiany. Nie oznacza to, ze kazdy bedzie przechodzit przez wszystkie fazy w ustalonej kolejnosci.
Zdarza sie, ze ludzie cofajg sie do fazy wczesniejszej lub grzezng w jednym miejscu. Pomimo réznic
w przebiegu procesu zmiany, kazdy musi w koricu dotrzeé do fazy zaangazowania.

Faza 1: Zaprzeczanie

W fazie zaprzeczania nie wierzymy w realnos$¢ zmiany i w to, ze zmiana faktycznie ma miejsce.
W rezultacie mozemy zachowywad sie tak, jakbysmy nie zamierzali sie zmieniaé. Wykonujemy swojg
prace jak dotychczas i odsuwamy od siebie mysl o zblizajgcej sie zmianie. W fazie zaprzeczania
koncentrujemy sie na tym, co dzieje sie poza nami, ignorujgc wtasne reakcje, poniewaz jesteSmy

przywigzani do przeszfosci.
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Faza 2: Opér

W te faze wchodzimy wtedy, gdy nie mozemy juz dtuzej zaprzeczac realnosci zmiany i odkrywamy,
Ze zmiana rzeczywiscie nastgpi. Najczesciej pojawiajgce sie wowczas emocje to lek, zto$é, niepokadj
o przyszto$¢, doswiadczanie niepewnosci i zwatpienia w siebie.

W fazie oporu mozemy czuc sie niezdolnymi do zmiany, stgd opdr w uczestniczeniu w niej. Jestesmy
wcigz jeszcze przywigzani do przesztosci, do starych, wygodnych nawykdéw, ale jednoczesnie
odkrywamy wiele nieprzyjemnych uczuc i reakcji na zagrozenie zwigzane ze zmiang. U schytku fazy
oporu osiggamy punkt akceptacji: zaczynamy uwalniac¢ sie od przesztosci i zastanawiac sie, jak
mozemy osobiscie te zmiane wykorzystac.

Faza 3: Eksperymentowanie

W fazie eksperymentowania zaczynamy dziata¢: uczymy sie nowych rzeczy i decydujemy, jak
zachowac sie w obliczu zmiany. To moment, w ktérym przestajemy kwestionowa¢ zmiane
i zaczynamy pytaé, jak sprosta¢ wyzwaniu. To okres "konstruktywnego zamieszania", planowania
i powtdrnego rozwazania, uczenia sie i podejmowania préb dziatania w odmienny sposdb. W fazie
2eksperymentowania nadal jestesmy skoncentrowani na sobie, ale préobujemy kierowaé swg uwage
ku przysztosci. Wzrasta zainteresowanie organizacjg i sposobami osiggniecia sukcesu.

Faza 4: Zaangazowanie

W fazie zaangazowania osiggamy punkt, w ktdorym sami zaczynamy decydowaé, jakie przedsiewzigé
dziatania, aby opanowac nowe sposoby funkcjonowania. Odzyskujemy swojg dawng produktywnosé
i poczucie panowania nad sytuacjg. Prawdopodobnie tez poczujemy (ztudnie, niestety!), ze zmiane
mamy juz za sobga. Jednakze, poniewaz zmiana jest zjawiskiem nieustannym, musimy by¢
przygotowani na nastepng. W tej fazie jesteSmy zorientowani na przysztosc.

Z powrotem przeniesliSmy swojg uwage z siebie na organizacje.
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Zwroc uwage WyrazZz uznanie l
na swoje dia swojego
pc{gczanie ZaangaZowania

* posSZdUu] okazji
&0 uczenia si¢

e posZulyy) informac) * nagradza) siebie

e stan twakza w twarz e pozostan czuiny,”
Z rzeczywWhstoscia

Zaakcept Ucz sie

SWOoj opor eksperym o-

® narwi] swoje Ncrucia wanie

* Zrob maty krok ® STWOrz wirje

Zrédto: Matgorzata Majcherczyk, Punkt widzenia, Wykorzystanie nowego modelu doskonalenia w budowaniu szkoty
uczqcej sie, opracowanie: Monika Jurgielewicz-Wojtaszek, Zofia Teresa Dgbrowska, W-wa 2014

W zaleznosci od tego, w jakiej fazie jestesmy moziemy siebie, a takze wspdtpracownikow,
wspomagac w odmienny sposob.

Wazne jest, zeby zdiagnozowac siebie, w jakiej fazie jestem w danym momencie i odpowiednio
wspierac sie.

Zrozumienie wiasnych zachowan i postaw w obliczu zmiany pozwoli nam réwniez diagnozowad fazy
reakcji na zmiane u pracownikéw i tak stymulowad ten proces, zeby utatwic¢ (i tym samym skrécic)

przechodzenie z jednego etapu w kolejny.

TYPOLOGIA UDZIALOWCOW ZMIANY

Zaprzeczajacy - Nie wierzg w realnos¢ zmiany i w to, ze zmiana faktycznie ma miejsce. W rezultacie
zachowujg sie tak, jakby nie zamierzali sie zmienia¢. Wykonujg swojg prace jak dotychczas
i odsuwajg od siebie mysl o zblizajgcej sie zmianie. Koncentrujg sie na tym, co dzieje sie poza nimi,
ignorujgc wtasne reakcje, poniewaz sg przywigzani do przesztosci. Wszelkie trudnosci zwigzane
z wprowadzeniem zmian opiniujg w kategoriach kleski i koniecznosci powrotu do stanu sprzed

zmiany. Otwarcie kwestionujg nowe zasady i normy, poddajgc w watpliwos$¢ skutecznosé i stusznosé
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ich wprowadzenia. Jednoczg wokét siebie przeciwnikdw zmiany, chcagc wywrzec¢ negatywny wptyw
na jej zwolennikow.

Oponenci - Nie mogg juz dtuzej zaprzeczac realnosci zmiany i odkrywajg, ze zmiana rzeczywiscie
nastgpita. Sg wcigz jeszcze przywigzani do przesztosci, do starych, wygodnych nawykdéw, wiec
(skupiajac sie na sobie i wtasnych odczuciach) odkrywajg wiele nieprzyjemnych uczué, reakcji
i zachowan wobec postrzeganych przez siebie zagrozen zwigzanych ze zmiang. Jednakze obserwujac
nieuchronnos$¢ zmiany zaczynajg uwalniac sie od przesztosci i zastanawiad sie, jak mogg te zmiane
osobiscie wykorzystac.

Eksperymentatorzy - Powoli zaczynajg dziata¢ w zmienionych realiach: uczg sie nowych rzeczy
i decydujg, jak zachowac sie w obliczu zmiany. Przestajg kwestionowac zmiane i zaczynajg pytaé, jak
sprostaé¢ wyzwaniu. Rozwazajg, planuja, uczg sie i podejmujg préby dziatania w odmienny sposdb.
Nadal sg skoncentrowani na sobie i wifasnych interesach, ale prébujg kierowaé¢ swa uwage

ku przysztosci. Wzrasta ich zainteresowanie organizacjg i sposobami osiggniecia sukcesu.

Zaangazowani - Sami zaczynajg decydowad, jakie przedsiewzigé¢ dziatania, aby opanowaé nowe
sposoby funkcjonowania. Odzyskujg swojg dawng produktywnos$¢ i poczucie panowania nad
sytuacja. Sg akceptowani przez innych jako wiarygodni i kompetentni. Sg przygotowani na kolejne
zmiany, zorientowani na przysztos$¢, aktywnosc i efektywnosé. Stymulujg dziatania innych (zwtaszcza

logicznych zwolennikdw) tak, aby sami mogli by¢ ,,agentami zmiany”4®,

OPOR JAKO REAKACJA NA ZMIANY (NA ROZNYCH ETAPACH WDRAZANIA)

Powody oporu w sytuacji zmiany

Utrata poczucia kontroli - Ludzie, ktérzy sie czujg ,przedmiotami” zmiany, bojg sie, stajg sie

apatyczni, stawiajg opdr. Przeciwdziatanie:

46 Wykorzystanie nowego modelu doskonalenia w budowaniu szkofy uczgcej sie, opracowanie: Monika Jurgielewicz-
Wojtaszek, Zofia Teresa Dgbrowska, Warszawa 2014
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® wczeshe angazowanie w zmiany,

e informowanie o wszystkim, co jest mozliwe (jawnosc),

e umozliwianie ludziom dokonywania wyboréw (w ramach mozliwych granic).
Utrata poczucia rozumienia sensu, kierunku - Po co ta zmiana? Dlaczego? - Rozumienie priorytetéow
zagrozone jest przez zmiane dotychczasowego dziatania. Przeciwdziatanie:

e przedstawianie wizji,

e dawanie samego przyktadu,

e zachecanie ludzi, by sami odkrywali, dlaczego zmiana jest konieczna.
Niepewnos¢ i niejasnos¢ - Wiekszos¢ ludzi zle znosi poczucie niepewnosci. Przeciwdziatanie:

e informowanie,

e rozmawianie, wyjasnianie, ttumaczenie.
Niespodziewane (,Mamy dla Was niespodzianke!”) - Przy decyzjach komunikowanych znienacka,
ludzie czesto mysla:

e ,Czemu mi nie zaufali na tyle, by przynajmniej napomkng¢?”,

e ,Czemu nie dali mi czasu na to, by sie przyzwyczaic¢?”.
Opdr i nieche¢ wobec ,,nowego” tagodniejg, a czesto wrecz mijajg wraz z uptywem czasu.
Negowanie i krytykowanie przesztosci, obwinianie - Przesztos$¢ nalezy traktowac delikatnie - ludzie,
ktérzy funkcjonowali w poprzednim systemie mogg uznad, ze sg krytykowani za niekompetencje, ztg
prace i mie¢ poczucie, ze sg zmuszeni bronié swoich poprzednich dziatan - stajgc sie wrogami zmiany.
Przeciwdziatanie — uswiadamianie, ze:

e zaczynamy od nowa —,,amnestia” (bez obwiniania),

e ,to, co byto robione w przesztosci, byto adekwatne (dobre) w tamtych warunkach”,

e jestesmy elastyczniizdolni funkcjonowac¢ w nowym”.
Poczucie braku kompetencji ,Czy podotam?” - Ludzie obawiajg sie, ze bedg potrzebne nowe
umiejetnosci, ktérych nie posiadajg, ze bedg musieli sie uczy¢ od nowa. "A moze mi sie nie uda?".
Przeciwdziatanie — uswiadamianie, ze:

e uczenie sie nowego jest dtugotrwatym procesem i wymaga czasu,
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e osoby, uczace sie potrzebujg wsparcia, pomocy, zachety, oraz atmosfery zaufania

i bezpieczenstwa (i zapewnianie tego)

Zwiekszony wysitek - wiecej pracy - Utrzymanie status quo wymaga poswiecenia wystarczajacej

ilosci pracy, wysitku, czasu. Zmiana przynosi tym, ktérzy majg ja wprowadzaé, nowe obowigzki,

zadania, odpowiedzialnos¢ (chociazby dlatego, ze zanikajg rutynowe dziatania, trzeba przyzwyczaié

sie do nowych ludzi). Przeciwdziatanie:

z
1

e nie zmienia¢ wszystkiego na raz (pozostawic¢ troche znajomej rutyny!),

e doceniac za dodatkowy wysitek.

(Oprac. na podst. Liz Clarke, The Essence of Change, 1994)

RODtA OPORU WOBEC ZMIAN

Niepewnos¢ co do przyczyn i skutkdw zmiany

Cztonkowie organizacji mogg opieraé sie zmianom, gdyz niepokojg sie o ich wptyw na witasng
prace i zycie. Jesli nawet sg wyraznie niezadowoleni z obecnej pracy, mogg obawiac sie, ze po
wprowadzeniu zamierzonych zmian bedzie jeszcze gorzej. Jesli zmiane inicjuje kto$ inny, moga

uwaza¢, ze sg manipulowani i zastanawiac sie, jakie sg ,,prawdziwe” zamiary ukryte za zmiana.

Nieche¢ do rezygnacji z istniejacych przywilejow
Odpowiednie zmiany powinny przynies¢ korzys¢ catej organizacji, ale dla niektérych osdb
pozytywne skutki zmiany nie zrdwnowazg jej kosztéw w postaci utraty wtadzy, prestizu, ptacy,

jakosci pracy czy innych $wiadczen.

Swiadomosé stabych stron proponowanych zmian

Cztonkowie organizacji mogg przeciwstawiaé sie zmianom dostrzegajgc potencjalne problemy,
przeoczone przez inicjatorow zmian. Rdznice w ocenie sytuacji stanowig jeden z pozadanych
rodzajéw konfliktéw, ktéry kierownicy powinni dostrzegaé i wykorzystaé dla zwiekszenia

efektywnosci proponowanych zmian.
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Przyczyny oporu:

niejasno okreslony cel zmiany

- niejasne oczekiwania

- nieche¢ do rezygnacji z dotychczasowych przywilejow
- poczucie zagrozenia, strach

- Swiadomos¢ stabych stron proponowanych zmian

- poczucie braku kontroli nad sytuacja

- obawa przed nadmiernym wysitkiem

negatywne doswiadczenia z przesztosci
Formy oporu wobec zmiany:

- Konformizm (robie to, co mi kazq)

—  Wycofywanie sie (to mnie nie dotyczy)

- Rytualizm (bierny opor - pozornie wprowadzam zmiany, udaje, ze robie to, co jest

wymagane)

- Odrzucenie (otwarty opér, rebelia - sprzeciwiam sie, nie mam zamiaru tego robic)

- Akceptacja (udomowienie zmiany, dostosowanie do swoich potrzeb i warunkdéw - zrobie
to, ale po swojemu)

Sposoby przezwyciezania oporu:

wyjasnianie i komunikowanie sie
- uczestniczenie i zaangazowanie
- utatwianie i popieranie
— negocjowanie i uzgadnianie
— »manipulacja” i dokooptowanie
Redukowanie stresow:
— Nie zmieniaj wszystkiego od razu
- Nie przypuszczaj, uzyskaj bezposrednig informacje, reakcje
— Daj czas na nauke

- Daj ludziom co$ do posiadania, kontrolowania
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- Wprowadzaj zmiany stopniowo

—  Zapewniaj ludziom czas i zasoby

- Wykorzystuj otwarte dyskusje

- Dostrzegaj trudnosci i rozpoznawaj w czym tkwig problemy

TRZY RODZAJE OPORU WOBEC ZMIAN | JEGO PRZYCZYNY

Logiczny opor

Logiczne, racjonalne
argumenty przeciw
zZmianie zwigzane z czasem
i wysitkiem, ktory musi by¢
wtozony w przystosowanie

sie do zmiany.

Psychologiczny opér

,Logiczne” uczucia

i nastawienia zwigzane

z obawg przed nieznanym,
brakiem zaufania oraz
zachwianym poczuciem

bezpieczenstwa.

Socjologiczny opor

Opdr, ktory jest , logiczny”
z perspektywy grupowej —

interesdw, wartosci i wiezi

Czas potrzebny, by sie przystosowac

Wysitek witozony w nauke nowego

Mozliwos¢ niekorzystnych konsekwencji zmiany
Koszty zmiany (ekonomiczne)

Zwatpienie w techniczng mozliwos$¢ wprowadzenia zmiany

Obawa przed nieznanym

Indywidualna niska tolerancja wobec zmian

Nieche¢ wobec wdrazajgcych zmiane

Brak zaufania

Indywidualna potrzeba bezpieczeristwa i zachowania status

quo

Koalicje
Sprzeczne / rozbiezne wartosci

Ograniczona perspektywa
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wewnatrzgrupowych. e Interesy zagrozone

e Obawa przed rozbiciem grup towarzyskich, utratg przyjaciot

KORZYSCI WYNIKAJACE Z OPORU - opér moze:

petni¢ funkcje korygujaca nieadekwatne lub pochopnie wprowadzanych rozwigzan,
sygnalizowacd sprawy, ktére w przysztosci stang sie problemowe — tak, by , kierownictwo”
z wyprzedzeniem zaczeto nad nimi pracowag,

by¢ wskaznikiem emocjonalnosci, jakg pracownicy obdarzajg sprawe. Samo wyrazanie oporu
jest takze wentylem dla emocji, o ile stanie sie okazjg do przedyskutowania ilepszego

zrozumienia natury zmiany.

WARUNKI POWODZENIA ZMIANY (wg M. Fullan’a):

adekwatnos¢ — zmiana jest odpowiednia do sytuacji w instytucji, pracownicy doktadnie
wiedzg na czym ma ona polegaé, widzg jej uzytecznosé, wierzg w jej powodzenie, s3
przekonani, ze jej wprowadzenie jest warte wysitku,

gotowos¢ do wprowadzenia zmiany — istnieje odpowiedni potencja wiedzy i umiejetnosci
pozwalajgcy na zmiang, jest przychylny klimat organizacyjny,

zaplecze — instytucja dysponuje warunkami, zasobami ludzkimi i materialnym

umozliwiajgcymi wprowadzenie zmiany, ma wsparcie.

Skuteczne wprowadzanie zmiany wymaga:

informacji i komunikacji

wsparcia i presji

identyfikacji ze zmiang

dtuzszego czasu, niz to sie wydaje

wytrwatosci
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- dbatosci o proces, nie tylko o rezultaty

METODY POSTEPOWANIA PRZY OPORZE WOBEC ZMIAN

Sposdéb

postepowania

Zazwyczaj stosowany,

gdy...

Zalety

Wady

1. Szkolenie

i informowanie

Brakuje informacji albo
informacja i analiza sg

niedoktadne

Gdy sie przekona ludzi,

czesto pomagaja

wprowadzi¢ zmiane

Moze by¢ bardzo
pracochtonne,
zwilaszcza gdy w gre

wchodzi wiele ludzi

2.
Uczestnictwo,
»Wcigganie”

ludzi

Inicjatorzy nie majg
wszystkich informacji
potrzebnych do
zaprojektowania zmiany, a
inni majg znaczng site, by

sie jej przeciwstawiac

Uczestnicy angazujg sie
we wdrozenie zmiany,

a posiadane przez nich

istotne informacje

zostang ujete w planie

zmiany

Moze by¢ bardzo
czasochfonne, jesli
uczestnicy
zaprojektujg

niewtasciwg zmiane

3. Utatwianie

i poparcie

Ludzie opierajg sie, gdyz
wystepujg problemy

z dostosowaniem

Zadne inne podejscie
nie jest réwnie
skuteczne przy
problemach

dostosowania

Moze by¢
czasochtonne,
kosztowne, a i tak nie
przyniesé

powodzenia

4. Negocjacje

Jedna z 0séb lub grup,

Czasem w ten sposéb

Moze by¢ zbyt

i uzgodnienia |o znacznej sile oporu, stosunkowo fatwo kosztowne, jesli
wyraznie straci w wyniku | mozna unikng¢ wyczuli innych na
zmiany zZnacznego oporu mozliwos¢

negocjowania zgody
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5. Manipulacja

i kooptacja

Inna taktyka jest
nieskuteczna lub zbyt

droga

Moze to by¢ wzglednie
szybkie i niedrogie
rozwigzanie probleméw

zwigzanych z oporem

Moze stworzy¢
problemy w
przysztosci, jesli
ludzie bedg czuli, ze

sg manipulowani

6. Wyrazne lub

Pospiech ma zasadnicze

Jest szybkie i moze

Moze by¢ ryzykowne,

ukryte znaczenie, a inicjatorzy przezwyciezyé opor jesli ludzie beda
wymuszanie majg znaczng wiadze wszelkiego rodzaju w efekcie Zli na
inicjatoréw
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Kultura organizacyjna przedszkola/szkoty/placéwki*’

O roli, skutecznosci i efektywnosci przywddcy oraz motywacji pracownikéw decyduje w bardzo
duzym stopniu kultura organizacyjna przedsiebiorstwa. Wptywa ona nie tylko na atmosfere
i stosunki panujgce w miejscu pracy, ale takze definiuje uznawane wartosci, stosunek do witadzy,
miejsce i role szefow oraz ich podwtadnych w hierarchii, komunikacje, metody dziatania, zwyczaje
itp. — bezposrednio lub posrednio stawiajgc rowniez pewne wymagania wobec roli szefa.

Ponizej przedstawiono cztery wyrdznione przez Charlesa Handy’ego rodzaje kultur.

TYP KULTURY CHARAKTERYSTYKA

Whtadza jest skupiona w rekach jednej lub kilku oséb znajdujgcych sie
KULTURA WLADZY w centrum, a decyzje majg charakter osobowy.

Liczba procedur formalnych i biurokratycznych jest ograniczona do
minimum.

Im dalej od srodka sieci tym stabsze oddziatywanie wtadzy

i utrudnione porozumiewanie sie.

Wifadza jest oparta na nieréwnosci dostepu do zasobdw,
Przywédztwo polega na zdolnosci i checi administrowania
nagrodami i karami.

Wiadza ta w wersji optymistycznej jest oparta na sile,
sprawiedliwosci i paternalistycznej zyczliwosci, natomiast w wersji
negatywnej ma tendencje do zarzadzania poprzez strach.
KULTURA ROLI W kulturze tej istotny jest system struktur i procedur, ceni sie
porzadek, spolegliwos¢, kompetencje oraz konsekwencje.
Racjonalnos¢ hierarchii i procedur pozostawia niewiele miejsca na
swobode w kontaktach z klientami i odbiorcami wyrobdw.

W najlepszym przypadku zapewnia stabilnos¢, sprawiedliwosé

i efektywne wykonanie pracy, natomiast w najgorszym przypadku
hamuje indywidualng autonomie oraz swobode dziatania.
Sprawdza sie w stabilnym otoczeniu i w biznesie o charakterze
dtugofalowym (banki, firmy ubezpieczeniowe).

Stabg strong jest zbyt wolne reagowanie na gwattowne zmiany

w otoczeniu.

47 Tamze
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KULTURA W tej kulturze priorytetem sg zadania.
ZADANIOWA Zrédtem wtadzy i autorytetu w firmie jest posiadanie odpowiednich
kompetencji.

Struktura firmy jest zmienna, przystosowana do realizowanych

zadan i nastawiona na rozwdéj wewnetrzny.

Nagradzane jest duze, osobiste zaangazowanie pracownikéw.

W wersji pozytywnej kultura ta przycigga i wyzwala osobistg energie

i kompetencje pracownikéw w dazeniu do osiggniecia wspdlnych

celéw. Natomiast w wersji najgorszej oznacza wygasniecie

inicjatywy, rozczarowanie, brak koordynacji.

Gtéwna zaletg tego typu kultury jest jej elastycznos$¢ i zdolnos$¢ do

szybkiej adaptacji do zmiennych warunkéw, natomiast trudnoscia

jest zapewnienie odpowiedniego poziomu kontroli.

KULTURA OSOBOWA | W kulturze osobowej wazne jest zorientowanie na potrzeby

pracownikéw.

Cenione wartosci to: dobre stosunki miedzyludzkie i kolezenstwo.

o C 0 Wozrost i ekspansja firmy maja raczej znaczenie drugoplanowe.
o0 Bazg jest wzajemne zaufanie miedzy jednostka a organizacja.

O o * W najlepszym przypadku kultura ta wytwarza uczucie ciepta, a takze

o o entuzjazm stanowigcy site napedowa. W najgorszym przypadku

pojawia sie brak konkurencyjnosci i nieefektywnos¢ ekonomiczna.

Tego typu kulture mozna spotkaé w firmach konsultingowych,

projektowych i prawniczych (zwtaszcza tam, gdzie pracownicy sg tez

udziatowcami).

STYLE PRZYWODZTWA A WDRAZANIE ZMIAN

Typy i style przywoédztwa

Przywédztwo pojawia sie, gdy usitujemy wptyngé na zachowanie innych ludzi. Przywddztwo to
sposob oddziatywania na innych.

Wczesne podejscia do badan nad przywddztwem sugerowaty wyzszos¢ jednych styléw kierowania
nad innymi. Z biegiem czasu wyniki badan eksperymentalnych iobserwacyjnych ukazaty,
Ze zagadnienia zwigzane z kierowaniem sg duzo bardziej skomplikowane i nie sposéb udowodnié

wyzszosci jednego sposobu dziatania nad innym. Pojawito sie wiele préob uszeregowania
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i interpretacji czesto sprzecznych ze sobg wynikéw. Jedng z koncepcji dotyczgcych przywddztwa jest
teoria przywddztwa sytuacyjnego.
Przywddztwo sytuacyjne to jeden z bardziej skutecznych i powszechnie stosowanych modeli. Zostat
opracowany w 1968 roku przez Paula Herseya i Kena Blancharda iopiera sie na zatozeniu,
iz dobry szef (dyrektor szkoty) powinien dostarcza¢ nauczycielom i pozostatej kadrze tego, czego oni
potrzebujg, by skutecznie realizowac stawiane przed nim zadania. ,Przywddztwo” dlatego, ze szef
powinien opiera¢ swoj wptyw na podwtadnych nie tylko na hierarchii stuzbowej, ale rowniez na
zbudowanym przez siebie autorytecie, ktory buduje poprzez swdj sposdb zarzadzania. , Sytuacyjne”
dlatego, ze sposdb zachowania przetozonego zalezy od sytuacji, w jakiej znajduje sie jego
podwtadny.
Okreslanie zadania
Fundamentem przywddztwa sytuacyjnego jest odpowiednio okreslone zadanie. W jego bowiem
kontekscie oceniamy poziom gotowosci podwtadnego, a w konsekwencji decydujemy o stylu
przywodztwa. Zadanie i poziom gotowosci pozwalajg nam okresli¢ potrzeby pracownika.
Zadanie moze by¢ okreslane na trzech poziomach:
e Poziom 1: zadanie okre$lone na poziomie stanowiska. Bardzo ogdlne, zrozumiate dla
doswiadczonych pracownikéw
e Poziom 2: zadanie okreslone na poziomie gtéwnych odpowiedzialnosci, zrozumiate
i odpowiednie dla pracownikéw o pewnym poziomie doswiadczenia
e Poziom 3: zadanie okreslone na poziomie dziatan, niezbedne dla pracownikdw o matym
doswiadczeniu
Prawidtowe okreslenie zadania jest warunkiem koniecznym do skutecznego stosowania stylow
przywddztwa. Nieprawidtowe jego okredlenie prowadzi do frustracji i niezrozumienia juz na
poczatkowych etapach tzw. ,,miekkiego” zarzadzania, a juz z catg pewnoscig na etapie wdrazania
zmian.
Poziom gotowosci
Sytuacja jest identyfikowana poprzez poziom gotowosci pracownika do wykonania danego zadania.

Poziom gotowosci okreslany jest przez pordwnanie dwoch czynnikow: kompetencji oraz checi
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pracownika do wykonania konkretnego zadania. Nalezy pamietac, ze wraz ze zmiang zadania moze

zmienic sie poziom gotowosci pracownika. Oprocz tego, ten sam pracownik moze prezentowad

rézne poziomy gotowosci, w réznych zadaniach:

Nisko kompetencije i nisko checi — negatywnie nastawiony pracownik do zadania, ktéry nie

potrafi samodzielnie, dobrze go wykonac i dlatego wtasnie wykazuje niski poziom checi. Brak
sukcesu powoduje frustracje. Czesto doktadanie zadan pracownikom powoduje przesuniecie
ich do tego poziomu;

Nisko kompetencje lecz wysoko checi — pracownik wcigz niezdolny do samodzielnego

wykonania zadania (niskie kompetencje), lecz pomimo tego bardzo zmotywowany do jego
wykonania. Czesto z powodu braku doswiadczenia i nastawienia na niemoznos¢ wykonania
zadania, mtody pracownik wykazuje duzy entuzjazm dla zadania, pomimo swoich niskich
kompetencji;

Wysoko kompetencje lecz nisko checi — wystepuje w dwdch wariantach. Pierwszy przy

wystarczajacych kompetencjach posiada niskie checi z powodu braku wiary we wtasne sity
(w tym przypadku pomaga sukces). Drugi okazuje niski poziom checi z powodu znudzenia
zadaniem. Kazdy z tych przypadkdéw wymaga innego podejscia szefa;

Wysoko kompetencje i wysoko checi — samodzielny i doswiadczony pracownik, ktdry jest

zaangazowany w wykonywanie swojego zadania. Generalnie najlepszy, najtatwiejszy

do pracy typ podwtadnego.

Style przywodztwa

W zaleznosci od poziomu gotowosci, przetozony powinien zastosowac¢ adekwatny do niego styl

przywoédztwa, ktdry ,wyposazy” pracownika w to, co jest mu niezbedne do samodzielnego

wykonania zadania. Przetozony dysponuje dwoma typami zachowan, z ktérych korzysta w réznych

proporcjach. Sg to zachowania relacyjne oraz zachowania zadaniowe. W przywddztwie sytuacyjnym

wyrdzniono cztery style przywddztwa:

Instruowanie (wysoko zadaniowe i nisko relacyjne) — w tym stylu celem jest uksztattowanie
umiejetnosci niezbednych do wykonania zadania, zeby pozytywnie wptyna¢ na checi.

Zachowania nisko relacyjne utrzymujemy, aby nie utrwalaé¢ ztych zachowan, a wysoko
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zadaniowe - by zbudowac¢ kompetencje. Chcemy, zeby podwtadny osiggnat maty sukces, aby
go pozytywnie stymulowat do dalszych dziatan;
e Sprzedawanie (wysoko zadaniowe i wysoko relacyjne) — tutaj celem szefa jest utrzymanie
dobrego nastawienia podwitadnego poprzez wysoki poziom zachowan relacyjnych
i jednoczesnie ksztattowanie umiejetnosci, aby stopniowo usamodzielnia¢ pracownika;
e Wspieranie (nisko zadaniowe i wysoko relacyjne) — w tym stylu zatozeniem jest praca
z podwtadnym, ktéry ma juz odpowiednie kompetencje do wykonania zadania, lecz z jakichs
powoddw nie jest do niego pozytywnie nastawiony. Niski poziom zachowan zadaniowych
wynika zatem z braku potrzeby  pracy nad kompetencjami, ktére
sg wystarczajace;
¢ Delegowanie (nisko zadaniowe i nisko relacyjne) — tutaj pracownik nie potrzebuje wielkiego
zaangazowania ze strony szefa, poniewaz jego zaangazowanie iumiejetnosci
sg wystarczajgce do samodzielnego wykonania zadania.
Dopasowanie stylu
Podstawg do osiggniecia sukcesu jest dopasowanie stylu przywddztwa do poziomu gotowosci
pracownika. W przeciwnym razie pracownik nie dostaje bodZzcéw adekwatnych do jego potrzeb.
Niedopasowanie stylu prowadzi do frustracji.
Teoria przywddztwa sytuacyjnego zaktada, ze rdine style kierowania sprawdzajg sie w rdznych
sytuacjach. Nie istnieje jeden idealny sposéb kierowania ludzmi.
Skuteczny przywddca potrafi dostosowaé swéj styl i metody dziatania do konkretnych,
zmieniajgcych sie warunkow, minimalizujgc przy tym wptyw swoich wrodzonych czynnikow
osobowosciowych. Najwazniejsze obszary, ktére przywddca powinien brac¢ pod uwage przy wyborze
stylu kierowania, to:
¢ relacje miedzy pracownikami —im sg one lepsze, tym tatwiej jest kierowac zespotem,
e ztozonos¢ wykonywanych zadan - fatwiej jest kontrolowac realizacje prostych,
ustrukturalizowanych zadan, niz takich, w ktdrych nie da sie jasno okresli¢ najlepszego

sposobu dziatania (np. organizowanie akcji promocyjnej),
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pozycja osoby kierujacej — im wyzsza jest pozycja kierownika, tym tatwiej jest akceptowana

jego dominacja.

Z drugiej strony nalezy zwrdéci¢ uwage na stopien dojrzatosci zespotu pracowniczego, o ktdrym

decyduja:

poziom kompetencji, kwalifikacje zawodowe, doswiadczenie i umiejetnosci,
zaangazowanie w zadanie i zwigzana z tym chec brania odpowiedzialnosci za realizacje
zadan,

etap rozwoju, na ktédrym pracownicy znajdujg sie jako zespdt wspdtpracujacych ze sobg ludzi.

Stad tez w przypadku przywddztwa sytuacyjnego wazne sg dwa aspekty zachowan kierujgcego:

nacisk na realizowane zadania — funkcja dyrektywna,

nacisk na relacje interpersonalne — funkcja wspierajgca.

Spetniajgc funkcje dyrektywna lider jednostronnie komunikuje pracownikowi, jaka jest jego rola, co,

kiedy i

jak ma zrobi¢. Spetniajgc funkcje wspierajacg kierownik angazuje sie w komunikacje

dwustronng. Stucha, zacheca i osmiela pracownikéw, ufatwia porozumienie w zespole, wtgcza

pracownikdéw w procesy decyzyjne.

Przywdédztwo sytuacyjne:

nie ma jednego skutecznego w kazdych warunkach stylu zarzadzania. Skuteczny lider —
to taki, ktéry umie dostosowac swaj styl i metody dziatania do konkretnych warunkoéw;
czynniki, ktére warunkujg stosowany model przywddztwa, to np. poziom kompetencji
pracownikéw, struktura i stopiei ztozonosci wykonywanych zadan, faza rozwoju grupy
pracowniczej, faza rozwoju organizacji, pozycja lidera;

wazne sg dwa aspekty zachowan lidera — nacisk na realizowanie zadania (dyrektywnos¢) oraz
nacisk na relacje (wsparcie);

nacisk na zadania — lider komunikuje pracownikom co, jak i kiedy majg zrobi¢. Wyznacza cele,

organizuje, ustala ramy czasowe, wydaje polecenia i kontroluje;
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e nacisk narelacje — podstawg jest dwu- lub wielostronna komunikacja, lider stucha, facylituje,
wiacza pracownikbw w procesy decyzyjne, udziela psychologicznego wsparcia

i informacji zwrotne;.

DYREKTOR LIDER

Dyrektor szkoty formalnie nig zarzadza, wytycza cele oraz planuje dziatania (dobrze jedli

we wspotpracy z nauczycielami a nawet uczniami) i zapewnia warunki do ich realizacji. Jednak, ani

powotanie na stanowisko ani wywigzywanie sie z powierzonych zadan nie czyni go liderem, gdyz nie

ma liderow bez ludzi, ktérzy chcg za nimi podqgzac. (A. W. Tauers). Dyrektor jest liderem jesli jest

sobg — nikogo nie udaje, jest autentyczny i przekonuje do siebie innych tym, co sobg prezentuje i co

robi — jaki jest, jak dziata i jak kieruje zespotem. Powinna go cechowac przede wszystkim:

samoakceptacja - wyrazajgca sie zadowoleniem z siebie, ze swojego sposobu bycia i zycia oraz
z relacji z innymi,

samoswiadomo$¢ - wiedza o tym, czego pragne, co czuje, W co wierze, jaki mam system
wartosci,

odpowiedzialnos¢ — poczucie, ze sam decyduje czy mdj wewnetrzny sSwiat jest wrogi czy
przyjazny i to ja jestem odpowiedzialny za wtasne poczucie szczescia,

celowos¢ — wyznaczenie kierunkdw wtasnych dagzenn i konsekwentne osigganie tego,
co zamierzytem,

asertywnos$¢ — konkretne i zdecydowane zachowanie pozwalajgce na przekazywanie swoich

potrzeb, pragnien, wartosci, uczué innym ludziom, bez naruszania ich praw.

Dodatkowo powinien, zgodnie z teorig Coveya, wykazywaé sie duzg ciekawoscig poznawczg,

Swiadomie kierowac witasnym rozwojem i by¢ aktywnym spotecznie, utrzymywaé dobre relacje

z przyjaciétmi i innymi osobami. Dysponujgc takimi walorami wierzy w sukces i tworzy pozytywng

atmosfere w pracy. Jest optymistg, postrzega problemy nie jako co$ ucigzliwego i wymagajacego

duzego wysitku, ale jako wyzwanie, z ktérym trzeba sobie poradzi¢ uczac sie przy okazji czego$

nowego.
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Dyrektor - lider to kto$, kto ma osobowosé, okreslony system wartosci, silng motywacje do dziatania
i kompetencje.

Dyrektor — lider dba o rozwdj szkoty, pracownikdéw i ucznidw. Jest skupiony na pracy i jej efektach,
a nie na wifadzy. Czuje sie odpowiedzialny za wtasne decyzje, postepowanie i ich skutki. Nie
wykorzystuje swojej pozycji, nie naduzywa stanowiska aby osiggnac¢ cel. Nie dominuje i nie
manipuluje. Na zachowania pracownikéw wptywa pozytywnie niejako bezwiednie, bez narzucania
sie i bez przymusu, bez stosowania réznego rodzaju ,sankcji stuzbowych”. Prezentuje otwartosé na
ludzi, ich potrzeby i problemy. Darzy ich zaufaniem, wspiera w dziataniu (nie przeszkadza) i cieszy¢
sie z osigganych przez nich sukceséw. Jest z zespotem, a nie ,ponad” ani ,obok” niego. Dziata
zespofowo, negocjuje, ma zaufanie, powierza odpowiedzialnos¢ pracownikom, deleguje
kompetencje. Wykazuje duzg cierpliwos$¢ i zrozumienie, stuchajgcym innych z prawdziwg empatia.
Uwaznie obserwuje starania i prace, konstruktywnie reaguje w przypadku trudnosci, dostrzega
i Swietuje sukcesy indywidualne oraz zespotowe.

Dyrektor - zaangazowany entuzjasta emanuje pozytywng energig, budzi zainteresowanie, przycigga
do siebie i przekonuje do tego, co i jak robi. Kreuje wizje, a zainspirowany nimi zespét zamienia je
w cele, do osiggniecia ktdrych wszyscy wspdlnie zmierzaja.

Pod wptywem takiego dyrektora pracownicy identyfikujg sie z nim, jego dazenia stajg sie ich
dazeniami. Dziatajg zgodnie z teorig autodeterminacji (autorzy: Deci i Ryan), ktérzy podkreslajg,
ze ludzie moga by¢ motywowani przez samych siebie lub przez czynniki zewnetrzne. Na ile
podejmowane dziatania sg autodeterminowane na tyle sg odbierane przez cztowieka jako wynik
osobistego wyboru. Tak zmotywowana osoba podejmuje dziatania, bo chce. Aby wzbudzi¢ w sobie
taki rodzaj motywacji cztowiek potrzebuje czué tacznosé z innymi ludzmi, efektywnie w ich otoczeniu
funkcjonowac i wykazywaé sie wtasng inicjatywga. Oczywiscie nie tylko zewnetrznie sterowana
motywacja ma znaczenia. Wazne jest, aby dyrektor stworzyt przestrzen, w ktorej ludzie lubig ze sobg
przebywac, efektywnie pracowaé i méc wykorzystywac swoj potencjat. Jesli potrafi tego dokonac

jest liderem wypetniajgcym trzy podstawowe funkcje, wsrdd ktorych |. Majewska — Opietka

wymienia:
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— zaspokojenie potrzeb (polegajgce na pobudzaniu innych do wytyczania i osiggania celéw
indywidualnych oraz na sprawianiu, ze identyfikujg sie oni z celami ogétu, ktére postrzegaja
jednoczesnie jako swoje),

— budzenie entuzjazmu (polegajace na wyzwalaniu zapatu jako Zzrédta motywacji do dziatania
i przeswiadczenia o mozliwosci osiggania sukcesow),

— wydobywanie z ludzi tego, co w nich najlepsze (polegajagce na tworzeniu warunkéw
do podejmowania przez nich dziatai na gérnej granicy ich mozliwosci, co warunkuje rozwaj).

Dyrektor - lider jest osobg postepujacg zgodnie z dewizg M. King:

Pasja + wizja+ dziatanie to rownanie oznaczajgce sukces.

Jesli bowiem wykonuje swoje zadnia zzamitowaniem nie ma trudnosci z wykreowaniem

i urzeczywistnieniem obrazu tego, jak powinien pracowac zesp6t jakim jest rada pedagogiczna.

Ponadto potrafi swojg postawg i zaangazowaniem zainspirowaé¢ nauczycieli do wytyczania

wspolnych celéw, do projektowania i realizacji przedsiewzie¢ stuzgcych doskonaleniu pracy witasnej

i szkoty. Skutecznie wiec tworzy warunki i aranzuje sytuacje umozliwiajgce uczenie sie

w organizacji jakg jest szkota.

Niezwykle ztozona i trudna praca dyrektora szkoty moze by¢ rozpatrywana i oceniania z réznych

punktéw widzenia. Jednym z nich jest propozycja samooceny opracowana przez doc. dr Stefan

Witka, uwzgledniajgca tzw. grzechy gtéwne, a wiec cechy negatywne, ktérych powinien sie

wystrzega¢ i pozbywac. Samoocena dokonana wedtug proponowanego arkusza ma charakter

orientacyjny i umowny. Niemniej dzieki niewatpliwemu zréznicowaniu ocen moze pomédc wskazac

mocniejsze i stabsze strony dyrektora jako lidera i moze stuzy¢ ukierunkowaniu dalszego rozwoju.*®

48 T, Dgbrowska, A Madziara, Nauczyciel lider, RAABE 2006, str. 11-12

Lider: Partner:
Fundacja Rozwoju A "
r)e'.mﬂkmql Lokalnej Lodzkie Centrum 1
x E Doskonalenia Nauczycieli L/O )L
1989 . i Ksztatcenia Praktycznego

108



Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwdj

Unia Europejska .
Europejski Fundusz Spoteczny o

”Szkolenia i doradztwo dla kadry kierowniczej systemu oswiaty w woj. tédzkim” -
— projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg ze sSrodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj 2014-2020

TYPOLOGIA UDZIALtOWCOW ZMIANY

Zaprzeczajacy - nie wierzg w realnos$¢ zmiany i w to, ze zmiana faktycznie ma miejsce. W rezultacie
zachowujg sie tak, jakby nie zamierzali sie zmieniaé. Wykonujg swojg prace jak dotychczas
i odsuwajg od siebie mysl o zblizajgcej sie zmianie. Koncentrujg sie na tym, co dzieje sie poza nimi,
ignorujgc wtasne reakcje, poniewaz sg przywigzani do przesztosci. Wszelkie trudnosci zwigzane
z wprowadzeniem zmian opiniujg w kategoriach kleski i koniecznosci powrotu do stanu sprzed
zmiany.

Otwarcie kwestionujg nowe zasady i normy, poddajgc w watpliwos$¢ skutecznosc i stusznosé ich
wprowadzenia. Jednoczg wokét siebie przeciwnikdw zmiany, chcagc wywrzeé negatywny wptyw na

jej zwolennikéw.

Oponenci - nie moga juz dtuzej zaprzecza¢ realnosci zmiany i odkrywajg, ze zmiana rzeczywiscie
nastgpita. S3 wcigz jeszcze przywigzani do przesztosci, do starych, wygodnych nawykéw, wiec
(skupiajgc sie na sobie i wtasnych odczuciach) odkrywajg wiele nieprzyjemnych uczué, reakcji
i zachowan wobec postrzeganych przez siebie zagrozen zwigzanych ze zmianag.

Jednakze obserwujgc nieuchronnos¢ zmiany zaczynajg uwalniac sie od przesztosci i zastanawiac sie,

jak moga te zmiane osobiscie wykorzystad.

Eksperymentatorzy - powoli zaczynajg dziata¢ w zmienionych realiach: uczg sie nowych rzeczy
i decydujg, jak zachowad sie w obliczu zmiany. Przestajg kwestionowac zmiane i zaczynajg pytaé, jak
sprosta¢ wyzwaniu. Rozwazajg, planuja, uczga sie i podejmujg préby dziatania w odmienny sposdb.
Nadal sg skoncentrowani na sobie i wtasnych interesach, ale prébujg kierowaé swg uwage

ku przysztosci. Wzrasta ich zainteresowanie organizacjg i sposobami osiggniecia sukcesu.

Zaangazowani - sami zaczynajg decydowaé, jakie przedsiewzigé dziatania, aby opanowaé nowe
sposoby funkcjonowania. Odzyskujg swojg dawng produktywnos¢ i poczucie panowania nad

sytuacja. Sg akceptowani przez innych jako wiarygodni i kompetentni. Sg przygotowani na kolejne
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zmiany, zorientowani na przysztos$¢, aktywnosc i efektywnos¢. Stymulujg dziatania innych (zwtaszcza

logicznych zwolennikéw) tak, aby sami mogli by¢ ,,agentami zmiany”.

Emocjonalna krzywa zmiany (D. Conner):
- Miesigc miodowy (entuzjazm, pomysty, zidentyfikowane zagrozenia)
- Watpliwosci (pierwsze problemy, mato ,,dobrych” rozwigzan, spadajgce morale)
- Nadzieja (pierwsze efekty, poczucie przezwyciezenia czesci problemoéw, nadzieje)
- Przekonanie (wzrost optymizmu, akceptacji i przekonania o stusznosci zmian)

—  Satysfakcja (zakoniczenie wdrazania, sukces)

PROJEKTOWANIE | WPROWADZANIE ZMIANY

Jezeli mozliwe jest przewidzenie etapdw, przez jakie przechodzg ludzie reagujgc na znaczace

(organizacyjne i osobiste) zmiany, to mozliwe jest przeprowadzenie ich przez proces zmian.

Etapy postepowania przy wprowadzaniu zmiany:
—  przygotowanie (dokonanie analizy i oceny sytuacji — stanu ,na dzis”, wybér sposobu
postepowania, zaplanowanie dziatan)
— wdrozZenie (realizacja planu, radzenie sobie z oporem wobec zmiany — rola agenta zmiany)

— ocena efektywnosci (koncepcji ewaluacji, przeprowadzenie jej i analiza wynikow)

Tréjfazowy model zmiany:
— Inicjacja, start (kilka miesiecy)
- Implementacja, wdrazanie (2 — 3 lat)
* dobra koordynacja
* poczucie ,wtasnosci” innowacji (utozsamianie sie)
» strategia mieszana (wymuszanie i wsparcie)

- Instytucjonalizacja, utrwalanie (lub odrzucenie)

Lider: Partner:
Fundacja Rozwoju A "
r)e'.mﬂkmql Lokalnej Lodzkie Centrum 1
x E Doskonalenia Nauczycieli L/O )L
1989 . i Ksztatcenia Praktycznego

110



Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwdj

Unia Europejska .
Europejski Fundusz Spoteczny o

”Szkolenia i doradztwo dla kadry kierowniczej systemu oswiaty w woj. tédzkim” -
— projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg ze sSrodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj 2014-2020

* monitorowanie i wspieranie

* traktowanie wprowadzanej zmiany jako priorytetu

Agent zmiany (promotor, rzecznik) — ten, kto kieruje procesem zmiany i ponosi odpowiedzialnos¢

za jej efektywne wprowadzenie

Zadania agenta zmiany:

® N o U A W N PE

zorganizowanie procesu zmiany

przygotowanie uczestnikéw zmiany do jej wprowadzenia

wspieranie uczestnikdéw zmiany w trakcie jej wdrazania

pokonywanie oporéw wobec zmiany

informowanie o przebiegu procesu zmiany

rozwigzywanie ewentualnych konfliktéw powstatych w zwigzku z wprowadzaniem zmiany

udzielanie pomocy przy ocenie efektéw zmiany dokonywanej przez jej uczestnikow

(Model J. Kottera) #°

WYKREUJ potrzebe/konieczno$¢ zmiany.

Stwadrz zespot kierujacy, KOALICIE na rzecz zmiany.
ZDECYDUJ, co zrobisz. Wizja, strategia, cele, zadania, ...
Zapoczatkuj dziatania. PRZEKAZ wizje i zdobad? poparcie.
ZMOBILIZUJ wszystkich do dziatania.

Okresl i REALIZUJ krétkoterminowe cele.

Nie spoczywaj na laurach. Usprawniaj, bgdz KONSEKWENTNY.

UTRWALAJ wyniki. Promuj nowe zachowania, metody.

49 Ramowy program szkoleniowo-doradczy dla kadry kierowniczej szkdt/przedszkoli w zakresie ksztattowania
kompetenc;ji kluczowych uczniéow, ORE, 2017, str. 26-34, (Przywddztwo — opracowanie modeli ksztatcenia i wspierania
kadry kierowniczej systemu oswiaty, projekt pozakonkursowy o charakterze koncepcyjnym, wspotfinansowany przez
Unie Europejskg w ramach srodkow EFS Osi Priorytetowej Il, Dziatania 2.10, PO WER na lata 2014-2020,)
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o v A w NP

OSIEM LEKCJI DLA WPROWADZAJACYCH ZMIANE

(wg M. Fullan’a)

Zmiany nie mozna wprowadzi¢ odgérnym zarzadzeniem

Zmiana to bardziej podréz w nieznane, niz przepis do $cistego zastosowania

W problemach postrzegaj szanse, a nie zagrozenia

Przedwczesna, nieprzemyslana wizja i strategia zmiany moga by¢ przeszkoda

Tak samo wazny jest wktad indywidualny jak i zespotowy

Ani sama centralizacja, ani decentralizacja nie sg efektywnymi podejsciami do wprowadzania
zmiany

Sprawag zasadniczg dla skutecznosci zmiany jest osadzenie jej w szerszym kontekscie

Kazdy zaangazowany w proces przeksztatcen powinien by¢ ,agentem zmiany”

8 KROKOW DO ZMIANY

PODSTAWOWE PYTANIA DOTYCZACE ZMIANY W SZKOLE?
Co ma by¢é zmienione? (Czego zmiana dotyczy? Na kogo bedzie oddziatywata?)
Kto jest odpowiedzialny za wprowadzenie zmiany? (Kto bedzie ,agentem” zmiany?
Kto bedzie jg wprowadzat?)
Jak bedzie oceniane wdrazanie zmiany? (Kto i jak bedzie oceniat skutki?)
Jakie czynniki bedg miaty wptyw na proces zmiany? (Co moze wspiera¢, a co hamowa¢é
zmiane?)
Jakie jest ryzyko niepowodzenia zmiany i jej ewentualnych negatywnych nastepstw?
(Kto/co bedzie utrudnieniem/przeszkoda we wprowadzeniu zmiany? Jakie mogg by¢ straty

w przypadku niepowodzenia? Jak mozna im przeciwdziataé?
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Trzy pytania jakie powinni zada¢ sobie nauczyciele na czele z dyrektorem szkoty to:

e Gdzie bylismy?
e Gdzie jesteSsmy obecnie?

e Dokad zmierzamy?
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ETAP |

ROZMROZENIE

ETAPY PROCESU ZMIANY

Diagnoza potrzeb (wybor
obszaru wymagajacego
doskonalenia — zmiany).
(Burzenie starych struktur,
sposobow dziatania,
poczucia stabilizacji, co
budzi: niepokdj i/lub
przekonanie o potrzebie/
koniecznosci zmiany.)

ETAP Il ETAP Il
R RUCH (ZMIANA) PONOWNE
" 7 ZAMROZENIE

Motywowanie
pracownikow
i rozpoznawanie ich

\ 4
A 4

potencjatu sprzyjajacego
zmianie.(Wdrazanie
,howego” zaplanowanego
— adekwatnie do
zdiagnozowanych potrzeb,
mozliwosci, warunkéw.)

v

Utrwalenie, wdrazanie
,howego”, weryfikacja
sprawdzonych rozwigzan —
uwzglednienie w koncepcji
/planie pracy szkoty.
(Reorganizacja zaczyna
funkcjonowac jako
naturalny stan.)Pracownicy
przyzwyczajajq sie do
"nowego” i akceptuja.)

Rozwijanie wizji ,nowego”
(ustalenie celdw, zaplanowanie sposobéw
dziatania, harmonogramu prac, przydzielenie
rél i zadan)

Komunikowanie wizji ,,nowego”
(upowszechnianie wsérdd pracownikéw)

Upowaznienie pracownikéw do dziatan
w celu realizacji ,nowego”
(akceptacja, przyjecie rdél i zadan)

Generowanie krétkoterminowych celow
i ,zwycigstw”/sukceséw
(realizacja ,,nowego”, doskonalenie,
monitorowanie osiggania celéw, analiza
trudnosci
i biezgce modyfikacje/ dostosowanie dziatan
do potrzeb/svtuacii)

Utrwalenie celéw, wykreowanie opcji
»gtebokiej” zmiany
(weryfikacja ,nowego” — zastosowanie
w praktyce
i promowanie efektdw (rekomendacje)
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KIEROWANIE ZMIANA

Model K. Lewina Rozmrazanie - Zmiana - Zamrazanie (RZZ)

Teoria Pola Sit (Force-Field Theory) K. Lewina zaktada, ze kazde zachowanie cztonkéw réznych grup
spotecznych jest wypadkowa dziatania dwdch rodzajow sit: napedowych i hamujgcych. Skutkiem
moze by¢ wzrost efektéw dziatania sit napedowych, ale réwniez wzrost sit hamujacych (gdyz
kazdemu naciskowi stuzgcemu sktonieniu kogo$ do zmiany zachowania towarzyszg naturalne sity
zorientowane na zachowanie status quo i oporowanie wprowadzaniu ,,nowego”). Mechanizm ten
nalezy uwzglednia¢ przy planowaniu wdrazania zmian. Zidentyfikowanie sit/czynnikow
wspierajgcych lub hamujgcych oraz zaplanowanie zmiany i przygotowanie procesu rozmrozenia

umozliwia analiza pola sit.>®

Cel

SitY WSPIERAJACE SitY HAMUJACE

1}
it

50 zjazd VIII ZMIANA, Materiaty dla kandydatéw na dyrektoréw, wydawnictwo UJ, str. 37
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Kurt Lewin zaproponowat model przebiegu zmian organizacyjnych, ktadac w nim nacisk na aspekt
ludzki (pracownicy, liderzy i sama organizacja). Wedtug tego modelu kazdy proces zmian, aby byt
skuteczny, musi sktadad sie z trzech zasadniczych etapéw:

1. Rozmrazanie, czyli burzenie starych struktur oraz sposobdéw dziatania. Rozmrazanie
destabilizuje status quo, dlatego szybkie wprowadzenie ulepszen staje sie koniecznoscia oraz
umozliwia pracownikom lepsze zrozumienie potrzeby przeprowadzenia zmiany. Jest to faza,
ktéra z jednej strony budzi wséréd ludzi niepokdj, wynikajacy z poczucia utraty stabilizacji,
ale z drugiej powoduje przekonanie, ze trzeba co$ zmienic¢ by unikng¢ w przysztosci porazki.

2. Zmiana, ktéra aby byta skuteczna, musi zosta¢ doktadnie zaplanowana z uwzglednieniem
specyfiki dziatalnosci firmy, jej kultury organizacyjnej oraz stopnia zaangazowania
pracownikow.

3. Zamrazanie - w tym czasie reorganizacja przestaje by¢ rozumiana jako co$ nowego, ale powoli
zaczyna funkcjonowaé w swiadomosci pracownikéw jako jej naturalny stan.

Kazdy z powyzszych etapdw jest niezbedny do osiggniecia celu, to znaczy trwatego wprowadzenia

usprawnien i zapewnienia nieodwracalnosci catego procesu.

(WIKIPEDIA, 09.11.2017)

Model ,rozmrozenie — zmiana — zamrozenie” podsumowuje w prosty sposéb wiele ztozonych
zagadnien, ktére lezg u podstaw porzucenia przesztosci i utrzymania zmian w dtugim okresie.
Aby szkota mogta sie zmieniaé, niezbedna jest destabilizacja lub odmrozenie. Nalezy
ja przeprowadzi¢ ze stanu ,statego” do stanu , ptynnego”.

Wiasnie z tego powodu zmiana jest zawsze ptynna, nieuporzgdkowana, niejednoznaczna. Sama
niejednoznacznos$¢ jest cechg, ktdéra nadaje organizacji sktonnos¢ do ruchu i zmian.
Aby przyspieszy¢ uczenie sie musimy przyspieszy¢ proces ,,odmrazania”. Jezeli zmiana zawsze wigze
sie z niepokojem, to ,odmrozenie” oznacza stworzenie jeszcze wiekszego niepokoju skupionego
wokdt przekonania, ze obecne sposoby pracy juz nie umozliwiajg osiggniecia spodziewanych

efektow i ze jezeli ludzie nie nauczg sie czegos nowego, czeka ich porazka.
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Reagujac na powazne zmiany, ludzie przechodzg przez przewidywalny cykl reakcji. Co interesujgce,
na poczatku okresu przejsciowego zwigzanego ze zmianami, poczucie wfasnej wartosci moze
wzrosngé. By¢ moze wywotane jest to poczgtkowg euforig (tzw. efektem otoczki, ktéra spowija

ogtoszenie zmian), podnieceniem odczuwanym zanim da zna¢ o sobie twarda rzeczywistosc.

Zmiana w szkole tak jak w kazdej organizacji jest procesem fazowym - przejscie z sukcesem przez

caty proces zmiany jest uwarunkowane pozytywnym przejsciem przez kazdy z etapow:

Rozmrozenie Zmiana Zamrozenie
To, co sprawdzato Perspektywy Wprowadzenie
sie w przesztosci, Eksperymentowanie mechanizméw

nie moze byc¢ D Wsparcie D wspierajgcych
wykorzystywane Wzmocnienia

obecnie. Tylko pozytywne
poprzez uczenie sie Ocena
i zmiane mozemy efektywnosci
unikngc katastrofy

Rozmrozenie - niezbedne, aby proces zmiany sie rozpoczat. Oznacza to destabilizacje status quo.
Zmiana moze nastgpi¢ jedynie wtedy, gdy zakonczy sie jeden etap i rozpocznie drugi. Aby to sie
stato, musimy spowodowaé odejscie "starego", mimo ze nie mamy gwarancji, co przyniesie nam
"nowe". Zrezygnowanie z tego, z czym byto nam wygodnie i bezpiecznie na rzecz tego, co czesto
wydaje sie byé poza naszg kontrolg, mozemy odczuwaé jako bolesne. Rozmrozenie polega na
doprowadzeniu do tego, aby potrzeba zmiany stata sie oczywista oraz na ugruntowanie
przekonania, ze obecne sposoby dziatania nie przynoszg juz oczekiwanych efektéw.

Rozmrozenie tworzy motywacje i gotowos¢ do zmian i ma fundamentalne znaczenie dla jej
koricowego sukcesu.

Etap zmian wymaga poczucia psychologicznego bezpieczenstwa, przyznawania prawa do btedu,

wsparcia i rady ze strony dyrektora jako menadzera zmiany lub wyznaczonego przez niego lidera
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zmiany. Wazng role odgrywajg tu agenci zmiany, osoby odpowiedzialne za petnienie przywddczej
roli w kierowaniu procesem zmian.

Zamroienie - utrwalenie nowych wzoréw zachowan poprzez stworzenie mechanizmoéw
wspierajgcych lub wzmacniajagcych (np. systemy motywacyjne, programy doskonalenia), tak,
Ze stajg sie one normg w nowej rzeczywistosci szkolnej.

Bardzo czesto istotne zmiany w szkole prowadzg poczatkowo do spadku wydajnosci, zanim
osiggniety zostanie spodziewany efekt. Spadek poziomu produktywnosci zwigzany jest z faza
borykania sie ztrudnosciami i problemami, zwigzanymi z eksperymentowaniem z nowymi
modelami zachowan oraz z wczesniejszymi nie zawsze pozytywnymi doswiadczeniami zwigzanymi

z dotychczas podejmowanymi prébami wdrazania zmian.

SYSTEMOWE PLANOWANIE ZMIANY

Lp. Struktura planu Istota
Cele ogdlne Dlaczego chcesz wprowadzié te zmiane?
Kto odniesie z tego korzysci?

Kto na tym straci?

Cele szczegétowe Czy tatwo bedzie Ci tatwo przekonac¢ do tej zmiany innych?
Czy bedzie ona zaakceptowana?

Skutki Jakie zmiany nastgpig w:

- zasobach materialnych

- przekonaniach i wartosciach (czyich?)

Struktura Na jakim poziomie systemu bedzie miata miejsce zmiana?
Kto bedzie promotorem zmiany?

Jaka grupa zostanie poddana zmianie?

Kto wesprze zmiane autorytetem?

Program Jaki bedzie podziat zadan zwigzanych z wprowadzeniem zmiany?
Do kiedy zadania bedg wykonane?

Jakie rozmowy i uzgodnienia trzeba bedzie przeprowadzié¢?
Jakie materiaty bedg potrzebne?

Jakie bedg dziatania wspierajgce?
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Ocena

Kto bedzie dokonywat oceny wprowadzonej zmiany?
W jaki sposob?
Komu zostang przedstawione wyniki oceny?

Koszty

Kto bedzie ptacit, zacoiile?
Kto otrzyma zaptate, zacoiile?

Harmonogram

Kiedy nalezy wykonaé poszczegdlne dziatania?
Jak dtugo beda trwaty?

Gwiazda pytan

GDZIE?

PZYKtADY METOD PLANOWANIA ZMIANY

co?

KTO?

PO CO?

JAK? KIEDY?

Zrédto: https://projektzklasa.pl/o-metodzie-projektow/techniki-i-cwiczenia-wspomagajace-realizacje -

projektu.html
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Co ma by¢ zmienione? Po co ma by¢ zmienione? Kto to bedzie robit?

Jak to bedzie czynit? Kiedy to bedzie robit? Gdzie to bedzie czynit?

Procedura U: BYtO — JEST — BEDZIE

Jak jest? Jak by¢ powinno?

A

7

Przedstawienie obecnej sytuacji (opis, schemat)
Omowienie petnionych rol

Nazwanie sytuacji, obowigzujgcych zasad

Co jest dobre? Co trzeba zmienié?

Okreslenie nowej sytuacji, przysztych zasad

Podziat r6l w zmienionej sytuacji

N o u A w N R

Obraz nowej, pozgdanej sytuacji
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