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SZCZEGOLOWY PROGRAM 72-GODZINNEGO SZKOLENIA DLA KADRY KIEROWNICZEJ
SZKéI’./PRZEDSZKOLI/PLAC()WEK W RAMACH PROJEKTU
Szkolenia i doradztwo

dla kadry kierowniczej systemu oswiaty w wojewddztwie todzkim

(autorka: Aneta Madziara)

Adresaci: kadra kierownicza szkét/przedszkoli/placowek w wojewddztwie téddzkim
Informacje organizacyjne:
e Ogdlna liczba godzin dydaktycznych do realizacji: 72
e Realizacja programu podczas trzech spotkan — po 24 godz. dydaktyczne kazde spotkanie
e Tresci programowe obejmujg cztery moduty:
I. Dyrektor jako przywddca edukacyjny (19 godz.)
Il. Kompetencje kluczowe (24 godz.)
Ill. Wspomaganie w zakresie kompetencji kluczowych (18 godz.)
IV. Wprowadzanie zmiany (11 godz.)
Cel ogdlny:
Przygotowanie uczestnikow do realizacji procesowego wspomagania szkét/przedszkoli/placowek
nauczycieli w ksztattowaniu kompetencji kluczowych uczniéw/dzieci/wychowankéw poprzez

zapewnienie im wsparcia szkoleniowo - doradczego.
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Modut I. Dyrektor jako przywdédca edukacyjny
(19 godzin dydaktycznych)

Kontekst teoretyczny:
Funkcjonowanie szkoty/przedszkola/placéwki, organizacja jej/jego/ich pracy i efektywnosé
realizowanych proceséow edukacyjno-wychowawczych warunkuje osoba dyrektora — jego
przygotowanie do petnienia tej funkcji, osobowosé, kompetencje, zdolnosci, umiejetnosci
przywodcze i styl zarzadzania.
W rzeczywisto$ci XXI wieku, charakteryzujgcej sie dynamicznymi zmianami spotecznymi,
cywilizacyjnymi, technologicznymi, najwazniejszym wyzwaniem dla edukacji jest koncentracja na
uczniu i przygotowaniu go do radzenia sobie w zyciu osobistym i zawodowym poprzez zaspokajanie
jego potrzeb, rozpoznawanie i rozwijanie uzdolnien, ksztattowanie kompetencji kluczowych, postaw
umozliwiajgcych skuteczne wywigzywanie sie z rél spotecznych i zawodowych. Dlatego polskiej
oswiacie potrzebny jest nowy model dyrektora, ktéry w swojej pracy uwzglednia zmiany dokonujace
sie w teorii i praktyce zarzadzania, najnowsze koncepcje przywddztwa oraz stosuje w praktyce
skuteczne sposoby motywowania (siebie, pracownikéw i uczniéw), prace zespotowa, dzielenie sie
przywédztwem i odpowiedzialnoscia, budowanie relacji, docenianie i wykorzystywanie
réoznorodnosci do rozwoju jakosSciowego witasnego, szkoty, kadry, ucznidow. Taki dyrektor —
przywdédca kreuje (z udziatem spotecznosci szkolnej i sojusznikéw szkoty) koncepcje pracy, wytycza
wizje z odniesieniem do globalnego i lokalnego kontekstu, a takze dostrzega zmiany i dostosowuje
dziatalno$¢ do pojawiajgcych sie potrzeb.
Cele ogdlne modutu:

e zapoznanie z koncepcjg przywodztwa edukacyjnego,

e rozwijanie samoswiadomosci i kompetencji przywddczych,

e wparcie w doskonaleniu jakosci i efektywnosci dziatan podejmowanych w roli przywédcy

i lidera.
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Cele szczegétowe - uczestnik szkolenia:

wyjasnia, czym jest przywddztwo,

wskazuje réznice pomiedzy przywddztwem a zarzadzaniem,

e charakteryzuje podstawowe modele przywddztwa,

e wskazuje elementy modeli przywddztwa specyficzne dla edukacji,

e analizuje ich wptyw na zachowania ludzi w organizacji,

e wymienia podstawowe kompetencje przywddcze,

e wyjasnia istote modelu przywdédztwa edukacyjnego i wymienia cechy przywdédcy
edukacyjnego,

® rozpoznaje swoje motywacyjne DNA,

e diagnozuje poziom wtasnych kompetencji przywddczych i planuje ich rozwoj,

e opisuje rodzaje kultur organizacyjnych okreslonych przez Frederica Laloux,

e wskazuje konsekwencje funkcjonowania szkoty zgodnie z zatozeniami poszczegdlnych kultur,

e wskazuje role wizji i misji w przywddztwie oraz wptyw swiadomosci i uwewnetrznienia wizji
i misji organizacji na zachowania jej cztonkéw,

e wyjasnia znaczenie wykorzystania wizji i misji szkoty/przdszkola/placéwki w planowaniu
strategicznym,

e opisuje role dyrektora/przywddcy w tworzeniu zespotu, motywowaniu do dziatania
i modelowaniu zachowan cztonkdw spotecznosci szkolonej,

e charakteryzuje zaleznosci pomiedzy poziomami funkcjonowania
szkoty/przedszkola/placéwki — misjg i wizjg, wartosciami, umiejetnosciami i zachowaniami
cztonkdw spotecznosci i podejmowanymi przez nich dziataniami oraz organizacjg przestrzeni
(Srodowiska).
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Tresci:
Blok tematyczny Zagadnienia szczegétowe
1. Przywddztwo e definicje, paradygmaty
organizacyjne o style przywddztwa
e przywoédztwo a zarzadzanie
e przywoédztwo edukacyjne — jego specyfika i modele
2. Przywoddca e wartosci i ich hierarchia w organizacji (szkole/przedszkolu/placéwce)
a lider - e rola przywddcy w inspirowaniu jednostek i organizacji
motywacja, (przedszkola/szkoty/placéwki) do rozwoju
postawy e turkusowe zarzadzanie - koncepcja F. Laloux
e motywacyjne DNA
e motywowanie innych - model 2.0 vs. 3.0 (D. Pink)
3. Kompetencje e budowanie wizji szkoty/przedszkola/placéwki i strategii rozwoju
przywédcze ® misja, wizja i wartosci szkoty/przedszkola/placéwki a postawy
cztonkdw spotecznosci szkolnej/przedszkolnej oraz relacje ze
srodowiskiem lokalnym
e komunikacja interpersonalna
e elementy coachingu w zarzadzaniu
® zespot — jego tworzenie i formowanie
e delegowanie zadan i odpowiedzialnosci — czyli inni w roli lidera
4. Planowanie e adekwatna samoocena i autoanaliza
rozwoju e diagnoza wtasnego potencjatu
kompetencji e okreslenie drogi rozwoju
przywddczych e drogowskazy rozwoju osobowego

Uwagi do realizacji:

Przydziat czasu na realizacje poszczegdlnych tresci szczegétowych nalezy dostosowaé do potrzeb
uczestnikéw oraz do poziomu ich wiedzy i doswiadczen. Nalezy wyeksponowac istote przywddztwa
edukacyjnego i cechy przywddcy oraz uswiadomi¢ uczestnikom rdzinice miedzy osobg
zarzadzajgcg/menadzerem a liderem — przywddca oraz odwotywac sie do ich praktyki zawodowe;j.
Istotne jest, aby uczestnicy postrzegali swojg role jako osoby inicjujgcej zmiany, ktére umozliwiajg

dziatania edukacyjne dostosowane do wspadtczesnych potrzeb.
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Propozycje ¢wiczen

CWICZENIE: Cytaty o przywddztwie.

Prowadzacy przygotowuje duzy plakat z wypisanymi cytatami o przywddztwie (bez podawania
autorstwa). Zadaniem uczestnikéw jest zapoznac sie z cytatami i wybrac jeden, ktoéry ich zdaniem
odnosi sie do celdw szkolenia i rozumienia roli przywddztwa w edukacji. Nastepnie kazdy podczas
rundki podaje swdéj wybor i uzasadnia go. Cytat, ktéry zostat wybrany przez najwieksza liczbe
uczestnikdw staje sie mottem dla szkolenia. Na koniec prowadzacy przekazuje uczestnikom ksero ze

wszystkimi cytatami i ich autorami.

Cytaty o przywodztwie

Ostatecznym sprawdzianem przywddcy jest to, Ze pozostawia on w ludziach wiare i site, by
kontynuowali jego dziefo...

Walter Lippman z Where Has Roosevelt Gone, 14.04.1945

Przywddca to po prostu ktos, za kim idg inni

Peter Drucker

Przywddca jest bezuzyteczny, kiedy postepuje wbrew podszeptom wtasnego sumienia

Ghandi
Posréd ogromnych rzesz naszego narodu jest wiele jednostek obdarzonych inteligencjq, sposrod
ktorych mozna powotac przywddcow

Herbert Hoover — prezydent USA w okresie Wielkiego Kryzysu

Przywddztwo to wptyw — nic wiecej i nic mniej
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Nikt nie powinien byc¢ biernie nastawiony do Zycia. Kazdy powinien angazowac sie, uwazac wiele
rzeczy za wazne. W ten sposob cztowiek naraza sie na bdl porazki, ale 6w wysitek wart jest tego. Nic
nie jest tak puste i pozbawione znaczenia jak zycie bez ruchu

Lord Robert Baden-Powell —twérca skautingu

Przywddcy to ci, ktorzy budujq innych i umozliwiajq im dziatanie

Bill Gates
Rzqdzi¢ i uczyc sie — te dwie rzeczy sq od siebie nieodfqczne
J.F. Kennedy
Naprawde dobry przywddca narodu potrafi skupi¢ uwage ludzi na jednym wrogu
Adolf Hitler

Obecnosci najlepszych przywddcow ludzie nie zauwazZajg; dobrych szanujq i ceniqg; gorszych bojq sie;
najgorszych przywddcow ludzie nienawidzq. Kiedy najlepszy przywddca skoriczy swoje dzieto, ludzie
maowiq: Zrobilismy to sami.

Lao Tzu — ok. VI w. p.n.e. legendarna posta¢ chinskiej filozofii, twdrca taocizmu, rowniez Laozi

CWICZENIE: Modele przywddztwa. Jaki model przywdédztwa odpowiada potrzebom XXI wieku?
(metoda JIGSAW)

Etap 1:

taczymy uczestnikdw w cztery zespoty. Kazdy zespét otrzymuje opis jednego modelu przywddztwa,
do zapoznania sie z nim, wraz z pytaniami, na ktére majg znalez¢ wspdlnie odpowiedz. Zadaniem
zespolu na tym etapie jest réwniez przygotowanie sie do tego, aby

w drugim etapie przekazac najwazniejsze informacje o danym typie przywddztwa innym osobom.
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a. Przywddztwo klasyczne

b. Przywddztwo transakcyjne

c. Przywédztwo transformacyjne
d. Przywddztwo organiczne

e. Przywddztwo sytuacyjne

Materiat pomocniczy — modele przywdédztwa

MODELE PRZYWODZTWA
Przywodztwo klasyczne
W tym paradygmacie moéwi sie o dominacji jednej wybitnej jednostki, albo grupy oséb i méwi sie
o tym, ze podstawg tego przywddztwa jest stanowisko, wtadza, cos, co jest przydzielone, cos,
co jest sformalizowane. Tutaj takimi aspektami przywdédztwa klasycznego sg podporzadkowanie,
postuszenstwo, kontrola. W ten sposdb przywddca klasyczny petni swojg funkcje. Jezeli chodzi
o to, jakie emocje wywotuje u swoich podwtadnych, to jest albo strach, albo szacunek dla
przywddcy. To jest osoba, ktdra swoje przywddcze zachowania prezentuje w sposdb dyrektywny,
nie uwzglednia opinii innych osdb, nie wtacza sie w procesy decyzyjne. Jest to taki model, taki
paradygmat przywddztwa, ktory funkcjonowat witasciwie od starozytnosci az do czaséw
nowozytnych, wczesnego kapitalizmu, a moéwi sie nawet niekiedy, ze do lat 70-tych,kiedy coraz
wiekszg uwage zaczeto zwraca¢ na procesy zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
na interesy pracownikdéw. Jest najdfuzej utrzymujacy sie w czasie paradygmat. Oczywiscie nawet
obecnie ten paradygmat funkcjonuje w réznych firmach, w réznych kulturach tez, bo przywddztwo
jest tez rzeczg, ktdra jest uwarunkowana kulturowo. Moéwi sie, ze przywddztwo klasyczne nadal
funkcjonuje np. w firmach o korzeniach francuskich:

e dominacja wybitnej osoby lub elitarnej grupy oséb wydajgcych polecenia innym.

e cel dziatania grupy jest okreslony, ale niekoniecznie bywa otwarcie deklarowany.
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e cztonkowie organizacji stosuja sie do dyrektyw, nie kwestionujgc ich (strach lub szacunek
dla przywddcy)

e styl pracy: wydawanie polecen i kontrolowanie ludzi.

Przywoédztwo transakcyjne

Ten model przywddztwa ktadzie przede wszystkim nacisk na stosunki i powigzania miedzy osobg
przywédcy i jego zwolennikami, a w szczegdlnosci na korzysci ptynace z tej wymiany pomiedzy jedna
strong a drugg. Tutaj przywddca wyposazony jest w mozliwosci nagradzania i tak naprawde ma
rézne narzedzia, ktore sprawiajg, ze ta interakcja miedzy przywoédca a zwolennikami jest atrakcyjna
dla dwdch stron np. oferuje swoim zwolennikom prace, oferuje zasoby, nagrody, oferuje rézne
bonusy, mozliwosci rozwoju. W zamian od pracownikéw oczekuje zaangazowania, kreatywnosci,
akceptacji dla swojej witadzy i przywddztwa, popierania w rdéinych sytuacjach,
i takze zaangazowania oczywiscie. Tutaj przede wszystkim wazne jest, ze taki przywddca
transakcyjny ma mozliwosci, umiejetnosci nagradzania i motywowania innych, tak zeby
ta wymiana byfa korzystna dla dwéch stron. Jest to gracz zespotowy, jest otwarty na wptyw zespotu,
czesto sie konsultuje, czesto zbiera pomysty. Komunikacja jest dwustronna, nie tak jak
w paradygmacie klasycznym, gdzie jest raczej jednostronna —tylko dwustronna i opiera sie na
pewnej wymianie transakcji. To przywddztwo transakcyjne dominowato pod koniec zesztego wieku,
w latach 70-tych, 80-tych,az do momentu, kiedy nastgpita rewolucja technologiczno -

informatyczna, kiedy nadeszty czasy globalizacji.

Najwazniejsze cechy:
e przywddcy postrzegajg cztonkdw grupy jako jednostki, poswiecajgc sporo uwagi ich
umiejetnosciom, potrzebom i motywom.
e przekonanie, ze przywoédca Swiadomie wykorzystuje swdj wptyw, aby ukierunkowad,

porzagdkowaé, wspomagacd czynnosci i relacje w grupie.
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e przywddcy i cztonkowie grupy negocjuja, zawierajg transakcje, efekty zalezg od umiejetnosci
przywddcy wywierania wptywu na innych w celu osiggniecia celéw oraz zdolnosci do
nagradzania lub karania.

e wykonywanie zadan, wzajemne wymienianie sie ustugami, podkreslanie celéw
organizacyjnych, wypetnianie zalecen, efektywno$¢, redukowanie niepewnosci.

e kontrolowanie przebiegu pracy.

Przywoédztwo transformacyjne

Rewolucja technologiczno-informatyczna, ktéra doprowadzita do globalizacji wprowadzita nowy
model przywddztwa — paradygmat wizjonerski, zwany czasami przywddztwem charyzmatycznym,
przywodztwem transformacyjnym. To jest taki paradygmat przywdédztwa, ktéry czesto uwazany jest
za idealny w firmie, zwtaszcza gdy sg potrzebne duze zmiany, gdy czasy sg niepewne, burzliwe, gdy
jest wiele zmian, wiele niepewnosci. W tym paradygmacie wizja przywddcy inspiruje podwtadnych
do wiekszego wysitku, przywddca ma pewng wizje, ktéra to wizja podbija serca
i umysty podwtadnych. Uwaga skupiona jest tutaj , w tym modelu, na postaci przywddcy, ktéry jest
osobg charyzmatyczng, obdarzong pewng charyzmg i czesto jest wyidealizowana, czesto sie mowi
tutaj o przywddztwie heroicznym. Okazato sie po badaniach, ze ten paradygmat wcale nie jest
synonimem wybitnego przywddztwa, tzn. nie gwarantuje w 100% efektywnosci, skutecznosci,
bo sg rézne sytuacje, sg rézne firmy, gdzie ten paradygmat po prostu nie bedzie dziataé, bo jest tez
skupiony na postaci przywddcy, na pewnej jednomyslnosci, na pewnym podazaniu za wizja. To jest
taki paradygmat, ktéry dominowat od potowy lat 80-tych do wtasciwie 2000 roku, w niektérych
firmach nadal to jest paradygmat, ktéry jest preferowany. Mozna przywotaé np. postaé Steve’a
Jobsa czy Billa Gatesa, Microsoft czy tez Apple. Te osoby rzeczywiscie mozna uznac za przywddcéw

wizjonerskich.
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Najwazniejsze cechy:

e odpowiedz na potrzeby czasdw zmiany i niepewnosci.

e przywddcy apelujg do serc i umystow, przedstawiajg wizje przysztosci, planujg osiggniecie
celéw, motywuja.

e wizjonerzy to ,produkty” czaséw, gdy one sie zmieniaja przywddcy traca moc, ich
umiejetnosci i wizje mogg juz nie pasowac do potrzeb.

e od podwtadnych oczekuje sie aktywnosci, konsultacje pokazujg rézne punkty widzenia,
co zwieksza szanse na wybdr wiasciwej strategii.

e mitem jest przekonanie, ze wizjonerskie organizacje to miejsce pracy dla kazdego (wazna
jest filozofia firmy).

e budowanie relacji, postawy transformacyjne, pomaganie ludziom w rozwijaniu ich wtasnych

celéw, stymulowanie kultury wspétpracy.

Przywddztwo organiczne

Paradygmat, ktory dopiero teraz sie rozwija — paradygmat przywddztwa organicznego.
Przywédztwo tutaj sie opiera na procesach wspdlnej interpretacji, wspdlnej integracji cztonkéw
zespotu, na wypracowaniu wspolnych wartosci. Pracownikéw zacheca sie do samoprzywddztwa
bardziej, do zarzadzania sobg i do przejmowania tej roli przywddczej, w zaleznosci od réznych celéw,
od réznych zadan. Tutaj tak naprawde uwaga jest skupiona bardziej na zespole, na grupie niz na
osobie przywddcy. Takie przywddztwo jest typowe dla nowych, globalnych organizacji, bardziej
ukierunkowanych na procesy, rozproszonych. Tam, gdzie trudno o jedng wizje, o jeden sposdb
dziatania, takie firmy, ktére dziatajg na réznych rynkach, gdzie jest duza réznorodnos$é osob, kultur,
tam lepszy egzamin zdaje paradygmat organiczny, gdzie jest bardziej nastawione to na wspdlne
dziatanie, wspdlne wypracowywanie, synergiczne réznych wartosci, réznych idei. Postac przywddcy
wiasciwie jest bardzo niewyraina, rozproszona. Jest to typowe dla globalnych organizacji,

ukierunkowanych na procesy i takich organizacji, ktdre sg bardzo réznorodne.
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Najwazniejsze cechy:

e pojawia sie w organizacjach sieciowych, ktérych istnienie czyni koncepcje centralnego
przywédztwa bezuzyteczna.

e organizacje funkcjonujg w zrédznicowanym swiecie, ktory nie jest hierarchicznym systemem,
ale grupg weztdw komunikacyjnych.

e codziennoscig sg wielo funkcyjne grupy robocze — ich cztonkowie mogg sie zmieniac
w zaleznosci od biezgcych potrzeb i uczestniczy¢ w kilku grupach na raz.

e zdolne do zarzadzania sobg i samodoskonalgce sie grupy nie potrzebujg statych, formalnych
przywddcow (zmiennosc rol).

e zmiany w organizacjach wymuszajg zmiane przywddztwa — potrzebne s3 nowe formy,

uwzgledniajgce rosngce rozproszenie pracownikéw oraz ztozono$é powigzan.

Przywoédztwo sytuacyjne

Paul Hersey i Kenneth H. Blanchard (1977) podkreslili, ze styl przywddztwa jest nie tyle statg cecha
osobowosci przywddcy, co zmienng sytuacyjng. Odrzucili oni idee, ze istnieje jeden idealny styl
kierowania, i dowiedli, ze w zaleznosci od sytuacji grupy moga by¢ kierowane za pomoca réznych
stylow.

Mozna wyrdéznic¢ 3 kluczowe kompetencje przywoédcy wedtug przywddztwa sytuacyjnego. Pierwsza
kompetencja to diagnozowanie etapu rozwoju pracownikdw na poziomie kompetencji i motywacji.
Druga kompetencja to jest elastycznos¢ — elastycznosé w dostosowywaniu stylu przywodztwa do
zdiagnozowanego poziomu rozwoju pracownikéw. Trzecia umiejetno$é to jest wspodtpraca dla
wynikéw. Jak juz zdiagnozujemy poziom rozwoju, dobierzemy odpowiedni styl zarzadzania,
to powinnismy uzyska¢ zgode pracownika, aby ten sposdb zarzadzania stosowaé dla tego

pracownika i poprzez informacje zwrotng musimy to wypracowac.
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Etapy rozwoju pracowniczego:

1. entuzjastyczny debiutant - wysoka motywacja, ale niskie umiejetnosci;

2. rozczarowanym adeptem — nizsza motywacja, (spotkata sie juz np. z kilkoma

niepowodzeniami, z kilkoma trudnosciami) i niskie lub $rednie umiejetnosci,

3. ostrozny praktyk. - zmienna motywacja i srednie lub wysokie umiejetnosci.

4. samodzielny ekspert. - bardzo wysoka motywacja i wysokie umiejetnosci.
Blanchard przez wymiary motywacji i kompetencji dzieli style zarzadzania na 4 <¢wiartki,
dostosowujac je do etapu rozwoju pracownika. Mamy wiec:

e instruowanie — duzo instrukcji, mato wsparcia (styl dyrektywny),

e konsultowanie — duzo instrukcji, duzo wsparcia (styl perswazyjny),

e wspieranie— mato instrukcji, duzo wsparcia (styl wspdtpracujacy)

e delegowanie — mato instrukcji, mato wsparcia, duzo samodzielnosci (styl delegujacy).

Kierowanie (styl dyrektywny): stopien dojrzatosci podwtadnych jest do$é niski. Przywddca przejawia
zachowania zorientowane w wysokim stopniu na zadania, i zdecydowanie nizszym stopniu na
relacje, aby pomadc grupie w osiggnieciu sukcesu i rozpoczeciu uczenia sie. Przywddca definiuje role
podwtadnych, uczy ich wtasciwego sposobu wykonywania zadan.

e Okredla cele i zadania

e Wskazuje sposéb, metode lub procedure realizacji zadan

e Wyznacza terminy realizacji zadan

e Kontroluje wykonanie zadan

e Okresdla standardy i kryteria ewaluacji

e Koryguje btedy, egzekwuje decyzje
Prowadzenie (styl perswazyjny): stopien dojrzatosci podwtadnych jest nieco wyzszy. Przywddca

ukierunkowuje ich dziatania, okazujgc wieksze zaufanie do kompetencji podwtadnych. Stara sie
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utrzymywacé z nimi relacje, okazywac wsparcie, przekona¢ do swoich pomystéw, jednak wiekszos¢
decyzji podejmuje samodzielnie.
Zadaniem przywddcy jest redukcja zachowan zadaniowych i zwiekszanie zorientowania na relacje,
aby pomadc grupie w budowaniu kompetencji.

e Okresla cele i zadania

e Stucha opinii, zacheca do dawania pomystow

e Prowadzi dyskusje z nauczycielami

e Promuje prace zespotowaq

e Dazy do relacji partnerskich

e Podejmuje ostateczne decyzje
Wspdtpraca (styl wspotpracujgcy): stopien dojrzatosci podwtadnych jest na tyle wysoki, ze mozna
zwiekszy¢ ich pole wolnosci i autonomii. Przywddca wspdlnie z podwtadnymi podejmuje decyzje,
skupia sie na relacjach z nimi i rezygnuje z okreslania sposobu, w jaki podwtadni majg wykonaé
zadanie. Zmniejsza stopien zaangazowania w kontrole realizacji zadania i w relacje, aby grupa mogta
zwiekszy¢ zaufanie do siebie i samodzielno$¢ w pracy.

e Wspdlnie z nauczycielami okresla cele i zadania

e Wyjasnia nauczycielom sytuacje

e Motywuje nauczycieli do dawania pomystéw

e Zacheca do podejmowania odpowiedzialnosci

e Mobilizuje do rozwigzywania problemoéw i organizowania pracy
Delegowanie (styl delegujacy): podwtfadni przejawiajag bardzo wysoki stopien dojrzatosci
i zaangazowania w prace, dlatego przywddca pozwala im podazac ich wtasng drogg, deleguje
zadania grupie i oczekuje ich realizacji. Sztuka przywddztwa polega w tym przypadku w duzym
stopniu na tym, aby wiedzie¢, kiedy pozwoli¢ ludziom pracowaé samodzielnie i przejsé¢ do roli
wspierajgcego kolegi. Wyraznemu delegowaniu zadan musi towarzyszy¢ wytyczanie uprawnien.

e Przywddca przekazuje uprawnienia i odpowiedzialnos¢
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e Zacheca do wspétpracy

e Udziela pomocy

Stosunki miedzy przywddcg i podwtadnymi przechodzg przez cztery fazy w miare rozwoju
pracownikéw: od nastawienia na zadania, poprzez nastawienie na zadania i stosunki miedzyludzkie,
w strone nastawienia tylko na stosunki miedzyludzkie, az po niskie nastawienie zaréwno na zadania,
jak i stosunki miedzyludzkie. Model przywédztwa sytuacyjnego opiera sie na zatozeniu, iz dobry szef
umie dostosowacd swéj styl i metody dziatania do konkretnych, zmieniajgcych sie warunkéw, czyli do
etapu rozwoju zespotu i do tego, na ile realizowane zadania sg zespotowi znane.

Pytania:

1. Jakie sq podstawowe cechy danego modelu przywddztwa?

2. Jaka jest rola przywddcy w danym modelu?

3. Jak przywddca postrzega cztonkdw organizacji (podwtadnych)?

Etap 2:

Tworzymy nowe zespoty tak, aby w kazdym nowym zespole znalazta sie co najmniej jedna osoba
z kazdego zespotu z etapu pierwszego, czyli co najmniej jedna osoba, ktéra przedstawi innym
osobom w grupie ten model przywddztwa, z ktérym sie wczesniej zapoznata. Zadaniem uczestnikéw
jest przekazac pozostatym osobom w swoim zespole najwazniejsze informacje dotyczace danego

modelu przywddztwa oraz odpowiedzi na pytania, nad ktdrymi wczesniej pracowali.

Etap 3:
Podsumowanie na forum, w formie dyskusji, w czasie ktérej uczestnicy bedg odpowiadali na

pytanie: Jaki model przywddztwa odpowiada potrzebom XXI wieku?
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Wazne jest rowniez, aby trener ukierunkowywat dyskusje na role przywddztwa w szkole (placéwce
oswiatowej). Jaki model przywddztwa jest potrzebny w szkole, aby stata sie ona miejsce
przygotowujgcym do zycia i pracy w XXI w.

Whioski zapisujemy na flipcharcie.
CWICZENIE: przywédztwo w edukacji

Materiat pomocniczy
e Woystgpienie na TED Lindy Cliaty-Wayman ,Jak naprawi¢ zepsutg szkote? Dowodzi¢ bez
strachu i mocno kocha¢.”
e https://www.ted.com/talks/linda_cliatt_wayman_how_to_fix_a_broken_school_lead fear
lessly_love_hard?language=pl
e Model przywddztwa edukacyjnego — film z wyktadem Grzegorza Mazurkiewicza ,,Szkole nie

sg potrzebni charyzmatyczni przywddcy”, https://www.youtube.com/watch?v=K3TF1Hs-IRI

Trener prezentuje uczestnikom wystgpienie z TED Lindy Cliaty-Wayman ,Jak naprawié¢ zepsutg
szkote? Dowodzi¢ bez strachu i mocno kochac.”
https://www.ted.com/talks/linda_cliatt_wayman_how_to_fix_a_broken_school_lead_fearlessly_|
ove_hard?language=pl

Dyskusja moderowana: W jakim stopniu kompetencje przywédcy edukacyjnego sg uniwersalne,
a w jakim specyficzne w odniesieniu do kompetencji oséb kierujgcych (przywddcéw) w innych
organizacjach/biznesie? Dodatkowe pytania mogg dotyczy¢ roli dyrektora szkoty — czy jest to
najlepszy nauczyciel czy ten, ktéry kieruje szkotg tak, aby uczniowie opuszczali jg przygotowani do
zycia w XXI wieku (wyposazeni w kompetencje kluczowe). W podsumowaniu prezentacja —

omowienie réznic miedzy zarzadzajacym a przywoddca.
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Przywddztwo i zarzgdzanie. Charakterystyka.

Zarzadzanie:

orientacja zadaniowo-wynikowa

Przywédztwo:

orientacja na ludzi i proces

Definiowanie zamiardw, celdw i zadan

Komunikowanie wizji i misji

Ustalanie polityki i strategii

Uzgadnianie wartosci —przywddztwo przez

inspiracje

Planowanie, organizowanie i

dostosowywanie zasobéw

Angazowanie ludzi w realizowane projekty

Podejmowanie decyzji

Motywowanie

Zapewnianie struktury i systemow

wspomagania

Tworzenie Srodowiska sprzyjajgcego

wspotpracy

Systemy planowania

Budowanie relacji i kultury organizacji

Koncentracja przede wszystkim na wynikach

pracy jednostek i zespotéw

Koncentracja jednoczesnie na wykonywaniu
zadan i przestrzeganiu obowigzujgcych

zasad wspotpracy

Uzgadnianie harmonogramow

Krystalizowanie aspiracji i oczekiwan

Ustalanie parametrow kontroli, tworzenie

zasad i procedur kontroli

Budowanie etyki wysokiej wydajnosci,
tworzenie zasad wspierajgcych rozwoj

zawodowy pracownikéw

Zarzadzanie informacjg i wiedzg

Identyfikowanie, rozwijanie i

wykorzystywanie talentéw

Koncentracja na terazniejszosci w celu

zapewnienia wynikéw

Koncentracja na przysztosci dla osiggniecia

wyzszego celu
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Nastepnie trener prezentuje model przywddztwa edukacyjnego wypracowany w projekcie
»Przywddztwo i zarzadzanie w o$wiacie — opracowanie i wdrozenie systemu ksztatcenia
i doskonalenia dyrektorow szkot/placowek”.

Mozna wykorzystaé film z wyktadem Grzegorza Mazurkiewicza ,Szkole nie sg potrzebni
charyzmatyczni przywddcy”, https://www.youtube.com/watch?v=K3TF1Hs-IRI.

Uczestnicy wspodlnie tworzg liste cech przywédcy: specyficznych w edukacji i uniwersalnych.

Podsumowanie.

Materiat pomocniczy: Przywdédztwo edukacyjne — definicje i zasady

Polskiej szkole konieczny jest ciggly i publiczny dyskurs na temat najwazniejszych zagadnien
zwigzanych ze strategiami i planami rozwoju systemu edukacji. Wsrdd szczegdlnie istotnych
tematéw nalezy wymieni¢ refleksje nad przywdédztwem edukacyjnym oraz nad rolg i zadaniami
dyrektoréw szkoét. Rozumienie przywddztwa edukacyjnego nalezy wypracowaé wspdlnie dla
konkretnych kontekstéw i sytuacji, pamietajgc, ze spoteczeristwa demokratyczne to takie,
w ktérych cel edukacji nie jest narzucony z zewnatrz, ale jest przedmiotem ciggtych dyskusji
i deliberacji. Podobnie jest z przywddztwem. Nie ma dla niego uniwersalnych przepisow
i scenariuszy, mamy tylko budulec, z ktérego trzeba je wspdlnie i stale tworzy¢. Przywddztwo
edukacyjne to specyficzna forma przywddztwa charakterystyczna dla edukacji. Pamietajgc
o postulacie wspdlnego budowania, proponuje, aby przywédztwo edukacyjne rozumieé jako
proces zachodzacy w grupach ludzi i charakteryzujacy sie nastepujacymi witasciwosciami,
wyraznie pokazujgcymi jego swoistosc:
e przywoédztwo edukacyjne to dtugotrwaty proces dotyczgcy proceséw nauczania, uczenia sie
i rozwoju, ktérego specyficzne cele zalezg od kontekstu, w ktérym przebiega ksztatcenie,

a celem gtéwnym pozostaje uczenie sie i rozwdj oséb, grup i spoteczenstw,
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e dzieki przywddztwu edukacyjnemu doskonali sie umiejetnos¢ uzewnetrzniania potencjatu
innych — swiadomi przywddcy powinni wspdlnie z grupg tworzy¢ sytuacje umozliwiajgce
wszystkim uczenie sie i rozwigzywanie problemoéw,

e wykonywanie zadan determinowane jest przez przyjety system wartosci, ktére sg wazniejsze
niz narzucane z zewnatrz wskazniki,

e potencjat przywddztwa edukacyjnego wigze sie nie z charyzmg, autorytetem czy
wizjonerstwem jednostek, lecz ze zdolnoscig organizacji do zwiekszania partycypacji jej
cztonkdw w procesie decyzyjnym i uczeniu sie,

e dzieki przywddztwu edukacyjnemu formuje sie wspdlnota uczacych sie przez zaangazowanie
umystu i emocji, poprzednich doswiadczen, wrazliwosci na warunki dziatania i na inne osoby,
z jednoczesnym odwotaniem sie do wartosci akceptowanych przez dang spotecznosc.

Kluczowe zadanie przywddztwa edukacyjnego to, zapewnienie uczgcym sie warunkdw do uczenia
sie, dzieki zbudowaniu odpowiedniej kultury organizacyjnej, umozliwiajgcej sprawne projektowanie
oraz tworzenie srodowisk i sytuacji sprzyjajgcych uczeniu sie. Przywddztwo edukacyjne gwarantuje
wszystkim wsparcie w rozwoju — to wazny aspekt moralny: zapewnienie ogdétowi wysokiej jakosci
edukacji. Wynika ona z zachecania do partycypacji i wspotpracy, uwspodlnienia wizji, refleksji nad
praktyka i wynikami badan oraz z budowania petnych zaufania relacji, dbania o interakcje i sojusze.
Przywédztwo edukacyjne jest krytyczne wobec rzeczywistosci. Dzielgc sie witadzg, przywddcy
edukacyjni uzyskujg wiekszy wplyw na rzeczywisto$é niz wtedy, gdy prébujg jg zmieniaé
indywidualnie. Osoby petnigce funkcje przywoédcze powinny wiec dbac
o zdolnos¢ pracownikow do uczeniasie i adaptowania do terazniejszych warunkdéw. Pracownicy
zaczynajg wtedy zastanawiacsie nad najwazniejszym pytaniem o cel dziatania ich organizacji,
krytycznie mysleco strukturach wtadzy i obowigzujgcych paradygmatach, a nie tylko o procedurach
funkcjonujgcych w organizacji. Warunkiem profesjonalizmu jest $wiadomo$é réznych kontekstow:

e politycznego,

e spofecznego,
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e kulturowego,

e ekonomicznego,

e ekologicznego.
Nie ma jednego scenariusza lub przepisu na przywddztwo edukacyjne. Sg metafory, wyobrazenia,
konteksty czy modele mentalne. Jestem zdecydowanym zwolennikiem porzucenia myslenia
o szkole jako o metaforycznej maszynie czy fabryce na rzecz koncepcji zywego organizmu. Metafora
zywego organizmu zaprasza bowiem do myslenia o organizacji jak o procesie wymagajgcym ciggtej
adaptacji i rozwoju, wynikajacych z pragnienia uczenia sie i przetrwania. Przywddztwo natomiast
skupia sie na budowaniu relacji dzieki wspdélnemu poczuciu sensu, wymianie, uczeniu sie,
koncentracji na celu i Swiadomosci koniecznosci zmiany. Wysokiej jakosci przywddztwo edukacyijne,
ktdrego propozycje zdefiniowania zaprezentowatem powyzej, staje sie rzeczywistoscia, gdy bierze
sie pod uwage nastepujgce zasady stuzgce jego rozwojowi: adekwatnosci, uczenia sie, partycypacji,

stuzebnosci, réznorodnosci i kompetenciji.

Przywédztwo edukacyjne powinno prowadzi¢ do nieustajgcej refleksji nad warunkami
funkcjonowania szkoty, akceptowanymi wartosciami i potrzebami spotecznosci, ktdrej szkota stuzy,
trendami spotecznymi, filozofig i podejsciem do procesu uczenia. Refleksja ta owocuje dziataniami

adekwatnymi do kontekstu.

W organizacji o wysokim potencjale przywddczym panujg wiec przekonanie o sensownosci dziatan
prowadzonych w szkole, che¢ poszukiwania nowych rozwigzan i zgoda na ewentualne bfedy
wynikajgce z aktywnosci, a nie lekcewazenia. Nie chodzi jednak o to, aby szkota byta uzalezniona od
kontekstu, ale raczej na kontekst wrazliwa, rowniez w sposéb aktywny, z zamiarem zmiany
kontekstu, gdy to konieczne. To witasnie jest adekwatnosc.

Przywédztwo edukacyjne koncentruje sie na procesie uczenia sie i rozwoju.
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Przywddcy nie tylko promujg ten cel, ale takze sami sie uczg, jednoczesnie zapewniajgc szanse
uczenia sie wszystkim (uczniom, nauczycielom i innym obecnym w szkole). Wymaga to
odpowiednich kompetencji umozliwiajgcych organizacje tego procesu oraz zapewnienie
niezbednych zasobdow. W organizacji o wysokim potencjale przywddczym cel dziatania jest jasny

i akceptowany. Znajduje sie czas na refleksje nad procesem uczenia sie. W kazdym aspekcie
dziatalnosci organizacji widaé, ze priorytetem jest uczenie sie jej cztonkéw. To zasada koncentracji
na uczeniu sie.

Przywédztwo edukacyjne nieustannie domaga sie i wspiera na partycypacji wszystkich
pracownikéw, a takze ucznidéw i rodzicbw w procesie decyzyjnym i w dialogu, dzieki ktéremu
definiuje sie kierunki dziatania szkoty. Nie mozna zmieni¢ szkolnej rzeczywistosci przez nakazy, ale
przez wspolng prace i budowanie kultury organizacyjnej w codziennym zmaganiu sie
z rzeczywistoscia. Tak buduje sie tez poczucie wspdlnoty i rozumienie systemu, jakim jest szkofa. Jak
podkreslajg Vivienne Collinson i Tanya Cook, demokracja wymaga uczestnictwa obywateli
w ,rzadzeniu”. To wtasnie szacunek dla wktadu uczestnikéw jest podstawowg wartoscig, gdy
podkresla sie znaczenie réwnosci i uczestnictwa zamiast kontroli. W organizacji o wysokim
potencjale przywddczym ujawniajg sie talenty pracownikéw, wida¢ che¢ brania odpowiedzialnosci
za wiecej niz niezbedne minimum, zauwaza sie gotowos$¢ do udziatu we wszystkich wydarzeniach

zwigzanych z dziaftalnoscig instytucji. Tak uzewnetrznia sie zasada partycypac;ji.

Przywédztwo edukacyjne wigze sie tez ze zdolnoscig do petnienia refleksyjnej stuzby dla ludzi
i instytucji. Przywddcy potrafig zrozumieé potrzeby i emocje innych, ale sg tez Swiadomi siebie,
co pozwala im na stuzenie ludziom bez obawy o utrate prestizu, a z przekonaniem, ze nie osiggnie
sie sukcesu bez petnego zaangazowania. Tacy przywoédcy dziatajg przede wszystkim dla dobra
innych, wspierajg w rozwoju i dbajg o ich dobrostan. Bycie w stuzbie wymaga ukierunkowania ludzi
i organizacji na realizacje wizji i diugofalowy sukces oraz dostrzeganie celéw zwigzanych

ze spotecznoscig i Srodowiskiem. W organizacji o wysokim potencjale przywddczym panuje
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atmosfera zaufania i wsparcia, a widocznym priorytetem jest che¢ niesienia pomocy
w rozwigzywaniu problemow. Hierarchia stuzbowa jest bardzo sptaszczona, a szacunek i prestiz

zdobywa sie w relacjach z innymi, a nie dzieki stanowisku. To zasada stuzebnosci.

Przywddztwo edukacyjne wigze sie réwniez z uszanowaniem autonomii i réznorodnosci, nawet tej
trudnej, odmiennej od gtdwnego nurtu. Przywddcy starajg sie wykorzysta¢ potencjat wszystkich,
nawet tych, ktérych odmiennos¢ wydaje sie utrudnieniem w pracy organizacji. Réznorodne
perspektywy, zwyczaje, a przede wszystkim wartosci mogg przy umiejetnym podejsciu do sytuacji
zrdéznicowania wesprzec organizacje w rozwoju. W szkole z wysokim potencjatem przywddczym
zauwaza sie zdolnos¢ do korzystania ze wszystkich zasobdw, takze z odmiennosci i réznorodnosci, a
zasady autonomii pozwalajg owe odmiennosci traktowaé jako wzmocnienie, a nie obcigzenie.

To zasada roznorodnosci.

Dodatkowo przywoddztwo edukacyjne wymaga doskonalenia kompetencji niezbednych w danej
sytuacji, cho¢ trudno wygenerowac jakas statg i uniwersalng liste przydatnych kompetencji, ktére
wystarczy rozwingé, aby staé sie skutecznym przywddca. Przede wszystkim konieczne
sg kompetencje w zakresie kierowania wtasnym rozwojem, ale tez wszystkie te, ktére umozliwiajg
wprowadzanie w zycie powyzszych zasad. To kompetencje tgczgce siez organizacjg procesu uczenia
sie, rozwoju dorostych, rozumienia otaczajgcej nas rzeczywistosci i reagowania na nig. Kompetencje

dotyczace dziatania zgodnie z zatozeniami przywddztwa edukacyjnego.

Powszechne stato sie przekonanie, ze gtdwng rolg przywddcow edukacyjnych jest zapewnianie
jako$ci uczenia sie i nauczania, chociaz Srodowisko, w ktérym funkcjonujg szkoty, wcigz to utrudnia
(na przyktad stawiajgc wiele zadan w zupetnie innych obszarach). Jak juz stwierdzono powyzej,
koncentracja na budowie kultury sprzyjajacej uczeniu sie, nacechowanej szacunkiem dla kazdego

uczgcego sie i wysokg jakoscig relacji miedzyludzkich, stwarza réwne szanse na dostep do wysokiej
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jakosci edukacji. Aby to stato sie mozliwe, przywddztwo przede wszystkim powinno wzmacniaé
umiejetnosci pedagogiczne zwiekszajgce szanse wszystkich ucznidw na sukces rozumiany jako
Swiadome uczenie sie i rozwéj. Gdy mysle o wspétczesnym przywddztwie edukacyjnym, narzuca mi
sie metafora mapy — osoby biorgce odpowiedzialno$é za innych, za organizacje i procesy w niej
zachodzgce postugujg sie mapa zagadnien istotnych dla uczenia sie jednostek, organizacji

i spoteczenstw, dobierajgc odpowiednig w danej sytuacji droge dojscia do zamierzonych efektow.

Przywodztwo - zasady

Stuzebnosé,
Odwc_)’rywame Wrazliwos¢ na reflelfsyj_nosfc, Uczenie sie Partycypaqa, ” ‘2
sie do kontekst skupianie sie  rozwoi dialog, Réznorodnosé
kompetencji teee e na ( rofes'onaIJ'zm) wspotpraca (autonomia)
(standard) wartoéciach P Jesil (kultura)

(wartosci)

CWICZENIE: Motywacja lidera — moje motywacyjne DNA Nawiazujac do tego, co oznacza bycie
przywddcg edukacyjnym — dyrektorem liderem, trener przypomina powiedzenie , Aby innych
zapala¢, samemu trzeba ptongé” i nawigzuje swobodng rozmowe na temat tego, skad dyrektorzy —
uczestnicy szkolenia czerpig motywacje do dziatania.

e Jakie sgich ,sity napedowe”?
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e Co sprawia, ze ich zapat gasnie?
Nastepnie przedstawia koncepcje motywacyjnego DNA Tamary Lowe (patrz materiat pomocniczy).
Po omdéwieniu podstawowych zatozen, trener proponuje wypetnienie przez uczestnikdw profilu
motywacyjnego (testu) — patrz zatgcznik. Po wypetnieniu testu, kazdy uczestnik otrzymuje opis
wynikow. Nastepnie uczestnicy tgcza sie w zespoty zgodnie ze swoimi wynikami. W tych zespotach
rozmawiajg ze sobg w oparciu o nastepujgce pytania:

e (Czy zgadzam sie z wynikiem, ktéry uzyskatam/em?

e Jakie czynniki mnie motywuja, a jakie demotywujg do dziatania?

e O co powinnismy dbaé, aby nasza motywacja nie stabfa.
Whioski kazdy zespdt zapisuje na plakatach. Nastepnie kazdy zespdt krétko prezentuje swoje
plakaty. W podsumowaniu trener zadaje pytania:

e Co was zaskoczyto w tym éwiczeniu?

e Jak bardzo trafnie test okresdlit to, co was motywuje i to, co was demotywuje?

e Jakie wnioski wyciggacie dla siebie w kontekscie dbania o swojg motywacje?

e Jakie wnioski wyciggacie w konteks$cie motywowania innych?

Materiat pomocniczy do ,Moje motywacyjne DNA”

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;
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Zasada nr 2: kazdy ma wyjgtkowy, niepowtarzalny typ motywacji
e Kazdy cztowiek kieruje sie swoistym wzorcem osiggnieé, ktéry nazywa sie motywacyjnym
DNA;
e Motywacyjne DNA decyduje w jaki sposdb najlepiej cie zacheci¢;
e namotywacyjne 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 demotywowad inng
e W wyniku badan nad motywacjg wykryto istnienie 81 specyficznych czynnikéw
motywacyjnych;
e Od mitosci do pieniedzy, poprzez ciekawos¢ udziatu w danym przedsiewzieciu badz potrzeby

dowartosciowania do strachu przed porazka czy uzaleznienia od sukcesow.

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

duchowy i psychologiczny srodek ptatniczy w zamian za dobre wyniki.
Metoda okreslania profilu motywacyjnego DNA
Ponizszy test sktada sie z 21 pytan okreslajgcych podstawowy typ motywacyjny. Wybierz to zdanie,

ktére najlepiej cie opisuje i zaznacz krzyzykiem okreslong odpowied? literke A, B, C, D, E, F

Kwestionariusz — DNA MOTYWACYJNE!

1T. Lowe, ,,Zmotywuj sie!”, Wydawnictwo Rebis, Poznan 2010
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Zaznacz jedng odpowiedz w kazdym z pytan kwestionariusza. Wybierz to zdanie, ktore najlepiej cie
opisuje. Czasem mozesz stwierdzi¢, ze obydwa opisy dotyczg cie w takim samym stopniu. Musisz
jednak zdecydowac, ktory z nich lepiej odzwierciedla twdj sposéb myslenia i zachowania.

Po wypetnieniu kwestionariusza przenie$ uzyskane punkty do odpowiednich szeregdw. Nastepnie
nalezy zliczy¢ punkty i wpisa¢ wynik do catkowitego szeregu. Do linijki na dole nalezy wpisac
oznaczenie stupka, w ktérym masz wyzszg liczbe punktéw. Beda to litery (kolejno): K lub W, S lub Z,
W lub Z , w zaleznosci od tego, w ktérym stupku byta najwieksza liczba punktéw W wyniku zliczenia

wskazan powstanie ciag liter sktadajgcy sie na typ motywacyjny DNA.

1. Jestem osoba...
a) przyjazna, oddang, szukajgca zazytosci w stosunkach z innymi (kontaktowa)

b) nastawiong na osigganie wyznaczonych celdw, chcacg sie wyrdzniaé (wydajnosc)

2. Jestem osoba...
a) spontaniczng i lubigca ryzyko (zmienna)

b) metodyczng i ostrozng (stabilny)

3. Blizsze jest mi stwierdzenie...
a) chce by¢ nagradzany za swietng prace; (zewnetrzne)

b) to co robie zawodowo musi by¢ dla mnie wazne. (wewnetrzne)

4. Czasem sprawiam wrazenie...
a) osoby niezbyt pewnej siebie (kontaktowa)

b) zbyt pewnej siebie (wydajnosc)
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5. Lubie zy¢...

a) szybko, intensywnie i z pasjg; (zmienna)
b) stabilnie, powoli, w spokoju. (stabilna)
6. Wole uznanie...

a) publicznie od osobistego ( zewnetrzne)

b) osobiste od publicznego (wewnetrzne)

7. Jestem...
a) ostrozny i staram sie przewidywac rézne sytuacje, by moc sie przygotowac; (stabilna)

b) kreatywny i w nagtych wypadkach potrafie improwizowaé. (zmienny)

8. W sytuacji, kiedy trzeba wykonaé zadanie grupowe....
a) lubie przewodzi¢; (wydajny)
b) wole, gdy przewodzi ktos inny. (kontaktowy)

9. Bardziej pasuje do mnie stwierdzenie...
a) mam dobrze ptatny i prestizowy zawéd, (zewnetrzne)
b) jestem sktonny poswieci¢ nagrody finansowe i prestiz dla pracy w ktérej sie

spetniam.(wewnetrzne)

10. Ogodlnie jestem...
a) zrelaksowany, otwarty, mity; (kontaktowy)

b) ambitny, wymagajacy, asertywny i pewny siebie. (wydajnosc)

11. Zycie na wysokiej stopie...

a) jest dla mnie bardzo wazne; (zewnetrzne)

Lider: Partner:

Fundacja Rozwoju Lodzkie Centrum

Demokracji Lokalnej = L]
o [ Doskonalenia Nauczycieli |_/< ) ) d

i Ksztalcenia Praktycznego

1989 r.

26



Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwdj

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny

”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

b) nie jest dla mnie az tak wazne. (wewnetrzne)

12. Jestem cztowiekiem...
a) koncentrujgcym sie na tym, co robie i zdyscyplinowanym; (stabilny)

b) impulsywnym i Smiatym. (zmienny)

13. Gdy zastanawiam sie nad przysztoscia...
a) mam na nig Swiadomy wptyw, to ja sprawiam, ze sprawy majg taki a nie inny obrét. (wydajnosc)

b) wyznaje zasade ,,co bedzie, to bedzie” (kontaktowos¢)

14. Gdy nalezy skoncentrowac sie na detalach/ szczegétach:
a) odczuwam dyskomfort, nie lubie tego; (zmienne)

b) ciesze sie, ze moge sie tym zajac. (stabilne)

15. Wazniejsze dla mnie jest raczej...
a) pozostawienie po sobie dorobku na rzecz innych/ ludzkosci (wewnetrzne)

b) gromadzenie bogactwa i zdobycie szacunku. (zewnetrzne)

16. Wole...
a) pasowac do grupy, niz sie wyrdznia¢; (kontaktowy)

b) wyrézniad sie, niz pasowac do grupy. (wydajny)

17. Bardziej zalezy mi na...
a) stabilnosci i spokoju umystu; (stabilny)

b) stawianiu sobie nowych wyzwan. (zmienny)
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18. Kiedy zastanawiam sie nad podjeciem nowej pracy, najwazniejsze sg dla mnie...
a) pensja i dodatki (zewnetrzne)

b) jej charakter, czym sie bede zajmowat. (wewnetrzne)

19. W sytuacji problematycznej...
a) kwestionuje istniejacy stan rzeczy i wprowadzam zmiany; (wydajnosc)

b) pocieszam i uspokajam ludzi (kontaktowy)

20. To, co myslg o mnie inni jest dla mnie...
a) bardzo wazne; (zewnetrzne)

b) nieistotne, wazne ze jestem szczery wobec siebie. (wewnetrzne)
21. Moja mocna strona to...
a) dostarczanie nowych pomystéw i angazowanie w nie ludzi; (zmienny)

b) wprowadzanie idei i dopilnowywanie procedur. (stabilny)

Zlicz uzyskane punkty w poszczegdlnych kolumnach.

Kontaktowy | Wydajny Stabilny Zmienny Wewnetrzny | Zewnetrzny
la 1b 2b 2a 3b 3a
4a 4b 5b 5a 6b 6a
8b 8a 7a 7b 9b 9a
10a 10b 12a 12b 11b 1lla
13b 13a 14b 14a 15a 15b
16a 16b 17a 17b 18b 18a
19b 19a 21b 21a 20a 20b
suma: suma: Suma: Suma: Suma: Suma:
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Wpisz w powyzsze miejsca pierwszg litere wyrazu oznaczajgcego ceche przy ktdrej uzyskates
najwiekszg licze punktow. Jesli w ktorejs parze uzyskates takg samg liczbe punktéw dla obu cech,

przeczytaj opis danej cechy znajdujacy sie we wstepie do ¢wiczenia i wybierz jedng z nich.

Wynik:

K (Kontaktowy) czy W (Wydajny): ............

S (Stabilny) czy Z (Zmienny): ...........

W (Wewnetrzny) czy Z (Zewnetrzny): ............

OPIS WYNIKOW

WSW Dyrektor

Wydajny Stabilizacja Nagrody Wewnetrzne

Dyrektorzy: osoby myslace strategicznie, realizujgcy plany i grafiki, dostrzegajg szczegdty,
sg praktyczni i odpowiedzialni, konkretni, nastawieni na wykonywanie zadan, chcg by¢ szczerze
docenieni

Dyrektorow motywuijg: wolnos¢ od niepotrzebnych ograniczen, mozliwos¢ zarzgdzania wtasnym

czasem, uznanie kolegdéw, mozliwo$é rozwoju, jasna struktura, sprecyzowane pozytywne uwagi.

Dyrektorow demotywuijg: niejasne cele, leniwi wspotpracownicy, ,myslenie grupowe”, brak

mozliwosci samodzielnego zarzadzania czasem i poszukiwania rozwigzac.

Jak realizowac cele Dyrektora:

e wyznaczaj cele konkretne i ambitne - wyzwania dodajg energii,
e kiedy to mozliwe rywalizuj o kwestie istotne,
e konsekwencja i odpowiedzialno$¢ pomoga w realizacji celu,

e ustal plan, metoda matych krokdw,
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e korzystanie z kalendarzy i arkuszy kalkulacyjnych pomoga w planowaniu.

WZW Wizjoner

Wydajnos¢, Zmiany Nagrody Wewnetrzne

Wizjonerzy: osoby wytrwate energiczne, pewne siebie, majg potencjat przywddczy, szybko reaguja
w kryzysie, myslg kreatynie, inspirujacy, lubig pracowad nad kilkoma rzeczami jednoczesnie, dobrze
radzg sobie z rozwazaniem alternatyw, sg dalekowzroczni i pomystowi, lubig zmiany, dobrze pracuja
pod presjg, sg elastyczni i zwrotni, z pewnoscia siebie zdobywajg nowg wiedze, lubig wyzwania i
mozliwosci, chcg by¢ innowacyjni, pragna pracy waznej/sensownej.

Wizjoneréw motywuje: inspirujgce srodowisko, nowe pomysty, szacunek wspdtpracownikdw,

uznanie za prace, poczucie misji.

Wizjoneréw demotywuje: sztywna struktura, monotonny plan zaje¢, opdinienia, detale

i biurokracja.

Jak realizowac cele Wizjoneréw:

e miej mozliwos¢ wyboru, zréb liste 15 sposobdw dziatania - przeanalizuj jg i czerp z kazdego
pomystu,

e stwérz konkretny plan, jesli cos sie nie sprawdza nie brnij w to - poszukaj czegos bardziej
ekscytujgcego,

e szczegodtowo opisz dlaczego cel jest dla Ciebie wazny, jak i kto na nim skorzysta?

WSZ Wédz

Wydajnos¢ Stabilizacja Nagrody Zewnetrzne

Wodzowie: osoby posiadajgce silne pragnienie osiggania wynikow i doktadnosci, zdecydowane,

nieugiete, niezalezne, pracujgcy wydajnie bez nadzoru, szybko podejmujg decyzje, lubig znaé
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wszystkie fakty, lubig wtadze, chetnie realizujg wtasne plany, sg dobrymi organizatorami,
z fatwoscig ustalajg zasady i procedury; metodycznie dazg do celdw dajgcych znaczne nagrody.

Wodzow motywuijg: niezaleznos¢, publiczne uznanie, szczegdlne przywileje, wolnos¢ od zbednej

kontroli, samodzielnos$¢, czas do namystu, uzansie ich szczegdlnych umiejetnosci i osiggnied.

Wodzow demotywuija: sztywnosé pogladow, silna kontrola, nieefektywne systemy i ludzie.

Jak realizowac cele Wodza:

e do motywacji niezbedna jest konsekwencja, lepiej zrobi¢ cos$ niewielkiego, ale codziennie,
niz codziennie zaczynac od nowa
e jasno okresl swdj cel, podziel go na czesci ustal terminy realizacji,

e od samego poczatku przyznawaj sobie nagrody za zrealizowane elementy pracy,

WZZ: Mistrz

Wydajnos¢ Zmiany Nagrody zewnetrzne

Mistrzowie: osoby lubigce wyzwania, lubig wygrywaé, sg czarujacy i entuzjastyczni, umiejg
przekonywaé do swoich racji, sg naturalnymi liderami, lubig byé w centrum uwagi, potrafig
wspotpracowac przedstawiajgc wiasne pomysty, sg ujmujacy i charyzmatyczni, doprowadzajg rzeczy
do korica nawet wobec znaczacych przeszkdd, trudnosci dodatkowo motywujg, decyzje podejmuja
szybko, nie sg zbyt cierpliwi w stosunku do innych, rzetelni negocjatorzy, sktonni do kompromisu w
celu ukonczenia zadania.

Mistrzow motywujg: ambitne zadania, mozliwos¢ podejmowania decyzji, optacalnos¢, wolnos$é od

nadzoru i kontroli, mozliwo$é awansu, wyznaczone terminy, skalkulowane ryzyko, popularnos¢.

Mistrzow demotywuje: Scista kontrola, przewlekte analizy, brak konstruktywnych dziatan.

Jak realizowac cele Mistrza:

e |ubisz mie¢ duzg ilo$¢ zadan, ustal priorytety,
e zaznacz konkretne godziny pracy,

e motywuje Cie wspotzawodnictwo i nagrody,
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e przebieg zadan musi sprawiac Ci przyjemnos¢

KSW Opiekun

Kontakty Stabilizacja Nagrody Wewnetrzne

Opiekunowie to osoby: praktyczne, godne zaufania i lojalne, dbajg o pracownikéw i szczegoty

przedsiewzieé, sg urodzonymi przetozonymi, lubig pomagac¢ innym odnosi¢ sukcesy i walczy¢
o stabsze jednostki, majg metodyczne podejscie do pracy, lubig zna¢ fakty przed rozpoczeciem
dziatania, szanujg zwierzchnikdw i zasady, umiejg zachowadé procedury jednoczesnie troszczac sie

o ludzi, lubig jasne cele i sumiennie do nich dazg, najwazniejsza jest nagroda psychologiczna - praca
jest wazna i dobra dla innych.

Opiekunéw motywujg: fakty i informacje, szacunek kolegdéw, szczera wdziecznosé, prywatne

uznanie, inspirujace srodowisko, jasne cele, czas na planowanie, poczucie wagi wykonywanych
zadan.

Opiekunéw Demotywuija: brak stabilizacji, zabieranie czasu wolnego/ przeznaczonego dla rodziny,

dostrzegana nieréwnos¢, nagte zmiany.

Jak realizowac cele Opiekundéw:

e aspiracje muszg by¢ realistyczne, realne cele i ramy czasowe,
e badz dla siebie wyrozumiaty, nie oczekuj perfekcyjnosci lecz systematycznych postepow,

e zaangazuj innych, pozwdl sobie poméc, pracuj grupowo

KZW Sojusznik

Kontakty Zmiany Nagrody Wewnetrzne

Sojusznicy to osoby: troskliwe, kreatywne, pielegnujgcy zwigzki z ludzmi, cieszgcy sie zyciem,

towarzyskie, lubiane, przedsiebiorcze, pomystowe, potrafig pdjs¢ na kompromis, dobrze pracujace
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w zespole, potrafig odnalezé talent w innych, tgczg troske o innych z rozwojem osobistym, problemy
traktujg praktycznie i indywidualnie; znajdujg rozwigzania, gdzie wszyscy mogg by¢é wygrani; pragng
whie$¢ pozytywny wktad do spoteczenistwa, sg lojalnymi partnerami, kochajg przygody.

Sojusznikdw _motywuije: szczere uznanie, mozliwo$¢ rozwoju, towarzystwo innych, nowe

doswiadczenia i inspiracje.

Sojusznikéw demotywujg: izolacja, sztywne grafiki, napiete terminy, ttumienie kreatywnosci,

dezaprobata i konflikty.

Jak realizowac cele Sojusznika:

e wspotpracuj z partnerami, ustal wspdlne cele,
e przejmuj odpowiedzialnos¢, zastosuj metode matych krokdw, ucz sie konsekwencji,

e zastanodw sie dlaczego Twdj cel jest wazny?

KSZ Udoskonalacz

Kontakty Stabilizacja Nagrody Zewnetrzne

Udoskonalacze to osoby: myslace systematycznie, precyzyjnie, myslgce catosciowo nie pomijajac

szczegotow, sg sumienni i zdyscyplinowani, wspierajace i szanujgce innych, nastawione na rodzine,
ze zdefiniowanym poczuciem dobra i zta, lojalni, preferujgcy demokratyczny styl zarzadzania,
wymagajacy od innych postepowania wedtug zasad, podejmujg przemyslane decyzje i dbajg w tym

o innych.

Udoskonalacza motywuje: dostateczna ilo$é czasu i informacji, kompetentni cztonkowie zespotu,

uznanie szeféw, szczegdlne przywileje, wolnos¢ od kontroli, szczery szacunek.

Udoskonalacza demotywuijg: napiete terminy, zbyt duzy zespdt, nagte zmiany, zabieranie czasu

wolnego, dostrzegana nierownosé.
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Jak realizowac cele Udoskonalacza:

e poszukaj mentora, pro$ o rady
e poszukaj najlepszej drogi do celu po uprzednim zastanowieniu,

e nagradzaj sie za wykonanie zadania na czas.

KZZ Badacz

Kontakty Zmiany Nagrody Zewnetrzne

Badacze to osoby: energiczne, podejmujgce spontaniczne decyzje, lubigce przygody,

spostrzegawcze, wnikliwe, rozumiejgce intencje innych, ciepte, taktowne, sg dobrymi psychologami,
zachecajg i doceniajg innych, kreatywnie rozwigzujg problemy, znajdujg nietypowe rozwigzania w
kryzysie, s zwolennikami wspotpracy i zachecaja do niej innych, cenig pracowitos$¢
i pragng zarazem przyjemnosci i satysfakcji ptyngcej z pracy, lubig zawody zwigzane z nauka
i poznawaniem ludzi.

Badaczy motywujg: inspirujgce znajomosci, mozliwo$é rozwoju osobistego i awansu, swobodny

wybér sposoby wykonywania zadan, szacunek i dobre wynagrodzenie, premie.

Badaczy demotywujg: rutyna, biurokracja, odizolowanie, dezaprobata, ttumienie kreatywnosci.

Jak realizowac cele badacza:

e zorganizujg sobie zesp6t, bawig sie w grupie wspdélnym zadaniem
e musisz mie¢ mozliwo$¢ wyboru, zawsze rozwazaj kilka opcji,

e caty czas sie nagradzaj, Swietuj czesto nawet mate sukcesy

Podsumowanie
Cwiczenie powinno zakonczy¢ sie wnioskiem, ze dyrektor jako lider (przywddca) powinien
wykazywac sie wielkg elastycznoscig, umiejetnoscia dopasowywania swoich dziatan do potrzeb

innych, umiejetnoscia budowania relacji opartych na zaufaniu i akceptacji drugiej osoby.
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Réwnoczesnie nie moze ucieka¢ od odpowiedzialnosci i przewodzenia zespotem, nawet gdy sytuacja

jest trudna lub kryzysowa (mozna by powiedzieé, ze szczegdlnie wtedy).

Myslenie pytaniami
Metody i narzedzia zwigzane z Mysleniem pytaniami oparte sg na ztozeniu, ze wiele naszych dziatan,
podejmowanych decyzji wynika z tego, Zze robimy co$ nawykowo, albo w oparciu
o przekonania, ktérych sobie nawet nie uswiadamiamy. Postawienie pytan, ktére kwestionuja
stusznos¢ nawykdw lub nieuswiadomionych przekonan pozwala nam dostrzec inne perspektywy
i znalez¢ nowe rozwigzania. Marilee Adams w swej ksigzce ,Myslenie pytaniami” przedstawia
system, ktory nazwata wtasnie: myslenie pytaniami. Motta tego systemu to:

Wielkie osiggniecia zaczynajq sie od wielkich pytan.

Zmien swoje pytania a zmienisz siebie.

M. Adams wizualizuje 2 podejscia za pomocg Mapy wyboru (ang. Choice map), na ktdrej znajduja

sie 2 $ciezki — uczacego sie i wyrokujgcego.
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o Ciebie

Co jest mozliwe?
Jaki mam wybéor?
Co najlepiej teraz
zrobic?

Wybér nalezy d

Czego sig moge nauczyé?
Co druga osoba mysli,
czuje, potrzebuje, chee?
Zaco ja jestem

Wszystko co ma na nas w

dangj chwili wplyw: odpowicdzialny? N
Mysli . Co sie stalo? QD QI}
Uczucia Co sig przyda? v

Okolicznofci Czego ja chee?

Przelacz sig:
Zadawaj pytania uczacego
sig. Zeby unikna¢ jamy

Co jestze mng nie tak?
Co jestz nimi nie tak?

* Skupiony na obwin
* Relacje wygrana-przegrana

Dlaczego jestem takim
nieudacznikiem? Jama wyrokujacego

Dlaczego oni sq tacy ghupi?

Zrédto: https://bbmrozwojpartner.wordpress.com/2015/05/25/myslenie-pytaniami/ (dostep 12.02.2018 r.)

Podazajgc pierwszg, wybierasz, dziatasz aktywnie, masz szanse lepiej wykorzysta¢ potencjat swoj
i innych; na drugiej jedynie reagujesz na to, co juz sie wydarzyto. Temat nie jest odkrywczy,
bo dotyczy tego, aby samemu skupié¢ uwage na celu, rozwigzaniach, mozliwosciach, a nie problemie.
Swieze jest natomiast samo podejécie. Mamy konkretne narzedzie — pytania wewnetrzne, ktére

mozemy najpierw zacza¢ obserwowac, a nastepnie, jesli uznamy, ze warto, moderowac.
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Zrédto: www.monikabulik.pl/wp-content/uploads/2017/04/Pytania.jpg (dostep 10.01.2018 r.)

Droga wyrokujgcego prowadzi do: automatycznych reakcji, toksycznych relacji, skupianiu sie na
obwinianiu, relacji wygrany - przegrany, wpadnieciu w pufapke bezradnosci (skoro jestesmy

beznadziejnymi nieudacznikami, to nic nie mozemy zrobic).
Droga uczacego sie:

e (o sie wydarzyto (stato sie)?
e Co sie przyda? Czego chce?
e (Czego moge sie nauczy¢? Jakg lekcje wyciggnac z tego zdarzenia?

e Co druga osoba myslii czuje, czego potrzebuje, czego chce?
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e Zaco jestem odpowiedzialny?

e (o jest mozliwe? Jaki mam wybdr? Co najlepiej zrobic teraz?

Droga uczgcego sie prowadzi do: przemyslanego wyboru, skupianiu sie na rozwigzaniach a nie
problemach, wycigganiu lekcji z trudnych sytuacji i unikaniu ich w przysztosci, budowania relacji

wygrany — wygrany.
Dwanascie najwazniejszych pytan zmieniajgcych postawe wyrokujgcego na postawe uczgcego sie:

e (Czego chce?
e Jaki mam wybor?
e Jakie przyjmuje zatozenia?
e Zaco jestem odpowiedzialny?
e Jakinaczej moge o tym myslec?
e Co ten drugi cztowiek mysli, czuje, czego potrzebuje i chce?
e (Czego nie dostrzegam lub unikam?
e Czego moge sie nauczy¢
...od tej osoby czy z tej sytuacji?
...Z tego btedu czy niepowodzenia?
... Z tego sukcesu?
e Jakie pytania powinienem zadawac sobie i/lub innym?
e Jakie kroki bedzie najrozsgdniej podjgc?
e Jak moge to zmieni¢ w sytuacje wygrana — wygrana?

e Co jest mozliwe?

CWICZENIE: Modelowanie zachowan jako podstawa tworzenia kultury organizacyjnej, uczenia sie

cztonkdw organizacji i motywator do rozwoiju.
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Trener krétko przypomina jakie sg zrédta wtadzy osoby zarzadzajacej (wtadza z mocy prawa, wtadza
ekspercka, wtadza odniesienia /lider jako wzorzec zachowar/, wtadza karania i wtadza nagradzania).
Podkredla, ze im wiecej zrédet wtadzy, tym tatwiej kierowac i wptywaé na innych. Réwnoczesnie
wskazuje, ze zadne zrédto wtadzy nie bedzie skuteczne, jesli lider nie bedzie spdjny czyli nie bedzie
dziatat i zachowywat sie zgodnie z tym, jak chce, aby dziatali i zachowywali sie inni w kierowanej

przez niego placéwce.

Trener inicjuje i moderuje dyskusje zadajgc pytania: Jak zachowania oséb zarzgdzajacych wptywaja
na zachowania, dziatania i postawy pracownikéw? W jakim stopniu zarzadzajgcy w szkotach

(placéwkach oswiatowych) majg tego Swiadomosc?

Na co ja jako dyrektor powinienem zwrdcié szczegdlng uwage? Whnioski zapisuje na flipcharcie.

CWICZENIE: Przywddztwo XXI wieku — turkusowe organizacje. Koncepcja Frederica Laloux.

Trener moze zaczg¢ od wstepu, ze jest wiele réznorodnych koncepcji dotyczacych kultury
organizacyjnej. My chcemy przedstawi¢ najnowszg koncepcje Frederica Laloux. Uczestnicy metoda
JIGSAW poznaja koncepcje turkusowych organizacji. Najpierw podziat na 5 grup (grupy ekspertéw)
— kazda otrzymuje opis jednego typu organizacji (czerwone, bursztynowe, pomaranczowe, zielone,
turkusowe). Zadaniem w grupach jest zapoznanie sie z opisem, przedyskutowanie go, podjecie
decyzji, jakie tresci s3 najwazniejsze i jak cztonkowie danej grupy przekazg je w nowych grupach,
pozostatym uczestnikom. Nastepnie trener tworzy nowe zespoty (uczace sie), tak by w kazdym
znalazt sie co najmniej jeden przedstawiciel kazdej grupy ekspertéw. Uczestnicy nowych grup

wzajemnie przekazujg sobie najwazniejsze informacje dot. poszczegdlnych rodzajéw organizacji.
Nastepnie kazda grupa ,,uczaca sie” odpowiada na pytania:

e Jakimi organizacjami (ich zdaniem) jest wiekszosc¢ szkét i placowek w Polsce?

e Jakie widzg mozliwosci funkcjonowania polskich szkét jako turkusowych organizacji?
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e Jakie zmiany w funkcjonowaniu szkét (placéwek oswiatowych) zasztyby, gdyby staty sie
turkusowymi organizacjami?

e Jaki model przywdédztwa jest potrzebny turkusowym organizacjom?

Grupy kolejno prezentujg odpowiedzi na pytania. Wspdlna dyskusja w oparciu o sformutowane
wnioski. Wazne jest, aby uczestnicy dostrzegli tez pozytywne aspekty funkcjonowania
poszczegblnych typdw organizacji (dzi$ funkcjonujg wszystkie typy) i uswiadomili sobie,
ze stawanie sie turkusowg organizacjg powinno odbywac sie ewolucyjnie, kierowane przez silnego

przywodce, ktory jest przekonany o wartosci takiej organizacji.

Materiat pomocniczy do ,, Turkusowych organizacji”
Koncepcja Fredericka Laloux - Turkusowe organizacje

Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem rozwoju ludzkiej $wiadomosci.

Czerwone organizacje: (Paradygmat Impulsywny Czerwony) ich spoiwem jest nieustanne

stosowanie sity w interpersonalnych relacjach. Dobrg metaforg jest ,,wataha wilkdw”, poniewaz tak
jak ,,samiec alfa” uzywa sity dla zachowania pozycji przywddcy w wilczym stadzie, szef Czerwonej
Organizacji stosuje przemoc i podporzadkowanie innych wtasnej woli. Tylko tak zachowuje swdj
przywdédczy status. Gdy jego moc zostanie poddana w watpliwos¢, natychmiast ktos inny bedzie
préobowat go obali¢, stosujg metode sity. W celu zapewnienia sobie stabilno$ci wodz otacza sie
cztonkami rodziny (ktdrzy z reguty bywajg bardziej lojalni) i kupuje ich wiernos¢, dzielgc sie tupami.
Kazdy cztonek jego bliskiej strazy opiekuje sie z kolei swoimi ludzmi i trzyma ich w ryzach. W takich

organizacja dobra decyzja to taka, ktdra daje mi to, czego chce.

Koncentracja na terazniejszosci w Czerwonych organizacjach jest powodem ich stabych umiejetnosci
planowania czy budowania strategii. Natomiast ich atutem jest zdolnos¢ szybkiej reakcji na

zagrozenia i bezwzgledne wykorzystywanie okazji. Dobrze sie adaptujg w Srodowiskach
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pograzonych w chaosie, sg jednak Zle przystosowane do osiggania ztozonych rezultatéw

w stabilnych srodowiskach, gdzie mozliwe jest planowanie strategiczne.

Bursztynowe organizacje: (Paradygmat Konformistyczny Bursztynowy) wytonity sie, gdy ludzkos¢

dokonata skoku z plemiennego Swiata opartego na ogrodnictwie do wieku rolnictwa, panstw
i cywilizacji, instytucji, biurokracji i zorganizowanej religii. Ludzie dostrzegajg juz zaleznos¢ miedzy
przyczyna a skutkiem. Czas jest postrzegany linearnie: przesztos¢ —terazniejszos$é — przysztos¢, ludzie
potrafig wiec wybiegac poza chwile obecna. Bursztynowa tozsamos$é charakteryzuje sie potrzebg
przynaleznosci i dopasowania. Jednostki chcg dopasowac sie do grupy a troska i dbatos¢ zostajg

rozszerzone na wszystkich cztonkéw grupy ale juz nie obejmujg innych grup.

Bursztynowe spotecznos$ci majg prostg moralnos¢ opartg na jednym, akceptowanym spotecznie
sposobie dziatania. Istniejg niezmienne prawa, ktére uzasadniajg sprawiedliwy Swiat, gdzie rzadza

dwie skrajnosci: dobro lub zto.

Bursztynowe organizacje starajg sie o porzadek, stabilno$é i przewidywalnos$é. Kontrole sprawuje sie
przez instytucje i biurokracje. W tych organizacjach rzadzi przynalezno$¢ kastowa — kim sie urodzisz
(kobietg, mezczyzng, w takiej lub innej rodzinie) to okresla twoje miejsce w organizacji. Twoja
przynaleznosc¢ okresla, jak masz sie zachowywaé, mysleé, w co sie ubieraé, co je$é oraz z kim sie zenié

czy wychodzié¢ za maz.

Bursztynowe organizacje potrafig planowac srednio i dtugoterminowo oraz potrafig tworzyc
organizacyjne struktury, ktdre sg state i podlegajg skalowaniu. Historycznie to wtasnie bursztynowe
organizacje stworzyty systemy irygacyjne, piramidy i Wielki Mur Chinski. Kosciét katolicki jest
rowniez zbudowany na tym paradygmacie. Bursztynowe organizacje dziatajg do dzis. Sg to rzadowe
agencje, szkoty publiczne, instytucje religijne i wojskowe. Organizacje te wnoszg do witadzy
stabilno$¢ razem z formalnymi tytutami , ustalong hierarchig i organizacyjnymi schematami.
Planowanie i wykonanie sg tu wyraznie oddzielone: myslenie dokonuje sie na goérze, dziatanie na

dole. W takich organizacjach dobra decyzja to taka, ktéra uwzglednia normy spoteczne i jest z nimi
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zgodna. Jesli wykraczajg poza to, co rodzina, religia czy klasa spoteczna uwaza za praworzadne,

powoduje wstyd i poczucie winy.

Pomaraninczowe organizacje: (Pomaranczowy Paradygmat Osiggnieé) Opierajg sie na paradygmacie,

Ze nic nie jest absolutnie dobre i zte, cho¢ oczywiscie pewne rzeczy dziatajg lepiej, inne gorzej. Prawa
i sposOb dziatania moze by¢ kwestionowane i badane. W tych organizacjach kruszy sie pewniki

bursztynowych organizacji.

Historycznie to okres oswiecenia oraz rewolucji przemystowej. Pomaraniczowe poznanie otworzyto
$luzy naukowych badan, innowacyjnosci i przedsiebiorczo$ci. Okres dwdch wiekdw przynidst
bezprecedensowy wzrost dobrobytu, co spowodowato wzrost Sredniej zycia. Ciemne strony oranzu

to:

e korporacyjna chciwosé,

e polityka krétkowzrocznosci,

e nadmierne kredyty i zadtuzanie,
e nadkonsumpcja,

e lekkomyslna eksploatacja zasobdw oraz ekosystemdw planety.

Jest to jednak etap ogromnego wyzwolenia. To odejscie od pogladu, ze tylko wiadza ma racje —
zamiast tego mamy doradztwo ekspertdw i ich spojrzenie na mechanizmy Swiata i zjawisk.
To réwniez wniesienie zdrowej dawki sceptycyzmu w stosunku do prawdy ,,objawionej”. Mozemy

kwestionowac i wykraczaé poza uwarunkowania naszego urodzenia.

Z pomaranczowej perspektywy kazdy powinien mie¢ wolno$é realizacji wtasnych celéw w Zzyciu,
a najlepsi w swojej dziedzinie powinni méc dociera¢ na sam szczyt. Jednakze ludzka potrzeba, by
inni widzieli mnie jako cztowieka sukcesu sprawia, ze gotowi jesteSmy przyjgé spoteczne konwencje,
gdy nam w tym pomagajg. Dlatego ci, ktorzy odniesli sukces przenoszg sie do lepszych dzielnic,

posytajg dzieci do lepszych szkét, itd.
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Uciele$nieniem pomaranczowych organizacji sg globalne korporacje, takie jak Walmart, Nike czy
Coca-Cola. Osiggajg one niesamowite wyniki dzieki trzem dodatkowym przetomom: innowac;ji,

odpowiedzialnosci i merytokracji.

Innowacja: w pomaranczowych organizacjach niezmordowanie powtarza sie, ze zmiana
i innowacja nie sg zagrozeniem, ale szansg. Doprowadzito to do tego, ze takie organizacje sg
catkowicie procesowe i projektowe, tak by przyspieszaé wewnetrzng komunikacje i wspierac

innowacje.

Odpowiedzialno$é: w stylu przywddztwa Bursztynowe dowodzenie i kontrola zostaje zastgpione

Pomaranczowym przewidywaniem i kontrolg. Aby wprowadzaé¢ wiecej innowacji i to szybciej od
innych, wykorzystano konkurencyjng przewage zaangazowania inteligencji wielu umystéow. Duze
obszary organizacji otrzymujg kredyt zaufania wraz z przestrzenig do samodzielnego poruszania sie
i muszg by¢ upetnomocnione, by mogty samodzielnie myslec i dziataé. W takiej organizacji zarzadza
sie przez cele. Wyzsza kadra okresla catosciowy kierunek i kaskaduje zadania na kolejne poziomy
organizacji. Do pewnego stopnia kierownictwa nie obchodzi jak cele zostang osiggniete, byle byty

osiggane.

Merytokracja: czyli honorowanie zastug i umiejetnosci. Kazdy pracownik moze sie pig¢ po szczeblach
kariery, nawet jesli jest kobietg lub pochodzi z mniejszosci. Goniec moze staé sie prezesem. To
poszerza pule talentéw, gdyz nikt nie jest wykluczony na starcie. To zrodzito wspdtczesne
zarzgdzanie zasobami ludzkimi wraz z catym arsenatem procesow i praktyk, ktére obejmujg ocene
pracy, systemy motywacyjne, planowanie zasobdw, zarzadzanie talentami, szkolenie przywddztwa

i planowanie sukces;ji.

W tym modelu organizacji, ktory jest porownywany do maszyny, przywédcy majg tendencje do
patrzenia na zarzgdzanie z perspektywy inzynierskiej. Przywddztwo jest zorientowane na wynik,
koncentrujac sie na rozwigzywaniu namacalnych problemdéw i przedktadajgc zadania nad relacje.

Ceni sobie beznamietng racjonalnos$¢ i nie ufa emocjom. Ma poczucie, ze kwestia znaczenia i sensu
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s3 nie na miejscu. W tych organizacjach miernikami podejmowanych decyzji sg skutecznosé

i sukces.

Zielone organizacje: (pluralistyczny paradygmat zielony) Zielony $wiatopoglad utrzymuje, ze zycie to

cos$ wiecej, niz tylko sukces lub porazka. Jest bardzo wrazliwy na ludzkie uczucia. Prezentuje poglad,
ze wszystkie punkty widzenia zastugujg na réwny szacunek, szuka sprawiedliwosci, réwnosci,
harmonii, wspdlnoty, wspotpracy i zgody. Pierwszymi objawami zielonych dziatan byto obalenie
niewolnictwa, ruch wyzwolenia kobiet, oddzielenie kosciota od panstwa, wolnos¢ religijna i
demokracja. Dzi$ zielen jest silnie obecna w organizacjach non — profit, wsréd pracownikéw
socjalnych i aktywistow wspdlnot. Dla ludzi dziatajagcych z ej perspektywy relacje miedzyludzkie

sq wazniejsze od wynikow. Tam gdzie Oranz Osiggnie¢ stara sie

podejmowacd decyzje odgdrnie, w oparciu o obiektywne fakty, eksperckie opracowania i symulacje,
Pluralistyczna Zielern dazy do proceséw oddolnych, gromadzac dane od wszystkich i starajac sie
uzyska¢ ostateczny konsensus pomiedzy przeciwnymi stanowiskami. Zielen stoi na stanowisku,
iz przywddcy powinni stuchac¢ tych, ktérym przewodza (podczas gdy Oranz gloryfikowat decyzje

przywddcow). Jest to szlachetna i wspaniatomysina postawa oparta na empatii i trosce o innych.

Ten etap ma tez swoje oczywiste sprzecznosci. Podkresla, ze wszystkie punkty widzenia powinny
by¢ traktowane na réwni, ale utyka w impasie, gdy inni wykorzystujg jego tolerancje, by forsowac
nietolerancyjne pomysty. Zielen jest poteznym paradygmatem ze wzgledu na obalanie starych

struktur, jednak czesto jest mniej efektywna w formutowaniu praktycznych alternatyw.

Zielone organizacje - Zielony model nieswojo czuje sie z wtadzg i hierarchig. Idealnie dziafajac,
chciatby sie catkowicie pozby¢ ich obu. Jednak wtadza jest jak Hydra: jesli obetniesz jej gtowe,
kolejna odrosnie gdzies w innym miejscu. Dlatego zielone organizacje wypracowaty model
nieskrajnego egalitaryzmu, dodajgc trzy przetomy: upetnomocnienie, kulture opartg o wartosci oraz
inspirujacy cel i jako trzeci — perspektywa wszystkich grup interesu. W tych organizacjach

o wartosci decyzji stanowi kryterium przynaleznosci i harmonii.
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Wiodgcg metaforg Zielonych organizacji moze by¢ rodzina.

Turkusowe organizacje: organizacje jako zywe systemy. Ewolucyjny turkus opiera sie na zatozeniu,

ze zmiana zachodzi, kiedy jestesmy w stanie dojs¢ do wyzszego punktu, z ktérego widzimy Swiat
w szerszej perspektywie. Czujemy sie wtedy, jak ryba ogladajgca po raz pierwszy wode, gdy
wyskakuje ponad jej powierzchnie. Przej$cie do Ewolucyjnego Turkusu nastgpi, gdy nauczymy sie
wygaszac identyfikacje z wtasnym ego. Przygladajac sie naszemu ego z dystansu, mozemy nagle
zobaczy¢, jak czesto jego leki, pragnienia i ambicje rzadzg naszym zyciem. Uczymy sie minimalizowac¢
potrzebe kontroli, potrzebe stosownego wygladu i dopasowania do wymogdéw zewnetrznych. A co
zastepuje lek? Umiejetnos¢ ufania obfitosci zycia. Uczymy sie zmniejszaé naszg potrzebe
kontrolowania ludzi i wydarzed. Dochodzimy do przekonania, ze nawet, jesli wydarza sie co$
nieprzywidzianego lub popetniamy btedy, wszystko konczy sie dobrze, a jesli nawet nie, to zycie da
nam kolejng szanse, aby sie uczy¢ i rozwijaé. Przechodzimy do wewnetrznych ocen podejmowanych
decyzji. Zycie postrzegamy jako podréz toczaca sie ku naszej prawdziwej naturze, mozemy spojrze
bardziej tagodnie i realistycznie na nasze ograniczenia i zaakceptowac to, co widzimy. Nie staramy
sie staé kim innym, niz jestesmy. Koncentrujemy sie na ty, co stanowi piekno, site i potencjat ludzi i

organizacji.

Podstawowa przestanka brzmi: ludzie nie sg problemem, jaki czekana rozwigzanie, lecz potencjatem

czekajacym na rozwaj.

W turkusowych organizacjach to wtasnie cel bardziej niz rentownosé¢, wzrost, czy udziat w rynku,
bedzie przewodnig zasadg podejmowania decyzji. Bedg one dazyty do petni wspdlnoty oraz stang
sie miejscami, w ktérych wspiera sie ludzkie pragnienie bycia w pracy catym sobg (odnalezienie

sensu wykonywanej pracy), a jednoczesnie z silnym zaangazowaniem w zdrowie relacje.
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Trzy przetomy organizacji ewolucyjnego turkusu:

Samozarzadzanie: Organizacje Turkusu odkryty klucz do skutecznego dziatania, nawet na duzg skale,
z uzyciem systemu opartego na relacjach miedzy pracownikami, bez potrzeby hierarchii czy modelu

konsensusu.

Petnia: dotychczasowe organizacje zazwyczaj promowaty waskg ,zawodowag” tozsamosc
i wymagaty zostawienia innych aspektéw osobowosci w domu. Czesto wymagajag od nas
pokazywania stanowczosci, determinacji i sity oraz ukrywania watpliwosci czy stabosci. Racjonalnos¢
jest krélem, natomiast emocjonalne, intuicyjne i duchowe aspekty pracownika wydajg sie nie na

miejscu i sg niemile widziane.

Organizacje Turkusu rozwinety konsekwentny zbior praktyk, ktére wrecz zachecajg, bysmy wrdcili

do wewnetrznej petni i wniesli do pracy wszystko, czym jestesmy.

Cel ewolucyjny: Organizacje turkusu sg postrzegane jako byt posiadajgcy wiasne zycie i poczucie

wtasnego kierunku. Zamiast przewidywania i kontrolowania przysztosci, cztonkowie organizacji
zapraszani sg, zeby wstuchiwac sie z uwagg w to, co sie dzieje dookota organizacji i rozumie¢, czym

chce sie sta¢ organizacja oraz jakiemu chce stuzyé celowi.

W Turkusowych organizacjach przy podejmowaniu decyzji odchodzi sie od zewnetrznych ocen
i koncentruje na wewnetrznych ocenach podejmowanych decyzji. Wiodaca staje sie kwestia

wewnetrznego poczucia stusznosci:

e (Czy ta decyzja wydaje mi sie stuszna?
e (Czy jeste$Smy wierni sobie?
e (Czytojest zgodne z celem, dla ktérego istniejemy?

e Jak rozpoznaé, na jakim etapie znajduje sie dana organizacja?

Nalezy odnies¢ sie wytacznie do systemdéw i kultury obowigzujgce (funkcjonujacej) w danej

organizacji. Nigdy do ludzi. Jesli przyjrzec sie strukturze organizacji, jej
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praktykom i kulturowym aspektom, z reguty mozna rozpoznac¢ swiatopoglad, z jakiego sie wywodza.

Przyktadem moze by¢ kwestia wynagrodzen:

Jesli szef moze dowolnie, z wtasnej zachcianki, podjg¢ decyzje o podwyzce lub obnizce pensji,
takie postepowanie bedzie spdjne z paradygmatem Impulsywnej Czerwieni.

Jesli pobory sg state i warunkowane poziomem, jaki dana osoba zajmuje w hierarchii (lub jej
formalnym wyksztatceniem), brzmi to jak zasada Konformistycznego Bursztynu.

System, ktéry ktadzie nacisk na indywidualne premiowanie, gdy pracownicy osiggaja
wyznaczone docelowe wartosci swoich planéw, najprawdopodobniej wywodzi sie
z Osiggnieé Oranzu.

Koncentracja na premiowaniu pracy zespotdw wskazuje na zgodnos$¢ z perspektywa

Pluralistycznej Zieleni.

Co warunkuje etap, na jakim funkcjonuje dana organizacja? Przywddztwo. Liczy sie poziom,

z ktérego przywddcy najczesciej spogladaja na $wiat. Swiadomie lub nieswiadomie to przywddcy

ustanawiajg takie struktury organizacyjne, kulture i praktyke, jakie majg sens dla nich i jakie

korespondujg z ich stylem radzenia sobie ze Swiatem. Oznacza to, ze dana organizacja nie jest

w stanie rozwingc sie poza etap rozwoju jej przywodcéw.

CWICZENIE: Kompetentny przywdédca — co i kto moze wspieraé szkote w ksztattowaniu kompetenciji

kluczowych?

Zaczynamy od ¢wiczenia, ktére pokazuje, jak myslimy schematami — naszyjnik.

Lider:

Partner:

Fundacja Rozwoju Lodzkie Centrum .

Demokracji Lokalnej (]
o [ Doskonalenia Nauczycieli |_/< ) )C

i Ksztalcenia Praktycznego

1989 r.

47



Eundus.zek. Unia Europejska | """+
uropejskie Europejski Fundusz Spoteczny o
Wiedza Edukacja Rozwdj

”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

Problem z naszyjnikiem zastosowany przez J.Silveira (niepublikowana praca doktorska na Uniwersytecie
Oregon, 1971)

S cztery oddzielne kawatki faiicuszka, kazdy sktada sie z czterech oczek. Wszystkie oczka kazdego
fragmentu sg zamkniete. Otworzenie jednego oczka kosztuje dwa ztote, a zamkniecie trzy ztote.
Trzeba tak potgczy¢ wszystkie fragmenty, aby utworzyty caty naszyjnik, nie wydajac przy tym wiecej

niz 15 ztotych.

Rozwigzanie: otwdrz wszystkie trzy oczka w jednym fragmencie za cene szesciu ztotych, a potem

potgcz nimi pozostate fragmenty za nastepne dziewiec. W sumie wydasz 15 ztotych.

Jednym z powoddw, dla ktérych wielu ludzi nie potrafi rozwigzac¢ tego problemu jest przyjete
zatozenie, ze kazdy fragment trzeba potgczy¢ z nastepnym. Jak widzieliSmy, rozwigzanie pojawia sie
wtedy, gdy spojrzymy na problem inaczej i po prostu rozmontujemy jeden z fragmentéw na kawatki.
Jest to dobry przyktad na to, w jaki sposdb niedostrzegalne zatozenia uniemozliwiajg dostrzezenie

wyijsécia z problemu - w koricu rozwigzanie pojawia sie dopiero wraz ze zmiang perspektywy.

W szkole czesto powielamy dotychczas istniejgce schematy dziatan, nie zadajgc sobie pytania czemu
to w rzeczywistosci stuzy, jakie zachowania i postawy generuje (np. rankingowanie uczniéw w klasie,
konkursy klasowe czy wewnatrzszkolne, umieszczanie informacji dla uczniéw na wysokosci wzroku

osoby dorostej, gazetki okolicznosciowe na korytarzach, tworzone przez dorostych, itd., itp.)

Trener prezentuje uczestnikom model poziomdéw neurologicznych R. Dilts’a, podkreslajac,

Ze rzeczywiste wartosci danej spotecznosci mozna rozpoznac¢ poprzez zachowania osdb w niej
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funkcjonujgcych oraz wyglad srodowiska, np. w sali, w ktérej fawki ustawione sg jedna za druga nie

ma mozliwosci ksztattowania postawy wspdtpracy

i dialogu, w spotecznosci, w ktérej wszystkie decyzje podejmowane sg przez dorostych (nauczycieli)
nie mozna ksztattowa¢ w uczniach postawy odpowiedzialnosci za swoje dziatania, w srodowisku,
w ktérym btad jest karany a nie wykorzystywany jako okazja do uczenia sie trudno oczekiwac postaw

innowacyjnosci i kreatywnosci, itd., itp.).

Materiat pomocniczy — poziomy Diltsa

Pojecie poziomdw neurologicznych zostatlo wprowadzone przez Gregory’ego Batesona,
a rozwiniete przez Roberta Diltsa21. Opisujg one, na jakich poziomach funkcjonuje cztowiek
i w jaki sposéb poziomy te wplywajg na siebie. Ich zastosowanie do opisu instytucji pozwala
zrozumie¢ wptyw poszczegdlnych obszaréw na sposob funkcjonowania w niej ludzi. Stosowanie tego
modelu moze mie¢ szczegdlne zastosowanie w procesie wprowadzania zmiany w organizacji
(szkole). Pozwala formutowac cele i okresla¢ zadania, ktére doprowadzg do trwatej i rzeczywistej

zmiany, a nie tylko do deklaratywnych i powierzchownych dziatan.

Lider: Partner:

Fundacja Rozwoju Lodzkie Centrum

Demokracji Lokalnej = L]
o [ Doskonalenia Nauczycieli |_/< ) ) d

i Ksztalcenia Praktycznego

1989 r.

49



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

DUCHOWOSC
MISJA
TOZSAMOSC

WARTOSCI
PRZEKONANIA

UMIEJETNOSCI
ZACHOWANIA

SRODOWISKO

Zrédto: http://www.martajagodzinska.pl/czym-jest-coaching (dostep 15.01.2018 r.)

e Srodowisko — wszystko, co nas otacza, miejsce, obiekty, ludzie i nasze relacje z nimi, czas
i warunki, w ktérych sie znajdujemy.
e Zachowania — rdzne formy aktywnosci, jakie wykonujemy, nasze dziatania i reakcje.
e Umiejetnosci to co$ bardziej zlozonego niz zachowania. Sg to sekwencje dziatan
(wewnetrznych i zewnetrznych), prowadzace do realizacji okreslonego celu.
e To takze strategie, jakimi postuguje sie nasz umyst, aby zrealizowa¢ zamierzenia.
e Przekonania - uogodlnienia na temat relacji, zwigzkéw pomiedzy zdarzeniami, ludzmi,
zjawiskami i innymi elementami rzeczywistosci. Sg to réznego rodzaju stereotypy myslenia,
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interpretacji i oceny. Majg one charakter abstrakcyjny i wykazujg tendencje do
samopotwierdzania sie. Przekonania pomagajg porzadkowaé dane oraz nadawac sens
rzeczywistosci i ludzkim doswiadczeniom. Z drugiej strony narzucajg szereg ograniczen
i stanowig jeden z filtréw informacyjnych umystu, znieksztatcajg percepcje.

o ,Moim zdaniem ...”, ,uwazam ze...”, ,wedtug mnie...”, ,jestem pewien, ze ...”,

,mysle, iz...”, ,sadze, ze..”, ,wierze, ze...” (,nie wierze, ze .."”), ,zgadzam sie

4 ”

z opinig, iz...”, ,wnioskuje, ze oraz wiele innych tego rodzaju stwierdzen
sygnalizuje, ze rozmdwca prezentuje nam swoje przekonania.
Wartosci — to, co uwazamy za wazne, istotne i majgce znaczenie w naszym zyciu. Wartosci
motywujg nas do dziatania i wyznaczajg jego kierunek. Najczesciej przybierajg postac
prostych haset typu ,,odpowiedzialnos¢”, , sprawiedliwos¢”, ,przyjazn”, ,,skutecznosé” itd.
Tozsamos¢ — odnosi sie do tego, za kogo sie uwazamy, z kim (lub z czym) sie identyfikujemy.
Pytania ,kim (czym) jestem?”, ,kim chce sie sta¢?” itp. odnoszg sie wiasnie do poziomu
tozsamosci.
o ,lestem..” (nie jestem”), ,,jestes”(nie jestes) ,ja ...”, ,mnie..” i podobne okreslenia
sygnalizuj nawigzanie do poziomu tozsamosci.
Misja — okresla nadrzedne zadanie, jakie mamy do spetnienia w zyciu. Misja to cos$, co
uwazamy za swoje postannictwo zyciowe. Jest zwigzana z wizjg naszej idealnej przysztosci, w
ktorej realizujemy swoje najwyzsze wartosci. Zdania typu ,,moim powotaniem jest ...”, moje

zadanie zyciowe to ...”, ,to, co mam do zrobienia w zyciu to ...” odnoszg sie do poziomu misji.

W trakcie rozwoju poziomy nizsze ksztattujg wyzisze. Potem — zaréwno u jednostek, jak

w organizacjach — kazdy poziom wyzszy organizuje poziom znajdujgcy sie ponizej i nim kieruje.

Zmiana dokonujgca sie na poziomie wyzszym bezwarunkowo prowadzi wiec do zmiany na poziomie

nizszym. Zmiana dokonana na poziomie nizszym moze, ale niekoniecznie musi, spowodowaé zmiane

na poziomie wyzszym. Oznacza to, iz poziomy neurologiczne stanowig strukture hierarchiczng, a
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wiec elementy znajdujace sie na szczycie sg wazniejsze, majg wiekszy wptyw, niz te znajdujgce sie
ponizej.

Na tej bazie powstat w Norman Benett Academy model Géry lodowej, opisany przez Macieja
Bennewicza. W tym modelu poziomy zostajg odwrdcone tak, by korzystajac z obrazowej metafory

gory lodowej przedstawi¢, iz do niektorych pozioméw mamy fatwy dostep (Srodowisko,

zachowania), a do innych znacznie trudniejszy.

Niezbedne jest, aby pamietaé, ze obserwacja dostepnych poziomodw jest najprostszym sposobem
weryfikowania tego, co zawierajg poziomy ukryte. Jesli wiec np. w szkole deklaruje sie,
ze najwazniejszg kompetencjg, ktora jest ksztattowana to wspodtpraca, a tawki ustawione s3
w klasyczny sposéb — jedna za drugg — co nie sprzyja wspodtpracy a izolacji uczniéw, na szkolnych
korytarzach nie ma zadnych miejsc, gdzie uczniowie mogliby ze sobg sie spotka¢, rozmawiac,
realizowac projekty, to mozna przypuszczaé, ze ksztattowanie wspétpracy jest jedynie deklaratywne,

a nie rzeczywiste.

Jak pisze Bennewicz, ,przekonania to nasze software, to oprogramowania, ktére regulujg (...)

umiejetnosci i zachowania”.
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$rodo
wisko

-~ zacho -
——wahia——

umiejetno
Sci

przekonania

wartosci

tozsamos¢

misja

Z perspektywy dyrektora —przywddcy bardzo wazne jest, aby zaréwno on, jak i wszyscy pracownicy
szkoty mieli Swiadomosé, ze misja i wizja szkoty/placéwki, nie mogg by¢ martwym, nic nie znaczgcym
zapisem. Misja i wizja szkoty/placéwki wyznacza wszystko, co znajdzie sie na nizszych poziomach, az
do umiejetnosci, zachowan o0s6b pracujgcych tam oraz S$rodowiska — przestrzeni,

w jakiej spotecznosé funkcjonuje.

Poziom Diltsa Pytania

Misja Jaki jest cel nadrzedny naszej szkoty? Po co jest nasza szkota dla
uczniéw? Jak ma wygladac szkota, kiedy ten cel osiggniemy (to jest
wizja)? Jak bedg sie zachowywac ludzie? Co bedzie wida¢, stychad? Jak

ludzie bedg sie tutaj czuc?

Tozsamos¢ Kim jestesmy jako szkota (placéwka)? Jak postrzegamy swojg
tozsamosé? Co jest absolutnie specyficzne i niepowtarzalne w naszej

szkole?
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Wartosci

Co jest wazne w zwigzku naszg misjg? Jakie wartosci sg zwigzane

z naszg misjg? W jakim stopniu nauczyciele danej placéwki uznaja
dang wartos¢, na ile jest ona spdjna z ich wartosciami? Jak wazna jest
ona dla nich w ich pracy

z uczniami?

Przekonania

Jakie sg przekonania nauczycieli-uczniéw-rodzicédw w zwigzku z misjg
szkoty? Jakie przekonania nauczycieli-ucznidw-rodzicow stojg
W sprzecznosci z misjg szkoty? W jakim stopniu te przekonania

wspierajg realizowanie misji, a w jakim stopniu ograniczajg?

Umiejetnosci

Jakie umiejetnosci powinni posiadaé nauczyciele, aby realizowaé misje
szkoty? Jakie umiejetnosci powinni rozwija¢ uczniowie, aby opuscili

w wiedze, umiejetnosci i postawy zgodne z misjg szkoty?

Zachowania Jak powinni zachowywac sie nauczyciele wobec uczniéw? Jak sie
odzywad? Jak reagowad na niepozgdane zachowania uczniow?
Jakie formy i metody nauczania powinni stosowac — jakie bedg
realizacji misji szkoty?
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Srodowisko Jak powinna by¢ uksztattowana przestrzen szkoty, aby realizowa¢ misje
szkoty? Jak powinny wygladac szkolne korytarze? Jak powinny
wygladac sale lekcyjne? Jak powinna wyglada¢ i byé wykorzystywana
przestrzen wokot szkoty? Jakie dodatkowe pomieszczenia w szkole
warto utworzyé? Jak zorganizowany jest proces nauczania-uczenia sie
w szkole (dtugosc¢ trwania lekcji, przerw, zajecia pozalekcyjne, itd.)?
Jakie zasady dotyczace sposobu ubierania sie nauczycieli-uczniéw-
rodzicéw obowigzujg w danej szkole? Jaki wptyw na ksztattowanie

przestrzeni szkoty majg nauczyciele-uczniowie-rodzice?

Po prezentacji pozioméw Diltsa trener moderuje swobodna dyskusje: jak jest dzi$ w szkotach, jaka
role spetnia misja i wizja szkoty, jak czesto odwotuje sie do nich dyrektor szkoty, rada pedagogicnza,
tworzgc dokumenty szkoty (programy nauczania, program profilaktyczno-wychowawczy, plan

rowoju zawodowego nauczycieli, plan wspétpracy z rodicami, itd.).

Nastepnie praca w 8 grupach. Kazda z nich tworzg kolaz ilustrujacy szkote ksztattujgca jedna
kompetencje kluczowa (grupy moga wylosowac¢ kompetencje lub uzgodnié, ktérg kazda grupa sie
zajmie). Zadaniem uczestnikdw jest przedstawi¢ ,idealny obraz” szkoty ksztattujgcej dang

kompetencje kluczowg odpowiadajgc na wszystkie pytania z tabeli.

Po zakoriczonej pracy kazda grupa prezentuje swdj obraz idealnej szkoty ksztattujgcej dang KK lub
wieszamy wszystkie plakaty na $cianach i uczestnicy swobodnie w ramach spaceru edukacyjnego

analizujg wszystkie plakaty.

Potem wspdlna refleksja — jak jest dzi$, co jest najwiekszg przeszkoda, aby to osiggngé, na co mamy

wptyw, co mozemy robi¢, jakich szukac sojusznikdw w otoczeniu czyli Srodowisku lokalnym.
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CWICZENIE: 15 krzeset — umiejetnoéci przywddcy — tworzenie zespotu

Cel ¢wiczenia: ujawnié, ze w sytuacji postrzeganej jako rywalizacyjna, ludzie przyjmujg zatozenia

prowadzgce do wzajemnej nieufnosci a nawet konfliktu.

Przebieg ¢wiczenia: trener dzieli grupe na trzy grupy i mowi, ze za chwile, kazda z nich otrzyma swoja
instrukcje. Od tego momentu zabronione jest komunikowanie werbalne pomiedzy uczestnikami

oraz pokazywanie innym grupom swoich instrukcji. Instrukcje sg nastepujace:

1. ustawi¢ co najmniej 5 krzeset w ksztatcie litery "L"
2. ustawic co najmniej 9 krzeset w ksztatcie litery "T"
3. Woykorzystujgc co najmniej 11 krzeset ustawic¢ je w szeregu, pamietajgc przy tym, ze co

najmniej 7 z nich musi leze¢.
Omoéwienie:

o Jak wygladato przygotowanie w grupach? Jakie pojawiaty sie pomysty na realizacje
¢wiczenia?

o Kiedy nastgpit moment przetomowy? Co sprawito, ze udato sie wykonac to zadanie?

o Jakie zatozenia przyjmuja ludzie w sytuacji postrzeganej jako rywalizacyjna?

o Co pomaga przetamac zatozenia rywalizacyjne
Grupa |. Ustawcie co najmniej 5 krzeset w ksztatcie litery L.
Grupa Il. Ustawi¢ co najmniej 9 krzeset w ksztatcie litery T.

Grupa lll. Wykorzystujgc co najmniej 11 krzeset ustawi¢ je w szeregu, pamietajgc przy tym, ze co

najmniej 7 z nich musi leze¢.
Omowienie:

e Jak wygladato przygotowanie w grupach? Jakie pojawiaty sie pomysty na realizacje

éwiczenia?
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e Kiedy nastgpit moment przetomowy? Co sprawito, ze uczestnicy wykonali to zadanie?
e Co pomaga w pracy zespotowe;j?
e Co utrudnia prace zespotowg?

e Jaka jest rola przywddcy w tworzeniu efektywnych zespotow?

Pieé dysfunkcji pracy zespotowej

Trener dzieli grupe na 5 zespotdéw. Kazda z nich otrzymuje opis jednej dysfunkcji. Zadanie kazdego
zespotu jest przygotowac opis swoje dysfunkcji — stworzy¢ plakat. Nastepnie kazda grupa kolejno

prezentuje swojg dysfunkcje i role lidera w jej przezwyciezaniu.
W podsumowaniu wspdlna refleksja:

e Jak to sie ma do funkcjonowania szkoty i roli dyrektora.

e Jak jest, jak by¢ powinno?

Pieé dysfunkcji pracy zespotowej

Jedng z przyczyn, dla ktdrych ludzie w organizacji nie pracujg zespotowo jest to, ze nieSwiadomie
wpadaja w pie¢ niebezpiecznych putapek, ktére mozna nazwac piecioma dysfunkcjami zespotu.
Tworzg one pewien model, zawierajgcy wzajemne powigzania. Sprawia to, ze wystepowanie nawet

jednej dysfunkcji stanowi powazne zagrozenie dla sukcesu zespotu.

1. Brak wzajemnego zaufania cztonkow zespotu: moze wynikac z niecheci do uzaleznienie sie
od grupy. Cztonkowie zespotu, ktdrzy sg naprawde otwarci na siebie w sprawach wtasnych

btedow i stabosci, umozliwiajg stworzenie fundamentdow zaufania.
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Cztonkowie zespotdw, ktérym brak jest zaufania:

e ukrywajg przed sobg swoje btedy i stabosci,

e niechetnie proszg o pomoc lub zgtaszajg konstruktywne uwagi,

e niechetnie oferujg pomoc innym, spoza wtasnego obszaru odpowiedzialnosci,

e wyciggajg pochopne wnioski, co do intencji lub zdolnosci innych oséb, nie starajac sie niczego
wyjasnic,

e nie uznajg i nie korzystajg z umiejetnosci i doswiadczen innych osob,

e tracg czasienergie na opanowanie zachowan,

e sg pamietliwi i chowajg urazy,

e nie znoszg spotkan i znajdujg powody, by unika¢ wspdlnego spedzania czasu.
Cztonkowie zespotéw, w ktdrych panuje zaufanie:

e przyznajg sie do bteddw i stabosci,

® prosza o pomoc,

e pozwalajg pytadi przyjmujg propozycje dotyczace ich obszaréw odpowiedzialnosci,

e stosujg zasade domniemania racji drugiej strony, zanim wyciggng negatywne wnioski,
e podejmuja ryzyko proponowania rozwigzan i pomocy,

e doceniajg i wykorzystujg umiejetnosci i doswiadczenia innych osdb,

e poswiecaja czas i energie na wazne sprawy, a nie na polityke (lub inne btahostki)

e bez opordw przepraszajg i przyjmujg przeprosiny,

chetnie uczestniczg w spotkaniach i poszukujg mozliwosci pracy grupowe;.
Jak przezwyciezac¢ brak zaufania?

To zadanie dtugofalowe. Wymaga doswiadczen trwajgcych dtuzszy czas. Wazne jest, aby cztonkowie
zespotu coraz lepiej poznawali sie, Swiadomie doceniali (i méwili o tym) wkfad innych oséb w

dziatania zespotu, stosowali komunikat JA i informacje zwrotna.

Lider: Partner:

Fundacja Rozwoju Lodzkie Centrum .

Demokracji Lokalnej (]
o [ Doskonalenia Nauczycieli |_/< ) )C

i Ksztalcenia Praktycznego

1989 r.

58



Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwdj

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny

”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

Bardzo wazne jest stopniowe porzucanie postaw rywalizacyjnych i dazenie do wspotpracy.
Zrozumienie, ze odmienne zachowania innych ludzi nie sg wymierzone przeciwko komukolwiek,

a wynika z osobistego stylu myslenia i dziatania.
Rola lidera

Najwazniejszym dziataniem lidera jest demonstrowanie wspoétzaleznosci, tworzenie atmosfery,
w ktdrej popetnianie btedéw jest odbierane jako ,lekcja” a nie porazka. Sami nie oceniajg innych
publicznie. Swym zachowaniem modelujg innych i formutujg swoje oczekiwania zwigzane

z budowaniem zaufania.

Tylko w zespole, w ktérym ludzie majg do siebie zaufanie mozna poradzi¢ sobie z drugg dysfunkcja

— obawag przed konfliktem.

1. Obawa przed konfliktem: zespoty, w ktérych brakuje zaufania, nie potrafig zaangazowac sie
w dyskusje i rozmowy nad swoimi pomystami, przedstawia¢ swojego punktu widzenia itd.
Czesto zamiast otwartego przekazywania swoich pomystéow albo krytyki pomystéw innych
0sOb uciekajg sie do zawoalowanych dyskusji i wywazonych, czasem kurtuazyjnych

komentarzy. W wielu sytuacjach konflikt jest uznawany za temat tabu.

Wazne jest, aby odrdznic¢ produktywny, konstruktywny konflikt od destrukcyjnych ktétni osobistych,

nie zwigzanych z zadaniami organizacji.

Zespoty zaangazowane w produktywny konflikt wiedzg, ze jedynym jego celem jest znalezienie

najlepszych z mozliwych rozwigzan w jak najkrétszym czasie. Dyskutujg

i rozwigzujg problemy duzo szybciej i skuteczniej niz inni i koriczg zagorzate debaty bez poczucia

urazy czy krzywdy, a raczej petni zapatu i gotowi do zajecia sie nastepng wazng sprawa.
Zespoty obawiajace sie konfliktu:

e majg nudne zebrania,
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e stwarzajg atmosfere sprzyjajacg personalnym atakom i odchodzeniu od meritum,
e ignoruja sprawy kontrowersyjne, istotne dla sukcesu zespotu,

e nie potrafig wczuc sie we wszystkie opinie i poglady cztonkdéw zespotu,

e tracgczasienergie na pozerstwo i opanowanie ryzyka interpersonalnego,

e odmienne zdanie innych traktujg jak atak personalny.
Zespoty zaangazowane w konflikt:

® majg ozywione, ciekawe zebrania,

poznajg i wykorzystujg pomysty wszystkich swoich cztonkoéw,

szybko rozwigzujg prawdziwe problemy,

e ograniczajg do minimum osobiste ,,wycieczki” personalne,

otwarcie dyskutujg nad najistotniejszymi sprawami.
Jak przezwyciezy¢ unikanie konfliktu?

Pierwszym krokiem jest przyznanie, ze konflikt moze by¢ produktywny. Poszukiwac rozwigzan,
odnosié sie do probleméw nie do ludzi. Wyznaczy¢ cztonka zespotu, ktéry obejmie role ,,ministra
konfliktu” czyli osoby, ktérej obowigzkiem bedzie wyszukiwaé niezgodnosci w zespole i wyciggaé je
na Swiatfo dzienne. Sg to stwierdzenia typu: Widze, ze X i Y prezentujg odmienne stanowiska.
Zastanowmy sie, co z tego dla nas wynika? Jak mozemy to wykorzystac do znalezienia optymalnego

rozwigzania?
Rola lidera

Czesto liderzy chcg chronic zespét przed konfliktem, obawiajgc sie szkdd, jakie moze spowodowad.
Prowadzi to do przedwczesnego przerwania sporu i uniemozliwia cztonkom zespotu
konstruktywnego samodzielnego reagowania w sytuacjach konfliktowych. Dlatego kluczowg sprawa
jest wykazanie sie powsciggliwoscia, gdy ludzie angazujg sie w konflikt i rownoczesnie dbanie o to,

aby konflikt toczyt sie wokot probleméw a nie ludzi.
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Angazujac sie w produktywny konflikt i poznanie pogladdéw i opinii innych oséb, caty zespdt moze
z przekonaniem podja¢ decyzje i identyfikowac sie z nig, wiedzac, jakie korzysci odnosi kazdy, kto

wstucha sie w pomysty innych oséb.

2. Brak zaangazowania: brak zdrowego konfliktu w zespole sprawia, ze cztonkowie zespotu nie
wyrazajg swoich opinii na temat pracy i dziatadl zespotu przez co nie angaziujg sie
w podejmowane decyzje i ich realizacje, cho¢ podczas spotkan pozornie zgadzajg sie.
Zaangazowanie w zespole jest funkcjg dwdch rzeczy: jasnosci i identyfikowania sie. Dobre
(efektywne) zespoty podejmujg we wtasciwym czasie jasne decyzje i podazajg naprzdod przy

petnym poparciu wszystkich cztonkéw zespotu, nawet tych, ktdrzy gtosowali przeciw.
Najpowazniejsze przyczyny braku zaangazowania to:

e Pragnienie konsensusu. Poszukiwanie konsensusu jest potrzebne i... nie zawsze mozliwe.
Dlatego w dobrych zespotach pracuje sie nad tym, aby osiggngé zaangazowanie nawet
wtedy, gdy kompletny konsensus nie jest mozliwy. Opierajg sie na zatozeniu, ze racjonalna
osoba nie potrzebuje postawi¢ na swoim, by mdc oprze¢ decyzje, a potrzebuje tylko
wiedzieé, ze opinie wszystkich ludzi zostaty wystuchane i rozwazone.

o Pewnos¢. Wybitne zespoty sg dumne ze swojej zdolnosci do jednoczenia sie w sprawach
podjetych decyzji i angazujg sie w zdecydowane dziatania nawet wtedy, gdy nie maja
catkowitej pewnosci, czy podjeta decyzja jest wtasciwa. Dzieje sie tak dlatego, ze rozumieja
starg wojskowa zasade, ze lepsza jest jakakolwiek decyzja niz jej brak. Lepiej podja¢ decyzje
i zaczgc dziataé, bo dopiero wtedy mozemy przekonad sie, czy byta ona wtasciwa. Jesli nie —

mozna jg zmienic.
Zespot, ktéry nie potrafi sie zaangazowac:

e stwarza niejasnos¢ co do kierunku (celu) i priorytetu,
e marnuje szanse, zgtebiajac sie w przesadnie drobiazgowe analizy i wywotujgc niepotrzebne

opdznienia,
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e wprowadza brak pewnosci siebie i obawia sie przysztosci,
e wcigz powraca w dyskusjach do tych samych nierozwigzanych problemdw i niepodjetych
decyzji,

e zacheca swoich cztonkdéw do zastanawiania sie nad innymi wyborami.
Zespot zaangazowany:

e ma jasno$¢ co do kierunku (celu) i priorytetéw,

e skupia sie na wspdlnych celach,

e rozwija w sobie umiejetnos¢ uczenia sie na btedach,

e wykorzystuje szanse, zanim zrobig to konkurenci (nie obawia sie ryzyka),

e bez wahania podaza naprzdd,

zmienia kierunek bez wahania i poczucia winy.
Jak przezwyciezy¢ trzecia dysfunkcje?

Kaskadowe powiadamianie czyli na koniec spotkania zespdt przeglada kluczowe decyzje i ustala,
co komu trzeba zakomunikowa¢, aby nikt nie byt zaskoczony podjetymi dziataniami. Takie
postepowanie pozwala ustali¢, czy wszyscy, wszystko tak samo rozumiejg. Wtedy tez mozna
zastanowic sie, co przekazac¢ innym (i komu) a czego nie warto przekazywaé, bo moze wywotac
nadmierny szum informacyjny.Terminy. Ustalenie termindw w momencie podjecia decyzji i ich

rygorystyczne, zdyscyplinowane przestrzeganie.

Analiza wariantow i najgorszego scenariusza. Jesli wyobrazimy sobie rézne scenariusze, ktére moga
nastgpié¢, albo wrecz najgorszy mozliwy scenariusz to — zazwyczaj — umozliwia to rozwianie obaw i
pomaga uswiadomic sobie cztonkom zespotu, ze koszty podjecia niewtasciwej decyzji s mniejsze

niz braku decyzji i nastepujgcych po niej dziataniach.
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Rola lidera

Lider, bardziej niz jakikolwiek inny cztonek zespotu, musi czu¢ sie komfortowo wobec perspektywy
podjecia decyzji, ktéra moze okaza¢ sie btedna. Powinien nieustannie naciska¢ grupe, by
rozwigzywata problemy i trzymata sie wspdlnie ustalonych terminéw. Wspieraé zespét w realizacji
zadan zwigzanych z decyzjg, a réwnoczes$nie obserwowac efekty, aby elastycznie reagowad, jesli cos

bedzie szto nie tak, jak powinno.

3. Unikanie odpowiedzialnosci: brak zaangazowania i identyfikowania sie z zespotem sprawia,
ze cztonkowie zespotu stwarzajg atmosfere unikania odpowiedzialnosci. Jesli cztonkowie
zespotu nie majg mozliwosci zaangazowac sie w okreslanie zadan zespotu, planowanie ich
realizacji i wykonywanie ich po przedstawieniu swojego zdania przez wszystkich cztonkdéw
zespotu, to bedg mie¢ opdér przed zwracaniem innym uwagi, kiedy ich dziatania
i zachowanie nie sprzyjajg efektywnosci zespotu. Mogg tez mie¢ ktopot z przyjmowaniem

takich uwag.

Odpowiedzialnos¢ w kontekscie pracy zespotowe]j odnosi sie do woli (i gotowosci) cztonkdéw zespotu
do przywotywania kolegéw do porzadku, jesli nie realizujg dziatan, do ktérych sie zobowiazali, nie

osiggajg odpowiednich wynikdw lub ich zachowania szkodzg zespotowi.

Istotg tej dysfunkcji jest nieche¢ cztonkéw zespotu do sprawiania sobie interpersonalnego
dyskomfortu, towarzyszgcego zwracaniu kolegom uwagi na ich zachowanie — to unikanie trudnych

rozmow.
Zespot unikajacy odpowiedzialnosci:

e stwarza atmosfere wzajemnych pretensji swoich cztonkdw, majgcych réine standardy
dziatania,
® sprzyja przecietnosci,

e nie dotrzymuje termindw i nie spetnia kluczowych wymagan,
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niepotrzebnie obcigza swojego lidera rolg jedynego zrédta dyscypliny.
w ktédrym wszyscy oczekujg od siebie nawzajem odpowiedzialnosci:

to taki, w ktérym osoby osiggajgce stabe wyniki odczuwajg presje innych cztonkdw grupy,
aby te wyniki poprawic,

szybko identyfikuje potencjalne problemy, bez oporéw kwestionujgc podejscie innych osob,
stwarza atmosfere wzajemnego szacunku, gdyz jego cztonkowie przestrzegajg tych samych
wysokich standardéw,

unika nadmiernej biurokracji dotyczgcej pomiaru wynikéw i dziatan korygujacych.

Jak przezwyciezy¢ czwartg dysfunkcje?

Publikacja celdw i standardéw. Publiczne doktadne wyjasnienie, co zespét ma osiggnac i jak
kazdy powinien sie zachowaé, by osiggnaé sukces, sprawia, ze zadania ktére majg wykonac
cztonkowie zespotu i standardy wg. jakich powinni dziata¢ przestajg by¢ ich tajemnica
(prywatng sprawg). Kiedy inni wiedzg, co i jak powinni robi¢ cztonkowie zespotu tworzy sie
naturalna presja, aby postepowaé zgodnie z ustaleniami. Warto to wywiesi¢ w miejscach,
gdzie kazdy ma dostep.

Proste i regularne przeglady procesu. Cztonkowie zespotu powinni sie regularnie ze sobg
komunikowaé ustnie lub pisemnie i wymienia¢ poglady na temat tego, jak przebiega
realizacja ich zadan oraz jakie sg ich odczucia dot. realizacji tych zadan przez innych.
Stosowaé prace zespotowa. Tworzy¢ mate zespoty, ktére odpowiadajg za swoje ,,odcinki”
realizacji podjetych decyzji. Taki maty zespdt prawdopodobnie nie zechce biernie

obserwowad, jak ich praca idzie na marne, bo jedna z 0séb nie staje na wysokosci zadania.

Rola lidera
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Jednym z najtrudniejszych wyzwan dla lidera chcgcego wzbudzié w zespole poczucie
odpowiedzialnosci jest zachecenie zespotu, by sam stat sie mechanizmem wymuszajacym
odpowiedzialnos¢ i stworzeniu mu do tego odpowiednich warunkéw. Wazne jest, aby lider unikat

sytuacji, kiedy pozostaje jedynym Zrodtem dyscypliny.

Dla wszystkich cztonkéw zespotu musi byc jasne, ze kazdy z nich ponosi odpowiedzialnos¢ za siebie,
ale tez za caty zespdt. To da cztonkom zespotu odwage, by wkraczali do akcji, jesli bedzie taka

potrzeba.

4. Brak dbatosci o wyniki: pojawia sie tam, gdzie cztonkowie zespotu przedktadajg swoje wtasne

potrzeby (wybujate ego, kariera, rutyna, itd.) nad potrzeby zespotu oraz wspdine cele.

Ostatnig dysfunkcja jest tendencja cztonkdw zespotu do dbatosci o cos innego niz wspdlne cele dla
catej grupy. Nieustajgca koncentracja na celach i jasno okreslone oczekiwania, to wymoég dla

zespotu, ktéry ceni swoje osiggniecia.
Nad czym — oprocz wynikéw — moze koncentrowac sie zespot?

e Status zespotu. Dla cztonkdw niektdrych zespotéw samo w nich uczestnictwo i bycie czescig
grupy jest czyms$ zadawalajgcym. Dla takich oséb osiggniecie okreslonych wynikdw moze by¢
pozadane, ale niekoniecznie warte zbyt duzych poswiecen czy niedogodnosci.

e Status indywidualny. Ta dysfunkcja zwigzana jest z tendencjg ludzi do koncentrowania sie na
wiasnej pozycji, jej budowaniu, na dbatosci o rozwdj kariery, albo swojego bezpieczenstwa
kosztem zespotu. Dlatego zespdt musi na pierwszym miejscu stawiaé¢ wspdlne wyniki, ktére

dla kazdego powinny by¢ wazniejsze niz jego cele indywidualne.
Zespot nie koncentrujacy sie na wynikach:

e zyje w stagnacji i nie rozwija sie,
e rzadko wygrywa z konkurentami,

e traci pracownikéw ukierunkowanych na osigganie wynikdw,
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e zacheca swoich cztonkéw do koncentrowania sie na ich wiasnych karierach i na celach
indywidualnych,

e tatwo sie rozprasza.

Zespot koncentrujacy sie na wspdlnych wynikach:

e utrzymuje pracownikéw zorientowanych na osiggniecia,

e minimalizuje zachowania indywidualistyczne,

e cieszy sie z sukcesu i cierpi z powodu porazki,

e o0sigga korzysci dzieki osobom, ktdre podporzgdkowujg swoje wtasne cele i interesu dobru
zespotu,

e unika rozpraszania sie.
Rola lidera

Lider musi robi¢ wszystko, aby zespdt caty czas koncentrowat sie na wynikach. Moze poda¢ do
publicznej wiadomosci, jaki wynik zamierza z zespotem osiggnaé, moze przypominag, ile jeszcze
czasu zostato do osiggniecia wyniku, moze ,przechadza¢ sie” i w swobodnych rozmowach

dopytywad pracownikéw, jak im idzie realizacja zadan.
Cztonkowie zespotu muszg caty czas czué, ze wynik jest wazny dla lidera, ze caty czas o nim pamieta.

Liderzy musza by¢ bezinteresowni i obiektywni, a nagrody i uznanie powinni zarezerwowa¢ dla tych,

ktérzy wnoszg realny wktad w osigganie celdw grupowych.
Jesli chod jedno ogniwo nie dziata — psuje sie caty zespdt.

Jak wiec powinni zachowywac sie cztonkowie zespotu, aby dziata¢ skutecznie? Cztonkowie naprawde

zgranego i efektywnego zespotu:

1. Ufajg sobie wzajemnie.
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2. Angazujg sie w niczym nie ograniczone konflikty na temat swoich pomystéw (stosujac
komunikat JA i informacje zwrotng).

3. S zaangazowani w podejmowanie decyzji i planowanie dziatan oraz identyfikujg sie z nimi.

4. \Wymagajg od siebie nawzajem odpowiedzialnosci za realizacje tych plandw.

5. Koncentrujg sie na osiggnieciu wspdlnych celow.

Wydaje sie to by¢ proste i zrozumiate — przynajmniej w teorii. W praktyce to nie jest takie proste,
bo wymaga zmian nawykdéw komunikacyjnych, a nawet zmian na poziomie postaw, krytycznego

i realistycznego spojrzenia na siebie oraz podjecia dziatan.

CWICZENIE: Kompetentny przywddca — Delegowanie zadan i odpowiedzialnosci.
Cel: Uczestnik proponuje dziatania, ktére bedg pozytywnie wptywaé na budowanie

Trener proponuje uczestnikom obejrzenie fragmentu filmu ,Zakonnica w przebraniu” (od 42 minuty
— od rozmowy Whoopi Goldberg z siostrg przetozong do momentu wystepu chéru
w kosciele). Link do filmu: https://www.cda.pl/video/11903743 Poprosi uczestnikow, aby ogladajac
zwrécili  uwage na to, jakie strategie zarzadzania wykorzystata W. Goldberg.
Po obejrzeniu filmu — uczestnicy najpierw niech porozmawiajg w parach — co zwrdcito ich uwage,

a nastepnie na forum. Trener wypisuje zaobserwowane strategie dziatania (zarzadzania).
W podsumowaniu sprawdza, czy wszystkie zostaty odkryte:

e Badz swiadomy, ktdére osoby czujg sie zagrozone w Twojej obecnosci.
e Przyjmuj wyzwania.

e Sprawdzaj dostepne dla Ciebie umiejetnosci i zasoby.

e Jesli to konieczne, przeorganizu;j.

e Jasno okreslaj oczekiwania, podpieraj je przyktadami.

e Akceptuj brak doswiadczenia i rozwijaj.
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e Delikatnie proponuj ulepszenia.

e Dawaj wskazowki w drodze do poprawy.

e Badz Swiadom ograniczen innych osdb.

e Aby zwrdci¢ uwage zespotu, wykorzystuj wizualizacji.
e Wykorzystuj humor w odpowiednim kontekscie.

e Ustalaj misje/wizje/racjonale uzasadnienia.

e Stuchajcie sie nawzajem.

e Zachecaj do ¢éwiczenia w celu doskonalenia sie.

e Podziel ludzi do pracy nad zadaniami.

e Wykorzystuj znane aby kierowac sie w strone nieznanego.
e Swietuj i ciesz sie sukcesami.

e Badzinnowacyjny.

e Angazuj sie i badz zrédtem inspiracji dla innych.

Pytanie trenera: W jakim stopniu delegowanie zadan i odpowiedzialnosci wptyneto na

zaangazowanie poszczegblnych oséb.
Mini wyktad dot. delegowania odpowiedzialnosci i uprawnien.

Podsumowanie — dyskusja moderowana: jakie dziatania jako dyrektor — przywddca edukacyjny
podeje w mojej szkole, aby wptywaé na budowanie zespotu i zaangazowanie w ksztattowanie

kompetencji kluczowych.
Propozycja podsumowania modutu dot. przywddztwa

Modut poswiecony przywédztwu ma umozliwi¢ uczestnikom wglad we witasne zasoby. Zarzadzajac
szkotg, jako instytucjg ksztattujgcg kompetencje, warto zastanowic sie nad wtasnymi kompetencjami
przywddczymi, tym bardziej, ze mogg one mieé znaczenie w aspekcie pracy zespotu. Przywddca,

ktory posiada np. kompetencje komunikacyjne, czy kompetencje budowania kultury organizacyjnej
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ma bezposredni wptyw na zespdt, przez co posiada wptyw na uczniéw. Tworzy instytucje

uczaca sie, w ktorej sam jest liderem i uczniem.

CWICZENIE: KUPNO-SPRZEDAZ

Kazdy z uczestnikdw otrzymuje karte towardw. Na karcie w kolumnie ,SPRZEDAM” wpisuje

5 towardow - kompetencji niezbednych w kierowaniu szkotg, ktére posiada i moze je sprzedad,

podzieli¢ sie nimi z innymi. W drugiej kolumnie ,KUPIE” pozostaje wolne miejsce na zakup

5 towaréw — kompetencji, ktorych brakuje uczestnikowi, ktérych poszukuje. Uczestnicy chodzg po

sali, ogladaja towary innych i dokonujg zakupu towardw, ktérych potrzebujg do wzbogacenia swoich

kompetencji. Nastepnie prowadzacy wywotuje dyskusje na temat zasobdw kompetencji, ktore

posiadamy, ktérych najbardziej nam potrzeba. Warto w tym miejscu skorzysta¢ z metafory drzewa

wypracowanej w projekcie przywddztwo.

Zbudowana na podstawie wartosci lista kompetencji, uporzadkowana dodatkowo w sze$é

ogodlniejszych obszardw, takich jak:

e przywddztwo edukacyjne;

e przywddztwo dla rozwoju i uczenia sieg;

o przywdédztwo w srodowisku szkoty;

e zarzadzanie ludZzmi w szkole;

e zarzadzanie strategiczne w kontekscie prawnym, spotecznym i finansowym;
e rozwoj osobisty w roli przywodcy,
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KOMPETENCJE

refleksyjnosé zaufanie
uczchwosé
stuzebnosé
otwartosé

wolnosé rorwéi i uczenie sie
odwaga

WARTOSCI réimorodiosé szacunck

moze sta¢ sie elementem autorefleksji na temat wtasnego rozwoju lidera. Proponuje w tym
momencie postuzyé sie ¢wiczeniem Koto rozwojowe, ktére pozwoli uczestnikom oceni¢ w jakim
stopniu posiadajg wybrane kompetencje, nad czym powinni popracowaé. Cwiczenie moina
poprowadzi¢ w kilku wariantach /autorefleksja lub praca w parach/. Uczestnik moze sam wybraé

8 kompetencji do analizy, mozna tez przygotowac gotowy zestaw najwazniejszych kompetenciji.
CWICZENIE: Moje kompetencje przywddcy

Uczestnik otrzymuje arkusz z narysowanym, podzielonym na osiem pdl kotem. Prowadzacy
przyjmuje jedng ze strategii dziatania. Moze wspdlnie z grupg okresli¢é 8 najwazniejszych
kompetencji przywddcy, wazne, aby wszyscy uznali, ze faktycznie sg to najwazniejsze cechy dobrego
lidera. Nie ma tu znaczenie kolejnos$¢ ich wystepowania. Mozna takze zostawi¢ uczestnikom czas na

prace i refleksje indywidualng. Kazdy sam wybiera najwazniejsze kompetencje lidera.

Po wybraniu 8 kompetencji kazdy wpisuje je do koto rozwojowego. Nastepnie rozpoczyna sie czas

pracy w parch. Kazdy okresla na jakim poziomie w 10 stopniowej skali posiada te kompetencje
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i zaznacza na odpowiednim polu w kole. Gdy wszystkie kompetencje zostang poddane ocenie,

uczestnik tgczy linig poszczegdlne wyniki.

Prowadzacy prosi, aby kazdy indywidualnie ocenit, czy powstata figura przypomina jeszcze koto, czy
moze swobodnie sie toczy¢? Koto ma wskaza¢, jak wazny jest rownomierny rozwdéj wszystkich
waznych kompetencji i wskaza¢, jakie obszary wymagajg naszego zainteresowania Nastepnie
uczestnicy tgczg sie w pary. Wymiennie petnig dla siebie role coacha. Zadajg sobie pytania

pomagajace okresli¢ plan rozwoju:

e Rozwdj ktérej kompetencji spowoduje jednoczesny szybki rozwdj pozostatych? (Zmiana
w jednym obszarze, ktéra bedzie rzutowata na zmiane w innych to w tym narzedziu to tzw.
punkt przytozenia dzwigni.)

e Jakie podejmiesz dziatania zeby rozwingc sie w zakresie kompetencji x ?

e Co bedzie Twoim pierwszym krokiem?

e Do kiedy chcesz to osiggngé?

e Co bedzie Twoim kolejnym krokiem?

e Jakie mozesz napotkaé przeszkody w realizacji poszczegdlnych krokéw?

e Jak mozesz poradzi¢ sobie z przeszkodami?

Uwaga: propozycje éwiczenn do modutu wykorzystano z:
e Ramowego programu szkoleniowo-doradczego dla kadry kierowniczej szkét/przedszkoli
w zakresie ksztattowania kompetencji kluczowych uczniéw, ORE, 2017 (Przywddztwo —
opracowanie modeli ksztatcenia i wspierania kadry kierowniczej systemu oswiaty, projekt
pozakonkursowy o charakterze koncepcyjnym, wspoétfinansowany przez Unie Europejska
w ramach srodkéw EFS Osi Priorytetowej Il, Dziatania 2.10, PO WER na lata 2014-2020,)
e Materiatéw szkoleniowych todzkiego Centrum Doskonalenia Nauczycieli i Ksztatcenia

Praktycznego, opracowanych przez Terese Dgbrowskg i Anete Madziare
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e Majewska-Opietka 1., Umyst lidera. Jak kierowac ludZmi u progu XXI wieku. Wydawnictwo
MEDIUM, Konstancin-Jeziorna 1998

e Mazurkiewicz G. (red.), Doraczak R., Przywddztwo edukacyjne. Proba zmiany. Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Osrodek Rozwoju Edukacji, Krakoéw
2015,http://www.przywodztwo-
edukacyjne.edu.pl/images/Raporty/Dorczak%20R.%20Przyw%C3%B3dztwo%20edukacyjne_pr%
C3%B3ba%20zmiany_final.pdf

e Mazurkiewicz G. (red.) Przywddztwo edukacyjne. Zaproszenie do dialogu. Dostep online:

http://www.przywodztwoedukacyjne.edu.pl/images/Raporty/Mazurkiewicz%20G_Przywodztwo

%20edukacyjne-%20zaproszenie%20do0%20dialogu.pdf, [06.11.2016]

e Mazurkiewicz G. (red.), Przywddztwo i zmiana w edukacji. Ewaluacja jako mechanizm
doskonalenia. http://www.npseo.pl/data/documents/4/306/306.pdf, [06.11.2016]

e Melosik Z, System ksztafcenia i doskonalenia kadry kierowniczej w krajach Unii Europejskiej

i Stanach Zjednoczonych. Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2014, http://www.przywodztwo

edukacyjne.edu.pl/images/Raporty/raport%200%20ksztalceniu%20dyrektorow%20w%20unii%2
Oeuropejskiej%20i%20usa.pdf [06.11.2016]

e Michalak J., Przywddztwo edukacyjne: rola dyrektora szkoty w kreowaniu kultury organizacyjnej
szkoty. Dostep online: http://www.npseo.pl/data/documents/2/131/131.pdf, [08.12.2016]

¢ Pink D., DRIVE. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje. Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa,
2012

e Pyzalski J., Analiza porownawcza systemow ksztafcenia i doskonalenia kadry kierowniczej szkot
oraz placéwek. Raport syntetyczny, Uniwersytet Jagielloiski w Krakowie, Wydziat Zarzadzania
i Komunikacji  Spotecznej, Krakéw 2014, dostep online: http://www.przywodztwo-

edukacyjne.edu.pl/images/Raporty/Analiza%20por%C3%B3wnawcza%20system%C3%B3w%20ks
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zta%C5%82cenia%20i%20doskonalenia%20kadry%20kierowniczej%20szk%C3%B3%C5%82%200r
az%20plac%C3%B3wek.pdf [06.11.2016]

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)
Kontekst teoretyczny:
Dynamiczne zmiany cywilizacyjne i spoteczne zachodzgce we wspdtczesnym sSwiecie, takie jak:
rozwdj nauki, nowoczesnej techniki, technologii, racjonalizacji organizacji pracy oraz eksplozja
informacji, rozwdj srodkdw masowej komunikacji spotecznej, przeobrazenia w sferze kontaktow
miedzyludzkich, a takze wzrost mobilnosci zawodowej, spotecznej i przestrzennej powodujg
koniecznos¢ ciggtego dostosowywania sie do zmieniajgcego sie $wiata.
Dlatego wspdtczesna szkota/przedszkole/placéwka powinny:
e pomaga¢ kazdemu uczniowi/dziecku/wychowankowi w rozwoju na miare ich
indywidualnych mozliwosci,
e przygotowac ucznidw do funkcjonowania w spoteczenstwie, do korzystania z dziedzictwa
narodowego, ddbr kultury,
e wyposazy¢ ucznidow/dzieci/wychowankéw w uzyteczne umiejetnosci i wiedze ogdlng
(w tym np.: znajomos$¢ siebie, swoich predyspozycji, emocji, radzenia sobie w réznych
sytuacjach, nawigzywania relacji, pozyskiwania i wykorzystywania informacji, wspotpracy
W grupie, rozwigzywania problemow).
Sprzyja¢ temu bedzie organizacja procesu dydaktycznego zorientowana na jego efektywnos$é
i uwzgledniajgca m.in.:
e uswiadomienie celu uczenia sie i wartosci/przydatnosci tego, co jest przedmiotem nauki,
e bazowanie na potencjale, zaangazowaniu i samodzielnosci uczacych sie,
e trafny dobdr zadan, metod, form pracy oraz srodkéw techno-dydaktycznych i materiatow,
e petnienie rél (przez uczniéw/dzieci/wychowankdédw i nauczyciela) adekwatnie do potrzeb
uczacych sie,
e zachowanie pozgdanych proporcji miedzy aktywnoscig podmiotédw procesu ksztatcenia

(ucznidw/dzieci/wychowankdw i nauczyciela).
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Cel ogdlny:
e uswiadomienie znaczenia doskonalenia procesu ksztatcenia dla ksztattowania i rozwoju
kompetencji kluczowych
Cele szczegétowe - uczestnik szkolenia:
e rozumie role kompetencji kluczowych w procesie uczenia sie przez cate zycie,
e uzasadnia potrzebe holistycznego rozwoju kompetencji kluczowych,
e zna metody i formy uczenia sie stuigce rozwojowi kompetencji kluczowych
uczniéw/dzieci/wychowankow,

e wymienia czynniki sprzyjajace holistycznemu ksztattowaniu umiejetnosci kluczowych.

Tresci:

Blok tematyczny Zagadnienia szczegétowe

1. Czym sg kompetencje

kompetencje a umiejetnosci

kluczowe? e podziat kompetencji i mozliwosci ich doskonalenia
e jednoznaczne rozumienie kazdej z kompetencje
kluczowych

e znaczenie kompetencji kluczowych w aspekcie
edukacyjnym, spotecznym i ekonomicznym

2. Sposoby doskonalenia e podziat kompetencji i mozliwosci ich doskonalenia
kompetencji kluczowych e metody i techniki uczenia sie stuzace rozwijaniu
uczniéw/dzieci/wychowankéw | kompetencji kluczowych na zajeciach dydaktycznych

i poza nimi

e warunki stuzace doskonaleniu kompetencji kluczowych
na kazdym etapie ksztatcenia

3. Wptyw doskonalenia e sposoby monitorowania i oceny rozwoju kompetencji
kompetencji kluczowych na kluczowych w danej szkole/w danym przedszkolu/w
osigganie celow edukacyjnych danej placowce

szkoty/przedszkola/ placéwki |e okreélenie wtasnego potencjatu zawodowego oraz
planowanie dalszego rozwoju w roli osoby
wspomagajgcej proces doskonalenia kompetencji
kluczowych
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Uwagi do realizacji:

W trakcie zajeé dotyczacych tego modut nalezy uwzgledni¢ dyskusje na temat rdznicy miedzy
kompetencjami a umiejetnosciami i relacji miedzy nimi oraz wyeksponowac kompetencje kluczowe
zapisane w Zaleceniach Parlamentu Europejskiego (definicje kazdej kompetencji, niezbedng wiedze,
umiejetnosci i postawy zwigzane z poszczegdlnymi kompetencjami). Kompetencje kluczowe
powinny odpowiada¢ potrzebom catej spotecznosci niezaleznie od pfci, pozycji spotecznej, rasy,
kultury, pochodzenia spotecznego czy jezyka oraz byé zgodne z przyjetymi przez spoteczenstwo
wartosciami, kulturg i gospodarka kraju.

Wartosciowe bedzie dokonanie poréwnania ich z celami i wymaganiami okreslonymi w podstawach
programowych dla poszczegdinych etapow ksztatcenia w polskich
szkotach/przedszkolach/placéwkach. Przydatne w dalszej pracy w ramach szkolenia bedzie takze
zaakcentowanie znaczenia ustalania zadan ksztatcenia, wychowania i opieki w réznych horyzontach
czasowych, okreslanie sposobdw pracy z uczniami, zapewniania warunkéw sprzyjajgcych osigganiu

celow.

Proponowane ¢wiczenia:

CWICZENIE: Kompetencje kluczowe — czym sa, jak z nich korzystamy, jak je ksztattujemy?

Cel: zdefiniowanie kompetencji jako struktury ztozonej z 3 elementéw: wiedzy, umiejetnosci
i postaw.

Na potgczonych arkuszach flipcharta trener pisze hasto ,kompetencje”. Nastepnie Uczestnicy
w matych grupach na paskach papieru (,promyczkach”) zapisuja swoje skojarzenia, wiedze itp.
Potem kolejno grupy przyklejajg - jedna grupa - jeden pasek, potem nastepna itd. Jesli majg to samo,

to promyczek sie wydtuza. W trakcie odczytywania skojarzen poszczegdlnych grup, trener uwaznie
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Sledzi zapisy (komentuje, wyprowadza z btedu jesli potrzeba itd.). Zatwierdzone paski zostaja
doklejane do flipcharta tworzac tym samym wiele promykéw od gtéwnego zagadnienia.
W podsumowaniu trener podkresla, ze podstawowy wymiar kompetencji to wiedza- umiejetnosci-

postawa.
CWICZENIE: Zasoby kompetencyjne grupy

Cel: pokazanie réznicy miedzy kompetencjg rozumiang jako umiejetnos¢ ,wyzszego rzedu”,
a kompetencjg pojmowang jako strukture ztozong z 3 elementéw: wiedzy, umiejetnosci i postaw.
Potrzebne materiaty
1. samoprzylepne karteczki
2. mazaki
3. duze arkusze papieru
Przebieg zajec
e Uczestnicy otrzymujg samoprzylepne karteczki. Kazdy zapisuje na swojej karteczce jedng
posiadang przez siebie kompetencje, ktéra wedtug niego jest mu najbardziej pomocna
w pracy dyrektora.
e Nastepnie uczestnicy swoje karteczki przylepiajg na wspdélnym arkuszu papieru, tworzac
w ten sposéb mape zasobéw kompetencyjnych grupy. Mapa ta moze byé umieszczona na
Scianie pomieszczenia, w ktérym odbywajg sie zajecia i dostepna w czasie kolejnych spotkan.
e Trener wskazuje karteczki, na ktérych zapisane s3g rzeczywiscie kompetencje (a nie
pojedyncze czynnosci). Uczestnicy wspdlnie zastanawiajg sie, dlaczego nie kazdg

umiejetno$é mozna uznaé za kompetencje i wypracowujg wspdlng definicje kompetenc;ji.

MATERIAL DLA TRENERA — DEFINICJE KOMPETENCII
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Kompetencja - potgczenie trzech atrybutéw: wiedzy, umiejetnosci i postaw. Wyrdzniajg one dana

osobe tatwoscig sprawnej, skutecznej, odpowiadajgcej oczekiwaniom jakosciowym, realizacji

danych zadan.

Wikipedia, on — line https://pl.wikipedia.org/wiki/Kompetencja, [dostep 25.11.2016]

Kompetencja — zakres czyjej$s wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia.

Stownik polski PWN on-line http://sjp.pwn.pl/sjp/kompetencja;2564077 [ dostep 25.11.2016]

MATERIAL DLA TRENERA — NAJWAZNIEJSZE KOMPETENCJE DYREKTORA SZKOtY

e Wiedza e Dyspozycyjnosé
e Doswiadczenie i umiejetnosci praktyczne e Skutecznosé i efektywnosé
e Samodzielnosé e \Wspotpraca
e Odpowiedzialnos¢ e Etyczne postepowanie
e Przedsiebiorczos¢ e Inteligencja
e Orientacja edukacyjna e Kultura osobista i kultura pracy
e Profesjonalizm e Asertywnosc
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MATERIAL DLA TRENERA — LISTA KOMPETENCJI DYREKTORA

Na podstawie: Red. Mazurkiewicz G., Model ksztatcenia kandydatow na dyrektoréow szkot

i placowek. Wprowadzenie, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2015 [dostep

16.02.2017]

https://www.solidarnosc.org.pl/oswiata/attachments/2481 Kandydaci.%20Wprowadzenie.pdf

e Wiedza

e Samodzielnos¢

e Odpowiedzialnos¢

e Przedsiebiorczos¢

e CQOrientacja edukacyjna

e Profesjonalizm

Doswiadczenie i umiejetnosci praktyczne

e Dyspozycyjnosé

e Skutecznosc i efektywnosé

e \Wspdtpraca

e Etyczne postepowanie

e Inteligencja

e Kultura osobista i kultura pracy

o Asertywnos¢

Kompetencje

Rozumienie i elementy kompetencji

Koncentracja na koncepcji pracy szkoty
wynikajgcej z przyjetych zatozen na temat

edukacji.

Budowanie koncepcji pracy szkoty na
podstawie zatozen na temat uczenia sie

i rozwoju, we wspotpracy ze wszystkimi
zaangazowanymi podmiotami,
skoncentrowanej na procesie uczenia sie
wszystkich cztonkdw spotecznosci szkolnej
i tworzeniu sytuacji sprzyjajgcych uczeniu
sie

i rozwojowi. Ustalanie priorytetéw
uwzgledniajgcych kontekst zewnetrzny
szkoty (lokalng kulture) oraz potrzeby
uczniow

i nauczycieli. Ustanawianie szczegétowych
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i jasnych celéw oraz tworzenie strategii ich
realizacji. Swiadome i przemyslane
podejmowanie dziatan w szkole i
Srodowisku oraz wspotpracowanie z
réoznymi podmiotami przy ich realizacji z
uwzglednieniem potrzeb szkoty/placowki i

Srodowiska.

Swiadome wprowadzanie wizji przywddztwa.

Rozumienie réznorodnych sposobdéw (teorii)
sprawowania przywoddztwa i taczenia go

z praktyka. Tworzenie i efektywne
komunikowanie wizji i koncepcji pracy
szkoty (wspdln z wszystkimi
zainteresowanymi). Wzmacnianie i
ujawnianie potencjatu pracownikdéw
(empowerment) w celu odpowiedzialnego i
skutecznego realizowania

zadan zgodniez wtasnym sumieniem

i szacunkiem wobec innych. Wspieranie

i rozwdj relacji miedzyludzkich. Nastawienie

na zmiane w celu poprawy sytuacji.

Myslenie systemowe.

Postrzeganie organizacji jako catosci, na
ktdrg sktadajg sie poszczegdlne elementy i
procesy

w niej zachodzace oraz wptyw, jaki na siebie

wywierajg.
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Komunikatywnos¢

Komunikowanie sie z innymi majgce na celu
budowanie porozumienia i utrzymywania
relacji, umiejetnos¢ stuchania i dawania

konstruktywnych informacji zwrotnych

Budowanie kultury szkoty skoncentrowanej na
procesie uczenia sie wszystkich cztonkéw
spotecznosci szkolnej przez tworzenie sytuacji
sprzyjajacych uczeniu sie i rozwojowi. Zarzadzanie

szkotg jako organizacjg uczacg sie.

Rozumienie istoty procesu i warunkéw
uczenia sie. Rozwijanie uczenia sie we
wspotpracy. Poddawanie refleksji procesu
uczenia sie. Tworzenie warunkéw do
uczenia sie uczniodw i nauczycieli.
Wykorzystywanie uzytecznych danych

w procesie podejmowania decyzji stuzgcych
rozwojowi szkoty i warsztatu pracy
nauczycieli. Organizowanie proceséw
edukacyjnych

z uwzglednieniem wymagan panstwa.

Prowadzenie wspétpracy ze srodowiskiem stuzgce
wzajemnemu rozwojowi. Upowszechnianie

wartosci uczenia sie w spotecznosci lokalnej.

Identyfikacja znaczacych dla rozwoju
uczniow

i Srodowiska potencjatéw indywidualnych,
organizacyjnych i spotecznych. Tworzenie
sieci wspotpracy z lokalnymi instytucjami
edukacyjnymi (szkotami, poradniami,
osrodkami doskonalenia nauczycieli,
bibliotekami itp.) w celu wspierania
wzajemnego rozwoju. Komunikowanie sie
publiczne z podmiotami szkoty

i w spotecznosci lokalnej przez stwarzanie
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mozliwosci dialogu na temat wartosci

edukacji i polityki oSwiatowe;].

Tworzenie i realizacja polityki personalnej

zorientowanej na rozwoj pracownikow.

Budowanie partycypacyjnego modelu
podejmowania decyzji w réznych obszarach
zarzadzania szkotg. Diagnozowanie i
tworzenie warunkow do rozwoju
osobistego

i profesjonalnego potencjatu nauczycieli

i pracownikoéw, zwtaszcza przez udzielanie
i wykorzystywanie informacji zwrotnej.
Wykorzystanie indywidualnego rozwoju
nauczycieli i pracownikéw w celu
doskonalenia pracy zespotu we wszystkich

obszarach dziatalnosci szkoty.

Upetnomocnianie pracownikéw szkoty.

Wzmacnianie wewnetrznej motywacji
prowadzace do tego, ze wszyscy pracownicy
szkoty s zaangazowani, czujg sie
odpowiedzialni, kompetentni,
autonomiczni, zdolni do wykonania zadan i

twodrczej pracy.

Myslenie koncepcyjne i strategiczne. Systemowe

administrowanie szkotg.

Rozwijanie strategicznego zarzadzania
zmiang z uwzglednieniem wszystkich
,podsystemdéw” szkoty. Rozumienie
podstawowych termindw, zasad tworzenia i
interpretowania prawa. Wyjasnianie

spotecznosci szkoty znaczenia
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i wptywu zewnetrznych uwarunkowan

i przepiséw prawa na jej dziatanie.
Wykorzystywanie wymagan panstwa

w zarzgdzaniu edukacyjnym. Rozumienie
systemu zarzadzania szkotg w demokracji
i zapewnianie zachowania standardow
etycznych. Organizowanie pracy adekwatnie
do obowigzujgcych przepisdw prawa,
zgodnie z koncepcja pracy szkoty.
Planowanie finansoéw i zarzgdzanie
przeptywem pieniedzy, budzetowanie,
rozliczanie i kontrolowanie finansow.
Stosowanie technologii do doskonalenia
administrowania szkotfg. Tworzenie
adekwatnego do potrzeb szkoty

i spdjnego z jej koncepcja pracy procesu
rekrutacji i selekcji oraz oceny nauczycieli
(i innych pracownikéw). Wprowadzanie
nowych pracownikéw w kulture
organizacyjng organizacji wedtug
ustalonego

i obowigzujgcego modelu.
Podejmowanie decyzji na podstawie analizy

dostepnych danych.

Budowanie modelu zarzadzania szkotg opartego

na wspotpracy.

Tworzenie przestrzeni do zarzadzania

opartego na wspoétpracy. Organizowanie
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procesOw wspotdziatania, komunikacji

i rozwigzywanie konfliktow miedzy grupami.

Samodoskonalenie i rozwdj samo- Swiadomosci

w roli liderskiej.

Rozpoznawanie wiasnego potencjatu,
mozliwoscii ograniczen oraz potrzeb
rozwojowych, budowanie wiedzy na temat
wiasnych przekonan, postaw, wartosci

i sposobu dziatania. Budowanie
Swiadomosci na wtasny temat w kontekscie
przyjetej roli zawodowej oraz
wspodfczesnych wyzwan

w zarzgdzaniu szkotg (w szczegdlnosci
warunkéw funkcjonowania szkoty, ciggtego
charakteru zmian; tworzenia spoteczenstwa
wiedzy; globalizacji). Swiadome

podejmowanie roli liderskiej.

Planowanie i podejmowanie inicjatyw na rzecz

wtasnego rozwoju.

Okreslanie wtasnych celéw rozwojowych

w odniesieniu do wizji rozwoju szkoty.
Wspdtpraca z innymi na rzecz wtasnego
rozwoju, korzystanie ze wsparcia innych.
Stymulowanie rozwoju dzieki wykorzystaniu
wewnetrznej motywacji i energii.

Dbanie o higiene psychiczng,
samoakceptacje oraz rownowage miedzy

pracg i zyciem osobistym.
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Gotowos¢ do uczenia sie i rozwoju, otwartosé na | Ciggte aktualizowanie wiedzy i umiejetnosci

nowe doswiadczenia. profesjonalnych, poszerzanie perspektywy.

Refleksyjnosc. Zdolnosc¢ i prowadzenie systematycznej

refleksji nad podejmowanymi dziataniami.

CWICZENIE: Czym s kompetencje kluczowe? Kompetencje kluczowe w praktyce (60 min.)

Trener tgczy grupe w zespoty 5 osobowe. Kazda z nich otrzymuje polecenie:

Z dostepnych materiatow zbudujcie most, po ktérym przejedzie miniaturka samochodu Most ma
miec dtugos¢ 0,35 m, a wysokos¢ filaréw stanowi¢ ma 3/5 dtugosci mostu.

Trener musi dysponowac¢ matym samochodzikiem — zabawka - resorakiem, ktéry zademonstruje

uczestnikom.

Do tego kazda grupa otrzymuje dodatkowe polecenie:

Grupa 1. — nazwijcie swdj most nazwg najdtuzszego mostu w Europie i przygotujcie ulotke
reklamujgcg Wasz most w jezyku angielskim/niemieckim/francuskim/rosyjskim (do wyboru).
Grupa 2. — nazwijcie swdj most nazwg najdtuzszego mostu na pétkuli potudniowej, zaprezentujcie
jego potozenie geograficzne.

Grupa 3. — nazwijcie swdj most nazwg najdtuzszego wiszgcego mostu na $wiecie, przedstawcie, gdzie
jest potozony, co ze sobg taczy.

Grupa 4. — nazwijcie swdj most nazwg mostu, ktdoremu poswiecony jest jaki$ utwdr artystyczny
i zaprezentujcie ten utwoér.

Grupy otrzymujg na wykonanie zadania 10 min. Na sali powinny by¢ arkusze papieru A4, tasma
klejaca dla kazdej grupy, flamastry.

Po wykonaniu zadania przez grupy, kazda z nich dokonuje préby przejazdu samochodu przez most,

a nastepnie prezentuje przygotowane dodatkowe zadanie.
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Podsumowanie — przyktadowe pytania:
e Jak sie czuliscie podczas wykonywania tego zadania?
e Co stanowito dla Was wyzwanie?
e Co byto najtrudniejsze?
e Jak sobie z tym poradziliscie?

e Jakimi kompetencjami musieliscie wykazaé sie, aby wykonac to zadanie?

Trener w formie mini wyktadu przedstawia (przypomina) idee, przyczyny i cele zdefiniowania
kompetencji kluczowych, ktére opisane zostaty w Zaleceniach Parlamentu Europejskiego i Rady
nr 2006/962/WEz dnia 18 grudnia 2006 r. w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia sie

przez cate zycie (Dz.U. L 394 z 30.12.2006).

Nastepnie — uczestnicy nadal pozostajg w grupach, w ktérych budowali mosty — kazdy uczestnik
otrzymuje skrécony opis wszystkich kompetencji kluczowych i po zapoznaniu sie z nimi wspdlnie
podejmujg decyzje, z ktérych kompetencji korzystali budujgc mosty (w grupach — mogg sie podzielié
— obserwacja pracy w grupach moze by¢ tez do wykorzystania z meta poziomu do analizy wtasnych

umiejetnosci/kompetencji pracy grupowej).

Podsumowanie na forum. Kazda grupa prezentuje wykaz wykorzystanych kompetencji kluczowych
z uzasadnieniem.
W podsumowaniu — pytanie trenera: Skad macie te kompetencje? Jak je opanowaliscie? Warto, zeby
padty nastepujgce stwierdzenie:
e Kompetencje ksztattujemy przez cate zycie, ale... czym skorupka... czyli szkota jest po to, aby
ksztattowac kompetencje kluczowe.
e Kompetencje ksztattujemy poprzez to, JAK uczymy, JAK organizujemy proces edukacyjny
w naszej szkole, a nie poprzez tresci, jakie do tego wykorzystujemy.
CWICZENIE: Reklama kompetencji

Cel: budowanie wiedzy na temat kompetencji kluczowych i ich przydatnosci .
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Potrzebne materiaty:
e kartki z opisem poszczegdlnych kompetencji kluczowych,
e szary papier, mazaki.

Uczestnicy pracujg w grupach.

e Kazda grupa otrzymuje kartke, na ktoérej opisana jest jedna z kompetencji kluczowych.
Zadaniem grupy jest zapoznanie sie z opisem i spojrzenie na kompetencje jako na pewien
produkt przeznaczony do sprzedazy. Aby klient chciat ten produkt kupié, trzeba go przekonaé
o jego przydatnosci i wrecz niezbednosci posiadania, a nastepnie zareklamowac.

e Nastepnym krokiem w pracy grup jest wiec przygotowanie atrakcyjnej reklamy danej
kompetencji. Reklama moze mie¢ forme artykutu do czasopisma, audycji radiowej czy
telewizyjnej, itp.

o Prezentujgc ,swojg” kompetencje grupa powinna skoncentrowa¢ sie nad
pokazaniem jej przydatnosci dla ucznidw, ale tez uwzglednié potrzebe jej rozwijania
W uczeniu sie przez z cate zycie, z punktu widzenia dyrektora.

o Podsumowaniem moze by¢ dyskusja, pomagajaca wyodrebni¢ najwazniejsze aspekty

kompetencji kluczowych zwigzane z pracg dyrektora szkoty.

MATERIAL DLA TRENERA — KOMPETENCJE KLUCZOWE

Kompetencje kluczowe definiowane s3 jako potaczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw
odpowiednich do sytuacji.

Kompetencje kluczowe to te, ktdrych wszystkie osoby potrzebujg do samorealizacji

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

W ramach odniesienia ustanowiono osiem kompetenc;ji kluczowych:

1) porozumiewanie sie w jezyku ojczystym;
2) porozumiewanie sie w jezykach obcych;
3) kompetencje matematyczne i podstawowe kompetencje naukowo-techniczne;
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4) kompetencje informatyczne;

5) umiejetnosé uczenia sieg;

6) kompetencje spoteczne i obywatelskie;
7) inicjatywnos¢ i przedsiebiorczos¢;

8) Swiadomosc i ekspresja kulturalna.

ZALECENIE PARLAMENTU EUROPEJSKIEGO | RADY z dnia 18 grudnia 2006 r.
w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia sie przez cate zycie, on-line, http://eur-

lex.europa.eu/legal-content/pl/TXT/PDF/?uri=CELEX:32006H0962 [dostep 24.11.2016]

MATERIAL DLA TRENERA — KOMPETENCIJE KLUCZOWE

Na podstawie:
ZALECENIE PARLAMENTU EUROPEJSKIEGO | RADY z dnia 18 grudnia 2006 r. w sprawie
kompetencji kluczowych w procesie uczenia sie przez cate zycie, on-line, http://eur-

lex.europa.eu/legal-content/pl/TXT/PDF/?uri=CELEX:32006H0962 [dostep 24.11.2016]

Porozumiewanie sie w jezyku ojczystym

Definicja:

Porozumiewanie sie w jezyku ojczystym to zdolnos¢ wyrazania i interpretowania poje¢, mysli,
uczué, faktow i opinii w mowie i piSmie (rozumienie ze stuchu, méwienie, 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 tg3 kompetencja:

Kompetencja komunikacyjna jest wynikiem opanowania jezyka ojczystego, nieodtgcznie
zwigzanego z rozwojem indywidualnych zdolnosci poznawczych umozliwiajgcych interpretacje

Swiata i relacje z innymi ludZmi. Porozumiewanie sie w jezyku ojczystym wymaga od osoby
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znajomosci stownictwa, gramatyki funkcjonalnej i funkcji jezyka. Obejmuje ona swiadomosé
gtéwnych typdw interakcji stownej, znajomos¢ pewnego zakresu tekstéw literackich i innych,
gtéwnych cech rozmaitych styldw i rejestréw jezyka oraz Swiadomos¢ zmiennosci jezyka
i sposobéw porozumiewania sie w réznych kontekstach.

Osoby powinny posiadaé umiejetnos¢ porozumiewania sie w mowie i pi$mie 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 réinych typow tekstéw, poszukiwania, gromadzenia
i przetwarzania informacji, wykorzystywania pomocy oraz formutowania i wyrazania wtasnych
argumentow w mowie i w piSmie w przekonujgcy sposéb, odpowiednio do kontekstu.
Pozytywna postawa w stosunku do porozumiewania sie w ojczystym jezyku obejmuje sktonnos¢
do krytycznego i konstruktywnego dialogu, wrazliwos¢ na walory estetyczne oraz chec ich
urzeczywistniania oraz zainteresowanie kontaktami z innymi ludZzmi. Wigze sie to ze
Swiadomoscig oddziatywania jezyka na innych ludzi oraz potrzebe rozumienia i uzywania jezyka

w sposdb pozytywny i odpowiedzialny spotecznie.

1. 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 kontekstéw 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 réwniez takich umiejetnosci, jak mediacja
i rozumienie réznic kulturowych. Stopien opanowania jezyka przez dang osobe moze by¢ rézny

w przypadku czterech kompetencji jezykowych (rozumienie ze stuchu, mdwienie, czytanie

Lider: Partner:

Fundacja Rozwoju Lodzkie Centrum

Demokracji Lokalnej = L]
o [ Doskonalenia Nauczycieli |_/< ) )C

i Ksztalcenia Praktycznego

1989 r.

91




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

i pisanie) i poszczegdlnych jezykéw oraz zalezny od spotecznego i kulturowego kontekstu

osobistego, otoczenia oraz potrzeb lub zainteresowan danej osoby.

Niezbedna wiedza, umiejetnoséci i postawy powigzane z t3 kompetencja:

Kompetencja porozumiewania sie w obcych jezykach wymaga znajomosci stownictwa i gramatyki
funkcjonalnej oraz $wiadomosci gtdwnych typow interakcji stownej i rejestrow jezyka. Istotna jest
rowniez znajomos¢ konwencji spotecznych oraz aspektu kulturowego i zmiennosci jezykoéw.

Na niezbedne umiejetnosci w zakresie komunikacji w jezykach obcych sktada sie zdolnos¢
rozumienia komunikatéw stownych, inicjowania, podtrzymywania i korficzenia rozmowy oraz
czytania, rozumienia i pisania tekstow, odpowiednio do potrzeb danej osoby. Osoby powinny
takze by¢ w stanie wtasciwie 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 ciekawos¢ jezykow i komunikacji miedzykulturowej.

2. 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 czynnosé, jak i wiedza, przy czym podstawe stanowi nalezyte opanowanie
umiejetnosci liczenia. Kompetencje matematyczne obejmujg — w réznym stopniu — zdolnos$é
i che¢ wykorzystywania matematycznych sposobow 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 Swiata przyrody, w celu formutowania pytan i wyciggania
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whnioskow 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 t3 kompetencja:

A. Konieczna wiedza w dziedzinie matematyki obejmuje solidng umiejetnosc liczenia, znajomos¢
miar i struktur, gtéwnych operacji i sposobéw prezentacji matematycznej, rozumienie terminéw
i poje¢ matematycznych, a takze swiadomos$é pytan, na ktére matematyka moze daé odpowiedz.
Osoba powinna posiadaé umiejetnosci stosowania gtdwnych zasad i procesdw matematycznych
w codziennych sytuacjach prywatnych i zawodowych, a takze $ledzenia i oceniania ciggéw
argumentow. Powinna ona by¢ w stanie rozumowaé w matematyczny sposéb, rozumieé dowéd
matematyczny i komunikowa¢ 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 rzadzgce naturg,
podstawowe pojecia naukowe, zasady i metody, technike oraz produkty i procesy techniczne,
a takze rozumienie wptywu nauki i technologii na swiat przyrody. Kompetencje te powinny
umozliwiaé osobom lepsze rozumienie korzysci, ograniczen i zagrozen wynikajacych 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$é¢ do wykorzystywania i postugiwania sie narzedziami
i urzgdzeniami technicznymi oraz danymi naukowymi do osiggniecia celu badz podjecia decyzji
lub wyciggniecia wniosku na podstawie dowoddéw. Osoby powinny rowniez by¢ w stanie

rozpozna¢ niezbedne cechy postepowania naukowego oraz posiada¢ zdolnos¢ wyrazania
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whnioskow

i sposobdw rozumowania, ktore do tych wnioskdw doprowadzity.

Kompetencje w tym obszarze obejmujg postawy krytycznego rozumienia i ciekawosci,
zainteresowanie kwestiami etycznymi oraz poszanowanie zarowno bezpieczenstwa, jak
i trwatosci, w szczegdlnosci w odniesieniu do postepu naukowo — technicznego w kontekscie

danej osoby, jej rodziny i spotecznosci oraz zagadnien globalnych

3. 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 umiejetnos$ciach w zakresie TIK: wykorzystywania komputeréw do uzyskiwania,
oceny, przechowywania, tworzenia, prezentowania i wymiany informacji oraz do

porozumiewania sie i uczestnictwa w sieciach wspoétpracy 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 zyciu 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 mediéw elektronicznych
(poczta elektroniczna, narzedzia sieciowe) do celdw pracy, rozrywki, wymiany informacji i udziatu
w sieciach wspodtpracy, a takze do celéw uczenia sie i badan. Osoby powinny takze rozumied,
w jaki sposdb TSI mogg wspierac¢ 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.
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Konieczne umiejetnosci obejmujg zdolnos¢ poszukiwania, gromadzenia i przetwarzania informacji
oraz ich wykorzystywania w krytyczny i systematyczny sposéb, przy jednoczesnej ocenie ich
odpowiednio$ci, z rozréznieniem elementoéw rzeczywistych od wirtualnych przy rozpoznawaniu
potaczen. Osoby powinny posiadaé umiejetnosci wykorzystywania narzedzi do tworzenia,
prezentowania i rozumienia ztozonych informacji, a takie zdolno$¢ 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 mediéw interaktywnych. Rozwijaniu tych kompetencji
sprzyja rowniez zainteresowanie udziatem w spotecznosciach i sieciach w celach kulturalnych,

spotecznych lub zawodowych.

4. Umiejetnos¢ uczenia sie

Definicja:

,2Umiejetnos$é uczenia sie” to zdolno$é konsekwentnego i wytrwatego uczenia sie, organizowania
wilasnego procesu uczenia sie, w tym poprzez efektywne zarzgdzanie czasem i informacjami,
zaréwno indywidualnie, jak i w grupach. Kompetencja ta obejmuje Swiadomos¢ wtasnego procesu
uczenia sie i potrzeb w tym zakresie, identyfikowanie dostepnych mozliwosci oraz zdolnos¢
pokonywania przeszkdd w celu osiggniecia powodzenia w uczeniu sie. Kompetencja ta oznacza
nabywanie, przetwarzaniei przyswajanie nowej wiedzy i umiejetnosci, a takze poszukiwanie

i korzystanie ze wskazéwek. Umiejetnos¢ uczenia sie pozwala osobom nabyé umiejetnosc
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korzystania z wczesniejszych doswiadczen w uczeniu sie i ogélnych doswiadczen zyciowych w celu
wykorzystywania i stosowania wiedzy i umiejetnosci w réznorodnych kontekstach — w domu,
w pracy, a takze 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 celéw pracy lub kariery,
osoba powinna posiada¢ znajomos¢ wymaganych kompetencji, wiedzy, umiejetnosci i
kwalifikacji. We wszystkich przypadkach umiejetnosé uczenia sie wymaga od osoby znajomosci i
rozumienia wifasnych preferowanych strategii uczenia sig, silnych i stabych stron wtasnych
umiejetnosci

i kwalifikacji, a takze zdolnosci poszukiwania mozliwosci ksztatcenia i szkolenia sie oraz dostepnej

pomocy lub wsparcia.

Umiejetnos¢ 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 zdobywadé, przetwarzaé i przyswajac je.
Wymaga to efektywnego zarzgdzania wtasnymi wzorcami uczenia sie, ksztattowania kariery
i pracy, a szczegdlnie wytrwatosci w uczeniu sie, koncentracji na dfuzszych okresach oraz
krytycznej refleksji na temat celéw uczenia sie. Osoby powinny byé w stanie poswiecaé czas na
samodzielng nauke charakteryzujgcg sie samodyscypling, ale réwniez na wspdlng prace w ramach
procesu uczenia sie, czerpac¢ korzysci z réznorodnosci grupy oraz dzieli¢ sie nabytg wiedza
i umiejetnosciami. Powinny one by¢ w stanie organizowac wtasny proces uczenia sie, oceni¢ swojg

prace oraz w razie potrzeby szukaé rady, informacji i wsparcia.
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Pozytywna postawa obejmuje motywacje i wiare we wtasne mozliwosci w uczeniu sie i osigganiu
sukceséw w tym procesie przez cate zycie. Nastawienie na rozwigzywanie probleméw sprzyja
zaréwno procesowi uczenia sie, jak i zdolnosci osoby do pokonywania przeszkdd i zmieniania sie.
Cheé wykorzystywania doswiadczen z zycia i uczenia sie, a takze ciekawos¢ w poszukiwaniu
mozliwosci uczenia sie i wykorzystywania tego procesu w réznorodnych sytuacjach zyciowych to

niezbedne elementy pozytywnej postawy.

5. Kompetencje spoteczne i obywatelskie

Definicja:

S3 to kompetencje osobowe, interpersonalne i miedzykulturowe obejmujgce petny zakres
zachowan przygotowujacych osoby do skutecznego i konstruktywnego uczestnictwa w zyciu
spotecznym i zawodowym, szczegdlnie w spoteczenstwach charakteryzujacych sie coraz wieksza
réznorodnoscia, a takze 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 t3 kompetencja:

A. Kompetencje spoteczne sg zwigzane z dobrem osobistym i spotecznym, ktére wymaga
Swiadomosci, w jaki sposéb mozna zapewni¢ sobie optymalny poziom zdrowia fizycznego
i psychicznego, rozumianego réwniez jako zaséb danej osoby i jej rodziny oraz bezposredniego
otoczenia spotecznego, a takze wiedzy, w jaki sposdb moze sie do tego przyczyni¢ odpowiedni styl

zycia. Dla powodzenia w kontaktach interpersonalnych i uczestnictwie spotecznym niezbedne jest
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rozumienie zasad postepowania i regut zachowania ogdlnie przyjetych w rdznych
spoteczenstwach i sSrodowiskach (np. w pracy). Réwnie istotna jest Swiadomos¢ podstawowych
poje¢ dotyczgcych osdb, grup, organizacji zawodowych, réwnosci pitci i niedyskryminacji,
spofeczenstwa i kultury. Konieczne jest rozumienie wielokulturowych i spoteczno-ekonomicznych
wymiarow spoteczenstw europejskich, a takze wzajemnej interakcji narodowej tozsamosci
kulturowe] i tozsamosci europejskiej. Podstawowe umiejetnosci w zakresie tej kompetencji
obejmujg zdolnos¢ do konstruktywnego porozumiewania sie w réznych $rodowiskach,
wykazywania sie tolerancjg, wyrazania i rozumienia réznych punktéw widzenia, negocjowania
potgczonego 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 sposéb, a takze powinny dokonywac rozrdznienia sfery osobistej i zawodowe;.
Kompetencja ta opiera sie na wspoétpracy, asertywnosci i prawosci. Osoby powinny interesowac
sie rozwojem spoteczno-gospodarczym, komunikacjg miedzykulturowg, ceni¢ réznorodnosé
i szanowad innych ludzi, a takze by¢ przygotowane na pokonywanie uprzedzen i osigganie
kompromisu.

B. Kompetencje obywatelskie opierajg sie na znajomosci pojeé¢ demokracji, sprawiedliwosci,
rownosci, obywatelstwa i praw obywatelskich, tagcznie ze sposobem ich sformutowania w Karcie
Praw Podstawowych Unii Europejskiej i miedzynarodowych deklaracjach oraz ich stosowaniem
przez rdézne instytucje na poziomach lokalnym, regionalnym, krajowym, europejskim
i miedzynarodowym. Obejmujg one réwniez znajomos¢ wspodtczesnych wydarzen, jak i gtéwnych
wydarzen i tendencji w narodowej, europejskiej i Swiatowej historii. Ponadto, nalezy zwiekszyé
Swiadomosc¢ celow, wartosci i polityk, jakimi kierujg sie ruchy spoteczne i polityczne. Niezbedna
jest réwniez znajomo$¢ integracji europejskiej oraz struktur UE, z ich gtdwnymi celami

i wartosciami, jak i Swiadomos¢ réznorodnosci i tozsamosci kulturowych w Europie.
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Umiejetnosci w zakresie kompetencji obywatelskich obejmujg zdolnos¢ do efektywnego
zaangazowania, wraz z innymi ludZmi, w dziatania publiczne, wykazywania solidarnosci
i zainteresowania rozwigzywaniem probleméw stojacych przed lokalnymi i szerszymi
spoteczno$ciami. 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 rdéwnosci, jako podstawy demokracji, uznanie
i zrozumienie réznic w systemach wartosci réznych religii i grup etnicznych, to fundamenty
pozytywnej postawy. Oznacza ona zaréwno wykazywanie poczucia przynaleznosci do wtasnego
otoczenia, kraju, Unii Europejskiej i Europy jako catosci oraz do Swiata, jak i gotowos¢ do
uczestnictwa w demokratycznym podejmowaniu decyzji na wszystkich poziomach. Obejmuje ona
rowniez wykazywanie sie poczuciem obowigzku, jak i okazywanie zrozumienia i poszanowania
wspdlnych wartosci, niezbednych do zapewnienia spdjnosci wspdlnoty, takich jak respektowanie
demokratycznych zasad. Konstruktywne uczestnictwo obejmuje rdéwniez dziatalnos$¢
obywatelska, wspieranie réznorodnosci i spéjnosci spotecznej i zrGwnowazonego rozwoju oraz

gotowos$¢é poszanowania wartosci i prywatnosci innych oséb.

6. Inicjatywno$¢ i przedsiebiorczos¢

Definicja:
Inicjatywnos¢ i przedsiebiorczo$¢ oznaczajg zdolnosé osoby do wcielania pomystéw w czyn.
Obejmujg one kreatywnos¢, innowacyjno$é¢ i podejmowanie ryzyka, a takie zdolno$é

do planowania przedsiewzie¢ i prowadzenia ich dla osiggniecia zamierzonych celéw.
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Stanowig one wsparcie dla indywidualnych oséb nie tylko w ich codziennym zyciu prywatnym
i spotecznym, ale takze w ich miejscu pracy pomagajac im uzyskaé¢ swiadomos$é kontekstu ich
pracy i zdolno$¢ wykorzystywania szans; sg podstawg bardziej konkretnych umiejetnosci i wiedzy
potrzebnych tym, ktdrzy podejmujg przedsiewziecia o charakterze spotecznym lub handlowym
lub w nich uczestniczg. Powinny one obejmowaé swiadomos$¢ wartosci etycznych i promowac

dobre zarzadzanie.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powigzane z t3 kompetencja:

Konieczna wiedza obejmuje zdolnos¢ identyfikowania dostepnych mozliwosci dziatalnosci
osobistej, zawodowej lub gospodarczej, w tym szerszych zagadnien stanowigcych kontekst pracy
i zycia ludzi, takich jak ogélne rozumienie zasad dziatania gospodarki, a takze szanse i wyzwania
stojgce przed pracodawcami i organizacjami. Osoby powinny réowniez by¢ swiadome zagadnien
etycznych zwigzanych z przedsiebiorstwami oraz tego, w jaki sposdb mogg one wywotywac
pozytywne zmiany, np. poprzez sprawiedliwy handel lub przedsiewziecia spotfeczne.
Umiejetnosci odnoszg sie do proaktywnego zarzgdzania projektami (co obejmuje np. planowanie,
organizowanie, zarzadzanie, kierowanie i zlecanie zadan, analizowanie, komunikowanie,
sporzgdzanie raportéw, ocene i sprawozdawczos$é), skutecznej reprezentacji i negocjacji oraz
zdolnosci zaréwno pracy indywidualnej, jak i wspétpracy w zespotfach. 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 inicjatywnoscia,
aktywnoscia, 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 wspélnych, zaréwno prywatnych jak i w pracy.

7. Swiadomosé i ekspresja kulturalna

Definicja:
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Docenianie znaczenia twérczego wyrazania idei, doswiadczen i uczuc¢ za posrednictwem szeregu

srodkow wyrazu, w tym muzyki, sztuk teatralnych, literatury i sztuk wizualnych.

Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy powigzane z tg kompetencja:

Wiedza kulturalna obejmuje $wiadomosé¢ lokalnego, narodowego i europejskiego dziedzictwa
kulturalnego oraz jego miejsca w $wiecie. Obejmuje ona podstawowg znajomos¢ najwazniejszych
dziet kultury, w tym wspodtczesnej kultury popularnej. Niezbedne jest rozumienie kulturowe;j
i jezykowej rdéznorodnosci w Europie i w innych regionach swiata oraz koniecznosci jej
zachowania, a takze zrozumienie znaczenia czynnikéw 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 réznorodne srodki z wykorzystaniem
wrodzonych zdolnosci. Umiejetnosci obejmujg réwniez zdolnos¢ do odniesienia wiasnych
punktow widzenia w zakresie twodrczosci i ekspresji do opinii innych oraz rozpoznawania
i wykorzystywania spotecznych i ekonomicznych szans w dziatalnosci kulturalnej. Ekspresja
kulturalna jest niezbedna do rozwijania twérczych umiejetnosci, ktére mogg byé wykorzystywane
w wielu sytuacjach zawodowych.

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

Srodkami artystycznymi i udziat w zyciu kulturalnym.

MATERIAL DLA TRENERA - FUNKCJE REKLAMY

Niektdre funkcje reklamy:
e identyfikacyjna — wyrdznia produkt od innych, definiuje go i umiejscawia w hierarchii potrzeb

(intelektualnych, ekonomicznych, itp.)
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e informacyjna — pokazuje cechy produktu, jego przeznaczenie, sposéb pozyskiwania

e promocyjna — wskazuje na konkretne korzysci jakie klient bedzie miat po nabyciu produktu,
zwraca uwage na wartosci dodane zwigzane z produktem

e gwarancyjna — zawiadamia o jakosci produktu, gwarancji efektéw po jego zakupie

e emocjonalna — odwotuje sie do uczu¢ odbiorcéw, niepewnosci i niepokojow

CWICZENIE: Kompetencje kluczowe dyrektora

Cel: uswiadomienie uczestnikom waznosci rozwijania kompetencji kluczowych przez dyrektora
szkoty.

Potrzebne materiaty: mapa zasobdéw kompetencyjnych (utworzona w ¢éwiczeniu — zasoby

kompetencyjne grupy)

Przebieg zajec:
e Wylosowany uczestnik, poszukuje wsrdd zapisdw sktadajgcych sie na ,mape zasobow
kompetencji” (utworzong w ¢wiczeniu 1).
e Wspdlna dyskusja - dlaczego tak mato (lub tak duzo) oséb wskazato na posiadanie przez

siebie kompetenc;ji kluczowych i jakie znaczenie ma dla dyrektora szkoty ich posiadanie.

CWICZENIE: Kompetencje kluczowe cztowieka dorostego i na poszczegdlnych etapach edukacyjnych
Praca w 8 grupach. Kazda grupa otrzymuje karte zawierajgcg definicje oraz tekst odnoszgcych sie do
wiedzy, umiejetnosci i sposobu rozumienia postaw w odniesieniu do jednej z kompetencji
kluczowych — kazda grupa otrzymuje jedng karte - jedng kompetencje. Zaktada sie, ze tekst okresla,
w jaki sposdb funkcjonuje cztowiek dorosty (zintegrowany ze spoteczenstwem, aktywny na rynku
pracy).

Etap 1. Profil kompetencji — uczestnicy przygotowujg opis osoby dorostej wyposazonej w dang

kompetencje. Na arkuszach papieru rysujg postaé¢ cztowieka — nastepnie zapisujg informacje
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dotyczace jego kompetencji z poziomu wiedzy, umiejetnosci i postaw (kazdy poziom zapisany innym
kolorem). Nastepnie kazda grupa prezentuje swojego obywatela wyposazonego w dang
kompetencje lub uczestnicy dokonujg samodzielnie analizy opracowanych profili kompetencyjnych

w ramach ,,spaceru edukacyjnego”, ogladajac plakaty zawieszone na Scianach.

Etap 2. Po prezentacji wracajg do pracy w swoich grupach (nad jedng kompetencjg) i stopniowo
,cofajg sie w czasie”. Uzupetniajg ,regat kompetencyjny” — kazda z podtek regatu odpowiada
poziomowi edukacyjnemu. Uczestnicy skupiajg sie wokot najistotniejszych ich zdaniem elementéw

sktadowych kompetenciji.

zakonczony IV etap edukacyjny

zakonczony lll etap edukacyjny

zakonczony Il etap edukacyjny

zakonczony | etap edukacyjny

zakonczony eta edukacji przedszkolnej

Grupy wieszajg swoje plakaty. Inni uczestnicy analizuja je.

Etap 3. Uczestnicy na dodatkowych kartkach przyklejonych obok kazdej kompetencji zapisuja, jakie
metody i techniki pracy nauczyciela stuzyé bedg ksztattowaniu Jak moze przebiegaé ksztattowanie
KK na poszczegdlnych etapach edukacyjnych?

W podsumowaniu: refleksja zwigzana z ponadprzedmiotowym charakterem ksztattowania KK.

Jak szkota musiata zadbaé o to, aby uczen koniczac swa edukacje byt wyposazony w KK?

Jaki powinien by¢ nauczyciel, ktory ksztattuje kompetencje kluczowe?
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BLOK 2. Zarzadzanie procesem rozwoju kompetencji kluczowych w szkole

Proponowane ¢wiczenia

CWICZENIE: wyzwania wspdtczesnej edukacji

Cel: wzbogacenie wiedzy uczestnikdw na temat wyzwan wspotczesnej edukacji i form realizacji

w szkole zadan wynikajgcych z tych wyzwan.

Potrzebne materiaty

o filary wspodtczesnej edukacji - Delaros J. (red.)., Edukacja — jest w niej ukryty skarb, Wyd.

UNESCO, Warszawa 1998

e arkusz Wyzwania wspoétczesnej edukacji
Trener inicjuje rozmowe na temat wyzwan wspétczesnej edukacji, w oparciu o Filary wspotczesnej
edukacji, sformutowane w 1998 r. w raporcie UNESCO pod red. J. Delarosa (jesli uczestnicy nie znajg
wynikéw raportu — trener zapoznaje ich z filarami, wykorzystujgc wczesniej przygotowang
prezentacje) i sposobdw ich realizacji.
Uczestnicy pracujg metoda snieznej kuli. Na poczatku zostajg podzieleni na pary, nastepnie tgczg sie
w czworki, wreszcie w grupy 8 — osobowe. Zadaniem grup jest uzupetnienie arkusza Wyzwania
wspotczesnej edukacji. Grupy mogg dopisywac swoje problemy i wspdlnie ustalac zapisy w prawe; i
lewej kolumnie arkusza.
Przedstawiciele tych grup przedstawiajg wyniki swojej pracy, odnoszgc proponowane formy
realizacji do konkretnych etapéw edukacyjnych i szkdt. Uczestnicy ustalajg wspdlne zapisy i w ten

sposob otrzymujg wspadlne, uzupetnione arkusze

Wyzwania wspdfczesnej edukacji.
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Warto, aby podsumowaniem pracy byta dyskusja — jakie juz jutro, ja—dyrektor, moge podjac
dziatania w swojej szkole, aby wdrozyé do praktyki przynajmniej jedng zaproponowang w arkuszu

forme realizacji.

WYZWANIA WSPOLCZENEJ EDUKACI

PROBLEM FORMA REALIZACII

rozwijanie umiejetnosci uczenia sie

wyposazanie w podstawowg wiedze i

umiejetnosci

rozwijanie kompetencji adekwatnych do

wymagan rynku pracy

przygotowanie do zycia spofecznego

ksztattowanie umiejetnosci decydowania o

stusznosci podejmowanych dziatan

MATERIAL DLA TRENERA — PRZYKLAD ZAPISOW W ARKUSZU

WYZWANIA WSPOLCZENEJ EDUKACII

PROBLEM FORMA REALIZACII

rozwijanie umiejetnosci uczenia sie e (¢wiczenie koncentracji i pamieci

e zapoznawanie z technikami uczenia sie

Lider: Partner: , \
Fundacja Roowoju Lodzkie Centrum . .
o u Doskonalenia Nauczyciel |_/O )d
i Ksztalcenia Praktycznego
1989 r.

105



Fundusze
Europejskie

Wiedza Edukacja Rozwdj

Unia Europejska 2
Europejski Fundusz Spoteczny A

”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

pobudzanie zainteresowania tresciami

wchodzgcymi w skfad wiedzy szkolnej

wyposazanie w podstawowg wiedze

i umiejetnosci

ksztattowanie narzedzi umystowych (np.
czytania, pisania, liczenia)

rozwijanie umiejetnosci postugiwania sie
urzadzeniami przechowujacymi

i przekazujgcymi informacje

rozwijanie kompetencji adekwatnych do

wymagan rynku pracy

ksztattowanie umiejetnosci

projektowania

przygotowanie do zycia spoftecznego

stwarzanie okazji do zdobywania

réoznorodnych  doswiadczenn  indywid.
i spotecznych

adekwatne ocenianie

modelowanie wspdlnych dziatan uczniéw
dbanie o jakos¢ wspdtpracy dorostych
samorzadu

(rodzicéw, nauczycieli,

lokalnego) zaangazowanych w

organizacje edukacji

ksztattowanie umiejetnosci decydowania

o stusznosci podejmowanych dziatan

ksztattowanie umiejetnosci
projektowania

instruowanie uczniéw jak panowa¢ nad
wtlasnym zachowaniem, mysleniem

i uczeniem sie oraz jak systematyzowad

wiedze i umiejetnosci
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CWICZENIE: Ksztattowanie KK a podstawa programowa

Cel: uczestnik analizuje PP w kontekscie ksztattowania KK, okresla, jakie zapisy w PP sg zwigzane
z ksztattowanie KK — cele, kompetencje, wartosci a takze charakteryzuje tryb i kryteria przyjmowania

programoOw nauczania w kontekscie ksztattowania KK

Praca w matych grupach — uczestnicy otrzymujg poczatkowe zapisy ze starej i nowej podstawy
programowej. Ich zadaniem jest dokonac analizy tych zapisdw okreslajgc: jakie cele edukacji znalazty
sie w tych podstawach, jakie kompetencje s3 w nich okreslone, jakie wartosci s3 w nich
przedstawione. Efekty analizy zapisujg na plakacie, ktéry dzielg na dwie czesci: stara PP, nowa PP
i w kazdej z nich umieszczajg wyniki analizy.

Prezentacja efektow pracy grup — wspdlna dyskusja — jak zmienity sie te zapisy, co z nich wynika dla
nauczycieli i dyrektorow w zwigzku z opracowywaniem i przyjmowaniem programow nauczania. Jak
widzimy ksztattowanie KK zgodnie z nowg PP?

Programy nauczania a KK. Uczestnicy nadal pracujg w tych samych grupach. Otrzymujg materiat
pomocniczy: Programy nauczania. Zadanie dla grup: wskaza¢, jakie dziatania moze podjgé dyrektor,

na co zwracaé uwage na kolejnych etapach przyjmowania programow nauczania:

Etap Zadania dyrektora — na co powinien zwrécié
szczegoblng uwage w kontekscie

ksztattowania KK — jak moze to zrobic

Sktadanie wnioskow przez nauczycieli

Analiza wnioskowanych programdéw

i opinia rady pedagogicznej
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Dopuszczenie programow do uZytku

Po wypracowaniu wnioskéw przez grupy — wymiana plakatow miedzy grupami. Analiza tego,
co zapisali inni, poszukiwanie inspiracji.

W podsumowaniu wspdlna dyskusja: na co szczegdlnie dyrektor powinien zwrdci¢ uwaga, aby
programy nauczania zawieraty to wszystko, co pozwoli ksztattowac KK. Warto zwrdci¢ uwage na
mozliwos$¢ przekazania nauczycielom arkusza oceny programu nauczania zanim zfozg wnioski

o przyjecie, tak by mogli sami go zweryfikowaé pod kagtem wymaganych kryteriéw.

CWICZENIE: Najwazniejsze cechy i umiejetnosci nauczyciela, najwazniejsze czynnoéci wykonywane

przez nauczyciela

Cel: uczestnik okresla pozadane cechy nauczyciela, ktérego jednym z zadan jest rozwijanie
kompetencji kluczowych uczacych sie oraz uszczegdtowia podstawowe czynnosci wykonywane
przez nauczyciela.
Materiaty do zaje¢: paski papieru, mazaki, masa mocujgca, koszyki (ew. torby papierowe lub
plastikowe), karty pracy: Zakres obowigzkéw nauczyciela, Zakres uprawnien nauczyciela, Zakres
odpowiedzialnosci nauczyciela — zatgcznik
Przebieg zajeé

1. Nauczyciel ksztattujacy KK

- Uczestnicy dzielg sie na dwie grupy.

- Kazdy otrzymuje po 6 paskéw papieru. Nalezy odwotac sie do wtasnych doswiadczen i na

3 paskach wpisa¢ pozadane cechy/umiejetnosci nauczyciela ksztattujgcego KK(na jednym

pasku jedng ceche). Na pozostatych 3 paskach w podobny sposéb nalezy wpisaé
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3 niepozgdane cechy/umiejetnosci jako nauczyciela. Kartki nalezy wrzuci¢ do kosza — kazda
grupa do innego.

Grupy zamieniajg sie koszykami, odczytujg zamieszczone w nich zapisy. Wykorzystujgc
metode diamentu (piramidy) tworzg hierarchiczny diagram pozadanych i niepozadanych
cech nauczyciela, przymocowujac kartki z zapisami w odpowiednich miejscach.

Grupy omawiajg swoje diagramy, konfrontujg wybory. Nastepnie wspélnie ustalaja, ktére
zapisy mozna usungé, gdyz wydajg sie im mato istotne z punktu widzenia dyrektora szkoty.
Wspdlnie tworzg jedng plansze, ktorg trener przymocowuje na Scianie tak by towarzyszyta

uczestnikom w czasie catego zjazdu.

Czym zajmuje sie nauczyciel?

Przed okresleniem wymagan, jakie dyrektor postawi nauczycielom, ktérych jednym z zadan
jest rozwijanie kompetencji kluczowych uczacych sie, warto, aby uswiadomit sobie, jakie
czynnosci nauczyciel bedzie wykonywat.

Czynnosci ogdlne opisane sg z reguly w zakresie obowigzkdw, uprawnien
i odpowiedzialnosci, wreczanych nauczycielom nowozatrudnionym, a aktualizowane sg na
poczatku kazdego roku szkolnego. Jednak w wielu wypadkach opisane tam zadania sg bardzo
ogdlne.

Zadaniem uczestnikow w tym éwiczeniu bedzie uszczegétowienie podstawowych czynnosci
nauczyciela, z uwzglednieniem rozwijania kompetencji kluczowych. W tym celu trener dzieli
uczestnikdw na 3 grupy (jesli grupa jest liczna — mozna podzieli¢ na 6 grup — po dwie zajmujg
sie tym samym). Grupy otrzymujg karty pracy — grupa 1 Zakres obowigzkédw nauczyciela,
grupa 2 Zakres uprawnien nauczyciela, grupa 3 Zakres odpowiedzialnosci nauczyciela.

Po uzupetnieniu kart pracy, przedstawiciele grup prezentujg swoje przemyslenia.

Na podstawie ich wypowiedzi powstaje mapa czynnosci nauczyciela, tworzona technika
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mapy mysli. Plansze trener przymocowuje do $ciany — bedzie ona widoczna dla uczestnikow
w czasie catych zajed.

3. Podsumowanie

- Uczestnicy wspdlnie podsumowujg ¢wiczenia — zastanawiajg sie, w jakim stopniu maja
okreslone oczekiwania w stosunku do nauczycieli w ich szkotach/ przedszkolach. Mogg tez
zastanowi¢ sie w jakim stopniu nauczyciele obecnie zatrudnieni posiadajg wymagane
umiejetnosci.

- Trener podkresla, ze rozwojowi cech/umiejetnosci nauczycieli  zwigzanych
z ksztattowaniem kompetencji kluczowych sprzyja procesowe wspomaganie szkoty,

o ktérym niebawem bedziemy rozmawiac.

CWICZENIE: Ocena pracy nauczyciela ksztattujgcego kompetencje kluczowe

Cel: uczestnik okresla kryteria oceny pracy nauczyciela uwzgledniajgce ksztattowanie kompetencji

kluczowych

Trener zadaje pytanie uczestnikom:

e W jakim stopniu w swej dotychczasowej praktyce dyrektorskiej w procesie oceny pracy
nauczyciela i w innych dziataniach zwigzanych z oceng pracy, takich jak przyznawanie
dodatku motywacyjnego, nagrody dyrektora, wnioskowanie o nagrode Kuratora Oswiaty czy
Ministra uwzgledniali kryteria zwigzane z ksztattowaniem KK?

e Jakie dziatania nauczycieli s najczesciej uwzglednianie?

Komentarz dla treneréw: Chodzi tu o to, aby dyrektorzy w wiekszym stopniu doceniali i nagradzali
codzienne dziatania nauczycieli sprzyjajace ksztattowaniu KK, a nie jednorazowe akcje (np.

organizacje konkurséw wewnatrz szkolnych, czy innych tego typu imprez), ktdre faktycznie niewiele
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wnoszg w zakresie ksztattowania kompetencji kluczowych uczniéw. Wazne jest odwotanie sie do
podstawowego pytania: po co jest szkota? OdpowiedZz to: po to, by uczen sie uczyt!
W szkole, w ktorej organizuje sie zbyt wiele imprez, akcji — czesto kompletnie nie zwigzanych ze sobg
— uczenie sie ucznidow czasami schodzi na dalszy plan. Zmeczeni organizacjg imprez nauczyciele nie
majg juz sit i ochoty na przygotowywanie ciekawy, atrakcyjnych lekcji i innych zaje¢, podczas ktérych
uczniowie uczyliby sie ksztattujagc KK. Tu mozna odwofa¢ sie do naszyjnika
z uprzedniego éwiczenia — co robimy nawykowo, nie wychodzgc ze schematu, co mozna i nalezy

zmienic?

Praca w matych grupach:
Dzielimy uczestnikbw na mate grupy. Kazda grupa otrzymuje rozporzgdzenie o ocenie pracy
nauczyciela. Zadaniem kazdej grupy jest okreslenie wskaznikdw zwigzanych z ksztattowaniem
kompetencji kluczowych — jakie dziatania nauczycieli mogg by¢ brane pod uwage? Wazne jest, aby:
1. Wskazniki byty bardzo konkretne, wskazywaty na zachowania nauczycieli, podejmowane
przez nich dziatania, np. systematyczne (co najmniej raz w miesigcu) nauczyciel prowadzi
lekcje ,,na zewnatrz”, poza szkotg albo: uczniowie wykonujg notatki podczas lekcji w formie
map mentalnych.
2. Wazne jest, aby wskazniki dotyczyty codziennej pracy nauczyciela, a nie jakis nadzwyczajnych
akgcji.
Rozp. o ocenie pracy nauczyciela: § 2.
7. Dyrektor szkoty dokonuje oceny pracy nauczyciela, uwzgledniajgc w szczegdlnosci:
1) poprawnos¢ merytoryczng i metodyczng prowadzonych zaje¢ dydaktycznych,
wychowawczych i opiekuniczych, prawidtowos¢ realizacji innych zaje¢ i czynnosci
wynikajgcych z zadan statutowych szkoty, w ktérej nauczyciel jest zatrudniony, kulture
i poprawno$¢ jezyka, pobudzanie inicjatywy uczniéw, zachowanie odpowiedniej dyscypliny

uczniéw na zajeciach;
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2) zaangazowanie zawodowe nauczyciela (uczestnictwo w pozalekcyjnej dziatalnosci szkoty,
udziat w pracach zespotéw nauczycielskich, podejmowanie innowacyjnych dziatan
w zakresie nauczania, wychowania i opieki, zainteresowanie uczniem i jego srodowiskiem,
wspotpraca z rodzicami);

3) aktywnos$é nauczyciela w doskonaleniu zawodowym;

4) dziatania nauczyciela w zakresie wspomagania wszechstronnego rozwoju ucznia, z
uwzglednieniem jego mozliwosci i potrzeb;

5) przestrzeganie porzadku pracy (punktualno$é, petne wykorzystanie czasu lekcji, wiasciwe
prowadzenie dokumentacji).

Grupy prezentujg swoje plakaty. Dyskusja.

CWICZENIE: Analiza elementdéw dziatan dyrektora wynikajaca z zadar nadzoru pedagogicznego

Cel: uczestnik dokonuje refleksji nad kwestig: jak prowadzié¢ obserwacje lekcji pod katem

ksztattowania KK a takze opisuje wskazniki dot. oceny pracy nauczyciela ksztattujgcego KK

Trener zadaje pytanie: jak praktycznie moge weryfikowac, jak nauczyciele ksztattujg KK? Uczestnicy
odpowiadajg, trener zapisuje ich odpowiedzi na flipcharcie. Proponuje, aby zajgé sie jedng z
podstawowych mozliwosci — obserwacjg lekcji prowadzonych przez nauczyciela.

Praca w parach — uczestnicy analizujg karte pracy:

Obserwacja lekcji (innych dziatan podejmowanych przez nauczyciela)

Dyrektor sprawuje nadzér pedagogiczny. Czyni to w réznych okolicznosciach i na wiele sposobdw.
Ponizej opisano aktywnosci ucznidw, ktore zaobserwowat. Refleksyjny dyrektor — przywddca szybko
oceni, w jakim stopniu przyczynig sie one do ksztattowania kompetencji kluczowych ucznidw.

Ocen wraz z nim przedstawione sytuacje:
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AKTYWNOSC UCZNIOW

KSZTALtCONE KOMPETENCJE

1.

Na lekcji jezyka polskiego uczniowie
prowadzg debate inspirowang lekturg
skutecznie

»,ren obcy”. Temat:,Jak

rozwigzywa¢ problemy?”. Uczniowie
wystepuja w roli ekspertéw. Kazdy
wczesniej przygotowat wystgpienie,
odnoszac sie do réznych mozliwosci —
wiara,

dom rodzinny, instytucje

zewnetrzne, przyjaciele, media
spotecznosciowe, literatura, film.... Po
zakonczeniu tworzg w grupach mape

mysli jako podsumowanie dyskusji.

Na lekcji przyrody uczniowie rozmawiajg
o zdrowym odzywianiu. Odczytujg

z przyniesionych opakowan sktad

produktow, dziela je na zdrowe
i niezdrowe. Proponujg wiasne przepisy
na zdrowe dania. W grupach tworzg
ksigzki kucharskie i publikujg je na
szkolnej stronie internetowe;.

Podczas imprezy z okazji pierwszego
dnia wiosny przygotowujg niektére

dania i czestujg nimi chetnych kolegéw.

Do gabinetu dyrektora, ktory w tej

chwili jest bardzo zajety ;-), puka grupa
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ucznidw. Proszg o chwile rozmowy
w waznej sprawie. Dyrektor decyduje
o przyjeciu delegacji. Przedstawiciele SU
zgtaszajg potrzebe organizacji dyskoteki
andrzejkowej.

Dyrektor najchetnigj

odestatby ucznidéw, ale postanawia

przeprowadzi¢  negocjacje.  Ustala

szybko termin, pod pewnymi

warunkami, ktére uczniom wydajg sie

korzystne. Obie strony osiggnety
zamierzone cele.
4. Szkota uczestniczy w  realizacji
powiatowego projektu z zakresu
rozwijania kreatywnosci. Jedno z zadan
dla druzyny polega na wykonaniu
pojazdu przysztosci z wykorzystaniem
materiatdw z recyklingu, nastepnie
opisanie jego zastosowania, ktére ma
stuzy¢ ludzkosci i przygotowanie
wspolnej prezentacji na spotkanie
finatowe. Uczniowie mogg korzystaé
z pomocy ekspertow. Majg 2 tygodnie
na wykonanie zadania.
5. Nauczyciele przygotowali program
dwudniowej wycieczki do Warszawy dla
uczniow klas II-VI.
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Bardzo atrakcyjny. Liczyli skrupulatnie
koszty i zdecydowali, ze obiad zakupia
w barze mlecznym. Positek okazat sie
bardzo smaczny, ale uczniowie musieli
obstuzy¢ sie sami — zdecydowacl
o wyborze dania, zamowi¢ potrawy
w jednym okienku, odebra¢ w innym,
posprzagta¢ naczynia. Organizacyjnie

mato wygodne rozwigzanie, ale.....

Inne obserwacje.......

CWICZENIE: udzielanie informacji zwrotnej nauczycielowi po obserwacji lekcji pod katem

ksztattowania kompetencji kluczowych

Cel: uczestnik planuje prowadzenie obserwacji lekcji nauczycieli pod katem ksztattowania

kompetencji kluczowych

Praca metoda snieznej kuli — okreslenie wskaznikow (kryteriow) okreslajacych, ze podczas lekgcji
ksztattowane byty KK (np. Zastosowane metody | formy pracy pozwalaty uczniom na rozwijanie
umiejetnosci wspotpracy). Wskazniki zostajg zapisane na jednym flipcharcie. Nastepnie grupa

oglada na filmie np. lekcje jezyka polskiego: https://www.youtube.com/watch?v=AtimcqWpseA

W parach — przygotowanie informacji zwrotnej dla nauczycielki zgodnie z przyjetymi kryteriami,

z zastosowaniem metody “kanapki”.

Metoda kanapki
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Metoda kanapki polega na udzielaniu informacji zwrotnej, w taki sposdb, aby zbudowa¢ swojg
wypowiedz z trzech czesci: informacji rzeczowej, rozwojowej i motywujace;.

Metoda kanapki to wiec informacja zwrotna podana w sposéb tatwiejszy do przyjecia. Wszystko to,
co moze byé uznane za nieprzyjemne, trudniejsze do przyjecia, powiedziane jest w srodku rozmowy.
Poczatek i koniec sg pozytywne, dostarczone sg informacje rzeczowe dotyczace faktéw. Dzieki temu

rosng szanse na to, ze osoba, ktéra otrzymuje feedback przemysli i zmieni swoje zachowanie.

1. Pozytywna emocja

2. Co poprawic?

3. Pozytywna emocja

Zrédto: http://michalpasterski.pl/2009/02/sztuka-dawania-feedbacku/ (dostep 4.02.2018 r.)

Etap | — informacja rzeczowa — informujemy o faktach. Jest to informacja lub grupa informacji
dotyczgca faktycznych, czesto powtarzalnych zdarzen, ktére obserwujemy u danej osoby np. ilos¢
lat naszej wspotpracy/ zatrudnienia, zakres spraw i petnionych obowigzkdw, ilos¢ odbytych rozméw,
punktualnos$é¢/spdznienia, terminowos¢ oddawania dokumentéw/ opdznienia itp. Informacja ta nie

powinna by¢ zabarwiona emocjami ani oceng z naszej strony, a raczej $wiadczy¢ o naszej obserwacji.

Etap Il — informacja rozwojowa — strefa poprawy / rozwoju (wskazanie obszaru pracy do poprawy)
Na tym etapie wskazujemy[kto?] obszary pracy do poprawy, przedstawiamy, co mozna ulepszyc.

Wazne jest, aby mimo wskazania rzeczy, ktére dana osoba[kto?] zrobita Zle, przekazaé¢ informacje w
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taki sposdb, aby wskazac¢ lub wspdlnie ustali¢ kierunki zmiany, poprawy . Nalezy przekazaé jg
w taki sposéb, aby dac osobie wybodr i podkredli¢ jej autonomicznos$é, wskazaé konkretng zmiane

i pokazad korzysci, jakie wynikajg z wprowadzenia jej w zycie/w prace.

Etap Il — informacja motywujgca — omdwienie i podkreslanie potencjatu. Zauwazajgc pozytywne
aspekty dziatan drugiej osoby nadawca wzmacnia w odbiorcy gotowos¢ do dziatania, do dokonania
oczekiwanej zmiany zachowaniu. Takie nastawienie sprzyja przyjeciu informacji dotyczacych sfer
poprawy. Nalezy pamieta¢ o tym, aby komentarz odnosit sie do gtéwnego tematu feedbacku oraz
odnies¢ sie do niedawnych dziatan osoby przy zachowaniu szczerosci.

Jezeli informacja zwrotna udzielana jest w zwigzku z popetnionym btedem lub naruszeniem zasad,
prawa itp. kofczagcym etapem jest wskazanie mozliwosci poprawy. W tej czesci nalezy wyrazié¢ swojg
wiare w mozliwos¢ poprawy danej osoby, odwotujac sie do jej wtasciwego stosunku do pracy czy jej
doswiadczenia. Zakonczenie wypowiedzi pozytywnym komentarzem, szczerym komplementem,
docenieniem wysitkdw, czy przypomnieniem o silnych stronach osoby jest duzg motywacja do

zrobienia czegos jeszcze. Konieczne jest takze wskazanie wtasnej gotowosci pomocy, udzielania rad.

CWICZENIE: Monitorowanie przyrostu kompetencji kluczowych

Cel: ustalenie sposobow monitorowania przez dyrektora szkoty przyrostu kompetencji kluczowych

uczniow.

Potrzebne materiaty: arkusz z opisem kompetencji wybranej przez uczestnikow w éwiczeniu poziom

rozwoju kompetencji kluczowych

Lider: Partner:

Fundacja Rozwoju Lodzkie Centrum

Demokracji Lokalnej = L]
o [ Doskonalenia Nauczycieli |_/< ) )C

i Ksztalcenia Praktycznego

1989 r.

117



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

Zadaniem uczestnikéw jest zaproponowanie sposobéw monitorowania przez dyrektora szkoty
przyrostu poziomow kompetencji wybranej w tym ¢wiczeniu. Uczestnicy pracujg metodg Walta
Disneya. Zaczynajg dyskusje w miejscu przeznaczonym dla Marzyciela. Dokfadnie omawiajg
rozwazany problem | proponujg kilka rozwigzan (dziatan). Teraz uczestnicy przechodza do miejsca
dla Realisty. Sposréd zaproponowanych wczesniej dziatan, wybierajg 1 -3 mozliwe do zrealizowania,
nie wymagajace duzych naktaddw pracy, ani inwestycji finansowych. Sg przy tym skuteczne i
wiarygodne. Wreszcie w miejscu przeznaczonym dla Krytyka przeprowadzajg dokfadng analize
zagrozen, putapek i potrzeb grozacych dyrektorom realizujgcym zatozone plany.

Podsumowujgc ¢wiczenie, uczestnicy zastanawiajg sie nad rolg dyrektora, stymulujgcego

i kontrolujgcego przebieg procesu osiggania kolejnych pozioméw kompetencji w szkole.

CWICZENIE: Autorefleksja nauczyciela

Narzedzia coachingowe majg wielorakie zastosowanie. Najwazniejsze z nich to rozmowa
coachingowa, cho¢ niektére mozna wykorzystywac takze w coachingu zespotowym.

Warto zwrdci¢ uwage na mozliwos¢ stosowania pytan coachingowych jako narzedzia do
samodzielnej autorefleksji nauczyciela (ale takze o0s6b organizujgcych i prowadzgcych

wspomaganie).

Przyktad wykorzystania narzedzia coachingowego

Metoda SILVER jest narzedziem autorefleksji nauczyciela na temat istoty sukcesu zawodowego,
udanego przedsiewziecia, wtasciwego dziatania. Narzedzie coachingowe SILVER warto zastosowaé
w procesie indywidualnego wsparcia nauczycieli, ktérzy uczestniczgc w dziataniach procesowych,

odniesli sukces, podjeli skuteczne i warte nasladowania dziatanie.
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SILVER to akronim stéw kluczy, model rozmowy (lub autorefleksji, bo i takie zastosowanie jest tu
mozliwe) sktadajgcej sie z szeSciu etapow, ktérym przyporzgdkowane sg charakterystyczne pytania.
Nacisk w modelu SILVER potozony jest na uczenie sie z wiasnego doswiadczenia, ex post facto, gdzie
inspiracjg  itrescia uczenia sie, rozwoju, projakosciowych zmian stajg sie -
w odrdznieniu od wczesniej opisanego modelu GOLD: sukces, satysfakcja, duma, rados¢,

samorealizacja i samospetnienie.

Stowa sktadajgce sie na

. Kluczowe pytania
akronim Py

Etap

e Na czym polegat sukces? Opisz w kilku zdaniach
S Succes (ttum. sukces)
dziatanie zakoriczone sukcesem.

e Co jest/byto najbardziej inspirujgce w tym

Innovation, inspiration (ttum. dziataniu?

I innowacje, inspiracje) e Co byto/jest najbardziej innowacyjne w tym

dziataniu?

Learning (ttum. nauka, e (Czego sie nauczytas/nauczytes w tym dziataniu?
wiedza, poznanie, e (Czego nauczyli sie inni (np. dzieci, rodzice, inni
umiejetnosci, osSwiata) nauczyciele)?

L e (Czego nauczyta sie twoja placéwka jako
Learn (ttum. uczy¢ sie, organizacja?

dowiadywacé, poznawac cos)

e Gdzie, komuijak opowiedziatas/opowiedziate$
Victory (ttum. zwyciestwo,
o swoim sukcesie?
wygrana, wiktoria)
e Kto dzielit z tobg radosc¢ z sukcesu?

\'
e Komu, gdzie i jak warto opowiedzie¢ o tym
lub Value (ttum. wielkosc¢,
sukcesie?
walor)
e Kiedy ijak to zrobisz?
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Element (ttum. element,

sktadnik, czynnik, sktadowa)

Z jakich elementow (etapdéw) sktadato sie to
dziatanie?

Ktére elementy/etapy/czynniki byty kamieniami
milowymi, kluczowymi momentami?

Co miato najwiekszy wptyw na sukces?

Reality (ttum. rzeczywistos¢,

realnosc)

lub Relay (ttum. przekaznik,
sztafeta, zmiana,

retransmisja)

Jakie realne zmiany nastgpity w twojej pracy dzieki
temu sukcesowi?

Jak zmienita sie twoja rzeczywistos¢ dzieki temu
dziataniu?

Jakie realne zmiany nastgpity w pracy/zyciu innych
0s06b dzieki temu sukcesowi?

Jak zmienita sie ich rzeczywistos¢ dzieki temu
dziataniu?

Jakie zmiany nastgpity w twojej placédwece dzieki
temu sukcesowi?

Jak zmienita sie rzeczywisto$é twojej placéwki dzieki
temu sukcesowi?

Ktore zmiany warto wzmacniaé, doskonalic¢?

Jak to zrobisz? Jaki bedzie twdj pierwszy krok w tym
kierunku?

Kto moze ci w tym pomadc?

Czego oczekujesz od tych oséb? Jak i kiedy

uzgodnisz z nimi zasady pomocy?

Uwaga: propozycje ¢wiczen do modutu wykorzystano z:
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e Ramowego programu szkoleniowo-doradczego dla kadry kierowniczej szkét/przedszkoli
w zakresie ksztattowania kompetencji kluczowych uczniéw, ORE, 2017 (Przywddztwo —
opracowanie modeli ksztafcenia i wspierania kadry kierowniczej systemu oswiaty, projekt
pozakonkursowy o charakterze koncepcyjnym, wspoétfinansowany przez Unie Europejska
w ramach Srodkow EFS Osi Priorytetowej Il, Dziatania 2.10, PO WER na lata 2014-2020,)

e Materiatéw szkoleniowych todzkiego Centrum Doskonalenia Nauczycieli i Ksztatcenia

Praktycznego, opracowanych przez Terese Dgbrowskg i Anete Madziare
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Literatura/Netografia:

e Brudnik E., Moszynska 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 wynikéw 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.), Przywddztwo 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 Oswiatowcdéw Polskich,
Warszawa 1998

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 programowe] ksztatcenia ogdlnego dla

szkoty podstawowej, w tym dla ucznidw z niepetnosprawnoscig intelektualng w stopniu
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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
szkot i placéwek (Dz.U. 2017 poz. 1611)

e Rozwijanie kompetencji kluczowych w szkofach 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 metodZzie 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 zakresie kompetencji kluczowych
(18 godzin dydaktycznych)

Kontekst teoretyczny:

System kompleksowego wspomagania rozwoju szkét/przedszkoli/placowek stuzy doskonaleniu ich
pracy poprzez wspieranie w dazeniu do osiggania ustalonych celéw poprzez efektywnga realizacje
zadan ispetnienie oczekiwan spotecznych w zakresie ksztattowania kompetencji kluczowych
uczniéw/dzieci/wychowankéw. Nalezy pamietaé, ze wspomaganie szkoty jest procesem
zorientowanym na wzmacnianie skuteczno$¢ w dazeniu do rozwoju. Waznym, nieodzownym
elementem/ogniwem tego procesu jest doskonalenie nauczycieli adekwatnie do ich potrzeb
zawodowych, potrzeb uczniéw/dzieci/wychowankéw i szkoty/przedszkola/placéwki. Osigganiu
sukcesow edukacyjnych i organizacyjnych sprzyja m.in.: rzetelna diagnoza, okreslanie priorytetow,
formutowanie celéw, analiza zasobdw, planowanie i realizacja dziatan oraz monitorowanie

i wartosSciowanie ich efektow.

Cele ogdlne:

e zapoznanie uczestnikow z zatozeniami kompleksowego wspomagania
szkot/przedszkoli/placéwek oraz zadaniami instytucji systemu oswiaty odpowiedzialnych za
wspomaganie szkoét/przedszkoli/placowek,

e przedstawienie mozliwosci wykorzystania wspotpracy z instytucjami wspomagajgcymi
w doskonaleniu pracy szkoty/przedszkola/placéwki m.in. w zakresie ksztattowania

kompetencji kluczowych uczniéw/dzieci/wychowankdw.

Cele szczegétowe - uczestnik szkolenia:
e zna zatozenia kompleksowego wspomagania szkét i zadania instytucji systemu oswiaty
odpowiedzialnych za jego realizacje,
e wskazuje gtdwne zadania oséb zaangazowanych w proces wspomagania szkoty: specjalisty
do spraw wspomagania, ekspertéw, dyrektora szkoty, nauczycieli,

e wymienia wartosci procesowego wspomagania szkoty,
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e wyjasnia, na czym polegajag zadania dyrektora szkoty/przedszkola/placéwki zwigzane
z organizacjg i realizacjg wspomagania w zakresie ksztattowania kompetencji kluczowych
uczniéw/dzieci/wychowankow,

e wymienia przyktady wykorzystania procesowego wspomagania w doskonaleniu

efektywnosci ksztattowania kompetencji kluczowych.

Tresci:
Blok tematyczny Zagadnienia szczegétowe
1.Zadania e okreslenie funkcji przewodniczgcego zespotu
szkoty/przedszkola/placowki przedmiotowego i dyrektora szkoty w doskonaleniu
w zakresie wspomagania umiejetnosci nauczycieli w ksztattowaniu u uczniéw
nauczycieli w ksztattowaniu kompetencji kluczowych
kompetenc;ji kluczowych e formy pracy z nauczycielami majace na celu doskonaleni
uczniéow/dzieci/wychowankéw ich warsztatu pracy w aspekcie ksztattowania
kompetencji kluczowych
2. Zadania instytucji systemu e rola instytucje oswiatowych w procesie ksztattowania
edukacji w zakresie wspierania kompetencji kluczowych
szkot /przedszkoli/placéwek e opracowanie systemu wspotpracy z instytucjami
mogacymi wspomagac prace
szkoty/przedszkola/placéwki w zakresie doskonalenia
kompetencji kluczowych
3. Sposoby pozyskiwania e poszukiwanie ofert szkolen dla nauczycieli
podmiotéw zewnetrznych e pozyskiwanie informacji o przydatnosci takich form
wspomagajacych prace szkoty/ doskonalenia
przedszkola/placéwki e pozyskiwanie srodkdw na wspomaganie pracy
szkot/przedszkoli/placéwek
e mozliwosci wykorzystania procesowego wspomagania
w ksztattowaniu kompetencji kluczowych
uczniéw/dzieci/wychowankow
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Uwagi do realizacji:
Podczas zaje¢ w zakresie tego modutu nalezy tak zorganizowaé prace, aby uczestnicy mieli
mozliwos¢ doswiadczenia dziatan we wszystkich etapach procesowego wspomagania oraz
prezentacji refleksji nad rolg i zadaniami dyrektora-przywddcy na kazdym etapie wspomagania.
Warto wiec przygotowac i udostepnic uczestnikom wzér dokumentu (np. w formie tabeli), w ktérym
bedg rejestrowali kolejne kroki procesowego wspomagania i indywidualne opinie, przemyslenia,
whnioski. Bedzie to sprzyjato postrzeganiu wspomagania przez pryzmat potrzeb kierowanej przez
kazdego uczestnika szkoty/przedszkola/placowki, a w efekcie przygotowaniu konkretnego planu
wtasnych  zadan i dziatan wzakresie procesowego  wspomagania, w  ktérym
(w odniesieniu do kompetencji kluczowych ucznidw/dzieci/wychowankdéw) nalezy pamietac
0 znaczeniu stosowanych:
e metod ksztatcenia — Swiadomie i systematycznie stosowanych zabiegéw dotyczacych
wzajemnego oddziatywania nauczyciela i uczniéw/dzieci/wychowankow,
e metod uczenia sie — celowych, intuicyjnych, mimowolnych sekwencji zachowan uczacych sie
prowadzgcych do poszerzenia ich wiedzy, wzbogacenia umiejetnosci i doswiadczen,
e technik pracy — uszczegdétowionych (w stosunku do metod) sposobdw oddziatywania

edukacyjnego.

Propozycje ¢wiczen

CWICZENIE: analiza przepiséw pod katem zadan instytucji zaangazowanych w proces wspomagania
szkoty.

Uczestnicy w trzech grupach analizujg zapisy rozporzadzen w sprawie placéwek doskonalenia,
bibliotek pedagogicznych i poradni psychologiczno-pedagogicznych pod katem zadan tych instytucji
W procesie wspomagania pracy szkoty/przedszkola i zapisujg te zadania na plakatach (kazda grupa
inne rozporzadzenie). Gotowe plakaty wieszamy na $cianie, uczestnicy zapoznajg sie z plakatami

pozostatych grup. Celem jest konkluzja jakie zadania sg wspdlne dla wymienionych instytucji a jakie

Lider: Partner:

Fundacja Rozwoju Lodzkie Centrum .

Demokracji Lokalnej (]
o [ Doskonalenia Nauczycieli |_/< ) )C

i Ksztalcenia Praktycznego

1989 r.

126



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

sg specyficzne. Prowadzacy podsumowuje éwiczenie podkreslajgc komplementarnosé dziatan

placéwek wspomagajacych proces rozwoju szkoty/przedszkola.

Tresci, na ktdre prowadzgcy powinien zwrécic szczegdlng uwage:

kazdy uczestnik projektu, bedzie zobowigzany do uczestnictwa swojej szkoty w procesie
wspomagania w zakresie ksztatcenia kompetencji kluczowych uczniéw (TIK, matematyczno-
przyrodniczych, jezykdw obcych), nauczania eksperymentalnego, wtasciwych postaw
(kreatywnosci,  innowacyjnosci, pracy zespotowej) oraz wdrozenia  metod
zindywidualizowanego podejscia do ucznia.

Diagnoza oraz pozostate elementy procesu wspomagania zostang przeprowadzone po
zakonczeniu udziatu dyrektora/wicedyrektora w szkoleniach. Réwnolegle z procesem
wspomagania funkcjonowac bedzie wsparcie projektowe w formie doradztwa.

uczestnik projektu potwierdzi fakt przeprowadzenia catego cyklu doskonalenia,
od diagnozy potrzeb przez zaplanowanie dziatan prowadzonych w ramach wspomagania w

wybranych obszarach i ich zrealizowanie, przekazaniem

Projektodawcy w pierwszej kolejnosci planu wspomagania, a nastepnie ztozeniem podpisu na

oswiadczeniu o zrealizowanym wsparciu,

w realizacji wyzwan stojacych przed szkotg pomocny jest system kompleksowego
wspomagania szkét, ktory odpowiada na rzeczywiste potrzeby szkoty, zapewnia pomoc
dyrektorom i nauczycielom w rozwijaniu ich kompetencji zawodowych i doskonaleniu
warsztatu pracy. Istotng cechg nowego spojrzenia na wspomaganie pracy szkoty jest
systemowos$¢ podejmowanych dziatan, traktowanie rozwoju jako ciggtego procesu,
w ktédrym wazne jest zespotowe uczenie sie i doskonalenie oparte na przekonaniu

0 potrzebie podnoszenia jakosci pracy szkoty. W kazdym przypadku to szkota decyduje
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o tym, czy chce skorzysta¢ z zewnetrznego wsparcia. Jezeli taka decyzja zostanie podjeta,

dyrektor zwraca sie bezposrednio do wybranej instytucji wspierajace;j.

System wspomagania oparty zostat na nastepujgcych zatozeniach :
e szkota/placéwka jest odpowiedzialna za wtasny rozwoj;
e rozwdj szkoty/placéwki moze sie dokonywaé dzieki uczeniu sie pracujagcych w nigj
nauczycieli;
e partnerami szkoty, pomagajgcymi jej w rozwoju, sg powotane do tego celu instytucje:
o osrodki doskonalenia nauczycieli,
o poradnie psychologiczno-pedagogiczne,
o biblioteki pedagogiczne.
Wspomaganie szkoty od 1 stycznia 2016r. jest obowigzkowym zadaniem placéwek doskonalenia

nauczycieli, poradni psychologiczno-pedagogicznych i bibliotek pedagogicznych.

Zadania wspodlne dla wymienionych wyzej instytucji wynikajgce z przepisdw 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 placowki,
e zaplanowanie form wspomagania i ich realizacje,
e wspolng ocene efektéw i opracowanie wnioskdw z realizacji zaplanowanych form
wspomagania, a takze organizowanie i prowadzenie sieci wspotpracy i samoksztatcenia dla

nauczycieli i dyrektorow szkoéf.

Zadania osob 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
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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 by¢ istotna dla przebiegu i efektywnosci
wspomagania. Jednak warunkiem dobrej wspdtpracy jest zaangazowanie dyrektora i nauczycieli.
Specjalista powinien by¢ osobg wspierajgcg na kazdym etapie procesu, powinien tgczyc
i wykorzystywaé¢ 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
otwarto$é, szczero$¢, budowanie zaufania i poczucia bezpieczenstwa. Zadania specjalisty ds.

wspomagania powinny byé wykonywane zgodnie z najwyzszymi standardami etyki zawodowej.

Dyrektor — Wéréd réznych kompetencji przywdédczych wspotczesnych dyrektoréw wazne, z punktu
widzenia wspomagania szkoty, sg te zwigzane z budowaniem kultury szkoty skoncentrowanej na
procesie uczenia sie wszystkich cztonkdédw spotecznosci szkolnej przez tworzenie sytuacji
sprzyjajacych uczeniu sie i rozwojowi oraz zarzadzanie szkotg jako organizacjg uczacg sie, ale takze
gotowos$¢é do uczenia sie i rozwoju, otwartos¢ na zmiany i Swiadome dazenie do doskonalenia pracy
szkoty.
Gtéwne zadania dyrektora w procesie wspomagania to :

e inicjowanie procesu wspomagania dziatan rozwojowych szkoty;

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

przeprowadzenie diagnozy pracy szkoty;

e wspodtpraca 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 rezultatéw procesu wspomagania;
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e ocena prowadzonych dziatan rozwojowych;
e zapewnienie odpowiednich warunkéw do realizacji dziatan m.in. udostepnianie zasobdw

organizacyjno-technicznych placéwki

Nauczyciele — kluczowym czynnikiem wptywajgcym na jako$é pracy szkoty sg kompetencje
nauczycieli wynikajgce z ich przygotowania oraz doskonalenia zawodowego. Zadaniem nauczycieli
jest aktywne uczestnictwo w catym procesie wspomagania poczawszy od diagnozy potrzeb po
ewaluacje. Ksztattowanie kompetencji kluczowych niezbednych do zycia, , indywidualizacja procesu
nauczania stosownie do potrzeb i mozliwosci ucznidw to obowigzki nauczycieli wynikajace 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 uczniéw 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 rézne formy doskonalenia;

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

rezultaty;
e oceniajg efekty procesu wspomagania szkoty i wypracowujg nowe rozwigzania badz
rekomendacje na przysztosé.

O przebiegu catego procesu wspomagania pracy szkoty i jego efektach decyduje zaangazowanie jego
uczestnikow: dyrektora, rady pedagogicznej, specjalistéw
ds. wspomagania, ekspertow, trenerdw. Istotna jest rowniez taka organizacja pracy, ktdra umozliwi

realizacje procesu wspomagania bez zaktdcania biezgcej dziatalnosci szkoty.
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CWICZENIE:
1. Zadania instytucji zobowigzanych do organizowania i prowadzenia procesu wspomagania szkoét

i placowek

Trener udostepnia uczestnikom rozporzadzenia w sprawie placowek doskonalenia, bibliotek
pedagogicznych, poradni psychologiczno-pedagogicznych i prosi, aby w 3. grupach dokonali ich
analizy i ustalili (zapisali na duzych arkuszach papieru), jakie sg zadania tych placéwek. Grupy
prezentujg swoje ustalenia, nastepnie wskazujg zadania zbiezne/takie same i specyficzne dla
kazdego rodzaju placéwki oraz przedstawiajg przyktady dziatan, ktére mogg by¢ realizowane przez
te instytucje we wspotpracy. Trener podkresla potrzebe komplementarnosci, spojnosci dziatan
wszystkich trzech typdw placéwek w zakresie wspomagania rozwoju szkoét/przedszkoli. Przypomina,
ze uczestnicy szkolenia powinni korzystaé ze wspomagania realizowanego przez placéwki
doskonalenia nauczycieli, poradnie psychologiczno-pedagogiczne i biblioteki pedagogiczne w
zakresie: ksztattowania kompetencji kluczowych uczniéw (TIK, matematyczno-przyrodniczych,
jezykéw obcych) iwtasciwych postaw (kreatywnosci, innowacyjnosci, pracy zespotowej) oraz

indywidualizowania pracy z uczniami.

2. System wspotpracy szkoty/przedszkola z placéwkami wspierajgcymi prace w zakresie

doskonalenia kompetencji kluczowych

Trener inicjuje wymiane wiedzy/doswiadczen uczestnikdw na temat procesu wspomagania rozwoju
szkot/przedszkoli i kieruje jej tok. W razie potrzeby uzupetnia informacje, przedstawia etapy i
przebieg procesu wspomagania, wymienia role osdb organizujgcych wsparcie, udzielajgcych go
i korzystajgcych z niego. Nastepnie prosi uczestnikdw o zaprojektowanie systemu wspotpracy
szkoty/przedszkola z placowkami wspierajgcymi prace w zakresie doskonalenia kompetencji

kluczowych, np. w uktadzie tabelarycznym lub w formie mapy mysli.
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Podmioty
wspierajace wspierane
instytucje osob role/funkcje zadania, osob role/funkcje zadania,
v Y ) dziatania Y ) dziatania
Warto:

e uwzgledni¢ takie etapy wspomagania jak: diagnoza (potrzeb i oczekiwan oraz mozliwosci,
integracja zasobdw podmiotow wspierajgcych i wspieranych, sposoby zaspokojenia potrzeb
(np. preferowane formy pracy z nauczycielami stuzgce doskonaleniu ich warsztatu pracy),
ewaluacje wdrozonych dziatan wspomagajacych, doskonalenie pracy na podstawie
wnioskow z ewaluacji zrealizowanego procesu, atakize monitorowanie (sprawdzanie

przebiegu prac na wszystkich etapach),

e zwrdci¢ uwage uczestnikdw na to, ze np. dyrektor szkoty/przedszkola moze by¢ osobg

wspierang i wspierajgca.

Oczywiscie, zaleznie od potrzeb i oczekiwaé uczestnikdw, tabele mozna rozdzieli¢ na dwie czesci
(dotyczaca wspierajgcych i dotyczacg wspieranych) lub w podziale na etapy wsparcia.
Uczestnicy pracujg w grupach — kazda zajmuje sie jedng kompetencjg kluczowa. Nastepnie grupy

prezentujg efekty pracy, ktére wszyscy omawiajg, komentujg, ewentualnie uzupetniaja.

3. Funkcje, zadania dyrektora szkoty i przewodniczacego/lidera zespotu przedmiotowego
w doskonaleniu umiejetnosci nauczycieli w ksztattowaniu u uczniéw kompetencji kluczowych
Uczestnicy zapisujg indywidualnie na kartkach (na jednej kartce jeden zapis) skojarzenia do tematu

¢wiczenia. Nastepnie porzadkujg zapisy (z wykorzystaniem TGN) w podziale na: funkcje i na zadania.

Lider: Partner:

Fundacja Rozwoju Lodzkie Centrum .

Demokracji Lokalnej ]
o [ Doskonalenia Nauczycieli |_/< ) ) d

i Ksztalcenia Praktycznego

1989 r.

132



Fundusze Unia Europejska

Eu ropejskle Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwdj

”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

W przypadku rozbieznych zdan/opinii dyskutujg argumentujg swoje stanowiska i ustalajg wspdlne
rozwigzanie. W efekcie sporzgdzajg wykaz funkcji (np. diagnostyczno-programujacej, informacyjnej,
motywujgcej, doradczej, sprawozdawczo-wartosciujace;j) oraz zadan dyrektora
i przewodniczgcego/lidera zespotu. Trener podsumowuje ¢wiczenie m.in. odnoszgc sie do tego, czy
zapisy wskazujg zréznicowanie na szkote i przedszkole oraz przedstawiajgc proponowany przez
siebie zestaw omowionych funkcji izadan. Inspiruje uczestnikow do wypowiedzi dotyczacych
sposobow wyboru przewodniczgcego/lidera zespotu stosowanych w szkotach/przedszkolach oraz

cech, jakimi te osoby powinny sie charakteryzowac.

4. Realizacja zadan szkoty/przedszkola w zakresie ksztattowania kompetencji kluczowych

uczniow

Uczestnicy (w grupach) otrzymujg do wypetnienia tabele dotyczaca realizacji zadan szkoty

w zakresie ksztattowania kompetencji kluczowych ucznidéw/dzieci. Np.:

Lp. Kto? W jaki sposdb? Co potwierdza Kto i jak
realizacje? monitoruje?

5. Cwiczenia/zadania sprzyjajace rozwijaniu kompetencji kluczowych uczniéw/dzieci
Uczestnicy w podziale na grupy (kazda grupa wybiera inng kompetencje kluczowg) przedstawiajg
przyktady c¢wiczen/zadan przyczyniajgcych sie do ksztattowania tych kompetencji. Nalezy
uwzgledni¢ zapisy z podstaw programowych na etapy edukacyjne i przedmioty nauczania.
Po prezentacjach efektéw pracy grup i dyskusji, trener zwraca uwage uczestnikéw na to, czy
specyfika poszczegdlnych etapow edukacyjnych i przedmiotédw nauczania ma wptyw czy nie ma

wptywu na rodzaje ¢éwiczen/zadan dla ucznidw dzieci.
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rowniez zaproponowac uczestnikom opracowanie fragmentu narzedzia od 3 do

5 pytan/zagadnien (np. kwestionariusza ankiety lub arkusza autodiagnozy) dla nauczycieli

dotyczgcego ksztattowania kompetencji kluczowych uczniéw. Cel — monitorowanie przez dyrektora

i nauczycieli zakresu i rodzaju dziatan szkoty stuzgcych ksztattowaniu kompetencji kluczowych

uczniow i ich efektéw oraz wspotpracy nauczycieli w tym zakresie.

CWICZENIE: uczace sie organizacje (metoda JIGSAW)

Potgczenie grupy w 5 zespotow. Kazdy staje sie ekspertem od jednej dyscypliny USO.
Cztonkowie zespotéw w drodze dyskusji formutuja odpowiedzi na pytania zawarte pod
opisem kazdej dyscypliny.

Utworzenie nowych zespotdw — kazdy przekazuje najistotniejsze informacje o swojej
dyscyplinie. Prezentuje odpowiedzi na pytania.

W nowych zespotach — dyskusja nad sformutowanymi odpowiedziami.

Podsumowanie — Jak wykorzysta¢ procesowe wspomaganie do tego, aby szkofa stata sie

USO. Jaka jest rola dyrektora?

CWICZENIE: Procesowe wspomaganie — rola dyrektora w przygotowaniu rady pedagogicznej do

procesowego wspomagania

Trener przekazuje uczestnikom tabelke zawierajgca kolejne krok wspomagania i opisuje, jak
bedzie przebiegata praca kazdego z uczestnikow w oparciu o tabelke (wpisy w ostatniej
rubryce po kazdym éwiczeniu).

Trener przypomina uczestnikom poziomy Diltsa i teorie motywacji Daniela Pinka. Podkresla,
jak wazine jest wskazywanie wazinego celu i misji podejmowanych dziatan. Informuje

uczestnikéw, ze w tej sesji przygotuja sie do wystgpienia przed radg pedagogiczng i innymi
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pracownikami szkoty podczas ktorego poinformuja ich
o przystgpieniu szkoty do projektu Przywdédztwo i procesowego wspomagania.

e Obejrzenie filmu https://www.youtube.com/watch?v=4JSGWjJw6V8. Przypomnienie
podstawowych zasad publicznych wystgpien i trafiania do odbiorcow.

e Uczestnicy w zespotach (potaczeni wg. typow placowek) przygotowuja propozycje
wystgpienia przed pracownikami szkoty informujgce o przystgpieniu do projektu
(procesowego wspomagania) i tym, co powinno to przynies¢ szkole/placéwce. Wystgpienie
powinno trwac 10 — 15 min.

Chetni wygtaszajg je. Informacja zwrotna od uczestnikdbw oparta na zasadach publicznych
wystgpien. Omoéwienie formy wystgpienia (postawa, gtos, tempo moéwienia, kontakt wzrokowy
z odbiorcami itd.). Pozostate zespoty odczytujg opracowane teksty. Wspdlnie omawiamy, jakie

sformutowania sg najtrafniejsze, co wzbudza zainteresowanie odbiorcow.

CWICZENIE: Diagnoza ksztattowania kompetencji kluczowych w szkole/placéwce

Uczestnicy pracujg w grupach jednorodnych (tych, ktére powstaty juz uprzednio). Tworzg opis
przyktadowej szkoty/placéwki danego typu. Opis powinien odpowiedzie¢ na pytania: gdzie jest
usytuowana placowka (miast/wies$), jak duza jest (liczba ucznidw, nauczycieli, pracownikdw, itp.),
jaki jest budynek i wyposazenie (zasoby), jakie przyktadowe dziatania podejmuje placéwka, co jest

mocng, a co stabszg strong tej placowki.

Lub — wariant: dzielimy na grupy losowo i w oparciu o jeden opis szkoty (przygotowane przez trenera
studium przypadku) przechodzimy przez procesowe wspomaganie (uczestnicy stajg sie rada

pedagogiczng a prowadzgcy wspomagaczem).
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Przedstawienie przez Trenera zasad przeprowadzenia analizy SWOT. Dokonanie analizy SWOT.
Okreslenie jakie obszary pracy szkoty mogg byé obszarami do rozwoju (wariantowo mozna
wykorzystac Profil szkoty).

e Jak moze przebiegac to w mojej szkole?

e Jaka jest rola dyrektora na tym etapie pracy?

CWICZENIE: Decyzja o wyborze obszaru zwigzanego z kompetencjami kluczowymi lub kompetenciji

kluczowej do rozwoju

Trener zadaje pytanie: kiedy juz przeprowadzimy diagnoze, to trzeba dokonaé wyboru obszaru do
rozwoju.

e W jaki sposéb mozna to zrobic?

e Jakie znacie sposoby zespotowego podejmowania decyzji.

Nastepne proponuje —w ramach symulacji — zastosowanie kota diagnostycznego.

e Najpierw kazdy indywidualnie rysuje koto diagnostyczne podzielone na 8 czesci. Kazdej czesci
przypisujemy jedng kompetencje kluczowa. Uczestnicy indywidualnie zaznaczajg,
w jakim stopniu wyniki analizy SWOT wskazujg na to, ze dana KK jest ksztattowana w naszej
szkole.

e Nastepnie kazdy uczestnik otrzymuje trzy kolorowe ,,cenki” i na duzym kole narysowanym
przez trenera zaznacza, wybrane kompetencje, ktérych poprawa w najwiekszym stopniu
podniesie jako$¢ ksztatcenia w szkole i wptynie na rozwdj innych kompetenciji.

e \Wspdlne policzenie, ile gtoséw zostato oddanych na ktorg kompetencje. Wskazanie
kompetencji, ktéra uzyskata najwiekszg liczbe gtoséw. Ostateczna decyzja, czy witasnie

ta kompetencja bedzie stanowita nasz obszar do rozwoju.
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I. POROZUMIEWANIE SIE W JEZYKU
OJCZYSTYM

VIil. SWIADOMOSC | EKSPRESJA
KULTURALNA

Il. POROZUMIEWANIE SIE W JEZYKACH
OBCYCH

IIl. KOMPETENCJE MATEMATYCZNE
4 | PODSTAWOWE KOMPETENCJE
NAUKOWO-TECHNICZNE

VII. INICJATYWNOSC
| PRZEDSIEBIORCZOSC

VI. KOMPETENCJE SPOLECZNE
| OBYWATELSKIE

IV. KOMPETENCJE INFORMATYCZNE

V. UMIEJETNOSC UCZENIA SIE

Zrédto: K. Dryjas, M. Jas, Wspomaganie przedszkoli w rozwijaniu u dzieci kompetencji kluczowych, W-wa
2017 (dostep 28.12.2017 r.)

UWAGA: mozna do kofa wpisa¢ 8 kompetencji kluczowych, albo inne umiejetnosci uczniow, ktore
sg w wielu kompetencjach i wptywajg na ich rozwdj, np. umiejetnosé wspodtpracy, umiejetnosé

uczenia sie, ksztattowanie proaktywnej postawy uczniéw, budowanie dobrych relacji w szkole, itp.
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CWICZENIE: pogtebiona diagnoza wybranego obszaru do rozwoju

Trener proponuje przeprowadzenie pogtebionej diagnozy przy pomocy metaplanu.

PROBLEEMI i snss s s s v e sss v s sssmmmsveniswavivasvevesvoveveens

JAK JEST? JAK BYC POWINNO? DLACZEGO NIE JEST TAK, JAK BYC POWINNO?

WNIOSKI:

Zrédto: http://biologiazgumienna.pl/metaplan (dostep 29.12.2017 r.)

Uczestnicy na samoprzylepnych karteczkach piszg swoje odpowiedzi na kolejne pytania.

e Jakjest?
e Jak by¢ powinno? (Jak chcemy, zeby byto?)

Dlaczego nie jest tak, jak by¢ powinno? (Co sprawia, ze nie jest tak, jakbysmy chcieli, aby
byto?).

e Co mozemy zrobi¢, aby byto tak, jak by¢ powinno?

Dyskusja, zapisanie wnioskéw na flipcharcie.
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Na koniec symulacji podsumowanie — jak uczestnicy oceniajg metode metaplanu, jak widzg jej
efektywnosé, jak postrzegajg mozliwosc zastosowania jej w swojej szkole/placowce?
Refleksja, zapisy w tabelce — jak mozna to przeprowadzi¢ w mojej szkole, jaka jest moja rola na tym
etapie?
Nastepnie trener przedstawia zasady formutowania celu — w oparciu o przyktad zamieszczony
w prezentacji. Przypomina, ze cel to precyzyjnie opisany stan, ktéry chcemy osiggngé. Podkresla, ze
formutujgc cel nie od razu wiemy, jak do niego dojs¢, jednak na skutek jego sformutowania wiemy,
na czym polega¢ ma zmiana miedzy stanem obecnym, a stanem pozgdanym. Cel okresla pewien
stan docelowy. Zadania, ktére sobie wyznaczymy, aby go osiggng¢ mogg okazac sie nieskuteczne.
Jesli jednak cel jest poprawnie sformutowany, nie sprawi to, ze porzucimy cel. Spowoduje, ze
wyznaczymy sobie inne zadania, aby go osiggnaé.
Trener przypomina zasady formutowania celu:

e okreslony pozytywnie, tzn. opisuje stan pozadany;

e wyrazony w jednym zdaniu, w trybie bezwarunkowym:;

e zalezny od osoby:

e podjecie i kontynuacja realizacji celu jest zalezna od Ciebie i pozostaje pod Twojg kontrolg;

e sprawdzalny: jest opisany w kategoriach zmystowych, pomocne jest pytanie: Po czym

(konkretnie) poznajesz,ze osiggngtes swdj cel? Co bedziesz wtedy widziec, styszec, czuc?.

e Powigzany z okreslonym kontekstem: gdzie, kiedy, z kim, w jakiej sytuac;ji?

e Ekologiczny (jak wptynie na system?):

e Jakie zmiany w otoczeniu spowoduje osiggniecie celu?

e Poprzez co osiggniecie celu moze spowodowaé ujemne skutki dla Ciebie lub Twojego

otoczenia?
e Jakie bedziesz miat korzysci, jesli nie osiggniesz celu?
e Co zrobisz, aby unikngé zagrozen?

e Sprawdz rowniez:
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o zgodnosc celu z Waszymi wartos$ciami;
o koszt realizacji celu: czy jego osiggniecie warte jest czasu, energii, pieniedzy, itp.,
ktére na to poswiecicie;
o zgodnosc celu z:
= wizjg Waszej szkoty,

®= misjg Waszej szkoty.

Trener prosi uczestnikow, aby w parach lub tréjkach sformutowali cel odnoszacy sie do tego,
co zostato wypracowane podczas metaplanu (pogtebionej diagnozy).

Nastepnie prosi o zweryfikowanie, czy cel zostat dobrze sformutowany w oparciu o procedure
SMART. Szczegdlng uwage nalezy zwrdcié, czy osiggniecie celu jest zalezne od tych, ktérzy go
formutujg. Cel typu: ,uczniowie w naszej szkole... wspotpracujg ze sobg” jest celem niewtasciwie

sformutowanym. Wptyw na uczniéw majg tylko poprzez wtasne dziatania — nauczycieli danej szkoty.

Angielski Polskie Polskie

oryginat: ttumaczenie ver.1 ttumaczenie ver.2
Simple Szczegotowy Prosty (jasny i zrozumiaty)
Measurable Mierzalny Mierzalny
Achievable Atrakcyjny Osiggalny

Relevant Realistyczny Istotny

Time defined Terminowy Okreslony w czasie

Zrédto: http://kuglarz-spamuije.blogspot.com/2012/03/zarzadzanie-projektem-1-cele-i zadania (dostep 3.02.2018 r.)

Poprawnie sformutowany cel: My, nauczyciele Szkoty XYZ stosujemy metody pracy, ktore ksztattujq
umiejetnos¢ wspotpracy ucznidw. Zachowania ucznidw mogg znalezé sie we wskaznikach,

np. kazdy uczen uczestniczyt w co najmniej trzech przedsiewzieciach organizowanych w szkole,
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stuzacych ksztattowaniu wspotpracy (np. projekt edukacyjny, sptyw kajakowy, chér szkolny, teatr
szkolny, itp.)
Uczestnicy we wspdlnej dyskusji wybierajg takie sformutowanie, na ktére zgadzajg sie wszyscy.

Trener zapisuje cel na flipcharcie.

CWICZENIE: okreélenie wskaznikéw do celu. Jakie dziatania podjaé, aby osiggnaé cel? (Metoda 5Q).
Trener rozpoczyna sesje od przypomnienia sformutowanego celu. Przypomina (informuje),
ze niezbednym elementem zwigzanym z celem jest okreslenie wskaznikow jego realizacji czyli:
po czym poznamy, ze cel osiggnelismy? Podkresla, ze poza wskaznikami ilosSciowymi warto zadbac
o wskazniki ,,mentalne” — okreslajgce, co bedziemy widzie¢, styszec i czué po osiggnieciu celu. One
sg trudne do okredlenia ilosciowego, ale majg kluczowe znaczenie dla motywowania do dziatan
0sbéb, ktére odpowiadajg za osiggniecie celu. Warto wiec zadba¢, aby sformutowac zaréwno
wskazniki ilosciowe, jak ,wielozmystowe”, czyli co bedziemy widzie¢, widzie¢ i czué, kiedy
osiggniemy cel. Na przyktad: ,widze uczniéw siedzgcych w klasie w matych grupach, rozmawiajgcych
ze sobg, stysze jak reprezentanci grup prezentujg wypracowane stanowiska, czuje satysfakcje i dume
z efektéw ich pracy”.

Sformutowane, przedyskutowane i zaakceptowane wskazniki trener zapisuje a flipcharcie.

Nastepnie trener rozpoczyna rozmowe o tym, w jaki sposéb mozna okresli¢ zadania, ktore
doprowadzg nas do celu. Przypomina zasade: cele osiggamy, zadania realizujemy. Proponuje jako
technike do generowania mozliwych zadan 5Q. Podkresla, ze czesto wprowadzanie zmiany kojarzy
sie z wiekszg iloscig pracy, z tym, ze czego musimy robi¢ wiecej. Technika 5Q pozwala uswiadomié
sobie, ze czasami warto robi¢ czego mniej lub przesta¢ co$ robié (np. nie organizowaé konkursow
szkolnych, mniej tzw.

»imprez” szkolnych, ktére zaktécajg typowy proces nauczania - uczenia sie w szkole, itp.).
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Uczestnicy w matych grupach daja propozycje zadan, ktére pozwolg szkole osiggnac cel. Zapisujg je
na samoprzylepnych karteczkach. W tym czasie trener na flipcharcie rysuje tabele priorytetéw:
wazne — pilne.

Trener przedstawia zasade wazne-pilne. Podkresla, ze w planowaniu najwazniejsza jest ¢wiartka
wazne — niepilne. To zadania strategiczne, ktérych realizacja moze trwac¢ dtugo, bez ktérych nie
osiggniemy celu. Jesli nie zaplanujemy dobrze terminéw dziatan — zbyt duzo moze znaleié sie
w ¢wiartce wazne-pilne, ktéra jest éwiartkg kryzysu. Jesli chcemy wprowadzi¢ trwatg zmiane
jako$ciowa w naszej szkole, to trzeba zadbac o harmonijne roztozenie zadan i o to, by zadania wazne
i niepilne (strategiczne) na pewno zostaty zrealizowane.

Trener prosi uczestnikdw, aby zastanowili sie, w ktdrej éwiartce ich zdaniem nalezy umiescic
zaproponowane przez nich dziatania. Uczestnicy przyklejajg zadania w miejscu, ktére uznajg za
odpowiednie.

Odczytanie zadan, wspdlna dyskusja gdzie, ktére umiescic.

Trener omawia zasade Pareto. Przypomina, ze 20% dziatan daje 80% efektéw. Przy wprowadzaniu
zmiany wazne jest, aby zadania, od ktérych zaczniemy przyniosty szybki efekt. Zeby osoby realizujace
zmiane miaty poczucie sukcesu, nawet matego (tu mozna przypomniec dziatania Zakonnicy w
przebraniu — ,Juz dwie sekundy $piewatyscie!”).

Szybko widoczny efekt bardzo pobudza motywacje. Dlatego planujac zadania warto zastanowicé sie

nad tymi, ktére przyniosa szybki efekt.

CWICZENIE: okreslenie harmonogramu dziatain. Mozliwe metody.

Trener stwierdza, ze kiedy mamy juz okreslone dziatania trzeba stworzy¢ ostateczny plan

i harmonogram. Przypomina o dotychczasowych zasadach (wazne-pilne, Pareto) i przedstawia trzy

mozliwe metody planowania: planowanie z przysztosci, gwiazda pytan i wykres Gantta. Omawia
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planowanie z przysztosci podkreslajgc motywujacg role takiego sposobu okreslania kolejnosci
dziatan. Prezentuje te metode w oparciu o wypracowane przez grupe zadania do realizacji.
Planowanie z przysztosci Obejmuje nastepujace etapy:

1. Stworzenie wizji przysztosci. Dokfadnie, wielozmystowe wyobrazenie sobie momentu
osiggniecia swojego celu.

2. Stworzenie linii czasu —najlepiej przestrzennej, np. na podtodze. Albo tylko wyobrazeniowej,
na ktérej zaznaczamy dzien dzisiejszy i moment osiggniecia celu, moment, gdy nasza wizja
urzeczywistnia sie.

3. Zapisanie na oddzielnych kartkach kolejnych etapdw, poczynajgc od chwili osiggniecia do
dzis.

4. Przyporzadkowanie- uprzgdkowanie zadan na osi czasu.

3

wizja
cele, terminy

-
-

B

przesziosc terazniejszosc przysziosc

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

(dostep 17.02.2018r.)

Nastepnie trener prezentuje ,Gwiazde pytan” jako sposobu na zapisanie harmonogramu w taki
sposob, aby utatwiato to realizowanie zadan oraz monitorowanie ich realizacji przez dyrektora.

Uczestnicy w swobodnej dyskusji zastanawiajg sie ktéry z zaproponowanych sposobdéw bardziej im

odpowiada.
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Gdzie? Kto?

Po co?

Jak? Kiedy?

Gwiazda pytan to technika planowania pozwalajgca bardziej szczegdétowo okreslic wiekszosé

elementdéw niezbednych do osiggniecia celu.

ZADANIE co? KTO? GDZIE? KIEDY? JAK? PO CO?

CWICZENIE: realizacja procesowego wspomagania — metody pracy nauczycieli (action learning)

Trener prosi uczestnikdw o stworzenie ,banku sytuacji trudnych”, jakie mogg sie wigzac
z wprowadzaniem w szkole kompetenc;ji kluczowych (potozeniem przez dyrektora na to nacisku).
Mozna to zrobi¢ metodg Snieznej kuli lub w inny sposéb.

Nastepnie rozpoczyna rozmowe o tym, jak nauczyciele majg sobie radzic w zwigzku
z wystepujgcymi trudnosciami, btedami, ktdre popetnig itp. Jak to robi¢, aby podaza¢ drogg

uczgcego sie a nie wyrokujgcego?
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Przedstawia metode Action Learning — omawia j3. Przeprowadza pokaz metody, przyjmujac role
moderatora. Mozna tez poming¢ okaz i po omdéwieniu metody podzieli¢ grupe na zespoty, aby sami
mogli przeéwiczy¢. Optymalnie to 1- 2 osoby ze swoimi kwestiami. To, co mogg wybierac uczestnicy

do swojej pracy — sytuacje zwigzane ze sprawowaniem funkcji dyrektora.

Podsumowanie:
e Jak oceniajg te metode?
e Jakie widzg korzyscig a jakie zagrozenia z niej wynikajgce?

e Co mogg zrobi¢, aby wzmacniac korzysci i eliminowac zagrozenia?

Action Learning — metoda rozwoju zespotu nauczycielskiego

Twércg metody ACTION LEARNING jest profesor Reginald Revans, ktéry jako pierwszy zastosowat te
metode w trakcie prowadzonych przez siebie szkolen. Jako bystry obserwator procesow grupowych
analizowat zachowanie uczestnikdw swoich szkolen nie tylko w trakcie trwania zaje¢, ale takze w
trakcie przerw. Kuluarowe rozmowy, najczesciej odbywane w matych kameralnych grupach czesto
generowaty najlepsze rozwigzania poruszanych tematéw. Profesor Revans postanowit skorzystac z
tej spontanicznej metody uczenia sie i odpowiednio pokierowaé procesem tak, aby osiggngé
podobny efekt w trakcie szkole. Metode spopularyzowata Krystyna Weinstein-Fitzgerald, autorka
ksigzki ,,Action learning”, ktérg serdecznie polecam.

O metodzie pisze w ten sposéb: , Action learning, w polskim ttumaczeniu brzmigce nieco mniej
zrecznie ,uczenie sie przez dziatanie”, jest procesem, ktéry swodj poczatek bierze z zatozenia,
Ze nasze zycie codzienne stanowi niewyczerpane zrédto mozliwosci i okazji do uczenia sie”.
W szkole, placéwce edukacyjnej moze by¢ przydatna do rozwigzywania wielu probleméw.

W zespole action learning mozna porusza¢ sprawy wychowawcze, dydaktyczne, dotyczgce
poszczegblnych ucznidw i klas. Uczestnik grupy moze dzieli¢ sie z innymi problemami z zakresu

wspotpracy z rodzicami, czy nawet konfliktdw i nieporozumien we wspdtpracy z innymi
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nauczycielami. Opis metody Action Learning jest metodg pracy zespotowej, ktéra w znacznym
stopniu opiera sie na korzystaniu z doswiadczen innych oséb. Beneficjentami tej metody sg wszyscy
uczestnicy, ktérzy tworzg tzw. sekcje (Action Learning Sets). Praca zespotu stuzy rozwigzywaniu

probleméw.

CZTERY KLUCZOWE ZASADY DECYDUJACE O SKUTECZNOSCI METODY:
1. Cztonkowie zespotu pracujg nad realnymi problemami, gdzie kazda z oséb prezentuje
odmienne podejscie. Jest to praca w oparciu o autentyczne wyzwania zwigzane
z wykonywana praca.
2. Uczestnicy zobowigzujg sie do wdrazania przyjetych rozwigzan.
3. Uczestnicy zobowigzujg sie do aktywnego uczestnictwa w zespotowym uczeniu sie.
4. Kazdy z cztonkéw zespotu przejmuje indywidualng odpowiedzialnos¢ za samodzielne
realizowanie wtasnych wyzwan.
Zgodnie z zasadami metody, sekcje action learning tworzy kilkuosobowa grupa, optymalnie 5-6
osobowa, w ktorej kazdy z cztonkéw po kolei jest ,wilascicielem problemu”. Zatozenia metody
wskazujg, ze grupa powinna by¢ stata. Nie zmienia sie, nie modyfikuje jej sktadu. W trakcie, gdy
jedna z osdb dzieli sie problemem, inna osoba z zespotu zawsze petni role moderatora. Dba o to,
aby nikt nie byt w grupie oceniany, pilnuje porzadku, dba o zachowanie odpowiedniej proporcji
czasu na poszczegdlnych etapach, facylituje zadawanie pytan i zacheca wszystkich do aktywnego
udziatu w pracy zespotu.
Optymalny czas, ktdry przeznaczony jest na przejscie wszystkich etapow przez jedng osobe to 60
minut. Nie zawsze jest to mozliwe. Nalezy zatem rozwazyé, czy w trakcie jednego spotkania
skracamy kazdemu czas do np. 30-40 minut, czy raczej w trakcie jednego spotkania 6 osobowego
zespotu przedstawi swoje sprawy tylko np. 3 uczestnikdw sekcji. Przydzielony tzw. ,,czas antenowy”

moze zosta¢ wykorzystany w dowolny sposéb (np. na podzielenie sie swoim doswiadczeniem,

Lider: Partner:

Fundacja Rozwoju Lodzkie Centrum .

Demokracji Lokalnej (]
o [ Doskonalenia Nauczycieli |_/< ) )C

i Ksztalcenia Praktycznego

1989 r.

146



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

gtosne myslenie co zrobi¢, prosba o opinie i komentarze, prosbg o rade, wystuchanie doswiadczen

innych).

Prace sekcji mozna podzieli¢ na kilka etapow:

Etap 1. Wtasciciel problemu przedstawia grupie sprawe, z ktérg przychodzi.
W wyznaczonym czasie opisuje zdarzenie, sprawe, dylemat. Stara sie zrobic to, nakreslajgc sytuacje
w kontekscie (jezeli nie jest grupie znany), koriczy swojg wypowiedz doktadnym okresleniem, co tak
naprawde stanowi problem? W czym grupa moze mu poméc. Wtasciciel problemu moze zakonczy¢
swojg wypowiedz nastepujgcym sformutowaniem:

e zastanawiam sie, jakie zachowanie w tej sytuacji bedzie najlepsze;

e zastanawiam sie jak powinnam postgpic;
Wazne jest to, ze na tym etapie nikomu z cztonkdédw grupy nie wolno zadawaé pytan. Zadaniem

pozostatych osdb jest aktywne stuchanie wtasciciela problemu.

Etap 2. To sesja pytan do wtasciciele problemu. Tutaj uwidacznia sie rola moderatora, ktéry
powinien pilnowa¢ zadawania pytan przez wszystkich uczestnikéw. Pytania kierowane do osoby,
ktora dzieli sie problemem powinny umozliwi¢ wglad w jej sytuacje, majg tez dostarczy¢ faktéw,
ktére pozwolg wygenerowac rozwigzania.

Pytania powinny zaczynacd sie od:

e Gdzie?
e Kto?

e Kiedy?
e Co?

o itp.

Wazne, ze na tym etapie grupa nie podaje jeszcze rozwigzan.
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Etap 3. Wyszukiwanie rozwigzan. Grupa, ktéra zapoznata sie z problemem, uzupetnita swojg wiedze
zadajac pytania przechodzi w tym etapie do generowania rozwigzan. Nie mozna w tym etapie
dopytywad wtasciciela problemu. W modyfikacji metody dokonanej przez Agnieszke Grzymkowskg
i lzabele Kazimierskg z Pracowni Narzedzi dla oswiaty, wfasciciel problemu opuszcza grupe,
pozostaje  jednak w  pomieszczeniu  stuchajac  dyskusji  grupy. Moze siedziec
w przygotowanym wczesniej miejscu, najlepiej bez kontaktu wzrokowego z grupg, ale tak aby
dobrze wszystko stysze¢. Grupa gtosno dyskutuje i poszukuje rozwigzan. Dyskusje porzadkuje

moderator. Pilnuje czasu, podsumowuje wygenerowane opcje.

Etap 4. Wybdr rozwigzania. Gdy grupa zakonczy dyskusje i przygotuje rozwigzania, wraca do niej
wiasciciel problemu, ktéry na forum grupy méwi, ktére z ustyszanych rozwigzan chce wprowadzi¢
do dziatania. Jest to zgodne z podstawowymi zasadami metody, ktére zostaty przedstawione na
poczatku tekstu:

e praca nad realnymi problemami;

e publiczne zobowigzanie sie do wdrazania przyjetego przez siebie rozwigzania;

e aktywne uczestnictwo w zespotowym uczeniu sie.

e przejecie indywidualnej odpowiedzialnos$ci za samodzielne realizowanie wtasnych wyzwan.

Po zakoriczeniu cyklu pracy z jedng osobg, kolejna osoba prezentuje swojg sprawe. Zmienia sie takze
moderator, ktory w kolejnych cyklach staje sie witascicielem problemu. Sekcja action learning
planuje swojg prace na kilka miesiecy. Metoda zaktada, ze spotkania powinny sie odbywac

z czestotliwoscig jeden raz w miesigcu.

Dlaczego warto sprobowac?
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Mimo tego, ze zespoty, z ktérymi pracuje znajg rdzne techniki, zazwyczaj sg zaskoczone nowg
formuta. Najbardziej zaskakujgcy dla wszystkich jest moment, gdy wtasciciel problemu odchodzi na
bok i wstuchuje sie w dyskusje zespotu. Wiele razy, gdy dzielilismy sie doswiadczeniem po éwiczeniu,
wiasnie ten moment uznawany byt za kluczowy. Grupa generujgca rozwigzania nabywa pewnosci o
sprawczosci dziatan, kreatywnosci rozwigzan, dostrzega site zespotu. Wtasciciel problemu, gdy
wstuchuje sie w proponowane rozwigzania, juz wykonuje cze$¢ zadania wdrozeniowego.

Klasyczny coaching nie jest doradztwem, tutaj jednak pojawiajg sie porady, konkretne rozwigzania.
W cenie sg dobre pomysty i wskazéwki kompetentnych doradcéow, znawcéw tematu, czesto ludzi
o podobnym doswiadczeniu zawodowym. Pojawia sie nam tutaj dziatanie ,zbiorowego mentora”.
Nie mniej wybdr, uwtaszczenie najlepszego rozwigzania odbywa sie tylko i wytacznie w drodze
wyboru osoby, ktdra przychodzi z problemem.

Action learning wptywa na rozwdj zespotu, ktéry w niezmienionej formie pracuje przez dtuzszy czas
dzielac sie wiedzg, doswiadczeniem, jest metoda pracy zespofowej stuzgcy rozwigzywaniu
problemdw, rozwijaniu kompetencji oraz wprowadzaniu innowacji. Metoda ta stanowi doskonate
narzedzie otwartego dialogu i pracy zespotowej, rozwija zespoty w kierunku ciggtego doskonalenia
sie i uczenia, jest wykorzystywana do transferu wiedzy, wartosci i doswiadczen oséb, ktdre pracujg
ze sobg w oparciu o te metode. Doswiadczenie wprowadzania tej metody w trakcie pracy
z dorostymi stuchaczami studidow podyplomowych podpowiada, ze action learning jest znakomitg
metoda do pracy z zespotami nauczycielskimi. Pracujac z zespotem w ten sposéb urzeczywistniamy
mysl Alberta Einsteina, ktdry mowit: , Nie ucze swych studentdw, lecz zapewniam im warunki,

w ktérych moga sie uczyé”.

CWICZENIE: Jak podsumowa¢ procesowe wspomaganie, aby ludzie mili poczucie sensu wykonanej

pracy. Jak Swietowac?
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Po zakonczeniu cyklu pracy z jedng osobg, kolejna osoba prezentuje swojg sprawe. Zmienia sie takze
moderator, ktéry w kolejnych cyklach staje sie witascicielem problemu. Sekcja action learning
planuje swojg prace na kilka miesiecy. Metoda zakfada, ze spotkania powinny sie odbywac
z czestotliwoscig jeden raz w miesigcu.

Dlaczego warto spréobowac?

Mimo tego, ze zespoty, z ktorymi pracuje znajg rézne techniki, zazwyczaj sg zaskoczone nowg
formuta. Najbardziej zaskakujgcy dla wszystkich jest moment, gdy wtasciciel problemu odchodzi na
bok i wstuchuje sie w dyskusje zespotu. Wiele razy, gdy dzielili§my sie doswiadczeniem po ¢wiczeniu,
wiasnie ten moment uznawany byt za kluczowy. Grupa generujgca rozwigzania nabywa pewnosci o
sprawczosci dziatan, kreatywnosci rozwigzan, dostrzega site zespotu. Wtasciciel problemu, gdy
wstuchuje sie w proponowane rozwigzania, juz wykonuje cze$¢ zadania wdrozeniowego.

Klasyczny coaching nie jest doradztwem, tutaj jednak pojawiajg sie porady, konkretne rozwigzania.
W cenie sg dobre pomysty i wskazowki kompetentnych doradcéw, znawcéw tematu, czesto ludzi
o podobnym doswiadczeniu zawodowym. Pojawia sie nam tutaj dziatanie ,zbiorowego mentora”.
Nie mniej wybdr, uwtaszczenie najlepszego rozwigzania odbywa sie tylko i wytgcznie w drodze
wyboru osoby, ktdra przychodzi z problemem.

Action learning wptywa na rozwdj zespotu, ktéry w niezmienionej formie pracuje przez dtuzszy czas
dzielac sie wiedzg, doswiadczeniem, jest metoda pracy zespotowej stuzgcy rozwigzywaniu
probleméw, rozwijaniu kompetencji oraz wprowadzaniu innowacji. Metoda ta stanowi doskonate
narzedzie otwartego dialogu i pracy zespotowej, rozwija zespoty w kierunku ciggtego doskonalenia
sie i uczenia, jest wykorzystywana do transferu wiedzy, wartosci i doswiadczen oséb, ktore pracujg
ze sobg w oparciu o te metode. DosSwiadczenie wprowadzania tej metody w trakcie pracy
z dorostymi stuchaczami studiow podyplomowych podpowiada, ze action learning jest znakomitg

metoda do pracy z zespofami nauczycielskimi. Pracujgc z zespotem w ten sposdb urzeczywistniamy
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mysl Alberta Einsteina, ktéry mowit: ,Nie ucze swych studentéw, lecz zapewniam im warunki,

w ktérych moga sie uczyé”.

CWICZENIE: Jak podsumowac procesowe wspomaganie, aby ludzie mili poczucie sensu wykonanej

pracy. Jak Swietowac?

Swietowanie: trener pyta jaka jest rola $wietowania podczas realizacji projektéw. W efekcie
wspdlnej rozmowy uczestnicy powinni dojsé m.in. do wniosku, ze Swietowanie pozwoli pobudzac
motywacje podczas nastepnego roku szkolnego, pokazuje sens wprowadzania zmian
i kontynuowania rozpoczetego procesu.

Uczestnicy wspodlnie zastanawiajg sie nad mozliwymi formami $wietowania. Rolg trenera jest
podkresla¢ wage takich form, gdzie wszyscy, wspdlnie, radosnie mogg docenié to, co zrobili. Zeby
Swietowanie nie wymagato dodatkowej zbyt duzej pracy i budowato poczucie wspdinoty,
tozsamosci spotecznosci szkolnej(na przyktad: wspdlny pochdéd wokdt szkoty zakoriczony
odtaninczeniem Belgijki albo kazdy zespét przedmiotowy uczy innych jednej piosenki i wspdlnie
j3 Spiewamy, zorganizowanie ogniska i wspominek ze wspomagania, albo.... )

Refleksja uczestnika:

e Jak mozna to przeprowadzi¢ w mojej szkole, jaka jest moja rola na tym etapie?

CWICZENIE: opracowanie indywidualnego planu dziatan przez kazdego uczestnika. Podsumowanie

szkolenia.

Trener informuje, ze teraz bedzie czas na prace indywidualng kazdego uczestnika. Prosi, aby
uczestnicy przygotowali swoje tabelki i w oparciu o swoje notatki tam zamieszczone, opracowali
plan dziatan. Podkresla, ze pomoze to uczestnikom w podejmowaniu dziatan w sierpniu, pozwoli im

oszczedzi¢ czas i teraz — poki dobrze pamietajg to, co robili podczas szkolenia — stworzyé pierwszg
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planu dziatan dla siebie. Prosi uczestnikdw, aby w planie odpowiedzieli na nastepujgce

pytania:

Zastanow sie od czego zaczniesz i jakie bedg nastepne kroki.
Co zrobisz, aby dawaé wsparcie w trakcie realizac;ji?

Jak bedziesz podsycat motywacje zespotu?

Jak sprawdzisz jaka zmiana zaszta?

Jak podsumujesz i jak bedziecie $wietowac sukces!

Uczestnicy otrzymujg na wykonanie planu ok. 45 min.

Nastepnie trener tgczy ich w pary i prosi aby wzajemnie przedstawili sobie swoje plany. Prosi tez,

aby stuchacze raczej starali sie reagowac jak coach a nie doradca, jesli cos budzi ich watpliwosc.

W podsumowaniu trener prosi uczestnikdw, aby dokonali autodiagnozy. Co po tym szkoleniu

zmienito sie w ich przekonaniach dotyczacych roli dyrektora i jak to wptynie na podejmowane przez

nich dziatania. Jaki obszar mogg okresli¢ jako priorytetowy dla swojego dalszego rozwoju.

Uwaga

: propozycje ¢wiczen do modutu wykorzystano z:

Ramowego programu szkoleniowo-doradczego dla kadry kierowniczej szkoét/przedszkoli
w zakresie ksztattowania kompetencji kluczowych ucznidw, ORE, 2017 (Przywddztwo —
opracowanie modeli ksztatcenia i wspierania kadry kierowniczej systemu oswiaty, projekt
pozakonkursowy o charakterze koncepcyjnym, wspoétfinansowany przez Unie Europejska
w ramach srodkéw EFS Osi Priorytetowej Il, Dziatania 2.10, PO WER na lata 2014-2020,)

Materiatéw szkoleniowych tdédzkiego Centrum Doskonalenia Nauczycieli i Ksztatcenia

Praktycznego, opracowanych przez Terese Dgbrowskg i Anete Madziare
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MT Biznes, 2010

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

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

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

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

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

e Hajdukiewicz M. (red. prowadzaca), Jak wspomagac prace szkoty? Poradnik dla pracownikéw
instytucji systemu wspomagania. Zeszyt 2 Diagnoza pracy szkoty. Osrodek Rozwoju Edukacji,
Warszawa 2015 (Jak_wspomagac_prace_szkoly Zeszyt 2pdf)

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 17 czerwca 2016 r. zmieniajgce
rozporzadzenie zmieniajgce rozporzadzenie w sprawie podstawy programowej wychowania
przedszkolnego oraz ksztatcenia ogdélnego 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., TwWéj podreczny mentor. Tarnéw 2012

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

e Szmidt K., Trening kreatywnosci. Podrecznik dla pedagogow i psychologow i treneréw grupowych.
Wydawnictwo Helion 2013

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 14 lutego 2017 r. w sprawie podstawy

programowej wychowania przedszkolnego oraz podstawy programowe] ksztatcenia ogdlnego dla
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szkoty podstawowej, w tym dla ucznidw z niepetnosprawnoscia 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 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 VI. Wprowadzanie zmiany
(11 godzin dydaktycznych)

Kontekst teoretyczny:
Szansg na rozwoj szkoty jest uwzglednienie w jej pracy zasad organizacji uczgcej sie, ktéra stale
dokonuje ewaluacji wtasnych dziatan, doskonali je, dostosowuje do zmieniajgcej sie rzeczywistosci.
Skuteczno$¢ pracy szkoty/przedszkola/placéwki duzej mierze zalezy od jej/jego otwartosci na
zmiany i gotowosci do ich wprowadzania.
Modut IV stuzy podsumowaniu catego szkolenia, z wykorzystaniem tresci i doswiadczen
z poprzednich trzech modutéw. Waznym aspektem tych zajec jest sprzyjanie uswiadomieniu sobie
przez uczestnikdw efektéw szkolenia (wzbogacenia wiedzy i umiejetnosci, postaw, satysfakcji
z wlasnych osiggnieé), ktére mogg stanowi¢ podstawe s$wiadomego planowania rozwoju
zawodowego w aspekcie realizacji funkcji dyrektora, przywddcy, lidera, ... . W wyniku tego procesu
uczestnicy zaje¢ nowe/wzbogacone kompetencje wykorzystajg w praktyce co bez watpienia moze
spowodowa¢ wprowadzenie zmian w pracy dyrektora, nauczycieli, uczniéw/dzieci/wychowankow,
szkoty/przedszkola/placéwki. Dlatego znajomos¢ m.in. mechanizméw zmiany, technik
komunikacyjnych, metod motywowania czy zasad planowania zmiany i kierowania nig to wazne
sktadniki kompetencji dyrektora — agenta/kreatora zmiany w szkole/przedszkolu/placéwce.
Musi on pamietaé, ze wdrozenie zmiany i jej implementacja jest rezultatem dobrowolnej pracy

i zaangazowania wszystkich pracownikow.

Cele ogélny:
e przygotowanie uczestnikdw do wprowadzania zmiany,
e wzbogacenie wiedzy i umiejetnosci w zakresie projektowania zmiany, zarzadzania jej
wdrazaniem i monitorowania dziatai na wszystkich etapach.
Cele szczegétowe - uczestnik szkolenia:

e wzbogaca wiedze na temat procesu zmian i warunkdéw jej powodzenia
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e definiuje i charakteryzuje proces zmiany

e opisuje typowe reakcje ludzi wobec zmiany

e analizuje czynniki warunkujgce wprowadzanie zmiany i wykorzystuje je w procesie
wprowadzania zmiany podczas procesowego wspomagania szkét/przedszkoli/placéwek

e uzasadnia wdrazanie do praktyki metodologii wprowadzania zmiany

e wymienia sposoby radzenia sobie w sytuacjach trudnych zwigzanych z wprowadzaniem
w szkole/przedszkolu/placoéwce zmian

e wykorzystuje np. Analize Pola Sit i 8 krokdw wprowadzania zmiany w jej planowaniu

e wyjasnia, jak moze wykorzystywac potencjat poszczegdlnych nauczycieli we wdrazaniu
zmiany

Tresci:

Blok tematyczny Zagadnienia szczeg6towe

1. Zmiana i jej uwarunkowania | e istota zmiany — pojecie, rodzaje

® zmiana - potrzeba czy koniecznosc

e zmiana jako proces, etapy zmiany i ich cechy

e reakcje, zachowania i postawy ludzi wobec zmiany oraz ich
przyczyny

e wybrane sposoby radzenia sobie z typowymi reakcjami
wobec zmiany

e warunki powodzenia zmiany (adekwatnos$é, gotowosc,
zaplecze, komunikacja, zespotowosc,
wspotodpowiedzialnos¢, zaangazowanie)

e efektywne zarzgdzanie zmiang

2. Kultura organizacyjna e kultura organizacyjna —istota, znaczenie, uwarunkowania
szkoty/przedszkola/placéwki | e przyktadowe modele kultury organizacyjnej (S.M. Daviesa, E.
Scheina, G. Hofstede’na)
o wptyw kultury organizacyjnej na efektywnosé procesdéw
edukacyjnych
e rola dyrektora w tworzeniu kultury organizacyjnej
e szkota/przedszkole/placowka jako organizacja uczaca sie

Lider: Partner:

Fundacja Rozwoju Lodzkie Centrum .

Demokracji Lokalnej (]
o [ Doskonalenia Nauczycieli |_/< ) )C

i Ksztalcenia Praktycznego

1989 r.

156




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

3. Projektowanie zmiany e zmiana w rzeczywistosci szkolnej/przedszkolnej/placéwki —
dyrektor jako lider zmiany, style przywddztwa a wdrazanie
zmiany, motywowanie do zmiany

e czynniki warunkujgce wprowadzanie zmiany

¢ 8 krokéw wprowadzania zmiany wg. Johna Kottera

e bariery w budowaniu kultury organizacyjnej

e teoria Pola Sit K. Lewina - podstawa planowania
i wprowadzania zmiany

Uwagi do realizacji:

Zmiana, jej planowanie i wdrazanie to kluczowe zagadnienie zwigzane z procesowym
wspomaganiem szkoty/przedszkola nastawionego na ksztattowanie kompetencji kluczowych.
Znajomos¢ mechanizmdw procesu zmiany jest niezbedna dyrektorowi - przywddcy edukacyjnemu
do zarzadzania wspdtczesng szkotg/przedszkolem/placéwka.

Uczestnicy szkolenia dysponowa¢ mogg zréznicowanym poziomem wiedzy dot. wprowadzania
zmiany oraz bardzo réznorodnymi doswiadczeniami w tym zakresie. Zadaniem trenera
prowadzgcego szkolenie jest zdiagnozowanie poziomu wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen
uczestnikdw w zakresie tematyki tego modutu oraz dostosowanie zajeé¢ do rozpoznanych potrzeb.
Szczegblnie wazne jest uswiadomienie koniecznosci zastosowania teorii w praktycznym dziataniu
sprzyjajagcym rozwojowi jakosSciowemu w wymiarze indywidualnym (dyrektora, nauczycieli,

ucznidéw/dzieci/wychowankdéw) i instytucjonalnym (szkoty/przedszkola/placéwki).
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Propozycje ¢wiczen

1. Skojarzenia do hasta ZMIANA

Trener rozdaje uczestnikom, podzielonym na grupy, arkusz papieru z napisanym pionowo
stowem ,,zmiana”. Grupy zapisujg skojarzenia do hasta ,zmiana” tak, aby litery tego wyrazu

znajdowaty sie wewnatrz (lub na poczatku lub na koncu) zapisywanych skojarzen. Np.:

POTRZEBA
M

> 2 »

Nastepnie grupy prezentujg efekty pracy. Dyskutujg. Ustalajg jakie skojarzenia powtarzaty sie,

jakie dominowaty, ktérych byto wiecej — pozytywnych czy negatywnych itp.

2. Procedura 5Q
Uczestnicy zapisujg na kartkach (indywidualnie) cel zmiany, ktérg chcg wprowadzi¢ w ,swojej”
szkole/placéwce (ktérg uznajg za najwazniejszg, najpilniejszg). Nastepnie prezentujg te cele
i osoby, ktére majg napisaty te same/zblizone cele dobierajg sie w grupy.
Kazda grupa ustala dowolng liczbe odpowiedzi na nastepujgce pytania:
1. Co mozemy zrobic¢ juz dzis, aby osiggnac cel?
2. Czego mozemy robi¢ wiecej, aby osiggnac cel?
3. Czego mozemy robié¢ mniej, aby osiggnac cel?
4. Co mozemy przestac robié, aby osiggna¢ cel?
5

Co mozemy robic inaczej, aby osiggnac cel?
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Nastepnie grupy kolejno prezentujg na forum zapisane odpowiedzi. Po kazdej prezentacji
wszyscy dyskutujg, przedstawiajg dodatkowe propozycje dziatan. Trener komentuje

i podsumowuje prace uczestnikow.

. Model GROW
Mozna réwniez przeprowadzi¢ ¢wiczenie z zastosowaniem catego modelu GROW. Wtedy
uczestnicy mogg pracowac w 4. grupach. Kazda grupa otrzymuje pytania zgodnie ze struktura
GROW (i odpowiedzi na nie zapisuje na ,plakacie”).
Grupa I, np.:

G (GOAL) - CEL

Jaki masz cel?

Co chcesz osiggnac?

Po czym poznasz, ze juz to osiggnates?

Kiedy konkretnie zamierzasz to osiggnac?

Jak wyobrazasz sobie sytuacje, kiedy juz to masz?

Jak bedziesz sie czut, jak juz to osiggniesz?

Jaka bedzie szkota/placéwka, gdy juz (powtérzy¢ cel)?
Grupa ll, np.:

R (REALITY) — STAN OBECNY

Jak jest w chwili obecnej?

Co sie dzieje teraz?

Jak Ci jest aktualnie/jak sie czujesz w tej sytuacji?

Jakie masz dos$wiadczenia w tym obszarze?

Co juz masz?

Co juz zrobites?

Jaki byt efekt/rezultat?

Lider: Partner:

Fundacja Rozwoju Lodzkie Centrum .

Demokracji Lokalnej ]
o [ Doskonalenia Nauczycieli |_/< ) ) d

i Ksztalcenia Praktycznego

1989 r.

159



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

Grupa lll, np.:

O (OPTIONS) — OPCIE

Co jeszcze mozesz zrobi¢, aby osiggnac cel?

Jak inaczej mozesz to zrobic?

Co sie stanie, jesli pewne ograniczenia zostang usuniete?

Jakie sg zalety i wady kazdego z tych rozwigzan?

Czym zwazysz/ zmierzysz wartos¢ kazdej z tych mozliwosci?

Jakie kryteria bedziesz brat pod uwage przy wyborze opc;ji?

Jak wykorzystasz swoje doswiadczenia z tego obszaru?

Kto Ci moze poméc?
Grupa IV, np.:

W (WHAT NEXT) — NASTEPNY KROK

Co zrobisz?

Jaki bedzie Twéj pierwszy krok?

Co mogtoby Cie zatrzymac w realizacji celu? Jak bedziesz mégt pokonac trudnosci?

Kto moze Cie wspieraé¢/motywowac w drodze do celu?

Co mozesz zrobic juz dzis?

Czego mozesz robié wiecej?

Czego mozesz robi¢ mniej?

Co mozesz przestac robic?

Co mozesz robié inaczej?
Po wykonaniu pracy przez grupy nastepuje przekazanie odpowiedzi kolejnym grupom (dyskusja
karuzelowa) do momentu, kiedy kazda grupa otrzyma ,swéj plakat”.
W podsumowaniu uczestnicy wypowiadajg sie na temat efektéw pracy oraz przedstawiajg opinie
dotyczace przydatnosci Modelu GROW we wprowadzaniu zmiany, réznicy miedzy stosowaniem

pytan nad wydawaniem polecen lub jej braku.
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4. Informowanie o zmianach w szkole

Trener inicjuje dyskusje (np. burze mdézgéw) na temat upowszechniania w szkole informacji
o planowanych zmianach. Uczestnicy przedstawiajg pomysty, ktdre trener zapisuje na duzym
arkuszu papieru, komentujg i grupujg zgromadzone zapisy i argumentujg sposéb grupowania.
Nastepnie trener prosi o sformutowanie pytan na jakie powinien sobie odpowiedzieé
dyrektor/lider zmiany przygotowujac sie do zaprezentowania Informacji o zmianach w szkole.
Uczestnicy zapisujg (w grupach) zestawy pytan stuzgcych przygotowaniu do rozmowy
z poszczegdlnymi podmiotami spotecznosci szkolnej (np. nauczycielami, uczniami, rodzicami) —
np. Z kim bede rozmawiaé? Jaki mam cel? Co bedzie tematem rozmowy? Na czym sie skupie?
Dlaczego chce o tym rozmawia¢? Do czego bede dazyé?/Co chce osiggnac¢? Kiedy i gdzie
przeprowadze rozmowe? Jakie stanowiska mogg przyja¢ rozmdéwecey? Czy/pod jakimi warunkami
rozméwcy beda gotowi zaakceptowac planowane zmiany? Co moge zyskaé, a co stracic¢

w wyniku rozmowy?

5. Planowanie zmiany - model DICE 150

We wprowadzeniu do éwiczenia trener przypomina, ze projektujgc zmiane nalezy pamietaé nie
tylko o aspektach miekkich (np. wizji zmiany, partycypacyjnym podejmowaniu decyzji, sprawne;j
komunikacji, zaangazowaniu uczestnikdw zmiany), ale takze o czynnikach bardziej mierzalnych
(,twardych”), ktérych dotyczy model DICE oraz przedstawia istote tego modelu. Nastepnie
uczestnicy, w 4. osobowych grupach (kazda zajmuje sie jednym elementem modelu) projektuja

dziatania stuzgce wprowadzeniu zmiany uwzgledniajac ,,twarde czynniki”.

Grupa |
D (duration) - czas trwania wprowadzania zmiany. Dotyczy optymalnego rozplanowania
dziatan w czasie, monitorowania przebiegu ich realizacji podjetych dziatan i ewaluacji
formatywnej ich efektéw czgstkowych, w celu ustalenia zgodnosci prac z planem oraz

ewentualnego (w razie potrzeby) modyfikowania tego planu.
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Grupa ll
| (integrity) - adekwatno$¢ doboru cztonkdw zespotu, spdjnos¢ deklaracji i dziatan. Dotyczy
znaczenia reakcji na zmiane ludzi (ich nastawienia, postaw, zachowan w procesie zmiany).
Nalezy uwzgledni¢ poziom gotowosci, rzeczywiste (a nie deklarowane) zaangazowania
w zmiane oraz autorytet, szacunek i uznanie dla lidera. Istotne jest réwniez przygotowanie
spotecznosci szkolnej do zmiany, np. dysponowanie niezbedng wiedzg i umiejetnosciami,

a takze dyspozycyjnos¢, Swiadomosé dodatkowych obowigzkow itd.

Grupa lll
C (commitment) - poziom zaangazowania wszystkich grup w szkole, zobowigzanie do dziatan.
Istotne jest zaangazowanie wszystkich grup pracownikéw (osdb zarzadzajgcych, nauczycieli,
pracownikdw administracji i obstugi), a nawet rodzicéw uczniéw i partneréw/sojusznikdéw
szkoty. Wszyscy powinni rozumieé czemu stuzy wprowadzana zmiana i jaki moze by¢ wktad
kazdego w jej wdrazanie. Bardzo wazna jest komunikacja lidera/agenta zmiany z wszystkimi

osobami uczestniczacymi we wdrazaniu zmiany.

Grupa IV

E (effort) - wskaznik ten zaktada, ze jesli osoby zaangazowane w zmiane bedg musiaty
w tygodniu poswieci¢ dodatkowo mniej niz 10% czasu pracy (4 godziny w tygodniu), zmiana
ma duzg szanse powodzenia. Jesli zas na dodatkowe dziatania bedzie potrzeba wiecej niz 20%
czasu pracy (1 dzien w tygodniu), to pojawi sie ryzyko porazki. Pracownicy raczej nie
zaangazuja sie w zmiane, gdy bedg miec poczucie, ze ucierpig na tym ich codzienne obowigzki.
Lepiej wiec wprowadzac¢ zmiany sukcesywnie (nie kilka jednoczesnie), na miare mozliwosci.

Nastepnie wszyscy omawiajg wyniki pracy. W podsumowaniu trener inicjuje dyskusje o tym,

na czym sie koncentrowaé, na co warto zwraca¢ szczegdlng uwage, aby zmiane
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skutecznie/efektywnie wprowadzi¢ i aby wszyscy jej realizatorzy mieli poczucie satysfakcji

z jej wdrozenia w szkole.

6. Etapy zmiany - Model K. Lewina Rozmrazanie - Zmiana - Zamrazanie (RZZ)

Uczestnicy (w grupach) otrzymujg schematyczny rysunek przedstawiajgcy trzy etapy zmiany
oraz kartki z informacjami dotyczacymi poszczegdlnych etapdow. Zadaniem uczestnikow jest

przyporzadkowanie — przyklejenie wszystkich kartek we wtasciwych miejscach schematycznego

rysunku.
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ETAP |

ROZMROZENIE

ETAP II

ETAP Il

A\ 4

RUCH (ZMIANA) - PONOWNE

ZAMROZENIE

A 4

v

Rozwijanie wizji ,nowego”

Komunikowanie wizji ,nowego”

Upowaznienie pracownikéw do dziatan
w celu realizacji ,nowego”

Generowanie krotkoterminowych celéow
i ,zwyciestw”/sukceséw

Utrwalenie celow, wykreowanie opcji
»8tebokiej” zmiany
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Po wykonaniu zadania grupy poréwnujg efekty pracy, dyskutujg, argumentujg swoje decyzje.

Trener komentuje, w razie potrzeby udziela wyjasnien.

Uzupetniony schematyczny rysunek powinien wyglada¢ tak:
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ETAP |

ROZMROZENIE

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

A 4

ETAP Il ETAP Il
RUCH (ZMIANA) PONOWNE
ZAMROZENIE

Motywowanie
pracownikow
i rozpoznawanie ich

A 4

potencjatu sprzyjajacego
zmianie.(Wdrazanie
»nowego” zaplanowanego
—adekwatnie do
zdiagnozowanych potrzeb,
mozliwosci, warunkdw.)

A 4

v

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

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

Komunikowanie wizji ,,nowego”
(upowszechnianie wsrdéd pracownikdw)

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

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

Utrwalenie celow, wykreowanie opcji
»gtebokiej” zmiany
(weryfikacja ,nowego” — zastosowanie
w praktyce
i promowanie efektow (rekomendacje)
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7. Projektowanie wdrozenia w szkole/placodwce zmiany

Uczestnicy otrzymujg arkusze papieru z propozycjami tabel do wypetnienia,

tj. zaplanowania dowolnej zmiany do wdrozenia w szkole/placéwce. Np.:

Zmiana: (nazwa — czego dotyczy) .........

| etap: Rozmrozenie — dokonanie diagnozy o tym, jak jest (stanu faktycznego)

Lp. Co? Jak? Kto? Kiedy?
Zadanie Sposob realizacji Odpowiedzialni | Terminy

1. o

2. o

3. o

Il etap: Ruch (proces zmiany)

Lp. Co? Jak? Kto? Kiedy?
Zadanie Sposob realizacji Odpowiedzialni | Terminy
1. o
o
2. o
3. o
4. o
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lll etap: Ponowne zamrozenie (adaptacja/utrwalenie/instytucjonalizacja)

Lp. Co? Jak? Kto? Kiedy?
Zadanie Sposob realizacji Odpowiedzialni | Terminy
1. °
[ ]
Przyktadowa propozycja wdrozenia w szkole/placéwce zmiany
Zmiana: Opracowanie i wdrozenie koncepcji pracy szkoty
Cel: dostosowanie pracy szkoty do wymagan prawa oswiatowego oraz do jej potrzeb
| etap: Rozmrozenie — dokonanie diagnozy o tym, jak jest (stanu faktycznego)
Lp. Co? Jak? Kto? Kiedy?
Zadanie Sposdb realizacji Odpowiedzialni | Terminy
1. | Utworzenie Zespotu ds. ° Zaplanowanie i dyrektor
koncepcji pracy szkoty organizacja pracy Zespotu
2. | Ustalenie jaki jest poziom |eBadanie ankietowe Zespot ds.

wymagan prawnych/

Swiadomosci i wiedzy
nauczycieli oraz uczniéw

i ich rodzicow na temat

nauczycieli
e Sondaz wsrdod rodzicow

e Wywiady z uczniami

koncepcji pracy
szkoty,

wychowawcy

zewnetrznych
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dotyczacych strategii
pracy/programu

pracy/pomystu na szkote?

Rozpoznanie dostepnych

spotecznosci szkolnej

¢ Analiza dokumentoéw, strony

internetowej, materiatéw

Zespot ds.

koncepcji pracy

i Srodowisku lokalnemu, promocyjnych szkoty szkoty
informacji o tym, ze
szkota ma strategie
pracy/program
pracy/pomyst na szkote?
Il etap: Ruch (proces zmiany)
Lp. Co? Jak? Kto? Kiedy?
Zadanie Sposob realizacji Odpowiedzialni | Terminy
1. | Tworzenie warunkéw do | e Przeprowadzenie szkolenia dyrektor
opracowania koncepcji rady pedagogicznej nt. zadan
pracy szkoty szkoty i nauczycieli
Z zaangazowaniem catej (okreslonych w UoSO, UKN
spotecznosci szkolnej i odnosnych dyrektor
i partneréw: rozporzadzeniach) oraz
e Motywowanie wymagan wobec szkoty
pracownikow (opisanych w zataczniku do dyrektor,
pedagogicznych do rozporzadzenia w sprawie Zespot ds.
zaangazowania nadzoru pedagogicznego) koncepcji pracy
w zmiane zgodnie z ich szkoty
Lider: Partner:
Fundacja Roowojt Lodzkie Centrum . .
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zasobami/ e Organizacja warsztatow dla wychowawcy
mozliwosciami rady pedagogicznej
e Wigczenie nt. budowania koncepcji
pracownikéw pracy szkoty
niepedagogicznych, e Rozpoznanie potencjatu
rodzicéw i partnerow poszczegdlnych nauczycieli —
w przygotowanie do wiedzy i umiejetnosci
opracowania koncepcji przydatnych w budowaniu
pracy szkoty
e Pozyskanie informacji
o oczekiwaniach uczniow,
pracownikéw
niepedagogicznych, rodzicow
i partneréw wobec koncepcji
pracy szkoty orazich analiza
Opracowanie koncepgcji e Ustalenie struktury Zespot ds.

pracy szkoty dokumentu (elementy koncepcji pracy
sktadowe) i jego formy szkoty,
(np. prezentacja przedstawiciele
multimedialna lub graficzna, | spofecznosci
jednolity dokument szkolnej,
opisujacy zatozenia) wychowawcy,
e Sformutowanie ustalonych Dyrektor
tresci koncepcji
e Poddanie wstepnej wersji
koncepcji konsultacjom
Lider: Partner:
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spotecznym i dokonanie

ewentualnych korekt

3. | Wdrozenie uzgodnionej

wersji koncepcji pracy

Upowszechnienie przyjetej Zespot ds.
koncepcji koncepcji pracy
Akceptacja koncepcji oraz szkoty,

przyjecie zadan i rél spotecznosé
przypisanych poszczegélnym | szkolna,
osobom partnerzy
Realizacja ustalonych szkoty,
zadan/dziatani/ przedsiewzie¢ | dyrektor
Monitorowanie procesu
wdrazania, analiza trudnosci

i dokonywanie biezgcych
modyfikacji (dostosowywanie
dziatan do potrzeb

i mozliwosci)

Promowanie sukcesow
etapowych wsrdd catej

spotecznosci szkolnej

4. | Ewaluacja sumatywna

Ustalenie wartosci koncepcji | Zesp6t ds.

wdrozonej zmiany — jej wptywu efektywnos¢ koncepcji pracy
pracy szkoty i doskonalenie szkoty
jej jakosci
Lider: Partner: , \
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lll etap: Ponowne zamrozenie (adaptacja/utrwalenie/instytucjonalizacja)

Lp. Co? Jak? Kto? Kiedy?
Zadanie Sposob realizacji Odpowiedzialni | Terminy
1. | Utrwalenie e Udoskonalenie koncepcji Zespot ds.
(instytucjonalizacja) (z wykorzystaniem wynikoéw | koncepcji pracy

Sprawdzonej  koncepcji ewaluacji formatywnej) ijej | szkoty,

pracy wdrazanie

e Monitorowanie procesu
wdrazania

e Dostosowywanie koncepcji

do biezgcych potrzeb szkoty

CWICZENIE: 8 krokéw wprowadzania zmiany wg. Kottera

Trener rozpoczyna od przypomnienia, ze celem tego szkolenia jest przygotowanie sie uczestnikéw
do przeprowadzenia swojego zespotu przez procesowe wspomaganie, ktére ma przynies¢ trwatg
zmiane jakosciowa, w roli lidera — przywddcy edukacyjnego.

Trener prezentuje 8 krokéw wprowadzania zmiany wg. Kottera. Na scianach (lub stotach) umieszcza
przygotowane wczesniej plakaty — kazdy krok to jeden plakat. Prosi uczestnikéw, aby
w formie World Cafe (mozna tez uzy¢ techniki wirujgcych plakatéw) wpisali na kazdym
z nich, jakie dziatania mozna podjgé w szkole (placéwce oswiatowej) na kazdy z tych etapdw.
Nastepnie wieszamy plakaty obok siebie na scianie i kolejno je omawiamy. Wazna jest wymiana
pomystéw, doswiadczen. To ¢wiczenie ma charakter podsumowania catego szkolenia. Warto tu
odwotywac sie do tego, o czym byta mowa przez kolejne zjazdy, podkreslajgc role dyrektora jako

przywddcy.

Uwaga: propozycje ¢wiczen do modutu wykorzystano z:

Lider: Partner:
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e Ramowego programu szkoleniowo-doradczego dla kadry kierowniczej szkét/przedszkoli
w zakresie ksztattowania kompetencji kluczowych uczniéw, ORE, 2017 (Przywddztwo —
opracowanie modeli ksztafcenia i wspierania kadry kierowniczej systemu oswiaty, projekt
pozakonkursowy o charakterze koncepcyjnym, wspoétfinansowany przez Unie Europejska
w ramach Srodkow EFS Osi Priorytetowej Il, Dziatania 2.10, PO WER na lata 2014-2020,)

e Materiatéw szkoleniowych tdédzkiego Centrum Doskonalenia Nauczycieli i Ksztatcenia

Praktycznego, opracowanych przez Terese Dgbrowskg i Anete Madziare
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