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I. Ksztalcenie przywodcow

edukacyjnych. Pakiet szkoleniowy

Whprowadzenie

Trzymaja Panstwo w rekach pakiet zawierajacy
materiaty niezbedne do przeprowadzenia kursu
przygotowujacego przywoédcéw edukacyjnych
réznego poziomu (cho¢ oczywiscie przy ich two-
rzeniu myslano przede wszystkim o dyrektorach
szkét i placowek). Po odpowiednim przygoto-
waniu, a wykorzystujac zawarte w pakiecie sce-
nariusze, wskazowki i materiaty dydaktyczne,
mozna przeprowadzi¢ rézne warsztaty dosko-
nalace dla dyrektoréw poczatkujacych, w trakcie
pierwszej kadencji, lub dla dyrektoréw doswiad-
czonych, peiniacych funkcje dtuzej.

Intencja autoréw tych materiatéw bylo
umozliwienie i wsparcie w pracy wszystkich
przygotowujacych przysztych dyrektoréow szkot
i placéwek oraz przywddcéw innego poziomu
w zakresie przywddztwa edukacyjnego. Uswia-
domienie takiej potrzeby byto wynikiem kilku-
letnich refleksji i studiéw nad przywodztwem
edukacyjnym w Polsce i na $wiecie. Konkluzja
wynikajaca z tych refleksji bylo przekonanie,
ze aby wesprze( rzady w efektywnym reagowa-
niu na potrzeby wspdtczesnych spoteczenstw,
a co z tym zwiazane obecnych systeméw edu-
kacji, trzeba postawi¢ dyrektoréow szkét i na-
uczycieli w centrum wszelkich zmian i reform
majacych na celu poprawienie jakosci pracy tych
systemow. Skuteczne kierowanie szkola to jeden
z najwazniejszych czynnikow, ktore ksztattuja
ogoblne warunki nauczania i uczenia sig, rozbu-
dzaja aspiracje uczniéw, rodzicéw i pracownikow
oraz dajg im wsparcie, a tym samym przyczyniaja
sie do lepszych wynikéw nauczania.

Szkolni przywddcy pelinia dzi$ ztozong funkcje:
ich zadanie polega na czyms znacznie wiecej niz
wylacznie na administrowaniu szkotami. Przede
wszystkim musza sie sta¢ przywdédcami zapew-
niajacymi efektywny proces uczenia sie uczniéw
oraz rozwdj pracownikow. Azeby to osiagnad,
konieczne s3 zmiany w sposobie przygotowania,
doskonalenia i wspierania dyrektoréw.

Zbudowanie efektywnego systemu rozwoju
przywodcéw wymaga jasnego zdefiniowania
zakresu ich odpowiedzialnos$ci, zapewnienia im
odpowiednich mozliwosci rozwoju (przez cala
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kariere zawodowa) oraz uswiadomienia $rodo-
wisku szkolnemu ich kluczowej roli w uczeniu sie
ucznidéw i poprawie jakosci pracy szkoty.

Naszym gtéwnym celem jest wsparcie dyrek-
toréw szkét w procesie zarzadzania adekwatnym
do potrzeb wspdtczesnej szkoty. Nalezy wiec:

1. zdefiniowa¢ kluczowe zadania i kompeten-
cje oséb zajmujacych kierownicze stanowiska
w polskim systemie o§wiatowym,

2. zbudowad model przywdédztwa edukacyjnego
skoncentrowanego na uczeniu sie uczniéw
i rozwoju zawodowym personelu oraz roz-
woju organizacyjnym szkoty,

3. stworzy¢ koncepcje przebudowy systemu
ksztalcenia, doskonalenia i wsparcia ka-
dry kierowniczej szkét i innych placoéwek
edukacyjnych.

Podstawowym zadaniem dzisiejszych przy-
wodcéw edukacyjnych jest zmiana modelu
szkoty skoncentrowanej gtéwnie na dziataniach
nauczycieli na szkole zorientowana na dziata-
nia uczniéw i ich uczenie sie. Odpowiedzialnosé
za te zmiane musza wzial wspodtczesnie przy-
wodcy edukacyjni.

Wsréd pilnych potrzeb systemu oswiatowe-
go nalezy wiec wymieni¢ zbudowanie systemu
ksztalcenia i doskonalenia dla kadry kierowni-
czej szkél/placéwek. W Polsce w trakcie wyboru
dyrektora szkoty/placowki nacisk jest potozony
przede wszystkim na formalne wymagania, ktéore
musi spetni¢ dyrektor, a kryteria jego wyboru nie
sa de facto okreslone - w regulacjach dotyczacych
pracy komisji konkursowej podkresla sie jedynie,
ze istotnym elementem oceny ma by¢ koncepcja
funkcjonowania i oceny szkoty. Trudno jest tez
okresdli¢, jakimi nieformalnymi i dodatkowymi
kryteriami kieruja sie samorzady przy wyborze
dyrektora. W praktyce w przypadku dyrektoréow
polskich szkdt nie ma jednego modelu wyboru
dyrektora, rdézne sa tez Sciezki rozwoju zawodo-
wego dyrektoréw. Za symptomatyczny mozna
uzna¢ fakt, iz duza czes¢ dyrektoréw przyznaje,
ze zostata dyrektorem ,,z przypadku” lub pod na-
ciskiem innych nauczycieli.

Nalezy wesprzec przywodcoéw i kandydatow
na przywodcéw w rozwoju innym niz do tej pory -
stawiajacym przed nimi odmienne cele i rea-
lizowanym w innej formie. Przede wszystkim
konieczne jest wsparcie w mysleniu o ich ro-
lach, o procesie ksztalcenia, o ich miejscach
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pracy - szkotach w znacznie szerszym kon-
tekscie, niz to sie dzieje dzisiaj. Potrzebna jest
refleksja na temat dziatania w kontekscie po-
siadanych przez nich przekonan, ich wspdtpra-
cownikéw i cztonkéw spoteczenstwa, w kontek-
$cie wartosci i zalozen na temat tego, co robia,
w kontekscie priorytetéw i uzasadnien, dlaczego
dzialaja tak, a nie inaczej. Prowadzenie takiej re-
fleksji to jeden z gtéwnych aspektéw rozwoju
przywddcow, ktorych celami sa ciggla, zgodna
z potrzebami ewolucja sposobéw dziatania, budo-
wanie zaufania wewnatrz organizacji i do orga-
nizacji, dziatanie odpowiedzialne i w potaczeniu
z tym, co dzieje sie wokét na swiecie.

II. Kamienie milowe procesu
ksztalcenia dla przywoédztwa

edukacyjnego

Planujac przebieg procesu ksztatcenia przy-
wodcoéw edukacyjnych, uwzgledniliSmy kilka
istotnych zatozen, bez ktérych trudno bytoby
osiagnac¢ zamierzony cel, czyli przygotowac przy-
wodcoéw rozumiejacych, ze ich zadaniem jest
ujawniac potencjat innych, tak aby byli oni zdolni
do wywiazywania sie z obowigzkéw w sposéb
autonomiczny i zgodny z przyjetymi wartosciami.

Przede wszystkim byliSmy i jesteSmy prze-
konani, ze proces uczenia sie to proces spotecz-
ny - zachodzi w grupie dzieki aktom komuni-
kacji, interakcji i wspo6tpracy. Ponadto, Ze jest
procesem demokratycznym, gdzie wszyscy maja
prawo podejmowania decyzji o tym, jak bedzie
przebiegal, i ze zachodzi w miejscu pracy, tam
gdzie dzieja sie rzeczy wazne, a nie w oderwanych
od rzeczywistosci salach wyktadowych.

WierzyliSmy, ze konieczne s3a innowacyjne
partnerstwo, sieci wspétpracy ibadania, w ktére
zaangazowani sg praktycy, a nie wylacznie bada-
cze-eksperci. Dla rozwoju przywédztwa musimy
sie nauczy¢ korzystac z danych i dowodéw na sku-
teczno$¢ niektérych praktyk oraz wspotpracowad
zrdéznymi potencjalnymi partnerami spoza naszej
instytucji.

W czasie przygotowania modelu ksztalcenia,
mysleliSmy o tym, aby go uatrakcyjni¢, dbajac
o wieksza profesjonalizacje, pozwalajac skupic sie
na doskonaleniu nauczania i uczenia sie, a takze
starajac sie lepiej zrownowazy¢ zadania czysto

administracyjne i podstawowe zadania zwigzane
z nauczaniem i uczeniem sie, poszukujac cieka-
wych form ksztatcenia, promujac prace zespo-
towa i elastyczno$é rozwigzan przywdédczych,
czy tez zachecajac do wzajemnego uczenia sie
i wymiany sprawdzonych rozwigzan.

Przede wszystkim jednak bez przerwy odwo-
tywalismy sie do kontekstu dziatania przywéd-
cow, a zwlaszcza wartosci, ktére wspieraja wizje
edukacji otwartej, demokratycznej, wrazliwej
na wszystkich uczniéw - edukacji najwyzszej
jakosci i dostepnej dla wszystkich. To wtasnie
wartosci, ale takze szeroko zdefiniowane kompe-
tencje staty sie punktem odniesienia zaréwno dla
tworzenia kursu, jak i dla praktyki szkoleniowej.

Wsréd wartosci edukacyjnych decydujacych
o przebiegu procesu uczenia sie oraz jego efek-
tach i ksztalcie przywddztwa edukacyjnego
wskazano nastepujace:

Woartosci

Wolnos¢. To konieczny warunek rozwoju, funda-
ment procesu uczenia sie i edukacji. To niezalez-
nos$¢ w mysleniu i zarzadzaniu, mozliwos¢ doko-
nywania wybordw, brak uwik}ania i uzaleznienia
od czynnikéw zewnetrznych, przy jednoczesnym
poszanowaniu wolnos$ci innych. Wolnos¢ to au-
tonomia w podejmowaniu inicjatyw, kreowaniu
i wdrazaniu nowych pomystéw.

Wolno$¢ w szkole przejawia sie w tworzeniu
srodowiska, w ktérym wybor jest mozliwy. Przy-
wodca edukacyjny dba o wolnos¢ innych i daje im
na nia przestrzen.

Rownosc i sprawiedliwosé spoleczna. To jedna-
kowe szanse dla wszystkich ludzi bez wzgledu
na status czy pochodzenie. Rownos¢ i sprawied-
liwos¢ nie sa jednoznaczne z identycznym trak-
towaniem, lecz z zaspokajaniem potrzeb. Spra-
wiedliwa spotecznos¢ to taka, w ktérej szanuje sie
indywidualnos¢ i zapewnia prawa do szacunku,
uznania, mito$ci, podmiotowosci czy oporu wo-
bec niesprawiedliwosci.

Rowne i sprawiedliwe traktowanie w szkole
przejawia sie w poszanowaniu réznorodnosci
i tworzeniu kazdej osobie sprzyjajacych warun-
kéw uczenia sie. Przywoédca edukacyjny dba o to,
by zasady réwnosci i sprawiedliwosci odnosity sie
do wszystkich tworzacych spotecznos¢ szkolna.
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Szacunek. To traktowanie kazdego cztowieka
z godnoscia i uznaniem dla jego wartosci. Nie-
zbedna sktadowga szacunku jest akceptacja od-
miennosci. Taka postawa tworzy przestrzen dla
drugiego cztowieka, nawet jezeli jego wartosci,
poglady czy zachowania réznia sie od naszych.

Szacunek w szkole przejawia sie w uznawa-
niu obopdlnej godnosci i podmiotowosci. Za-
daniem przywoddcy jest budowanie atmosfery
wzajemnego szacunku i dbanie, by kazdy byt tak
samo dobrze traktowany bez wzgledu na swoja
odmiennos¢.

Zaufanie. Zaufanie to wiara, ze inni beda sie za-
chowywac zgodnie z przyjetymi wartosciami,
uzgodnionymi celami i zasadami, a takze dawanie
szansy na uczenie sie na btedach.

W szkole zaufanie przejawia sie w przeko-
naniu o odpowiedzialnosci uczniéw za wiasny
proces uczenia si¢ oraz o profesjonalizmie na-
uczycieli. Zaufanie to poszanowanie wyboréw
i uwzglednianie indywidualnosci uczestnikéw
procesu uczenia sie. Zadaniem przywddcy edu-
kacyjnego jest kreowanie przestrzeni dla ich
rozwiazan i pomystéw, w tym réwniez goto-
wos$¢ na popetnianie btedéw i uczenie sie na ich
podstawie.

Odpowiedzialnosc. To Swiadome przyjmowanie
obowiazkdéw oraz rezultatéw wiasnych dziatan -
zaréwno tych pozytywnych, jak i negatywnych.
Odpowiedzialno$¢ to dotrzymywanie uméw i zo-
bowiazan, nie tylko w kontekscie prawnym, ale
przede wszystkim moralnym. Wigze sie z odpo-
wiadaniem na potrzeby jednostki, zespotu i ca-
tego srodowiska szkoty.

W szkole odpowiedzialnosci sprzyjaja auto-
nomia w podejmowaniu dziatan i dokonywaniu
wyboréw oraz swiadome budowanie wasnego
systemu wartosci. Zadaniem przywddcy jest
budowanie odpowiedzialnosci za indywidualny
proces rozwoju kazdego cztonka zespotu, poczy-
najac od samego siebie.

Odwaga. To gotowo$¢ podejmowania wyzwan,
przejawiajaca sie w dziataniu zgodnie z wartos-
ciami i przekonaniami. Odwaga to podejmowa-
nie odpowiedzialnych decyzji zwtaszcza w nie-
sprzyjajacych okolicznosciach, to przyjmowanie
prawdy, umiejetno$¢ przyznania sie do btedu
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oraz zdawanie sobie sprawy z jego konsekwencji
iuczenie sig¢ na tej podstawie.

W szkole odwaga przejawia sie¢ dawaniem
przestrzeni do podejmowania wyzwan, budowa-
niem kultury otwarto$ci na informacje zwrotna.
Przywoddca edukacyjny nieustannie poszukuje
iuczy sie, gdyz tylko otwarta postawa gwarantuje
odwage w podejmowaniu wyzwan.

Uczciwosc. To rzetelna realizacja przyjetych zo-
bowiazan, komunikacja bez manipulacji i prze-
strzeganie przyjetych zasad postepowania - na-
wet wtedy, gdy nie jest to przez nikogo zauwa-
zane czy docenione.

Uczciwos¢ w szkole oznacza spdjnosé miedzy
deklarowanymi wartosciami a praktyka. Przy-
wddca edukacyjny jest uczciwy i oczekuje tego
od innych.

Rozwoj i uczenie sie. To praca nad soba na
wszystkich etapach zycia, jak najpelniejsze
wykorzystywanie swoich zasobdw, talentéw
imozliwosci oraz zdobywanie nowych, wzboga-
cajacych doswiadczen. To rozwijanie potencjatu
0s0b tworzacych spotecznosé szkolng w kazdym
aspekcie.

W szkole rozwdj i uczenie sie zaleza od dziatan
nakierowanych na wspieranie procesu uczenia
sie. Skiada sie na to zaréwno gleboka wiedza
o procesach rozwojowych, jak i profesjonalna
praktyka oparta na tej wiedzy. Przywddca edu-
kacyjny jest Swiadomy swojej roli i koniecznosci
ksztaltowania warunkéw do rozwoju i uczenia
sie w szkole.

Otwartosc. To gotowos¢ na zmiane, poszukiwa-
nie dobrych rozwiazan i akceptacja dla innosci.
Otwartos$¢ to dostrzeganie bogactwa réznorod-
nosci, poszukiwanie i korzystanie z nowych idei,
zmienianie rzeczywistosci oraz myslenie o roz-
woju. To rowniez akceptowanie ludzi, wyrazaja-
ce sig zmniejszaniem dystansu i obdarzaniem ich
zaufaniem.

Otwarto$¢ w edukacji to zaproszenie do zmian
iswiadomos(, ze jest ona naturalnym elementem
uczenia sie, rozwoju i funkcjonowania Srodowi-
ska szkolnego. Przywddca edukacyjny tworzy
przestrzen do otwartej komunikacji, dla poszu-
kiwania nowego, do dzielenia si¢ wiasna wiedza
i do$wiadczeniem.
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Dialog. To wspdlne budowanie rzeczywistosci.
To takze umiejetnos¢ inicjowania i utrzymywania
relacji opartych na wzajemnosci.

Dialog w szkole umozliwia uczniom wiaczanie
sie w projektowanie procesu uczenia sie, kreowa-
nie uczacej sie wspdlnoty nauczycieli oraz wyko-
rzystywanie potencjatu ukrytego w srodowisku
szkoty. Przywodca edukacyjny dba, by dialog byt
fundamentem kultury szkoty.

Stuzebnosc. To dziatanie na rzecz innych, daze-
nie do dobra wspdlnego, promowanie poczucia
wspoélnotowosci oraz wspétudziatu w podejmo-
waniu decyzji.

W edukacji stuzebnos¢ polega na wspieraniu
innych oséb w pokonywaniu przeszkdd, kto-
re uniemozliwiaja im realizacje obowiazkdw.
Przywddca edukacyjny jest gotowy do stawia-
nia dobra wspélnego w centrum swoich dziatan
i przyktadem zacheca innych do podejmowania
inicjatyw na rzecz spotecznosci.

Partycypacja. To uczestnictwo w procesach po-
dejmowania decyzji, tworzenie mechanizméw
i struktur dla zaangazowania i aktywnosci pod-
miotéw zwigzanych ze szkota.

W szkole partycypacja przejawia sie w infor-
mowaniu, konsultowaniu i wspélnym podej-
mowaniu decyzji. Przywddca edukacyjny dba,
by w procesie okreslania celéw oraz koncepcji
rozwoju szkoly i wdrazaniu zmian braly udziat
wszystkie podmioty.

Roznorodnosc. To bogactwo perspektyw, postaw
irozwigzan. Wrazliwos¢ na réznorodno$¢ pozwa-
la na wielostronny rozwéj. Wykorzystanie rézno-
rodnosci wspiera proces uczenia sie oraz sprzyja
kreatywnosci.

Réznorodnos¢ w edukacji pozwala na czer-
panie z bogactwa perspektyw i unikalnosci
jednostek, nawet jesli maja zupeinie odmienne
zdania lub postawy. Przywddca edukacyjny wy-
korzystuje réznorodnosé, panuje nad uczuciami
niepewnosci i leku towarzyszacymi nieodacz-
nie kontaktom z tym, co odmienne, stuzac tym
za wzor dla szkolnej spotecznosci.

Refleksyjnosc. To poszukiwanie sensu wiasnych
dziatan. Namys} nad wiasnymi zalozeniamiiwy-
nikajacymi z nich dzialaniami oraz tworzenie

przydatnych wnioskdéw, umozliwiajacych wpro-
wadzanie zmian stuzacych jakosci edukacji.

Refleksyjnos¢ w edukacji przejawia sie
w umiejetnosci stawiania sobie pytan i kwestio-
nowania rzeczywistosci. Przywédca edukacyjny
dba o to, by refleksyjnos¢ stata sie sposobem bu-
dowania profesjonalizmu oraz rozwoju wszyst-
kich cztonkdéw spotecznosci.

Wiarygodnos¢. Umozliwia pojawienie sie zaufa-
nia, a samo buduje sie dzieki integralnosci - spdj-
nosci mysli, dziatan, wartosci, przekonan oraz
wyrazanych pogladéw i opinii, uczciwosci, nie-
zawodnosci i odpowiedzialnosci.

Solidarnosc¢. Oznacza wzajemna i wspdélna od-
powiedzialnos$¢ cztonkéw jakiej$ instytucji czy
spotecznosci. Solidarnos¢ wiaze sie z egzystencja
ludzka osadzona w wymiarze wspdlnotowym -
to troska o innych. Nikt nie jest samotna wyspa.
JesteSmy razem nawet wtedy, gdy tego nie wiemy.
Solidarnos¢ to apel o to, by spieszy¢ z pomoca
cztowiekowi, ktéry znalaz? sie w potrzebie.

Solidarnos¢ w szkole oznacza stata gotowosé
do angazowania sie na rzecz dobra wspdlnego,
czyli uczenia sie wszystkich i kazdego z osobna.

Nikt, kto planuje i prowadzi jakiekolwiek
dziatania edukacyjne, nie moze pozwolié sobie
na ignorowanie wartosci, ktére decyduja o cha-
rakterze owej dziatalnosci, jej rezultatach, ale tez
o0 procesie i samopoczuciu oséb bioragcych w nim
udziat i relacjach miedzy nimi. Jakakolwiek pa-
sywnos$¢ w monitorowaniu i dbaniu o wartosci
Pprzejawiajaca sie w naszych dziataniach powodu-
je, ze moga sie pojawié inne, nieprzydatne, nie-
pozadane, a nawet szkodliwe wartos$ci w zamian.
Gdy nie méwimy o tym, jak wazna jest wspoipra-
ca, nie doskonalimy umiejetnosci wspétpracy,
nie pielegnujemy jej, w zespole moze wystapi¢
toksyczna rywalizacja. Gdy nie mysli sie o tym,
ze wolno$¢ i autonomia wiaze sie z odpowiedzial-
noscig, moze sie pojawi¢ dazenie do nadmiernej
konsumpgji, gdy zabraknie odpowiedzialnosci,
rozpoczyna sie kontrola. Aby nie mnozy¢ przy-
ktaddéw zagrozen, nalezy podkresli¢ ponownie
znaczenie obecnosci wspdlnych i akceptowa-
nych wartosci w kazdym dziataniu, w kazdej
rozmowie.

Kolejnym waznym elementem, nazwanym tu
kamieniem milowym, jest zestaw kompetencji
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niezbednych do pelnienia funkeji przywddczych.
W pierwszym etapie prac, na podstawie studiéw
literaturowych, zaproponowali$my 96 ré6znych
kompetencji przywddczych. Nastepnie w wy-
niku badan wsréd dyrektordéw szkédt i placo-
wek oraz dzieki konsultacjom prowadzonym

Kamienie milowe procesu ksztatcenia dla przywddztwa edukacyjnego

z praktykami, badaczami i ekspertami, a tak-
ze uczestnikami zaje¢ pilotazowych powstata
znacznie kroétsza lista gtéwnych (dos¢ obszer-
nych znaczeniowo) kompetencji, ktéore mozna
doskonali¢ podczas proponowanego przez nas
kursu. Oto one:

Kompetencije

Tab. 1. Lista kompetencji

Kompetencje Rozumienie i elementy kompetencji

Koncentracja na koncepcji pracy Budowanie koncepcji pracy szkoty na podstawie zatozen na temat uczenia sie
szkoty wynikajacej z przyjetych i rozwoju, we wspotpracy ze wszystkimi zaangazowanymi podmiotami, skon-
zatozen na temat edukacji. centrowanej na procesie uczenia sie wszystkich cztonkéw spotecznosci szkolnej
i tworzeniu sytuacji sprzyjajacych uczeniu sie i rozwojowi.

Ustalanie priorytetow uwzgledniajacych kontekst zewnetrzny szkoty (lokalng
kulture) oraz potrzeby ucznidw i nauczycieli.

Ustanawianie szczegdtowych i jasnych celéw oraz tworzenie strategii ich realizacji.
Swiadome i przemyslane podejmowanie dziatan w szkole i érodowisku oraz
wspotpracowanie z réznymi podmiotami przy ich realizacji z uwzglednieniem
potrzeb szkoty/placowki i Srodowiska.

Rozumienie roznorodnych sposobdw (teorii) sprawowania przywodztwa i tacze-
nia go z praktyka.

Tworzenie i efektywne komunikowanie wizji i koncepcji pracy szkoty (wspolnie

z wszystkimi zainteresowanymi).

Wzmacnianie i ujawnianie potencjatu pracownikow (empowerment) w celu odpo-
wiedzialnego i skutecznego realizowania zadan zgodnie z wtasnym sumieniem

i szacunkiem wobec innych.

Wspieranie i rozwoj relacji miedzyludzkich.

Nastawienie na zmiane w celu poprawy sytuacji.

Swiadome wprowadzanie wizji
przywodztwa.

Postrzeganie organizacji jako catosci, na ktéra sktadaja sie poszczegdlne ele-
menty i procesy w niej zachodzace oraz wptyw, jaki na siebie wywieraja.

Myslenie systemowe.

Komunikowanie sie z innymi majace na celu budowanie porozumienia i utrzy-

mywania relacji, umiejetnosc¢ stuchania i dawania konstruktywnych informacji
zwrotnych.

Komunikatywnosc.

Rozumienie istoty procesu i warunkéw uczenia sie.

Rozwijanie uczenia sie we wspotpracy.

Poddawanie refleksji procesu uczenia sie.

Tworzenie warunkéw do uczenia sie uczniow i nauczycieli.

Wykorzystywanie uzytecznych danych w procesie podejmowania decyzji stuza-
cych rozwojowi szkoty i warsztatu pracy nauczycieli.

Organizowanie procesow edukacyjnych z uwzglednieniem wymagan panstwa.

Budowanie kultury szkoty skon-
centrowanej na procesie uczenia
sie wszystkich cztonkéw spotecz-
nosci szkolnej przez tworzenie
sytuacji sprzyjajacych uczeniu sie
i rozwojowi.

Zarzadzanie szkota jako organiza-
Cja uczaca sie.

Prowadzenie wspotpracy ze sro-
dowiskiem stuzace wzajemnemu
rozZwWojowi.

Upowszechnianie wartosci ucze-
nia sie w spotecznosci lokalne;j.

Identyfikacja znaczacych dla rozwoju uczniéw i Srodowiska potencjatéw indywi-
dualnych, organizacyjnych i spotecznych.

Tworzenie sieci wspotpracy z lokalnymi instytucjami edukacyjnymi (szkotami,
poradniami, o$rodkami doskonalenia nauczycieli, bibliotekami itp.) w celu wspie-
rania wzajemnego rozwoju.

Komunikowanie sie publiczne z podmiotami szkoty i w spotecznosci lokalnej
przez stwarzanie mozliwosci dialogu na temat wartosci edukacji i polityki oswia-
towe].
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Kompetencje Rozumienie i elementy kompetencji

Tworzenie i realizacja polityki per-
sonalnej zorientowanej na rozwdj
pracownikow.

Budowanie partycypacyjnego modelu podejmowania decyzji w réznych obsza-
rach zarzadzania szkota.

Diagnozowanie i tworzenie warunkéw do rozwoju osobistego i profesjonalnego
potencjatu nauczycieli i pracownikow, zwtaszcza przez udzielanie i wykorzysty-
wanie informacji zwrotne;j.

Wykorzystanie indywidualnego rozwoju nauczycieli i pracownikéw w celu do-
skonalenia pracy zespotu we wszystkich obszarach dziatalnosci szkoty.

Upetnomocnianie pracownikéw
szkoty.

Wzmacnianie wewnetrznej motywacji prowadzace do tego, ze wszyscy pracow-
nicy szkoty sg zaangazowani, czuja sie odpowiedzialni, kompetentni, autono-
miczni, zdolni do wykonania zadan i tworczej pracy.

Myslenie koncepcyjne i strate-
giczne.

Systemowe administrowanie
szkota.

Rozwijanie strategicznego zarzadzania zmiang z uwzglednieniem wszystkich
,podsystemow” szkoty.

Rozumienie podstawowych terminow, zasad tworzenia i interpretowania prawa.
Wyjasnianie spotecznosci szkoty znaczenia i wptywu zewnetrznych uwarunko-
wan i przepisow prawa na jej dziatanie.

Wykorzystywanie wymagan panstwa w zarzadzaniu edukacyjnym.

Rozumienie systemu zarzadzania szkota w demokracji i zapewnianie zachowania
standardoéw etycznych.

Organizowanie pracy adekwatnie do obowigzujacych przepisow prawa, zgodnie
z koncepcja pracy szkoty.

Planowanie finansow i zarzadzanie przeptywem pieniedzy, budzetowanie, rozli-
czanie i kontrolowanie finanséw.

Stosowanie technologii do doskonalenia administrowania szkota.

Tworzenie adekwatnego do potrzeb szkoty i spéjnego z jej koncepcjg pracy
procesu rekrutacji i selekcji oraz oceny nauczycieli (i innych pracownikéw).
Wprowadzanie nowych pracownikow w kulture organizacyjna organizacji we-
dtug ustalonego i obowiazujacego modelu.

Podejmowanie decyzji na podstawie analizy dostepnych danych.

Budowanie modelu zarzadzania
szkotg opartego na wspotpracy.

Tworzenie przestrzeni do zarzadzania opartego na wspotpracy.
Organizowanie proceséw wspotdziatania, komunikacji i rozwigzywanie konflik-
tow miedzy grupami.

Samodoskonalenie i rozwdéj samo-
Swiadomosci w roli liderskiej.

Rozpoznawanie wtasnego potencjatu, mozliwosci i ograniczen oraz potrzeb roz-
wojowych, budowanie wiedzy na temat wtasnych przekonan, postaw, wartosci

i sposobu dziatania.

Budowanie swiadomosci na wtasny temat w kontekscie przyjetej roli zawodowe;j
oraz wspotczesnych wyzwan w zarzadzaniu szkota (w szczegodlnosci warunkow
funkcjonowania szkoty, ciggtego charakteru zmian; tworzenia spoteczenstwa
wiedzy; globalizacji).

Swiadome podejmowanie roli liderskiej.

Planowanie i podejmowanie inicja-
tyw na rzecz wiasnego rozwoju.

Okreslanie wtasnych celéw rozwojowych w odniesieniu do wizji rozwoju szkoty.
Wspétpraca z innymi na rzecz wtasnego rozwoju, korzystanie ze wsparcia
innych.

Stymulowanie rozwoju dzieki wykorzystaniu wewnetrznej motywacji i energii.
Dbanie o higiene psychiczng, samoakceptacje oraz réwnowage miedzy praca

i zyciem osobistym.

Gotowos¢ do uczenia sie
i rozwoju, otwartos¢ na nowe
doswiadczenia.

Ciagte aktualizowanie wiedzy i umiejetnosci profesjonalnych, poszerzanie per-
spektywy.

Refleksyjnos¢.

Zdolnosc¢ i prowadzenie systematycznej refleksji nad podejmowanymi dziata-
niami.

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Drzewo wartosci i kompetencji

Przedstawione powyzej wartosci i kompetencje na schemacie drzewa, ktére wyrasta z wartosci,
przywddztwa edukacyjnego zostalty pokazane aw koronie zobrazowano kompetencje (zob. rys. 1).

KOMPETENCJE

Upowszechnianie

wartosci uczenia

sie w spolecznosci
lokalnej

Systemowe

administro-

wanie szkolq Budowanie kultury
koncentrowanej

udowania

kultury placéwki
skoncentrowanej na procesie
uczenia sie 1 rozwoju

Otwarto$é
na nowe
do$wiad-
czenia

yjne
Prowadzenie wspblpracy
ze Srodowiskiem stuzqce 0 o,  Jarzadzanie szkola

wzajemnemu rozwojowi

‘ ‘ Planowante i podejmowanie
‘ atyw na rzecz wlasnego

Tworzenie i realizacja Wdrazanie strategii
polityki personalnej przywédztwa

zorientowanejna
rozwdj pracownikéw
Upelnomocnianie

pracownikéw
szkoty

Jjako organizacjq
uczqceq sie

Samodoskonalenie
i ) samoswiadomosci
w roli liderskiej

Swiadomosé
spolecznego kontekstu
dziatan

Koncentracja na
koncepcji pracy szkoty
wynikajqcej z przyjetej
koncepcji edukacji

Swiadomosé
organizacyjna

refleksyjnosé zaufanie

uczciwosé dialog
stuzebnosé wiarygodnosé

otwartosé

odpowiedzialno$é

wolno$é rozwoj i uczenie sie
odwaga

partycypacja

réwnosé

A norodnosé
WARTOSCI i sprawiedliwosé szacunek

spoleczna

Rys. 1. Drzewo wartosci i kompetencji
Zrodto: opracowanie wiasne.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Wprowadzenie 13



14

Rozwdéj przywddztwa edukacyjnego. Proces uczenia sie i obszary merytoryczne

III. Rozwéj przywodztwa
edukacyjnego. Proces uczenia sie

iobszary merytoryczne

Rozwéj przywodcoéw edukacyjnych jest procesem
diugotrwatym i skomplikowanym, trwajacym
przez cala profesjonalng kariere przywddcy edu-
kacyjnego. Trudno uwierzy¢, aby uczestniczenie
nawet w najlepszym kursie szkoleniowym wpro-
wadzajacym do roli liderskiej wystarczytlo, by
przygotowac sie do pelnienia tej odpowiedzial-
nej funkcji. Skuteczne przywodztwo edukacyjne
to efekt ksztalcenia, ale tez lektury i indywidual-
nej refleks;ji, praktykii wieloletnich do§wiadczen,
pracy w grupie, autoewaluacji, podejmowania
probiuczenia sie na btedach. Dlatego projektujac
kurs, tak jak juz powiedziano wczes$niej, pamieta-
liSmy o tym, jak ucza sie dorosli, i staraliSmy sie
wykorzystaé ich praktyke i do§wiadczenie, kon-
centrowaliSmy sie na rozwoju, zmianie i refleksji
nad podejmowanymi dziataniami. Tak wiec pod-
czas kursu uczestnicy uczyli sie przez doswiad-
czenie, we wspodtpracy i nawzajem od siebie,
odwotujac sie do wlasnych doswiadczen i tego,
co dzieje sie w grupie. Tresci szkolenia wynikaly
z krytycznej refleksji nad rzeczywistos$cia, wi-
docznymi wartosciami i kompetencjami.

Trenerzy wspierali uczestnikéw w rozwoju,
modyfikujac swe dziatania w zaleznosci od po-
trzeb i przebiegu zaje¢. Co bardzo wazne, poszcze-
gblne moduty zajel prowadzone byty przez tych
samych treneréw, co dato mozliwos¢ skupienia
sie na procesie grupowym i wspétdecydowanie
z uczestnikami zaje¢ o przebiegu wspdlnego ucze-
nia sie. Kurs nie byt wiec prowadzony przez grupe
ekspertéw skoncentrowanych tylko na swoich
zajeciach, lecz doswiadczonych treneréw sku-
pionych na rozwoju uczestnikéw w toku catego
procesu. Eksperci zapraszani byli na wykiady
W znacznie mniejszym wymiarze, niz to zwykle
dzieje sie na podobnych kursach.

Uczestnikom stworzono podczas kursu kilka
sprzestrzeni uczenia sie”. Dwie gtdwne prze-
strzenie to przestrzen (rzeczywisto$¢) szkole-
niowa, gdzie w grupie warsztatowej odbywaty
sie prezentacje, ¢wiczenia, symulacje, dyskusje
i podobne dziatania szkoleniowe, oraz prze-

1 Termin ,przestrzen uczenia sie” jest tu rozumiany podobnie
jak srodowisko uczenia sie.

strzen szkolna, gdzie wraz z wspdtpracownikami
ze swych rad pedagogicznych uczestnicy wyko-
nywali rézne zadania stuzace zaréwno rozwojowi
szkoty, jak i zdobywaniu nowych doswiadczen
przywddczych i rozwijaniu swych kompetencji.
Dwie kolejne przestrzenie uczenia sie to prze-
strzen indywidualna, w ktérej uczestnicy czytali
lektury, prowadzili wlasne Dzienniki uczenia sie,
odpowiadali na pytania zapraszajace do refleksji
nad tym, czego sie nauczyli, lub pisali eseje na za-
dane tematy, oraz przestrzen grupy krytycznych
przyjacié¥ - mniejszej grupy, w ktérej uczestnicy
wspierali sie w wykonywaniu zadan lub rozwig-
zywaniu problemoéw (zob. rys. 2).

We wszystkich wymienionych przestrzeniach
dbano o réznorodnos$¢ form i metod ksztatcenia,
korzystano z materiatéw zastanych (np. doku-
mentow), tekstow, réznych technik pracy w gru-
pie, indywidualnej i zbiorowej refleksji, badan
wiasnych, konkretnych dziatan i doswiadczen,
informacji zwrotnej, dyskusji, refleksji pisem-
nej, nauki indywidualnej i uczenia sie od siebie
nawzajem oraz studiéw przypadku.

W cyklu doskonalenia adresowanym do poczat-
kujacych dyrektoréw szkét waznym kryterium
doboru modutéw i poruszanych w ich obszarze
tresci byty indywidualne potrzeby wchodzacych
w role dyrektora szkoty uczestnikéw szkolen.

W sze$ciu obszarach, na jakie podzielono tre-
$cizwiazane z przywodztwem edukacyjnym, za-
dawali$my sobie pytanie o to, jak przygotowywac
przysztych przywodcéw, ale tez w jaki sposéb
doskonali¢ tych, ktérzy zaczynaja, i jak wspierac
tych, ktérzy pelnia te funkcje od lat (doskonale-
niem i wspieraniem zajmujemy sie w dwoch do-
datkowych pakietach). Pamietajac o poziomach,
na jakich przejawia sie uczaca sie organizacja,
zawsze (ijednoczesnie) mysleliSmy o uczeniu sie
ucznidéw, o uczeniu sie nauczycieli i wszystkich
pracownikdw, o uczeniu sie organizacjiio ucze-
niu sie spotecznosci.

Tych sze$¢ obszaréw to:

1. przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce,
2. przywddztwo dla uczenia sie i rozwoju
indywidualnego,

2 W pilotazu nie wykorzystano wszystkich wymienianych
mozliwosci rozwoju, ale sugeruije sie aby byty stosowane pod-
czas szkolen poczatkujacych i doswiadczonych dyrektoréw.
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Zadania dla

uczestnikow

Dokumenty szkolne

Wspélna
refleksja

Praca grupowa

Przywodztwo edukacyjne: model
ksztatcenia doswiadczonych
dyrektoréw szkot/placéwek. Pakiet
szkoleniowy: wspieranie

Rys. 2. Przestrzenie uczenia sie przywddcéw edukacyjnych

Zrodto: opracowanie wiasne.

3. przywddztwo w Srodowisku (dla rozwoju
spotecznego),

4. przywddztwo dla rozwoju pracownikow,

5. przywddztwo dla sprawnego dziatania (za-
rzadzanie strategiczne),

6. rozwo6j wlasny i uczenie sie przywodztwa.

Obszar pierwszy, czyli przywédztwo edu-
kacyjne w teorii i praktyce wiaze sie z wczes-
niejsza konstatacjg, iz aby sprosta¢ wyzwaniom
wspbiczesnosci, polska edukacja potrzebuje
nowego typu przywdédztwa, ktorego istote sta-
nowia wytyczanie wizji, koncentracja na roz-
woju i uczeniu, dzielenie sie przywddztwem
i odpowiedzialnoscia, budowanie relacji i sieci
wspoélpracy, docenianie i wykorzystywanie roz-
norodnosci, uwzglednianie globalnego i lokal-
nego kontekstu.

Taka wizja zaklada, ze rolg dyrektora szkoty
jest nie tylko administrowanie nia, lecz takze
przewodzenie catemu srodowisku szkolnemu,
aby zapewni¢ efektywny proces uczenia sie
ucznidéw i rozwdj nauczycieli. By ja osiagnad,
konieczne sa zmiany w sposobie przygotowa-
nia i wspierania w rozwoju dyrektoréw szkét
(i przywédcoéw w ogdle). Nalezy im zapewnié
edukacje liderska, w ktérej wzmacniane sg przy-
wodcze kompetencje, a dyrektor szkoty moze sie
rozwijaé¢ w roli lidera.

Coaching kolezenski

Wspétpraca
z dyrektorem/zespotem
nauczycieli

Dyskusje

Lektury/wyktady

Co to znaczy? To, ze przywddca edukacyjny
koncentruje si¢ na uczeniu i rozwoju kazdego
ucznia/wychowanka w szkole lub placéwce. To,
ze samos$wiadomo$¢ i rozumienie siebie jest
podstawa tej roli. Stad znaczenie statej reflek-
sji nad wlasnymi doswiadczeniami i poglebia-
nie samoswiadomosci, kluczowych kompetencji
zwiazanych z zarzadzaniem swoim rozwojem
w programach rozwijania przywoédztwa, réwniez
edukacyjnego. To, ze przywddca ma swiadomos¢,
iz rozwéj kazdego ucznia i kazdej uczennicy za-
lezy od jakosci budowanego $srodowiska ucze-
nia sie. Wysoka jakos¢ srodowiska uzyskuje sie
w interakcji z kontekstowym otoczeniem szkoty.
To, ze dyrektor szkoty, aby by¢ w roli przywod-
cy skuteczny i wiarygodny, powinien sie stawac
zar6wno dla uczniéw, jak i nauczycieli modelem
osoby uczacej sie, w sposob swiadomy realizowac
swoje potrzeby rozwojowe i rozumie¢, ze rozwoj
w roli przywoddcy ma charakter statego procesu.
Ksztalcenie dyrektoréw nie moze sie ograniczacé
do przygotowania do odgrywania tej roli, ale jest
konieczne na wszystkich etapach jej pelnienia.

Kompetencje zwiazane z zarzadzaniem swo-
im rozwojem s3 nie tyle czescia edukacji przy-
wodcdw, co jej koniecznym warunkiem. Dopiero
dzieki nim oferowane w innych obszarach do-
$wiadczenia edukacyjne stang sie uczace. Dlatego
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refleksja dyrektoréw szkét nad swoja indywidu-
alng rola i wlasnym rozwojem zwieksza szanse
na przeprowadzenie projektowanej zmiany.

Konieczne jest wiec wsparcie dyrektoréw
w zmianie myslenia o ich rolach, o procesie ksztat-
cenia, o szkotach, w ktérych pracuja. Dzialajac
W tym obszarze, probujemy ksztattowal rozu-
mienie istoty przywédztwa edukacyjnego jako
wyzwalanie potencjatu innych i pozwalamy na ta-
kie zarzadzanie wlasnym rozwojem, aby wspierac
samorozwdj i partycypacyjne zarzadzanie wszyst-
kich podmiotéw wspodtdziatajacych w osigganiu
wspélnego celuy, czyli rozwoju ucznia.

Obszar drugi, czyli przywodztwo dla uczenia
sie i rozwoju indywidualnego wiaze sig z rozu-
mieniem przywoddztwa jako wspierania uczenia
sie obejmujacego najwazniejsze zagadnienia
pozwalajace dyrektorowi swiadomie budowa¢
organizacje uczacg sie, skupiong wokdt najwaz-
niejszego zadania szkoty, okreslonego w przepi-
sach prawa i znajdujacego swoje potwierdzenie
w wymaganiach panstwa. Obszar przywddztwa
dla uczenia sig jest skoncentrowany na najwaz-
niejszych dla tego zagadnienia kwestiach: swia-
domosci, na czym polega proces uczenia sie, kto
go tworzy oraz kto zarzadza nim w szkole.

Przed wspdtczesnymi Srodowiskami edukacyj-
nymi stojg nowe wyzwania, ktérych nigdy dotad
nie doswiadczalismy. Gwattowny rozwdj techno-
logiczny, przyspieszenie cywilizacyjne, zmiany
kulturowe powodujg, ze wspdtczesna szkota po-
trzebuje kreatywnych, nastawionych na wsp6t-
prace przywodcéw, dyrektoréw gotowych trzy-
mac ster edukacji w czasach burzy, ktérg niesie
ze sobg ,,ptynna rzeczywisto$¢”. W chaosie zmian,
szybkosci, z jaka one sa narzucane szkotom, oraz
potrzeb i wymagan, ktére stawia przed dyrekto-
rem wspotczesnosd, czesto gubi sie najwazniejsze
zadanie, dla ktérego szkola zostata powotana -
uczenie sie uczniéw. Cho¢ stwierdzenie to wydaje
sie oczywiste, to jednak dzisiejsza szkola pelnajest
znudzonych, nastawionych na ,,przetrwanie” ucz-
niéw. Najnowsze doniesienia z badan pokazuja,
ze Srodowiska szkolne musza by¢ skoncentrowane
na uczniach jako gtéwnych uczestnikach procesu,
powinny zachecaé do aktywnego uczestnictwa
W tym procesie i rozwija¢ w uczniach rozumienie
wiasnych dziatan jako uczacych sie. Wazne jest,
by wykorzystywaé spoteczny charakter proce-
su i zacheca¢ do nauki opartej na wspoétpracy, by

w budowaniu spotecznosci uczacej sie docenial
i wykorzystywad motywacje i emocje 0s6b ucza-
cych sie, uwzgledniaé indywidualne réznice mie-
dzy uczniami oraz wczesniej zdobyta wiedze. Nie-
zwykle wazne sg dostosowane do grupy programy
bedace wyzwaniem, ale jednoczes$nie gwarancja
rozwoju indywidualnego ucznia oraz realizacji
dobrze pomyslanej podstawy programowej. Dla
tak ujetego procesu niezbedne sa réwniez jasno
okreslone oczekiwania, cele, strategie uczenia sie,
oceniania oraz informacje zwrotne wspierajace
proces uczenia sie. Przyjete zalozenia nie maja
szansy na realizacje bez swiatlego, Swiadomego
swojej roli w procesie wprowadzania zmiany dy-
rektora szkoly. Dyrektora-uczestnika procesu,
dyrektora-nauczyciela, dyrektora-organizatora
uczenia sie nauczycieli, dyrektora zarzadzajacego
calym procesem uczenia sie w szkole.

Stuzy¢ temu beda przygotowane przez nas
modutly, skoncentrowane woké! najwazniejszych
zagadnien: istoty uczenia sie, oséb uczacych sie
w szkole oraz zarzadzania procesem uczenia sie.
Chcemy przeniesienia punktu ciezkosci zain-
teresowan dyrektora szkoly na organizowanie
procesu uczenia sie, na budowanie szkoty jako
organizacji uczacej sig, skupionego na realizacji
kluczowych dla tego procesu zagadnien.

Obszar trzeci, czyli przywoédztwo w Srodowi-
sku wiaze sie z przekonaniem, iz w budowaniu
dobrej szkoly istotne jest nie tylko to, co dzieje
sie wjej murach, ale takze to, w jaki sposéb szkota
osadzona jest w szerszym kontekscie zewnetrz-
nym. Szkola nie jest bowiem samotna wyspa,
odizolowanym bytem, ktéry funkcjonuje bez
zwiazku z innymi podmiotami. Przeciwnie - za-
lezy od czynnikéw zewnetrznych. Na jej rozwdj
wptywa to, w jakim zakresie otworzy sie na oto-
czenie, zrozumie swoja role w lokalnej spotecz-
nosci, zadba o kontakt i komunikacje z gtéwnymi
aktorami srodowiska lokalnego i dopusci prze-
plyw informagji, aktywnosci, energii i emocji.

Przywddca edukacyjny docenia fakt, ze inni
aktorzy spoteczni i instytucjonalni, czesto zlo-
kalizowani poza szkola, moga znacznie wzboga-
cal strategiczng koncepcje rozwijania szkoty. By
mozliwe bylo przeprowadzenie zmiany, dyrek-
torzy musza nieustannie spogladac ,poza szkol-
ne mury” - tam szukal partneréw i wspoipra-
cownikow, identyfikowal potencjaty i sytuacje
kryzysowe oraz stymulowa¢ dziatania, z ktérych
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zwrotnie korzysta¢ moze szkota. Dobry lider stale
bada kontekst kulturowy i ekonomiczny spotecz-
nosci oraz uwzglednia te wiedze, planujac dzia-
tania placowki, ktdra zarzadza. Ma swiadomos¢
tego, ze warto jest wspiera¢ i animowac procesy
demokratyzacji szkoly, poniewaz, po pierwsze,
ksztattuje to wokét niej dobrg atmosfere, po dru-
gie - pozwala tworzy¢ baze oséb i podmiotéw,
ktére moga stanowic dla szkoty istotne wsparcie.
Wspotczesnie kapitat ludzki jest najwazniej-
szym czynnikiem rozwoju spoteczenstwa, a jego
gtéwny fundament stanowi zaufanie spoteczne.
Wzrost zaufania spotecznego w duzym stop-
niu determinuje natomiast szeroko rozumiana
wspolpraca. Istotne wiec jest uswiadomienie dy-
rektorom, ze juz w pierwszych latach edukacji
dziecka konieczne jest ukazywanie im wartosci
oraz licznych korzysci, jakie niesie ze sobg dobre,
uczciwe, partnerskie wspétdziatanie. W zwiaz-
ku z tym, ze szkota funkcjonuje w bardzo zréz-
nicowanym $rodowisku lokalnym, to na styku
obszaréw dziatania placéwki oraz jej otoczenia
znajduje sie wiele podmiotdéw, z ktérymi nalezy
podejmowac wspdlprace. Poza korzysciami, kté-
re z niej wynikaja dla wszystkich stron, za nie-
oceniona warto$¢ nalezy uznac wysoka jakos¢
wykonanego dziatania uzyskana dzieki efektowi
synergii ptynacemu z réznorodnosci pomystow.
Dyrektorzy szk6t powinni zatem nie tylko jak
najczesciej podejmowal wspodlprace, ale takze
wskazywaé mozliwe kierunki partnerstwa oraz
inspirowa¢ do kooperacji wszystkie podmioty
tworzace blizsze lub dalsze otoczenie szkoty. Po-
nadto wspoélpraca z instytucjami o$wiatowymi
i Swiadczacymi ustugi z zakresu pomocy i wspar-
cia istotnie przyczynia sie do poprawy jakosci
funkcjonowania placéwki oraz poprawia samo-
poczucie uczniéw, rodzicéw i nauczycieli.
Obszar czwarty, czyli przywédztwo dla roz-
woju pracownikoéw wigze sie z przekonaniem,
ze to ludzie stanowia najwazniejszy zasob orga-
nizacji, jaka jest szkota. W tym kontekscie szcze-
gblnego znaczenia nabiera osoba dyrektora szkoty
jako przywddcy tej organizacji. Dyrektor szko-
ty tworzy warunki do kreowania koncepcji pracy
szkoty, strategii i celow szkoty, buduje jej spotecz-
nos¢, ksztattuje kulture szkoty. Tworzy spotecz-
nos¢ uczaca sie - w odniesieniu do wszystkich jej
przedstawicieli - uczniéw, nauczycieli i rodzicow
oraz pozostatych pracownikéw. Dyrektor jednak

kieruje organizacja jako profesjonalista, organi-
zator wspéipracy zespotowej, przywddca. Jedno-
czesnie szkola jako organizacja nie funkcjonuje
w izolacji, co oznacza troske dyrektora o dobre
relacje z otoczeniem, rozumiane jako zréwno-
wazony rozwdj czyli dbanie takze o potrzeby
otoczenia spotecznego, wspdtprace a nie rywa-
lizacje z innymi szkotami czy grupami spotecz-
nymi. Najwazniejsze mimo wszystko wydaje sie
uswiadomienie sobie przez cztonkdéw spoteczno-
$ci koniecznosci wzajemnego dzielenia sie wiedza,
uczenia sie, wspétpracy i wspdtdziatania; wow-
czas mozna méwic o uczeniu sie organizacyjnym,
wspierajacym rozwoéj zasobéw ludzkich.
Zarzadzanie szkola powinno prowadzi¢ za-
tem do rozwoju zaréwno ucznidéw, zespotu na-
uczycieli, rodzicéw, w szczegdlnosci w zakresie
podejmowania dziatan na rzecz realizacji wspol-
nie podzielanych wartosci, jak i pozostatych pra-
cownikow, ktérzy w konkretnej szkole widza dla
siebie przyjazne miejsce pracy, pozwalajace reali-
zowac swoje zainteresowania, potrzeby, cele za-
wodowe i zyciowe. Z kolei $wiadomos¢ dyrektora
dotyczaca koniecznosci troski o rozwéj cztonkow
spotecznosci powinna inspirowac i prowadzié
do podejmowania dziatan nowatorskich: krea-
tywnych z punktu widzenia poszczegdlnych jed-
nostek i innowacyjnych w odniesieniu do szko-
1y jako organizacji. Organizacja, jaka jest szkota,
podlega zmianom, w ktérych utrwalone wzorce
zachowan (np. dyrektor jako administrator, na-
uczyciel jako osoba gtdwnie dyscyplinujaca, a nie
wspierajaca ucznia) staja sie nieaktualne, a wrecz
szkodliwe i utrudniajace prace. Z ta zmiennos-
cia dyrektor musi sobie radzi¢, budujac na nowo
zachowania adaptacyjne. Zarzadzanie ludzmi
w praktyce tak funkcjonujacej szkoty sprowadza
sie wiec nie tylko do doboru wiasciwych ludzi,
ale takze do tworzenia odpowiedniego klimatu
pracy, motywowania do zaangazowania, dbatosci
0 sprzyjajace rozwojowi relacje miedzyludzkie.
Dyrektor jako osoba odpowiedzialna za ini-
cjowanie, kreowanie i utrzymywanie warunkéw
sprzyjajacych temu rozwojowi, w trosce o to, aby
jego dziatanie byto ukierunkowane, podejmujac
decyzje, niemalze za kazdym razem musi od-
wotywac sie do wartosci zajmujacych najwyz-
sze miejsce w hierarchii znaczen nadajacej sens
temu dziataniu. Mimo ze wartosci te na gruncie
okreslonej kultury (kregu kulturowego) wydaja
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sie zblizone, podobne, kazda szkota moze w swo-
jej misji wyrdzniac sie ich specyfika.
Zarzadzanie ludzmi jest strategiczna, jedno-
rodna i sp6jna forma (metoda) kierowania najcen-
niejszym z kapitatow kazdej organizacji - ludZmi.
Celem tego obszaru obejmujacego zarzadzanie
ludZmi jest:

e uSwiadomienie dyrektorom rangi wartosci
jako wyznacznika ich dziatania, podejmo-
wanego w trosce o realizacje misji szkoty
i wszystkich cztonkéw jej spotecznosci,

doskonalenie kompetencji dyrektora zaréwno
jako nauczyciela, jak i przywddcy stwarzaja-
cego optymalne warunki do nauki, pracy
i rozwoju catej spotecznosci szkolnej i szkoty
jako spotecznosci uczacej sie. W szczegdlnosci
wazne jest potozenie nacisku na wspdtprace
w zespotach tworzacych te spotecznosé i mie-
dzy nimi (uczniami, nauczycielami, rodzicami
i pozostatymi pracownikami),

wyposazenie dyrektoréw w uzyteczne narze-
dzia, ktére moga by¢ wykorzystywane w pro-
cesie zarzadzania ludZmi,

pogiebienie refleksji nad rozumieniem roli
dyrektora szkotly, jako organizacji stuzacej
catej spotecznosci, wykraczajacej poza wias-
ne granice, jej harmonijnym rozwojem, a jed-
noczesnie przygotowujacej do zycia przyszte
pokolenia i w zwigzku z tym funkcjonowaniem
catego systemu edukaciji.

Obszar piaty, czyli przywoédztwo dla sprawnego
dzialania wiaze sie z przekonaniem, ze specyfika
organizacji, ktore funkcjonuja w obszarze edukacji,
odnosi sie przede wszystkim do charakterystycz-
nych celéw ich dziatania. W szkole trudno zdefi-
niowac jest pojecia znane z obszaru zarzadzania
organizacjami, jak maksymalizacja zysku czy efek-
tywnos$¢ produkcji. Od organizacji dziatajacych
w obszarze edukacji oczekuje sie wszechstronnego
rozwoju mtodego cztowieka, przygotowania go
do funkcjonowania w zmieniajacym sie otocze-
niu spotecznym czy gospodarczym. Z tych samych
powodoéw trudno jest definiowal efekty dziatan
edukacyjnych. Dyrektor szkoty jako przywddca
edukacyjny staje z jednej strony przed problemem

komunikowania wizji i misji szkoly, z drugiej stro-
ny musi posiada¢ umiejetnosci przewidywania
rozwoju zarzadzanej przez niego organizacji we
wszystkich jej obszarach rozwojowych. Koncep-
Cja zarzadzania strategicznego daje dyrektorowi
szkoly narzedzia, ktére utatwiajg urzeczywist-
nienie celow plynacych z wizji szkoty. Oznacza
to, ze przywodca edukacyjny musi rozumied, ze:

e szkola nie moze dziataé¢ w oderwaniu od oto-
czenia blizszego i dalszego,

e rozwoj szkoty to rozwdj jej wszystkich pod-
systemoéw,

e wysoka jakos¢ dziatan podejmowanych
w szkole bedzie efektem wspolpracy zjej inte-
resariuszami,

¢ oczekiwania wobec szkoty maja zmienny cha-
rakter, gdyz przeobraza sie otoczenie, w ktd-
rym szkota funkcjonuje.

Definiujac zarzadzanie strategiczne w kon-
tekscie spotecznym, prawnym i ekonomicznym,
zalozono, ze pewne rozwigzania z zakresu nauk
o zarzadzaniu mozna wprowadzi¢ do dziatal-
nosci organizacji szkolnej. Kontekst spoteczny
funkcjonowania organizacji szkolnej zwiazany
jest ze stuzebna rola szkoty wobec catego spote-
czenstwa. Spoteczenstwo nie tylko tworzy wa-
runki do funkcjonowania szkoly w otoczeniu,
ale takze rozlicza szkoty z jej celéw oraz zadan.
Kontekst prawny oznacza organizowanie pracy
szkoty adekwatnie do obowiazujacych przepiséw
prawa oraz ttumaczenie zewnetrznych wymagan
i przepiséw prawa na szkolne procedury oraz akty
prawa wewnatrzszkolnego. Kontekst ekonomicz-
ny dotyczy planowania finanséw oraz zapewnie-
nia funkcjonowania procedur budzetowania, roz-
liczania i kontroli. Nadrzednym celem modutu
jest rozwijanie organizacji szkolnej jako systemu
wspotzaleznych elementdw, ktérymi zarzadzanie
wymaga szczegblnych kompetencji przywddczych.

Obszar szosty, czyli zarzadzanie wlasnym
rozwojem ponownie nawiazuje do stwierdzenia,
ze aby sprosta¢ wyzwaniom wspdtczesnosci, pol-
ska edukacja potrzebuje nowego typu przywodz-
twa, ktdrego istote stanowia wytyczanie wizji,
koncentracja na rozwoju i uczeniu, dzielenie sie
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przywoédztwem i odpowiedzialnoscia, budowanie
relacji i sieci wspdtpracy, docenianie i wykorzy-
stywanie réznorodnosci, uwzglednianie global-
nego ilokalnego kontekstu.

Nalezy zapewni¢ przysztym dyrektorom
i dyrektorkom edukacje, w ktérej wzmacniane
sa kompetencje przywoddcze i przygotowuje sie
przysztych przywddcédw zdolnych:

1. do koncentrowania sie na uczeniu i rozwoju.
Dyrektor szkoty, aby by¢ w roli przywddcy sku-
teczny i wiarygodny, powinien stawac sie za-
réowno dla uczniéw, jak i nauczycieli modelem
osoby uczacej sie i rozwijajacej, w sposéb swia-
domy realizowac¢ swoje potrzeby rozwojowe,

2. do samoswiadomosci i rozumienia siebie.
Stad znaczenie statej refleksji nad doswiad-
czeniami liderskimi i poglebiania samoswia-
domosci, kluczowych kompetencji zwiaza-
nych z zarzadzaniem swoim rozwojem w pro-
gramach rozwijania przywédztwa,

3. do rozwoju, ktéry ma charakter stalego pro-
cesu. Ksztalcenie dyrektoréw nie ogranicza
sie do przygotowania do odgrywania tej roli,
ale jest konieczne na wszystkich etapach jej
peinienia,

4. do ksztaltowania kompetencji zwiazanych
z zarzadzaniem swoim rozwojem. Dopiero
dzieki nim oferowane w innych obszarach
doswiadczenia edukacyjne stang sie uczace,

5. do refleksji nad swoja indywidualna rola
iwlasnym rozwojem. Konieczne jest wsparcie
dyrektoré6w w zmianie myslenia o ich rolach,
o procesie ksztatcenia, o szkotach, w ktérych
pracuja.

Zarzadzanie wlasnym rozwojem to planowa-
nieirealizacja kompleksowych, spéjnych i odpo-
wiadajacych na zdiagnozowane potrzeby dziatan
rozwijajacych jego wiedze, umiejetnosci i posta-
wy, ktére stuza wzmacnianiu przywodczej roli
W uczeniu sie i rozwoju w szkole.

Podstawowym celem w tym obszarze jest
wzmacnianie samoswiadomosci 0séb uczestni-
czacych i budowanie ich przywddczej, opartej
narozpoznanym potencjale, tozsamosci. Dlatego
stosowane metody opieraja sie przede wszyst-
kim na analizie i refleksji nad do$wiadczeniem,
stwarzaja okazje do przygladania sie sobie, po-
znawania siebie i wzmacniania (empowermentu)
wroliliderskiej. W tym obszarze w minimalnym
stopniu wykorzystujemy przekazywanie wiedzy,

raczej opieramy sie na wiedzy przekazywanej
w innych obszarach i ,,przekladamy” ja na indy-
widualne rozumienie i wykorzystanie.

Wzmacnianie refleksyjnosci, praktycznos¢,
indywidualizacja ksztalcenia i dostosowanie
do indywidualnych potrzeb oraz zasady uczenia
dorostych stanowia podstawowe zasady ksztat-
cenia w tym obszarze.

IV.Struktura materialéw (numeracija,
struktura, zadania domowe,
inne, wykorzystanie modelowe

platformy)

Niniejszy pakiet szkoleniowy dla poczatkuja-
cych i doswiadczonych dyrektoréw szkét/placéd-
wek sklada sie z 6 zeszytow, ktére odpowiadaja
szesciu obszarom przywoddztwa edukacyjnego.
Niniejszy zeszyt stanowi model teoretyczny do-
skonalenia i wsparcia dyrektoréw szkét/placéd-
wek. Zeszyt 0 stanowi wprowadzenie teoretyczne
do myslenia o przywddztwie edukacyjnym oraz
stanowi swego rodzaju przewodnik po strukturze
materiatéw oraz definiuje rozumienie przywodz-
twa edukacyjnego.

Struktura zeszytéw I-VIi numeracja sesji

Jak juz byta mowa, zeszyty I-VI odpowiadaja
szesciu obszarom przywoddztwa edukacyjnego.
Kazdy obszar sk}ada sie z réznej liczby godzin,
co prezentuje tab. 2.

Tab. 2. Liczba godzin dydaktycznych w ramach danego

obszaru
Liczba godzin
Obszar | Przywoédztwo edukacyjne 26

w szkole/placowce

Obszar Il Przywdédztwo dla uczenia sie | 52
i rozwoju indywidualnego

Obszar Ill Polityka o$wiatowa - dyrek- | 26
tor jako lider w Srodowisku

Obszar IV Zarzadzanie ludzmi 34
Obszar V Zarzadzanie strategiczne 34
w kontekscie prawnym, spotecznym

i finansowym

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym roz- 38

wojem zawodowym

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Struktura materiatéw (numeracja, struktura, zadania domowe, inne, wykorzystanie modelowe platformy)

Poszczegblne sesje w ramach danego obszaru
i modutu trwaja od 45 do 225 minut (5 jednostek
lekcyjnych). Kazda sesja ma swoj indywidual-
ny numer, ktéry okresla potozenie sesji posrod
wszystkich sze$ciu obszaréw, na ktére podzielone
zostato przywddztwo edukacyjne w niniejszym
modelu ksztatcenia. Ponizszy przyktad ilustruje
logike numeracji sesji szkoleniowych.

Przyklad 1

Obszar I Przywodztwo edukacyjne w szkole/
placéwece.
Modut 4: Przywdédztwo edukacyjne w szkole/
placowce.
Zagadnienie 1: Zmiana jako proces. Mecha-
nizm zmian w szkole.
Numer sesji: 1.4.1

Przyklad 2

Obszar V Zarzadzanie strategiczne w kontekscie
prawnym, spotecznym i finansowym.
Modut 3: Strategia i cele.
Zagadnienie 3: Cele i dziatania.
Numer sesji: V.3.3

Latwo zauwazy¢, ze pierwsza rzymska cyfra
oznacza numer obszaru, a dwie kolejne to modut
i zagadnienie, czyli po prostu temat sesji szko-
leniowej. Przyjeta numeracja umozliwia szybka
identyfikacje sesjiijej usytuowanie w obszarach,
a takze powiazanie z zalacznikami. Analogiczna
logike numeracji przyjeto w zatacznikach. W wy-
zej wymienionych przyktadach sesji zataczniki
beda numerowane nastepujaco:

Przyklad 1

Obszar I Modut 4.1 Zat. 2 Zasady zapewniania
dtugofalowego rozwoju szkoty.

Przyklad 2
Obszar V Modut 3.3 Zal. 1 Cele SMART.

Tabela 3 prezentuje wszystkie obszary, modu-
ty oraz poszczegodlne sesje wraz z ich numerami.

Tab. 3. Struktura i numeracja sesji szkoleniowych

Obszar | Przywddztwo edukacyjne
w szkole/placéwce.

Modut 1: Przywodztwo edukacyjne.

Przywodztwo organizacyjne: definicje, [141
podejscia, paradygmaty.

Przywodztwo edukacyjne. 1.2

Modut 2: Zarzadzanie przez wartosci.

Wartoéci w zyciu jednostki, zespotu, l.21
organizacji.

Zarzadzanie przez wartosci. 2.2
Przywodztwo, World Cafe. [.2.3
Modut 3: Wspotpraca.

Budowanie zespotu. 1.3
Przywodca/lider w zespole. [.3.2
Metaprogramy jako podstawa réznorod- | 1.3.3

nosci w zespole.

Jakie sg cechy efektywnego zespotu? 1.3.4
Partycypacja i wspotpraca nauczycieli. 1.3.5
Przywodztwo partycypacyjne. [.3.6
Przywodztwo przez inspiracje. 1.3.7
Model GROW jako przyktad rozmow 1.3.8

inspirujacych.

Modut 4: Rozwoj.

Zmiana jako proces. Mechanizm zmian l.4
w szkole.
Jak zaplanowac zmiany? Monitoring l.4.2

i ewaluacja zmiany.

Zachowanie lidera wobec reakgji ludzi 1.4.3
na zmiane, zarzadzanie ludzmi w zmianie.

Komunikowanie celdw i wartosci |.4.4
W zmianie.

Obszar Il Przywodztwo dla uczenia sie
i rozwoju indywidualnego.

Modut 1: Istota uczenia sie.

Proces uczenia sie w centrum myslenia 112
dyrektora/przywodcy.

Zmiana paradygmatu. Od ilosci wiedzy [l1.2
do jej struktury.

Wykorzystanie emocji w procesie 1.3
uczenia sieg.

Wzmacnianie poczucia bezpieczenstwa | I1.1.4
wséréd uczacych sie.

Etapy, warunki uczenia sie. 1.5
Strategie efektywnego uczenia sie. 1.6

Rdzen nauczania.

Strategie efektywnego uczenia sie. 1.7
Okreslanie celow i kryteridw w procesie
uczenia sie.
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Struktura materiatéw (numeracja, struktura, zadania domowe, inne, wykorzystanie modelowe platformy)

Wykorzystanie wybranych teorii i kon-
cepcji pedagogicznych w planowaniu
uczenia sie.

111.8

Wykorzystanie wybranych teorii i kon-
cepcji pedagogicznych w planowaniu
uczenia sie - plan daltonski.

1.9

Animowanie i budowanie zaangazo-
wania Rady Rodzicow. Wspotpraca

z rodzinami uczniow, aktywizowanie ich
potencjatu w celu realizacji celdow szkoty.

1.3.2

Jak ucza sie dorosli?

[l1.10

Modut 2: Uczacy sie w szkole.

Budowanie zaufania we wspotpracy.
Mediacje i negocjacje w wypadku kon-
fliktu miedzy partnerami/pracownikami
szkoty a rodzicami.

11.3.3

Gtos ucznidw w procesie uczenia sie.

1.2

Spoteczny wymiar uczenia sie.

ll.2.2

Modut 4: Wspétpraca dyrektora ze sro-
dowiskiem lokalnym.

Kultura otwartych drzwi - udzielanie
informacji zwrotnej.

11.2.3

Wspétpraca z placéwkami odwiatowymi.

.44

Kultura otwartych drzwi - spacer edu-
kacyjny.

[1.2.4

Modut 3: Dyrektor jako zarzadzajacy
procesem uczenia sie.

Wspodtpraca dyrektora z samorzadem
terytorialnym, NGO, podmiotami
prywatnymi oraz innymi instytucjami
publicznymi.

ll.4.2

Obszar IV Zarzadzanie ludZmi.

Wykorzystywanie danych w procesie
planowania profesjonalnego rozwoju
nauczyciela.

[1.3.1

Modut 1: Polityka kadrowa dyrektora.

Analiza sytuacji zarzadzania. Diagnoza
spotecznosci rodzicow.

Vaa

Podstawa programowa jako mapa tresci.

1.3.2

Skuteczne metody opracowywania
programu.

1.3.3

Znajomosc polityki kadrowej oraz proce-
dur prawnych.

V1.2

Szkota jako organizacja uczaca sie.

1.3.4

Opracowanie profilu wymagan niezbed-
nych na stanowisku nauczyciela.

V1.3

Obszar Il Polityka oswiatowa - dyrektor
jako lider w srodowisku.

Procedura rekrutacji i selekcji.

V.4

Modut 1: Zréznicowanie i nierownosci
w srodowisku lokalnym oraz uspotecz-
nienie szkoty.

Organizacja procedury rekrutacyjno-
-selekeyjnej. Wprowadzenie do pracy
nowo przyjetego nauczyciela.

Va5

Poznaj swoja spotecznosc.

[l

Analiza SWOT - wnioski z pracy wyko-
nanej w srodowisku szkolnym.

a2

Modut 2: Wzmacnianie pracy zespoto-
wej jako podstawy dziatania spoteczno-
sci szkolnej.

Podstawy partycypacji spotecznej.

1.3

Standardy pracy zespotu nauczyciel-
skiego.

V.21

Warsztat metodologiczny badania
w dziataniu.

1.4

Rozwigzywanie problemdw szkoty
na podstawie pracy grup zadaniowych.

V.2.2

Modut 2: Dyrektor szkoty jako lider
spoteczny oraz wspottworca polityki
rzadowej i samorzadowej we wspoélno-
tach lokalnych.

Witaczanie cztonkdw spotecznosci szkol-
nej w dziatania szkoty.

IV.2.3

Zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi.

IV.2.4

Modut 3: Motywowanie.

Tworzenie wizji majgcej poparcie
u wszystkich.

.2

Jak motywowac pracownikow?

V.31

Ocena dla uczenia sie.

V.3.2

Jak informowac o zmianach w szkole?

[ll.2.2

Komunikacja publiczna w szkotach.

l.2.3

Modut 4: Doskonalenie i rozwéj zawo-
dowy.

Media w procesach komunikowania sie
szkoty.

1.2.4

Rozwdj kariery zawodowej nauczyciela.

V.41

Modut 3: Wspotpraca dyrektora z ro-
dzicami.

Rola dyrektora w procesie doskonalenia
nauczycieli.

V.4.2

Diagnoza utatwien i trudnosci w kon-
tekscie podejmowania wspotpracy
7 rodzicami.

.31

Wybrane metody doskonalenia zawodo-
wego nauczycieli.

IV.4.3

Elementy treningu komunikacyjnego.

IV.4.4

Modut 5: Budowanie i utrwalanie kul-

tury szkoty.
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Struktura materiatéw (numeracja, struktura, zadania domowe, inne, wykorzystanie modelowe platformy)

Animowanie dziatar spotecznosci V.5 Whprowadzenie do kursu, integracja VIRK
szkolnej. grupy.
Sposoby budowania kultury szkoty. IV.5.2 Ja jako lider/liderka. Via2
Narzedzia diagnozy kultury szkoty. IV.5.3 Cykl Kolba. VI3
Charakterystyka kultury szkoty. IV.5.4 Grupowe dos$wiadczenia liderskie. Vii4
Obszar V Zarzadzanie strategiczne Studium przypadku na temat przyjmo- Vias
w kontekscie prawnym, spotecznym wania informacji zwrotnej.
i finansowym. Modut 2: Gotowo$¢ do uczenia sie.
Modut 1: Koncepcja pracy szkoty opartej M¢j styl uczenia sie. V|24
na wartosciach. Moje doswiadczenia rozwojowe. VI02.2
Cele i zadania szkoty. VA Wspieranie innych w rozwoju. VI0.2.3
Koncepcja pracy szkoty, fundamenty. V1.2 Modut 3: Planowanie wtasnego rozwoju.
MOdqu = A'nahza oto;zema ! str.ate— Analiza procesu rozwojowego na pod- V1.3
giczna analiza potencjatu/funkcjono- stawie studium przypadku
wania. :
- - Podsumowanie doswiadczen i refleksji VI.3.2
Szkota wobec wyzwan spoteczenstwa V.21 rozwojowych z poprzednich sesji
wiedzy. '
Y — - Praca nad opracowaniem Indywidual- VI.3.3
Szkota w sieci wartosci. V.2.2 nego planu rozwoju
Architektura techniczna szkoty w stuzbie | V.2.3 Sesja coachingu kolezerskiego Viga
rzywodztwa dla innowacji. : S
Prey — J Modut 4: Korzystanie ze wsparcia
Modut 3: Strategia i cele. innych
Moja szkota i jej otoczenie. V.31 Coaching | mentoring, VIan
Strategia rozwoju szkoty. Analiza strate- | V.3.2 Coaching kolezerski - praktyka e
giczna i wybor obszardw. — -
Cole | doiaton y Sieci wsparcia. V0.4.3
ele i dziatania. 3.3 X
- - - Modut 5: Poszerzanie perspektywy.
Narzedzia ewaluacji strategii szkoty. V.3.4 - - - -
- Wyzwania wspotczesnej edukaciji. V1.5
Modut 4: Uwarunkowania prawne. — -
Facylitacja jako metoda poszerzania VI5.2
Podstawy prawa. V41 perspektywy w mojej szkole.
Prawne podstawy przywodztwa. V.4.2 Modut 6: Motywacja wewnetrzna
Rozwdj zawodowy nauczyciela. V.4.3 i energia.
Podstawowe akty prawne w pracy dy- | V.4.4 Zarzadzanie energia zyciowa. V164
rektora szkoty. Tworzenie wewnetrznych Utrzymywanie réwnowagi 2yCiowe] V162
aktéw prawnych. miedzy praca a zyciem osobistym.
Kazusy prawne - awans zawodowy. V45 Radzenie sobie ze stresem. VI9.6.3
Kazusy prawne - ocenianie. V4.6 Zarzadzanie sobg w czasie. VI0.6.4
Kazusy prawne - inne. V47 Modut 7: Refleksyjnosc.
Modut 5: Zarzadzanie finansami. Dziennik uczenia sie V17
Odpowiedzialnos¢ dyrektora szkoty V.51 Narzedzie 5Q - 5 pytan V7.2
w zakresie dysponowania srodkami Pvtania Kiol vi
publicznymi. ytania - IPlInga. - /-3
Kontrola zarzadcza. V5.2 Narzed2|e STOP‘—ROB—ZACZNIJ‘ VI.7.4
Modut 6: Nadzoér pedagogiczny. List d'o 5aMeeo S|eb{e‘ Vi75
Nadzér pedagogiczny dyrektora szkoty. | V.61 Zdania podsumowujace. VI76
Wymagania panstwa wobec szkot V.6.2 Mapy mantaine. Vi77
i placowek. Sesja plakatov'v.a - prezentowanie wtas- | VI.7.8
Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwo- nych koncepdji pracy szkoty.
jem zawodowym. Refleksja nad projektem koncowym. VI0.7.9
Modut 1: Rozwéj samos$wiadomosci Podsumowanie kursu. VI.7.10
w roli liderskiej. Odstuch z terenu. V10711

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie materiatow szkoleniowych.
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Struktura materiatéw (numeracja, struktura, zadania domowe, inne, wykorzystanie modelowe platformy)

Metro - mapa kursu

Kolejng metafora projektu jest mapa kursu, dla
ktérej inspiracja byta mapa metra (rys. 3 ponizej).
Organizacja sesji na mapie kursu (na mapie zazna-
czone jako stacja metra) odpowiada strukturze
inumeracji sesji szkoleniowych z tab. 3. Sesje znaj-
duja sie na 6 liniach obszarowych (I-V1) i przecina-
ja sie w tzw. punktach wspdlnych (stacjach prze-
siadkowych). Punkty wspdlne s3 to sesje zblizone
tematycznie z réznych obszaréw. Pomiedzy tymi
obszarami istnieja potaczenia, ktére umozliwiaja
,przesiadke na inna linie obszarowg”.

Wokoét metra biegnie obwodnica, na ktorej
znajduja sie przyjete w modelu przywddztwa
edukacyjnego wartos$ci. Linie obszarowe wy-
chodza z zewnatrz, co jest symbolem otwartosci
modelu - na jego $rodowisko zewnetrzne oraz
jego kontekstualnosci.

Zadania rozwojowe

Kurs dla poczatkujacych i doswiadczonych dyrek-
toréw szkot/placéwek sktadal sie z dwoch zjaz-
déw szkoleniowych. Pomiedzy zjazdami odbywat
sie czterotygodniowy kurs online, w ktérym wy-
stepowaty zadania rozwojowe.

Celem zadan rozwojowych bylo zastosowa-
nie nabytej wiedzy i umiejetnosci w praktyce.
Byly one zwigzane z tematyka wybranego przez
uczestnika obszaru (uczestnicy kursu dla poczat-
kujacych i doswiadczonych dyrektoréw co do za-
sady brali udziat w jednym, wybranym obszarze,
niewiele 0sdb uczestniczyto w kilku obszarach,
tym niemniej nie bylo to wykluczone).

Kurs dla poczatkujacych i doswiadczonych
dyrektoréw szkél/placéwek, aby byt poprawny
metodycznie, powinien sktadac sie z nastepuja-
cych etapéw:

e przygotowanie eseju aplikacyjnego na podany
temat,

e preworking online przed pierwszg sesjg war-
sztatowa (pierwszym zjazdem),

e pierwsza sesja pierwszego zjazdu z wykorzy-
staniem preworkingu,

e zadanie domowe (rozwojowe) do wykonania
przed 2 sesja (podczas drugiego zjazdu) mode-
rowane online poprzez platforme,

edruga sesja drugiego zjazdu z refleksja
na temat pracy domowej i poszerzeniem jej
tematyki,

¢ zadanie domowe po drugim zjezdzie modero-
wane online poprzez platforme,

e esej zaliczajacy kurs i na jego podstawie wy-
stawiane zaswiadczenie o ukonczeniu kursu.

Platforma

Uczestnicy modelowego pilotazu korzystali z plat-
formy internetowej jako narzedzia ulatwiajacego
komunikacje uczestnikéw kursu miedzy zjazda-
mi. Kazdy uczestnik otrzymat droga elektronicz-
na nazwe uzytkownika oraz hasto do platformy.
Dane te pozwalaly na dostep do zasobdw, ktére
zostaty uczestnikom udostepnione. Logowanie
bylo mozliwe przez strone internetowga projektu
(www.przywodztwo-edukacyjne.edu.pl) lub bezpo-
$rednio na platformie (www.doskonaleniewsieci.pl).

Na platformie uczestnicy kursu zostali podzie-
leni na grupy odpowiadajace podziatowi na grupy
warsztatowe podczas dwoch zjazddw szkolenio-
wych. Na platformie podano instrukcje do wyko-
nywanych zadan i éwiczen. Uczestnicy dzielili sie
refleksja i spostrzezeniami podczas ich realizacji.

Na zakonczenie kursu uczestnicy przygoto-
wywali co$§ w rodzaju sprawozdania z wykona-
nego zadania i publikowali je w swojej grupie
na platformie. Tekst byt widoczny dla catej grupy.
Informacji zwrotnej na temat zadania udzielat
moderator oraz inne osoby z grupy (autor spra-
wozdania mog? tez poprosi¢ konkretna osobe
o taki komentarz). Po otrzymaniu informacji
zwrotnej uczestnik odnosit sie do niej.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Wprowadzenie
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Zrodto: opracowanie wiasne.
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Model coachingu indywidualnego

w doskonaleniu na dyrektoréw szkét/placéwek

W ramach projektu ,,Przywodztwo i zarzadzanie
w o$wiacie” zostal przeprowadzony pilotaz coa-
chingu indywidualnego dla mtodych stazem dy-
rektordw i dyrektorek szkét i placéwek oswiato-
wych. Raport przedstawia zastosowany w pilotazu
model przygotowania i prowadzenia coachingu
przez doswiadczonych dyrektoréw. Pokazuje ze-
brane w ramach projektu doswiadczenia - w jaki
sposob model zostat zrealizowany i oceniony przez
uczestnikéw i prowadzacych.

Przeprowadzony pilotaz i jego ewaluacja po-
zwalaja wyciagnaé wnioski co do optymalnego
ksztattu coachingu dla dyrektoréw i przedstawic
rekomendowany model jego realizacji w doskona-
leniu dyrektoréw szkét i placowek oswiatowych.

|. Zastosowany model coachingu indywidualnego
w procesie doskonalenia dyrektoréw szkét
i placowek

Najwazniejsze elementy i ich realizacja

1. Dyrektorzy szkot pelnia funkcje coachéw

Podstawa testowanego modelu jest powie-
rzenie roli coacha doswiadczonemu dyrektoro-
wi szkoty. Dysponuje on duzym doswiadczeniem
w kierowaniu szkota/placéwka oswiatows, co po-
zwala na zrozumienie sytuacji osoby coachowane;j
ijej wyzwan. Utatwia to zbudowanie relacji roz-
wojowej. Jednoczesnie jest szansa na petniejsze
wykorzystanie zasobéw polskiego systemu edu-
kacji, jakim sg wiedza i kompetencje doswiadczo-
nych dyrektoréw. Pozwala mysle¢ o nowej Sciezce
rozwoju dla oséb, ktére od wielu lat z sukcesem
kieruja szkotami czy placowkami oswiatowymi.

W pilotazu wzieto udziat 87 dyrektoréw szkot
i placowek, ze stazem w kierowaniu w wiekszo-
$ci ponad 10-letnim (65% oséb uczestniczacych
miato staz powyzej 11lat, a 33% od 3 do 10 lat).

Zostali oni wylonieni w procesie rekruta-
cyjnym przeprowadzonym przez ORE. Podsta-
wa wyboru byla analiza listu motywacyjnego
kandydata(ki). Mozna uzna¢, ze podstawowe kry-
teria stanowily motywacja kandydata i wstepne
rozumienie roli coacha. Nie by!o jednak mozliwo-
$cizbadania predyspozycji do odgrywania tej roli
(komunikacyjnych, zwigzanych z budowaniem
relacji czy wspieraniem w rozwoju).

2. Przygotowanie dyrektoréw do roli coachéw
Szkolenia, praktyka, superwizja

Aby skutecznie przygotowac dyrektoréw szkot
do prowadzenia coachingu, zostal przygotowany
program edukacyjny, ktory opierat sie na:

—jasnej, przejrzystej strukturze procesu
coachingowego,

- wykorzystaniu zasobéw uczestnikdow, w tym
ich doswiadczenia w roli dyrektora szkoty,

- intensywnym, praktycznym doswiadczeniu
coachingowym,

- dostosowaniu do specyfiki pracy z dyrek-
torem szkoly oraz potrzeb projektu ,Przy-
wédztwo i zarzadzanie w o$wiacie”.

Program obejmowat nastepujace elementy:

1) Dwa 20-godzinne warsztaty prowadzone
interaktywnie, na podstawie doswiadczen
uczestnikow, metodami wspierajacymi prak-
tyczne nabywanie kompetencji: studia przy-
padkéw, obserwowanie i prowadzenie sesji
coachingowych, metody autodiagnozy, prace
z metaforami, metody superwizyjne.

2) Praktyczne doswiadczenie prowadzenia sesji
coachingowych w warunkach realnych (z in-
dywidualnie wybranym innym dyrektorem
szkoty lub pracownikiem systemu edukacji),
sporzadzenie opisu sesji.

3) Indywidualne konsultacje przeprowadzo-
nych sesji coachingowych (elementy su-
perwizji) z trenerem/coachem (mailowe/
telefoniczne).

4) Praca indywidualna: notatnik rozwojowy;
lektury, opracowanie planu wdrozenia ele-
mentdéw coachingu w praktyce zarzadzania
szkola.

Cykl szkoleniowy zostat zrealizowany wiosna
2014 roku (od marca do czerwca). Program zostat
bardzo dobrze odebrany przez dyrektoréw. Po-
zwolit poznad proces coachingu, jego cele i zasady
oraz zbudowad warsztat coacha (rozwina¢ umie-
jetnosci, poznaé narzedzia i techniki), wzmocni¢
postawe sprzyjajaca we wspieraniu w rozwoju.
Zostala zbudowana bardzo wysoka motywacja
uczestnikéw i uzyskano duze zaangazowanie
W proces uczenia si¢ nowej roli, co sie wyraza-
to w pelnym uczestnictwie w zajeciach, wypel-
nieniu postawionych zadan (wszyscy uczestnicy
odbyli praktyczne sesje coachingowe i napisali
sprawozdania).
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Szkolenie przygotowato dyrektoréw do pro-
wadzenia coachingu wedtug proponowanej me-
tody, z zastosowaniem wprowadzonych narzedzi.
Zbudowato tez duza gotowos¢ do podjecia nowej
roli (wysoka motywacja oraz ugruntowane prak-
tykaiotrzymanymiinformacjami zwrotnymi po-
czucie, ze ,moge petnic te funkcje”).

3. Metoda coachingu

W projekcie zaproponowano metode coa-
chingu (model coachingu) bazujaca na struktu-
rze GROW (Whitmore, 2002), ktéra porzadkuje
rozmowe, zapewniajac stata koncentracje na celu.
Proponowany model skada sie z sze$¢ etapéw:

- sformutowanie celu i zawarcie kontraktu,

- analiza sytuacji (rzeczywistosci),

- poszukiwanie rozwiazan,

- zaplanowanie dziatan,

- wdrazanie zmian,

- podsumowanie procesu.

Wprowadzono cztery podstawowe zasady pro-
wadzenia coachingu:

- nawigzanie autentycznej relacji,

- indywidualne podejscie,

- koncentracja na celu,

- podazanie za klientem.

Szczegbtowy opis metody zawarty jest w zala-
czonych do raportu materiatach szkoleniowych
(zatacznik nr 2 i nr 3).

4. Organizacja procesu coachingowego
Uczestnicy coachingu i ich przygotowanie do
pracy rozwojowej

Uczestnikami, osobami korzystajacymi z coa-
chingu byli w projekcie w wiekszosci dyrektorzy
I kadencji, legitymujacy sie stazem pracy na sta-
nowisku dyrektora do piec lat, bioracy udziat
w cyklu spotkan weryfikacyjno-informacyjnych
w ramach pilotazu nowego modelu doskonalenia
dyrektorow szkoét i placéwek oswiatowych.

Na etapie zglaszania sie do udziatu w kursie
otrzymali bardzo ogdlna informacje, ze cykl obej-
muje rowniez warsztaty coachingowe. Jej uzu-
peinieniem byla krétka informacja o coachingu
i sposobie jego organizacji, przekazana osobom
po zakwalifikowaniu sie na szkolenia w trzech po-
szczegolnych obszarach tematycznych, w ktérych
przewidziano coaching.

W projekcie ostatecznie wzigto udziat 108 ucze-
stnikéw (jako osoby coachowane).

Wyzwania, jakie sie pojawiaty:

- Profile czesci uczestnikéw byly niezgodne
z zatozeniami projektu (w odniesieniu do pet-
nionej funkcji czy stazu na kierowniczym
stanowisku). Wiréd uczestnikdéw byty osoby,
ktére nie pelnity funkcji dyrektora. Z drugiej
strony, byty tez osoby z doswiadczeniem prze-
kraczajacym 5 lat na stanowisku dyrektora.

- Niedostateczne przygotowanie uczestnikéw
do podjecia indywidualnej pracy rozwojowej
(niska $wiadomos¢, czym jest coaching, roli
coacha).

Dobér uczestnikéw i coachéw

Istotnym zatozeniem testowanego modelu byto,
ze czesc sesji coachingowych odbywa sie w miej-
scu pracy (szkole, placéwce) osoby coachowane;j.
Stad istotng kwestig stat sie taki dobér coachéw
i coachee, ktéry zapewni efektywno$¢ (ekono-
miczna i merytoryczng) procesu. Z jednej strony -
wazne, by odlegtos$¢ miedzy coachem i coachee
byla jak najmniejsza, z drugiej - by uniknad sytu-
acji, w ktorej coach i osoba coachowana pochodza
z jednego srodowiska, }acza je relacje osobiste lub
zaleznosci stuzbowe.

Dobér uczestnikéw i coachdéw zostat dokona-
ny w kazdym z cyklow edukacyjnych odmiennie
(osoby coachowane same dokonywaty wyboru,
na podstawie informacji o placéwce i miejscu,
zjakiego wywodzi sie coach; organizator procesu
dokonat przydziatu, biorac pod uwage gtéwnie
czynnik geograficzny). Pozwolito to zebraé¢ do-
$wiadczenia i wyciagna¢ wnioski co do najsku-
teczniejszej metody dokonania doboru.

Schemat procesu, liczba sesji i ich rozlozenie
W czasie

Proces coachingu obejmowal sesje wprowadza-
jaca oraz piec sesji indywidualnych.

Sesja wprowadzajaca oraz pierwsza sesja in-
dywidualna odbywaty sie w czasie I zjazdu szko-
leniowego dla uczestnikéw coachingu. Kolejne
sesje odbywaty sie w szkole osoby coachowanej
(w niektérych przypadkach réwniez w szkole
coacha). Sesja piata nastepowata podczas kolej-
nego zjazdu szkoleniowego, po czym zamkniecie
i podsumowanie procesu odbywato sie w miejscu
dogodnym dla obydwu stron (najczesciej w szkole
osoby coachowanej).
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n-v
sesja coachingowa
w szkole osoby
coachowanej

| zjazd szkoleniowy

| sesja wprowadzajaca
Il sesja cochingowa

Rys. 4. Proces coachingu
Zrodto: Fundacja Szkota Liderow.

Catos¢ procesu trwata od 3 (styczenn-marzec
2015) do maksymalnie 5 miesiecy (grudzien 2014 -
kwiecien 2015).

Sredni czas trwania sesji: od 1 do 2 godzin.

5. Zapewnienie jakosci procesu

Monitoring procesu oraz wsparcie dla coachéw
podczas prowadzenia coachingu

Aby zapewni¢ wysoka jakos$¢ ustug coachingo-
wych, prowadzono ciggly monitoring procesu
coachingowego oraz state wsparcie dla coachow
W postaci superwizji grupowej i indywidualne;j.
Cele tych dziatan:

- zapewnienie coachom wsparcia w prowa-
dzeniu coachingu, wzmocnienie ich poczucia
bezpieczenstwa i pewnosci,

- staly monitoring relacji coach-osoba wspie-
rana, aby zapewnic jej rozwojowy charakter,

- szybka odpowiedz na trudnosci i wyzwania
w relacji coach-osoba wspierana,

- dalszy rozwdj kompetencji coachéw,

- zebranie informacji i wnioskéw umozliwiaja-
cych weryfikacje modelu, jego udoskonalenie
i dostosowanie do potrzeb dyrektorow szkot.

Zastosowano nastepujace narzedzia:

Grupowe sesje superwizyjne. Kazdy z coachéw
wziat udziat w dwéch sesjach superwizyjnych,
prowadzonych w matych grupach (ok. 10-osobo-
wych). Celem sesji superwizyjnych byto: lepsze
rozumienia samego siebie jako coacha, potrzeb
klienta, przebiegu procesu; wsparcie w rozwiazy-
waniu probleméw i rozwijanie warsztatu pracy.

Il zjazd szkoleniowy
V sesja coachingowa

VI sesja
coachingowa
podsumowanie
procesu

Sprawozdania coachéw. Kazdy coach sporzadzat
sprawozdanie po odbytych dwdch sesjach coa-
chingowych. Pytania, na ktére coachowie odpo-
wiadali w sprawozdaniach, byty dostosowane
do etapu procesu coachingowego. Lacznie kazdy
z coachéw byt zobowiagzany do przedstawienia
trzech sprawozdan.

Konsultacje indywidualne. Trzy konsultacje indy-
widualne (o charakterze superwizyjnym) dla kaz-
dego coacha, w ramach wspétpracy mailowej i/lub
(rzadziej) telefonicznej. Kazdy coach otrzymywat
odpowiedz na swoje sprawozdanie, zawierajaca
informacje zwrotne, sugestie i zadania rozwojowe.
Superwizje i konsultacje prowadzili trenerzy,
ktérzy wezeséniej przygotowywali dyrektoréw
do prowadzenia coachingu, co zapewnito warun-
ki do prowadzenia superwizji (bezpieczenistwo,
zaufanie, wspélny jezyk oparty na wspdélnym
podejsciu). Kazdy z treneréw pracowat z okres-
lonaistatg grupa coachdw, co wzmocnito relacje
coach-superwizor i pozwalato na kompleksowa
opieke superwizyjna i wsparcie w prowadzeniu
coachingu. Zostat zapewniony regularny charak-
ter monitoringu i wsparcia, dzieki potaczeniu
superwizji grupowej i indywidualne;j.

Il. Jak sie sprawdzit model coachingu dla
dyrektorow szkot?

Jakie sa rezultaty przeprowadzonych dzialan?

Przeprowadzone dziatania zostaty poddane ewa-
luacji przez Osrodek Ewaluacji po zakonczeniu
sesji coachingowych (kwiecien 2015). Wzieta
w niej udziat zdecydowana wiekszos¢ coachéow
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KONSULTACJE INDYWIDUALNE

PIONC

| sesja superwizyjna

Rys. 5. Konstrukcja programu monitoringu i wsparcia
Zrodto: Fundacja Szkota Liderdw.

(79 os6b) i coachee (69 osdb). Badanie obejmo-
wato: wywiady indywidualne z osobami korzy-
stajacymi z coachingu; ankiete dla coachéw i dla
coachee, wywiad grupowy z coachami, wywiad
z trenerami oraz analize sprawozdan coachéw.

Najwazniejsze wyniki ewaluacji

Coaching sie sprawdzil

Ocena ogdlna dokonana przez uczestnikow
coachingu

84% osdb potwierdzito, ze coaching spetnit
ich oczekiwania. Prawie potowa respondentéw
(44%) wskazata w ankiecie, ze coaching speinit
ich oczekiwania catkowicie. 28% orzeklo, ze spet-
nit je ,raczej”, czyli wiekszo$¢, ale nie wszyst-
kie oczekiwania. Co warto podkresli¢, 13% osob
uznato, ze projekt przerdst ich oczekiwania. Od-
powiedzi negatywne dotyczyly tylko okoto 6%
0s6b uczestniczacych w projekcie.

Prowadzony coaching przekonat uczestnikow
projektu do tej metody wspierania. Zostato zbu-
dowane pozytywne nastawienie do coachingu
i odkryto potrzebe korzystania z niego w eduka-
cji. Ponad 97% uczestnikow twierdzi, ze coaching
w edukacji jest potrzebny.

To byl coaching!

Badanie pokazato, ze wspodtpraca coachéow
z mtodymi stazem dyrektorami przebiegata
zgodnie ze struktura i zasadami procesu coachin-
gowego. Zaréwno wed}ug coachdw, jak i coachee
podczas sesji coachingowych udato sie zrealizo-
waé wiekszos¢ elementéw postulowanego mo-
delu coachingu:

- sformutowaé wyzwania i cel,

Il sesja superwizyjna

- przeanalizowac sytuacje i zachowania,

- wyciagna¢ wnioski,

- poszukal rozwigzan,

- zaplanowac dziatania,

-rozpoczaé wdrazanie zmian.

Jednoczes$nie wszystkie elementy modelu
uznane zostaly przez obydwie grupy za waz-
ne z punktu widzenia osiagania jego celow.
Na pierwszym miejscu wskazano wydobywanie
potencjatu osoby coachowanej do tworzenia
rozwiazan, a potem poszerzanie perspektywy
mozliwosci rozwoju, pokazywanie nowych sposo-
béw zmiany. Na ostatnim miejscu w obu grupach
wskazano wdrozenie planu.

Ponad 83% uczestnikéw pozytywnie i bar-
dzo pozytywnie ocenia réwniez realizacje zasad
coachingu. Zdecydowanie najlepiej ocenili oni
nawiazanie autentycznej relacji - ,zdecydowa-
nie tak” i ,raczej tak” odpowiedziato ponad 86%
coachee. Wigkszo$¢ 0séb coachowanych bardzo
dobrze ocenito rowniez indywidualne podejscie
ze strony coachdéw (85% odpowiedzi ,zdecydowa-
nie” i ,raczej tak”). Ponad 82% uwaza tez, ze coa-
ching by} skoncentrowany na celu. Najmniej osob
coachowanych jest zdania, ze udato sie utrzyma¢
zasade podazania za klientem (57% odpowiedzi
»zdecydowanie tak” i 29% - ,raczej tak”).

Wysoko rowniez zostalty ocenione sposob pet-
nienia funkcji i kompetencje coachéw. Uczest-
nicy coachingu docenili zwlaszcza wsparcie
w generowaniu pomystéw, kierowanie proce-
sem w sposdb uporzadkowany, motywowanie
do dzialania, budowanie relacji stuzacej roz-
wojowi (ponad 85% ocen pozytywnych). Warto
zwrdci¢ uwage, ze uczestnicy znacznie lepiej niz
sami coachowie ocenili podstawowe kompetencje
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coachéw - zadawanie pytan (84% pozytywnych
ocen ze strony coachee, wobec 63% ze strony
coachdow) oraz udzielanie rzetelnej informacji
zwrotnej (84% pozytywnych ocen ze strony coa-
chee, wobec 63% - coachéw).

Ocena efektow

Zgodnie z zalozeniami teoretycznymi, najwaz-
niejsze cele coachingu to:

-uruchomienie potencjatu osoby wspieranej,

- wzmocnienie jej w skutecznym i samodziel-

nym przeprowadzeniu zamierzonej przez
coachee zmiany.

Projekt nalezy uznac za skuteczny, poniewaz
oba powyzsze cele zostaty osiagniete, cho¢ drugi
cel w mniejszym stopniu. Niemal wszyscy coa-
chee zwracali w wywiadach uwage, ze coaching
uswiadomit im, jakie maja mocne strony i po-
tencjat. Bylo to dla nich waznym i pozytywnym
doswiadczeniem, nawet jesli nie wszystkim udato
sie przeprowadzi¢ zamierzona zmiane.

Co dal coaching uczestnikom? Jakie zmiany sie
dokonaty?

Wedtug coachéw gtéwnym efektem prowadzo-
nych sesji byto rozwigzanie przez coachee prob-
lemoéw, ktdre utrudniajg im realizacje celéw (71%
odpowiedzi). Drugim najczesciej wskazywanym
rezultatem byto wykorzystanie potencjatu (63%
0séb).

Odpowiedzi 0séb coachowanych byty bardziej
zréznicowane. Coachee nie wskazywali jednego,
zdecydowanego efektu, a raczej podawali 3-4.
Gléwne korzysci z perspektywy uczestnikéw
coachingu to:

-rozwiazanie probleméw, ktére utrudniaja

osiaganie celow (49%),

- lepsze kierowanie zespotem (49%),

- okreslenie priorytetéw (46%),

- rozwdéj kompetencji zwigzanych z rola dy-

rektora placéwki oswiatowej (46%),

- wykorzystanie swojego potencjatu (42%).

W mniejszym stopniu osiagnieto efekty zwia-
zane z rozwijaniem wspoétpracownikéw (22%)
oraz z okresleniem priorytetéw dla placow-
ki (prawie 24%). Wskazuje to, zZe uczestniczace
w coachingu osoby miaty bardzo silna potrzebe
skupienia sie w pierwszej kolejnosci na sobie
i wiasnych wyzwaniach w roli dyrektorskiej,

dopiero pdzniej na rozwoju placowki i wspdt-
pracownikéw. Potwierdza to jedna z podstawowga
zasad rozwoju przywodztwa: chcesz przewodzié
innym, to zacznij od siebie.

Rezultaty coachingu dla coachéw

Warto podkresli¢, ze efekty nie dotycza wylacz-
nie coachee i procesu coachingu, w ktérym oni
uczestniczyli. Istotne okazaty sie rowniez rezul-
taty, ktére przynidst coachom udziat w projekcie.
Poza tym, ze zdobyli umiejetnosci bycia coachem,
co byto bezposrednim celem szkolen i dziatan
wspierajacych, zyskali bardzo wiele.

Jako istotny efekt udziatu w projekcie coacho-
wie najczesciej wskazywali rozwdj kompetencji
i mozliwosci zwiazanych z pelnieniem funkcji
dyrektora (79%), lepsze kierowanie swoim zespo-
tem (57 0s6b sposrdd 79) oraz odkrycie i wykorzy-
stanie swojego potencjatu; rozwo6j wspoipracow-
nikéw, rozwiazanie problemoéw, czy okreslenie
priorytetéw swoich i placéwki. 22% responden-
tow wskazato w tym pytaniu 6 réznych efektéw
jednoczesnie.

Z naszej perspektywy jest to bardzo istotna
warto$¢ dodana. Osoby przygotowywane do roli
coacha jednoczesnie wzmacniaja sie w petnieniu
swojej dyrektorskiej funkcji, zmieniaja sie jako
liderzy edukacyjni.

Warunki sukcesu coachingu

Punktem wyjscia do sformulowania wa-
runkéw sukcesu jest okreslenie, co sprzyjato,
a co utrudniato osiggniecie efektéw coachingu.
Weczesniej przedstawione dane pokazuja, ze prze-
prowadzone sesje coachingowe w wysokim stop-
niu przyniosty zakladane rezultaty. Pojawiaty sie
jednak réwniez trudnosci zaréwno w zbudowa-
niu relacji coach-osoba wspierana, jak i w osia-
ganiu celéw coachingu.

Ewaluacja pokazala, ze trudnosci pojawiaty
sie w nastepujacych obszarach.

Otwartos¢ i gotowosc osoby wspieranej do pracy
metoda coachingowa

W kilku przypadkach wystapit brak otwartosci
izrozumienia celu coachingu. Osoba, ktéra miata
korzystac z coachingu, przystepowata do niego,
nie majac wiedzy, czym dok?adnie jest coaching,
mylita te forme wsparcia np. z mentoringiem albo
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spodziewatla sie szkolenia z coachingu. W rezulta-
cie coachee oczekiwal gotowych rad i rozwiagzan
podsuwanych przez coacha, czy tez nie miat checi
do indywidualnej pracy nad rzeczywistymi wy-
zwaniamiiproblemamiw pelnieniu swojej funk-
¢ji. Zbudowanie motywacji i gotowosci do pracy
wymagato w takiej sytuacji duzo czasu i wysokich
kompetencji coacha.

Istotnym warunkiem sukcesu jest zatem wyczerpu-
Jjacainformacja dla oséb korzystajqcych z coachingu,
ktora przygotuje je do swiadomego udziatu i dobrego
wykorzystania tej metody we wlasnym rozwoju.

Wypracowanie i wdrozenie rozwiazan

W niektorych przypadkach wystapity trudnosci
ze sformulowaniem adekwatnego do metody
i dostepnego czasu celu coachingowego, a w kon-
sekwencji - z wypracowaniem i wdrozeniem roz-
wiazan. Pojawiaty sie zbyt ambitne, jak na do-
stepny czas, cele; niewystarczajaca koncentracja
na jednym celu (wielo$¢ réznych wyzwan i brak
wyboru tego kluczowego), skupienie na poczat-
kowych etapach procesu i w konsekwencji, brak
czasu na wdrozenie planu. Istotnym czynni-
kiem byt tu zbyt krotki czas na zrealizowanie
planu i osiagniecie celu oraz zbyt mato spotkan
coachingowych.

Warunkiem sukcesu jest wiec zapewnienie od-
powiedniego czasu na przeprowadzenie procesu
coachingowego i wystarczajgcejliczby spotkar, ktore
umozliwig nie tylko wypracowanie planu zmiany,
ale i jego wdrozenie. Wazne jest takze wzmocnie-
nie coachow w umiejetnosci kierowania procesem,
i wstepne przygotowanie coachee do pracy metodg
coachingowg, aby jak najefektywniej wykorzystac
dostepny czas.

Kompetencje coachdw, zwlaszcza w sytuacjach
trudnych

Pojawialy sie sytuacje, w ktorych kompeten-
cje coachdéw okazywaly sie niewystarczajace
- wspomniane wyzej budowanie motywacji
do udziatu w coachingu wobec silnego oporu
coachee, radzenie sobie z wieloma réznorodny-
mi celami itp. Nie zawsze udawalo sie coachom
pozostaé w swojej roli. Stawali sie mentorami,
tym bardziej ze, jak piszemy wyzej, niekiedy
coachee oczekiwali, ze to coach podsunie im

rozwigzania. Niektdrzy coachowie sami dostrze-
gli swoja sktonnos¢ do udzielania rad, sugero-
wania rozwigzan.

W kilku sytuacjach osoby wspierane zauwaza-
1y zbyt mate doswiadczenie w prowadzeniu coa-
chingu, sugerowanie rozwigzan czy niestuchanie
klienta, natomiast méwienie o sobie.

Kluczowe czynniki sukcesu w prowadzeniu coa-
chingu przez dyrektorow szko# to dobre ich przygo-
towanie do tej roli oraz staty monitoring i wsparcie
superwizyjne podczas wspotpracy z osobami coacho-
wanymi. Zebrane doswiadczenia pokazujg, ze warto
rozszerzy¢ program szkoleniowy, by wzmocnic za-
réwno postawy (niedoradzanie!), jak i umiejetnosci
radzenia sobie w trudnych sytuacjach.

Wazng kwestiq jest takze rekrutacja coachow.
Warto wprowadzic¢ narzedzia, ktére pozwolq przyj-
mowac na szkolenie osoby o wysokich kompetencjach
interpersonalnych i komunikacyjnych.

Dobér coacha i coachee

Nie zawsze udato sie dokona¢ takiego doboru,
by zapewni¢ postulowana w wstepnych zatoze-
niach efektywnos$¢ ekonomiczna i merytoryczna.
W niektérych przypadkach coachowie musieli
pokonywaé wiele kilometréw do swoich coa-
chee, co wymagato naktadéw czasu i pieniedzy
i utrudniato systematyczne prowadzenie pro-
cesu. Zdarzylo sie rowniez, ze coach i coachee
pochodzili z tego samego srodowiska, co bardzo
przeszkadzato w budowaniu zaufania i bliskiej,
rozwojowej relacji. Istotnym dla coachee czyn-
nikiem by? rodzaj placoéwki, ktéra kieruje coach.
W kilku przypadkach opér wzbudzit fakt, ze co-
ach jest dyrektorem np. przedszkola, podczas gdy
coachee kieruje szkola ponadgimnazjalng.

Wiekszo$¢ coachéw pracowata z jednym coa-
chee, co sprawialo, ze nie zostaty wykorzystane
w pelni ich potencjat i gotowos¢ do pracy. Takze
proces rozwojowy coachéw nie byt tak efektyw-
ny, jak w sytuacji, gdyby pracowali z dwiema,
trzema osobami.

Kluczowym czynnikiem sukcesu jest dokonanie
doboru coachow i coachee w sposob, ktory umozliwi
efektywne i systematyczne jego prowadzenie (jak
najblizej siebie!), petne wykorzystanie potencjatu
coachow (wspotpraca z 2-3 coachee), unikniecie sy-
tuacji, w ktorej tqczq ich relacje osobiste lub stuzbowe
zaleznosci.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Wprowadzenie
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Doboru takiego powinien dokonac organizator
procesu, poniewaz tylko on jest Swiadomy wszystkich
istotnych kryteriow.

Na podstawie wynikéw ewaluacji widzimy,
ze czynniki sukcesu w prowadzeniu coachingu
dla dyrektoréw szkét i placowek dotycza dwoch
obszaréw:

1) Sposdb organizacji procesu

Istotne jest:

- Przygotowanie os6b wspieranych do udziatu
w coachingu. Dostarczenie im wyczerpuja-
cych informacji na etapie rekrutacji do pro-
gramu rozwojowego i budowanie wstepnej
gotowosci i motywacji do indywidualnej
pracy nad swoim rozwojem.

- Wtasciwy dobér coachdéw i coachee (odle-
glos¢, poziom placdéwki, brak zaleznosci).

-Jeden coach dla dwbéch, trzech oséb, by za-
pewnié wieksza efektywnos¢ procesu.

- Zagwarantowanie odpowiedniego czasu,
liczby spotkan i ich regularnosci.

2) Sposéb prowadzenia coachingu i pelnienia
roli przez coachéw

Aby zapewni wysoka jako$¢ w tym obszarze,
kluczowe s3:

- Rekrutacja coachéw - zapewnienie udziatu
0s6b o predyspozycjach do tej roli (wysokich,
wstepnych kompetencjach komunikacyjnych
iinterpersonalnych).

-Przygotowanie teoretyczne, ale przede
wszystkim praktyczne - szkolenie, praktyka,
przygotowanie na sytuacje trudne.

- Staty monitoring i wsparcie superwizyjne,
aby zapewni¢ wysoka jakos¢ procesu co-
achingowego, osiaganie efektéw i rozwoj
coachéw.

3) Przygotowanie dyrektoréw szkdl/placéwek
do prowadzenia coachingu

Model coachingu i jego zastosowanie w prak-
tyce zalezy od przygotowania osob, ktére maja
petnié funkcje coacha. Przytoczone wyzej wy-
niki ewaluacji w tym ocena przebiegu procesu
coachingowego, sposobu odgrywania przez dy-
rektoréw roli coacha, ich kompetendji, a prze-
de wszystkim osiaganych efektéw, pozwalaja
stwierdzié, ze zastosowana w projekcie metoda
przygotowania okazata sie bardzo skuteczna.

W ocenie dyrektoréw, ktérzy podjeli sie
roli coacha, najbardziej skuteczne byly tu dwa

trzydniowe szkolenia, nastepnie wlasna prak-
tyka, czyli sesje coachingowe prowadzone w ra-
mach projektu. Wazne okazaly sie takze super-
wizje grupowe oraz konsultacje indywidualne
z trenerami. Najmniej istotne byto spotkanie
w Krakowie, zorganizowane w celu zapoznania
ze specyfika projektu ,,Przywddztwo i zarzadza-
nie w o$wiacie”.

Respondenci s zdania, ze szkolenia w ORE wy-
posazytich w umiejetnosci kluczowe dla coacha.
Niemal wszyscy (95% odpowiedzi) stwierdzili,
ze sa Swiadomi relacjii procesu coachingu. Wiek-
szo$¢ umie tez stuchad (84%) i budowac relacje
(80%). Nieco mniej (cho¢ nadal jest to wiekszos¢)
deklaruje, ze umie prowadzi¢ proces coachingu
(76%) oraz zadawacd pytania (71%). Najmniej po-
zytywnych wskazan wiazato sie z umiejetnos-
cia wspierania przez coacha osoby coachowanej
W procesie uczenia sie (63% odpowiedzi).

Istotne jest to, ze wiekszo$¢ badanych, mimo
ze zdobyla dane umiejetnosci, to jednoczesnie
deklaruje chel ich doskonalenia. Najbardziej
brakuje im praktyki - chcieliby dalej by¢ coa-
chami i dzieki temu doskonali¢, rozwijaé swoje
umiejetnosci.

Zasugerowano, ze dalsza praktyka, stosowa-
nie i doskonalenie sie coachéw w wykorzystaniu
juz poznanych narzedzi, powinno sie odbywac
pod opieka trenera, superwizora lub jako dalszy
trening. Zidentyfikowano réwniez potrzebe kon-
taktu z innymi coachami i wymiany doswiadczen.

Whnioski

Przeprowadzony pilotaz wprowadzenia coachin-
gu do programu doskonalenia szkét i placowek
oswiatowych pokazuje, ze moze on by¢ bardzo
skutecznym wsparciem rozwoju lideréw eduka-
cyjnych.

Pilotaz pokazat, ze przyjety sposob przygoto-
wania coachéw i organizacji procesu coachingo-
wego doprowadzit do przeprowadzenia procesow
coachingowych, ktére:

e spetnity oczekiwania mtodych (stazem) dy-
rektoréw szkét,

e byly realizowane zgodnie z zasadami i przy-
jetym modelem,
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e przyniosty znaczace efekty w dziataniu
coachéw,

e przyniosty réznorodne rezultaty w pelnieniu
funkcji dyrektora przez coachee,

e byly pozytywnym doswiadczeniem dla zde-
cydowanej wiekszosci uczestnikéw projektu
ORE,

e pokazaly uczestnikom szerokie zastosowa-
nie coachingu w edukagcji i zachecity do jego
stosowania.

Ewaluacja pokazala takze, ze aby zwiekszy¢
skutecznos¢ i efektywnos¢ tego procesu, war-
to zmieni¢/wzmocni¢ nastepujace elementy
modelu:

¢ Budowad wieksza $wiadomos¢ i gotowos¢ co-
achee do udziatu w coachingu.

e Rozwija¢ umiejetnosci i postawy coachdw,
wzmocnié etap przygotowania.

¢ Dokonywac¢ wyboru coachéw na podstawie
analizy ich kompetencji komunikacyjnych
iinterpersonalnych.

e Zapewni¢ dobdr coachéw i coachee tak, aby
stuzyt efektywnej pracy.

o Zwiekszy( liczbe coachee dla jednego coacha
(do 2-3 osdb).

e Dopasowal liczbe sesji coachingowych
do potrzeb.

¢ Potozy¢ wiekszy nacisk na etap wdrazania
zmian w procesie.

Przedstawiony nizej ,Rekomendowany model
wprowadzenia coachingu w doskonaleniu dy-
rektoréw szkét i placowek oswiatowych” zostat
opracowany na podstawie analizy doswiadczen
pilotazu i uwzglednia wnioski z badania ewa-
luacyjnego. Jego zastosowanie w pelni pozwoli
na osiaganie potencjalnych rezultatéw coachingu
w rozwijaniu i doskonaleniu dyrektoréw szkét.

Rekomendowany model wprowadzenia coachingu w doskonaleniu dyrektorow szkot

i placowek oswiatowych

P otowanie
Dyrektor szkoty - T . . Wsparcie dla
dyrektorow do roli .
coachem coachow
coacha

Dobér coachow
i uczestnikow

Uczestnicy coachingu

Struktura procesu

Cele coachingu

Organizacja procesu
coachingowego

y£1%1:\%
coachingu

Rys. 6. Rekomendowany model wprowadzenia coachingu w doskonaleniu dyrektoréw szkét i placéwek oswiatowych

Zrodto: Fundacja Szkota Liderdw.
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Elementy modelu

I. Coach, jego przygotowanie i wspieranie

Tab. 4. Kim jest coach? Jak jest przygotowany do swojej roli? Jakie wsparcie otrzymuje?

Element mocelu

1. Dyrektor szkoty - coa- Funkcje coacha petni doswiadczony dyrektor szkoty/placowki.
chem Co za tym przemawia?

« rozumienie sytuacji osoby coachowanej, czyli mniej doswiadczonego dyrektora szkoty,

« wykorzystanie istniejacych zasobow: dodwiadczenia, wiedzy dyrektoréw szkot,

« wprowadzenie do oéwiaty nowej roli, stworzenie nowej $ciezki kariery,

« tworzy sie nowe podejécia do rozwoju w polskiej edukaciji.

Warunki

« konieczne przygotowanie do petnienia funkcji coacha,

o doswiadczenie w roli dyrektora przynajmniej kilkuletnie,

* gotowos¢ do rozwoju w nowej roli i wyzbycia sie utrwalonych nawykdéw uczenia
innych.

Proces rekrutacji

o dwustopniowy formularz zgtoszeniowy pokazujgcy doswiadczenie i motywacje,

« rozmowa rekrutacyjna sprawdzajaca kompetencje interpersonalne, komunikacyjne,
wspierania w rozwoju.

Wazne: wykorzystanie juz przygotowanych wczesniej coachdéw, ktérzy odbyli praktyke

i poddawali swoja prace superwizji.

2. Przygotowanie do roli Praktyczne szkolenie zapewniajace wystarczajgce przygotowanie do prowadzenia
coacha coachingu
Prowadzacy

Doswiadczeni coachowie, trenerzy coachingu, z dodwiadczeniem pracy z dyrektorami

szkét/kandydatami na dyrektorow.

Warsztaty

€O najmniej 50 godzin

« zdobycie wiedzy o procesie coachingu, roli coacha, zasadach,

« rozwoj umiejetnosci - zadawanie pytan, stuchanie, prowadzenie procesu itp. wykorzy-
stywania narzedzi coachingowych,

« zbudowanie / wzmocnienie postawy - nieoceniajacej, wspierajacej, dajacej samodziel-
nosc.

Praktyka

przeprowadzenie 1-2 sesji coachingowych w ramach przygotowania do roli.

Superwizja grupowa i konsultacje indywidualne.

Praca indywidualna - lektury, planowanie wtasnego rozwoju w roli coacha.

W przysztosci - certyfikat coacha oswiatowego.

3. Wsparcie dla coachow Zapewnienie coachom wsparcia w prowadzeniu coachingu poprzez superwizje gru-
i zapewnienie jakosci powa3 i indywidualng

Istnieje wbudowany w organizacje procesu coachingowego dla dyrektorow element

statej superwizji dla coachow w postaci:

* Superwizji grupowej - dwa spotkania podczas catego procesu, prowadzone przez
doswiadczonego coacha, w matych grupach 10-12-osobowych.

« Sprawozdania coachéw w trakcie prowadzenia procesu - $rednio po kazdych dwdch
spotkaniach, na ktorych otrzymuja indywidualng informacje zwrotna.

o Mozliwos¢ indywidualnych konsultacji z doswiadczonym coachem - mailowo, telefo-
nicznie, za pomoca Skype'a.

W przypadku mniejszych proceséw lub coachingu prowadzonego indywidualnie jest

zapewniona superwizja indywidualna.

Osoby prowadzace superwizje

Doswiadczenie w prowadzeniu superwizji oraz do$wiadczenie coachingowe.

Zrodto: Fundacja Szkota Liderow.

34  Wprowadzenie, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Struktura materiatéw (numeracja, struktura, zadania domowe, inne, wykorzystanie modelowe platformy)

Il. Uczestnicy coachingu i organizacja procesu coachingowego

Tab. 5. Kim s3 uczestnicy coachingu? W jaki sposéb sa rekrutowani? Jak jest zorganizowany proces coachingu i dobér

coachéw i uczestnikow?

Eementy mocelu

1. Uczestnicy coachingu

Przygotowani do udziatu w coachingu uczestnicy:

Sa dyrektorami szkot.

« Swiadome uczestnictwo

Podejmujg Swiadoma decyzje o udziale w coachingu.

Wiedza, w czym bedg brali udziat - majg jasna, rzeczowa informacje o coachingu juz
na etapie rekrutacji do programu edukacyjnego dla dyrektoréw.

Maja gotowosc i wysokg motywacje do pracy nad wtasnym rozwojem.
Doswiadczenie

Zaréwno dyrektorzy | kadencji, jak i doswiadczeni dyrektorzy.

2. Dobdr coachow i uczest-
nikow

Zapewniajacy efektywnosc procesu dobdr uczestnikow i coachow.
Kazdy coach pracuje co najmniej z 2-3 osobami coachowanymi.

Dobdr dokonywany przez organizatora procesu, na podstawie kryteridw:
e bliskos¢ geograficzna,

» brak zaleznosci,

e brak uprzednich relacji,

e W miare mozliwosci — podobny poziom placowki.

3. Organizacja procesu

Dtugotrwaty proces dajacy szanse na zmiane i zorganizowany w sposob, ktéry zapew-
nia jakosc¢
Organizacja procesu:
e CO najmniej szes¢ sesji coachingowych, w statym rytmie (np. co miesiac),
e kazda sesja trwa 1,5-2 godzin,
» zadania domowe utrwalajgce efekty sesji,
e kazdy coach ma zapewniong opieke superwizyjna.
Zapewnienie jakosci
Monitoring procesu, aby wychwytywac trudne sytuacje i im przeciwdziatac:
e kontakt z coachami - poprzez sprawozdania,
e kontakt z osobami coachowanymi:
- ewentualne sprawozdanie,
- istnieje osoba, do ktorej moga sie zwracac w przypadku ewentualnych trudnosci.
Kazdy projekt jest poddawany ewaluacji.
Jasno okreslona rola coachingu w procesie edukacyjnym dla dyrektoréw:
e narzedzie transferu zdobywanych podczas szkolen kompetencji przywddczych
lub
e praca nad indywidualnymi wyzwaniami zwigzanymi z nowg rola.
Coaching jest istotng czescig procesu rozwojowego. Pozwala na indywidualizacje ucze-
nia sie, przekfadanie uniwersalnych tresci szkoleniowych na sytuacje indywidualnych
wyzwan i doswiadczen.

Zrodto: Fundacja Szkota Liderow.
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lll. Prowadzenie coachingu

Tab. 6. Struktura procesu, cele, zasady - jednolity standard

Elementy model

1. Struktura procesu Jasna struktura pracy coachingowej.

Istnieje jednolity schemat procesu, w ktérym wykorzystany jest model GROW jako
podstawowa struktura pracy.

Struktura obejmuje nastepujace elementy:

« zbudowanie relacji i wyznaczenie celu wspotpracy,

» badanie rzeczywistosci ze wzgledu na cel,

e wypracowanie mozliwych rozwigzan,

e plan dziatania,

« wdrozenie planu,

e podsumowanie procesu.

Jest ona realizowana w sposob elastyczny i dostosowany do specyficznej sytuacji
osoby coachowanej.

Jest kluczowym przedmiotem szkolenia, a realizacja w praktyce coachingowej jest
poddawana superwizji.

2. Cele coachingu Realne cele powigzane z celami doskonalenia dyrektorow:

« uruchomienie potencjatu osoby coachowanej i wzmocnienie w skutecznym i samo-
dzielnym przeprowadzaniu zamierzonych przez nig zmian,

e wsparcie w poradzeniu sobie z kluczowymi wyzwaniami zwigzanymi z podejmowa-
niem nowej roli dyrektora/dyrektorki placowki oswiatowej,

o rozwoj kompetencji przywodczych.

3. Zasady prowadzenia
coachingu

Przyjete sa jednolite zasady prowadzenia coachingu.
» podazanie za klientem (klient decyduje o kierunku rozwoju),
» indywidualne podejscie dostosowane do specyficznej sytuacji coachee,
» autentyczna relacja (bliska i oparta na wzajemnym zaufaniu oraz zaangazowaniu
w proces coachingu),
» koncentracja na celu.
Sa one przedmiotem szkolenia, a realizacja w praktyce coachingowej jest poddawana
superwizji.

Zrodto: Fundacja Szkota Liderow.

Opracowanie raportu: Katarzyna Czayka- Szczurek oraz Iwone Pogode, wzieto udziat 79 co-

-Chetminska, Fundacja Szkota Lideréw, na pod- achéw i 69 coachee.
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stawie: badania ewaluacyjnego przeprowadzo-
nego wsérod uczestnikow pilotazu coachingu dla
dyrektoréw szkoét i placowek przez Osrodek Ewa-
luacji. W badaniu przeprowadzonym w kwietniu
2015 r. przez Malgorzate Leszczynska, Agnieszke

W pilotazu uczestniczyli coachowie - trene-
rzy i superwizorzy Szkoty Lideréw: Katarzyna
Czayka-Chelminska, Agnieszka Szelagowska,
Matlgorzata Lelonkiewicz, Katarzyna Znaniecka-
-Vogt, Piotr Todys.

Woprowadzenie, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek
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