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Obszar VI Modut 1: Rozwéj samos$wiadomosci w roli liderskiej. VI.1.1

Obszar VI Modut 1: Rozwoj samoswiadomosci w roli Vlll
liderskiej.

Zagadnienie 1: Wprowadzenie do kursu - integracja grupy

Cel sesji: Integracja grupy, zebranie oczekiwan i poznanie

motywacji OU, ustalenie zasad pracy.

Czas: 45 minut

Sposéb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2. Cwiczenie: Integracja grupy

Q

z wykorzystaniem pytan: Jak mam na imie? Skqd jestem? Co robie w zy- Co spowodowato, zZe tu

OP (osoba prowadzaca) proponuje przedstawienie sie 0sob w parach

ciu zawodowym? Co spowodowato, Ze tu jestem? Po krétkiej rozmowie jestem?
w parach OU (osoby uczestniczace) przedstawiaja siebie nawzajem.

Dobrze, by pytania pojawily sie na slajdzie lub zostaly przygotowane

na flipcharcie.

Po tym przedstawieniu sie OP rozdaje uczestnikom tabele do gry

bingo (Obszar VI Modut 1.1 Zat. 1 Bingo) i prosi, aby OU, poruszajac

sie po sali, znalezli osoby odpowiadajace opisowi w komoérkach ta- ﬁ
belki i zebrali imiona OU w odpowiednich komérkach. OU powinny Obszar VI Modut 1.1 Zat. 1
jak najszybciej odnalez¢ trzy rézne osoby, ktore pasuja do okreslen Bingo
w poszczegdlnych okienkach tabeli. Dla utatwienia w taki sposéb,

aby wypelni¢ imionami tych oséb trzy pola w jednej linii (poziomo,

pionowo lub po skosie - jak w grze kbtko i krzyzyk). Po zakoniczeniu

zadania uczestnicy zajmuja miejsca. OP moze poprosi¢, by jedna osoba

lub dwie osoby przeczytaty swoja kartke (np. ten, kto pierwszy zebrat

imiona w trzech komoérkach).

3. Poznanie oczekiwan i motywacji OU

Q

loru). Prosi OU o zastanowienie sie nad pytaniami (zapisanymi na fli- Co chciatabym/chciatbym

OP rozdaje uczestnikom po 3 kartki samoprzylepne (kazda innego ko-

pcharcie): Dlaczego tu jestem? Co chciatabym/chciatbym osiggnac dzieki osiggnqc dzieki kursowi?
kursowi? Czego oczekuje od procesu uczenia sie podczas kursu? Odpowiedz
na kazde z pytan OU zapisuja na osobnych kartkach samoprzylepnych.
OP kazdemu pytaniu przyporzadkowuje jeden kolor. Nastepnie OU
czytaja swoje odpowiedzi i przyklejaja kartki samoprzylepne z od-
powiedziami na flipcharcie w odpowiednim miejscu. OP porzad-
kuje je i komentuje, odwotujac sie do programu kursu zapisanego

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym
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VI1.1.1 Obszar VI Modut 1: Rozwéj samoswiadomosci w roli liderskiej

4

Obszar VI Modut 1.1 Zat. 2
Kurs dla dyrektoréw szkét/

placowek. Cele i zatozenia

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar VI Modut 1.1 Zat. 1
Bingo

e Obszar VI Modut 1.1 Zat. 2
Kurs dla dyrektorow szkot/
placowek. Cele i zatozenia
e Obszar VI Modut 1.1 Zat. 3
Lista obowigzkéw uczestni-

kéw kursu

Materiaty biurowe:
e np. flipchart, 10 flamastréw
e karteczki samoprzylepne

w réznych kolorach

Q

Kiedy moje uczenie sie jest

najbardziej efektywne?

w przewodniku, ktéry OU otrzymali w czasie rekrutacji. Przewodnik
zawiera obszary, kompetencje i cele (Obszar VI Modut 1.1 Zat. 2 Kurs
dla dyrektoréw szkot/placowek. Cele i zatozenia). W trakcie rozmowy
o celach i oczekiwaniach OU moga przegladaé przewodnik, zapoznaja
sie z r6znorodnoscia obszaréw przyjetych do rozwoju.

. Wyjasnienie zasad refleksji na metapoziomie

OP wyjasnia, ze w czasie szkolenia OU beda nabyta wiedze i zdobyte
umiejetnosci odnosili do zadan, jakie stojg przed przywoédcami. Re-
fleksja bedzie prowadzona w trzech wymiarach:

osobistym, obejmujacym indywidualne uczenie si¢ (ja i moje ucze-
nie sie). W tym zakresie pomocne beda pytania: Czego sie nauczytam/
nauczytem? Czego sie dowiedziatam/dowiedziatem o sobie?

grupowym (my jako grupa, my w procesie grupowym). W tym za-
kresie pomocne beda pytania: W jaki sposob to, czego sie nauczytam,/
nauczytem, wptywa na to, co sie dzieje w grupie? Jaki jest wptyw spo-
sobu pracy na to, co sie dzieje w grupie? Jak to, co dzieje sie w grupie,
oddziatuje na maj proces uczenia sie?

srodowiskowym (Srodowisko i otaczajacy swiat). W tym zakresie
pomocne beda pytania: Co z tego, czego sie nauczytam/nauczytem,
wykorzystam w swojej pracy? Jaki bedzie moj pierwszy krok do wyko-
rzystania wiedzy i umiejetnosci z kursu?

. Ustalenie zasad pracy podczas kursu

OP wypracowuje z grupa zasady pracy obowiazujace grupe podczas
zjazdéw. OP tworzy z grupa kontrakt, ktéry jest elastyczny - mozna
go zmienial w trakcie trwania zjazdéw. OP powinna zadba¢ o to, by
w kontrakcie znalazly sie odniesienia do procesu uczenia sie w aspek-
cie jednostki, grupy. OP prosi, by w parach porozmawiaé o tym,
co sprzyja ich procesowi uczenia sie. Pomocne moga by¢ zapisane
na flipcharcie lub slajdzie pytania: Co pomaga mi w nauce? Co utrudnia
maj proces uczenia sie? Kiedy moje uczenie sie jest najbardziej efektywne?
OP zbiera odpowiedzi zapisane na kartkach samoprzylepnych, grupu-
je odpowiedzi, przedstawia je, a potem przechodzi do zapisanie zasad
wspbipracy w kontrakcie. Warto podkreslaé, ze wspolnie bedziemy sie
uczy¢, tworzac zespdt uczacy sie, dlatego tak wazne staje sie spisanie
zasad, by srodowisko, jakie stworzymy, byto przyjazne dla wszystkich.

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek



Obszar VI Modut 1: Rozwdéj samoswiadomosci w roli liderskiej. VI1.1.2

Obszar VI Modut 1: Rozwoj samoswiadomosci w roli VIlZ
liderskiej.

Zagadnienie 2: Ja jako lider/liderka

Cel sesji: Wzmocnienie identyfikacji z rolg liderska i Swiadomosci

swojego potencjatu w tej roli.

Czas: 45 minut

Sposéb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Cwiczenie: Moja droga liderska

OP zaprasza do ¢wiczenia, ktérego celem jest przyjrzenie sie sobie,
rozpoznawanie i nazywanie swoich mocnych stron. Uswiadomienie
ich sobie przez OU jest niezwykle wazne zaréwno w efektywnym
korzystaniu z kursu ,,Przywédztwo edukacyjne”, jak i w pelnieniu
przez nich funkcji przywdédcy edukacyjnego.

OU losuja jedna monete i sprawdzaja, w ktorym roku zostata ona
wybita. OP prosi, aby kazdy przypomniat sobie o jednym wydarze-
niu z tego okresu (stosunkowo blisko roku wydania monety). Jesli
to mozliwe, niech przypomna sobie, co takiego wydarzyto sie¢ w tym
roku, co zapowiadatlo, ze zostana nauczycielami. Zamiast monet moz-
na zaprosi¢ OU do przypomnienia sobie zdarzenia, ktére wystapito
w przesztosci, gdy nie byli jeszcze nauczycielami, zdarzenia, ktére
mogto zapowiada¢, ze wybiora prace nauczyciela).

OU dobieraja sie w pary. W parach opowiadajg sobie nawzajem histo-
rie, sytuacje, w ktorych po raz pierwszy przyjeli odpowiedzialnosé
za innych i/lub nadali kierunek pracy grupy. OP wyjasnia, ze chodzi
o sytuacje, kiedy pierwszy raz wzieli sprawy w swoje rece i poczuli
sie przywddcami. W historiach powinna sie pojawi¢ zapowiedz tego,
kim s3 teraz. Zadaniem osoby stuchajacej jest nazwanie silnych stron
icech, ktére s3 wazne w pelnieniu funkeji przywdédcy edukacyjnego.

OU rozdaje materiat,,Moja droga liderska” (Obszar VI Modut 1.2 Zat. 1
Moja droga liderska). Prosi OU, aby nadali tytuty swoim historiom ﬁ

i zapisali w lewej czeSci materiatu talenty, mocne strony, jakie sie Obszar VI Modut 1.2 Zat. 1
ujawnity w tych historiach. Moja droga liderska

Nastepnie OU zmieniaja pary. Nowe zadanie polega na przypomnie-
niu sobie tego, co miato najwieksze znaczenie dla podjecia decyzji

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym 7
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VI1.1.2 Obszar VI Modut 1: Rozwéj samoswiadomosci w roli liderskiej

Q

Ktore ze swoich mocnych
stron wykorzystuje w pracy

w szkole/placéwce?

Materiaty szkoleniowe:
e Obszar VI Modut 1.2 Zat. 1
Moja droga liderska

Materiaty biurowe:

e flipchart

¢ 10 flamastréow

e monety (ok. 30 sztuk)
dostosowane pod wzgle-
dem daty wybicia do wieku

uczestnikow

o byciu przywddcami edukacyjnymi. Moga to by¢ wydarzenie, historia
lub konkretny obraz. Zadaniem osoby stuchajacej - podobnie jak
wczesdniej - jest rozpoznanie i nazwanie zasobow, ktore sie ujawnity
w tej historii. Po wystuchaniu historii i rozmowie o mocnych stronach
OU nadaja tytut swojej historii i zapisujg wlasne talenty w prawej
czesci materiatu ,,Moja droga liderska”.

. Podsumowanie

OU ponownie t3cza sie w kolejne pary i odpowiadaja na pytanie: Ktdre
ze swoich mocnych stron wykorzystujecie w pracy w szkole i jak to sie
dzieje? OP wyjasnia, ze przywddztwo edukacyjne, ktérym beda sie
zajmowac podczas kursu, nie zaktada, ze istniejg jeden, uniwersalny
model przywddztwa lub $cisle okreslona, zamknieta lista kompeten-
¢ji, jakie musi mie¢ dobry przywdédca edukacyjny. Wystepuje jednak
zestaw podstawowych obszaréw dziatania, zadan w roli lidera i kom-
petencji, ktére stanowia nasz model przywddztwa edukacyjnego.
To on wiasnie bedzie punktem odniesienia do pracy nad rozwojem
w roli lidera. Wazne jest rozwijanie swojej samoswiadomosci w od-
niesieniu do obszaréw dziatania przywddcy edukacyjnego i swiado-
mego podejmowania decyzji. To szczegdlnie istotne w kontekscie
wyzwan, jakie stoja przed kazdym przywddca, ktéry odpowiada
za wprowadzanie nowego aspektu do szkoty.

Przywodztwo edukacyjne nie zaktada, ze istniejg jeden, uniwersal-
ny model przywoédztwa lub $cisle okreslona, zamknieta lista kom-
petengji, jakie musi mie¢ dobry przywddca edukacyjny. Pojawia
sie jednak zestaw podstawowych obszaréw dziatania, zadan w roli
lidera i kompetencji, ktére stanowia nasz model przywodztwa
edukacyjnego. To on wiasnie bedzie punktem odniesienia do pracy
nad rozwojem w roli lidera.

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek



Obszar VI Modut 1: Rozwéj samoswiadomosci w roli liderskiej. VI1.1.3

Obszar VI Modut 1: Rozwoj samoswiadomosci w roli

liderskiej.

Zagadnienie 3: Cykl Kolba

Cel sesji: Poznanie cyklu Kolba jako metody, na podstawie ktorej
zbudowane s3 scenariusze zajec.

Czas: 30 minut

Sposéb pracy: warsztat

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2. Cykl Kolba

3.

OP nawiazuje do doswiadczenia z poprzedniej sesji. Podkresla, ze wy-
chodziliSmy od odlegtego doswiadczenia, uruchamialiémy wspomnie-
nieiprzezycie, tworzyliSmy zestaw mocnych stron i zastanawialiSmy
sie nad ich obecnym wykorzystaniem w pracy w szkole. OP prezentuje,
na czym polega uczenie sie przez doswiadczenie (Obszar VI Modut
1.3 Zat. 1 Cykl Kolba). Opisuje cykl Kolba. Informuje, ze w zwiazku
z tym, ze wiele elementéw kursu bedzie opartych wlasnie na takiej
metodzie uczenia sig, wazne jest, aby OU dobrze rozumieli sekwencje
tak prowadzonego procesu uczenia sie.

Podsumowanie

Na zakonczenie refleksja z metapoziomu (odwotanie sie do pytan
z 1 sesji, plakat).

VI.1.3

J

Obszar VI Modut 1.3 Zat. 1
Cykl Kolba

Materiaty szkoleniowe:
e Obszar VI Modut 1.3 Zat. 1
Cykl Kolba

Materiaty biurowe:
o flipchart

® 10 flamastréw

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym
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VI.1.4 Obszar VI Modut 1: Rozwéj samoswiadomosci w roli liderskiej

v114 Obszar VI Modut 1: Rozwoj samoswiadomosci w roli

lid

erskiej.

Zagadnienie 4: Grupowe doswiadczenia liderskie

Cel sesji: Doswiadczenie roli lidera i wspotpracy w zespole,

wzmocnienie umiejetnosci przyjmowania i udzielania informaciji

zwrotne;j.

Czas: 90 minut

Sposéb pracy: warsztat

SCENARIUSZ

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2.

Cwiczenie: Balonowy pociag

Przed rozpoczeciem zaje¢ OP wybiera miejsce, na ktorym wyznacza
dwie lub trzy trasy (zaleznie od liczebnosci grupy). Oznacza start
imete kazdej trasy, ktére powinny by¢ tej samej dtugosci (ok. 15 me-
tréw). OU zostaja podzieleni na grupy, kazda z nich otrzymuje balony
w innym kolorze. Aby uczestnicy mogli sie skupi¢ na wykonaniu zada-
nia, a nie na rywalizacji, najlepiej wykona¢ to ¢wiczenie na otwartej
przestrzeni (miedzy drzewami, krzakami, aby byty jakie$ zakrety
inieréwnoscina trasie) i by cztonkowie poszczegdlnych zespotéw nie
widzieli sie wzajemnie. Nastepnie OP przekazuje instrukcje wykona-
nia zadania. Nalezy podkreslié, ze celem nie jest wyscig, a wykonanie
zadania. Polega ono na pokonaniu wyznaczonej trasy gesiego tak, by
umieszczone pomiedzy poszczegdlnymi osobami balony nie wypadty
na ziemie. Zadanie jest wykonane, kiedy ostatnia z 0s6b tworzacych
szereg minie linie mety. W wykonaniu zadania biorg udzial wszyscy
cztonkowie grupy. Na trasie balonéw nie mozna dotyka¢ rekami,
balony nie moga wypasé, peknaé. Nie mozna schowaé balonu pod
ubranie, ani przytrzymywa¢ ustami. Zaden z OU nie moze dotknaé
przeszkody pojawiajacej sie na trasie. Nie mozna réwniez dotykac sie
rekami nawzajem. W przypadku naruszenia ktérejkolwiek z zasada
grupa wraca na poczatkowa linie startu. Podejmujac kolejna prébe,
mozna zmieniaé kolejnos¢ ustawienia w szeregu.

Podsumowujac ¢wiczenie OP, organizuje refleksje wokdt pytan:
Co byto Waszym celem? W jakim stopniu udato sie go osiqggnac? Jak sie
czuliscie podczas tego cwiczenia? Jakie etapy wyroznilibyscie w tym cwi-
czeniu? Kto byt liderkqg/liderem? Po czym to poznaliscie? Jakie momenty
tego cwiczenia uznalibyscie za istotne z punktu widzenia lidera? Jakie
zachowania lidera/liderow pomagaty osiqgac sukces w kolejnych etapach
tego ¢wiczenia? Jakie zachowania przeszkadzaty w uztskaniu sukcesu?
Jakie byty Wasze oczekiwania wobec lidera i innych cztonkow zespotu

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Obszar VI Modut 1: Rozwoj samoswiadomosci w roli liderskiej. VI.1.4

na poszczegolnych etapach tego cwiczenia? Podsumowanie: Jakie sq
zadania lidera wobec zespotu podczas realizacji zadan?

. Sesja informacji zwrotnej

OP prezentuje formatke do wykorzystania przy udzielaniu IZ do prze-
prowadzonego ¢wiczenia. Pozostawia nieco czasu na wypelnienie
formatki, a nastepnie OU przekazujg wybranym osobom IZ na pod-
stawie przygotowanej formatki (Obszar VI Modut 1.4 Zat. 7 Formularz
obserwatora w informacji zwrotnej).

. Cwiczenie: Kolo, tréjkat, kwadrat (45 minut)

OP dzieli OU na dwie grupy. Cwiczenie powinno by¢ przeprowadzone
w przestrzeni, gdzie nie ma krzeset ani innych przeszkdd (sala, kory-
tarz, plac, polana). OU wykonuja je z zamknietymi oczami (o czym na-
lezy ich wczesniej uprzedzic). Po zastonieciu oczu OP podaje OU do rak
sznurek w taki sposdb, zeby nie dostawali go po kolei, tylko troche
splatany. Zadaniem grupy jest utozy¢ koto z wykorzystaniem catej
dtugosci sznurka, ktéry maja w rekach. Na wykonanie zadania grupa
ma cztery minuty. Po uptywie tego czasu OU k}ada sznurek na ziemi,
a nastepnie sprawdzaja, czy wykonali zadanie.

Po utozeniu kota OP prosi, by jeszcze raz zastonic oczy i z podanego
ponownie sznurka utozy¢ tréjkat rownoboczny. Zadanie konczy sie po-
dobnie jak poprzednio po czterech minutach. OU ktada sznurek na pod-
todze i sprawdzaja, w jakim stopniu udato im sie wykona¢ zadanie.
W trakcie ¢wiczenia wszystkie OU musza miec stale sznurek w rekach.

Omawiajac ¢wiczenie, OU skupiaja sie na nastepujacych kwestiach:
Jak oceniacie satysfakcje z efektu i sposobu realizacji tego zadania? Co byto
Waszym celem? W jakim stopniu udato sie Wam go osiggnqc? Jakie momenty
tego cwiczenia uznalibyscie za istotne? Dlaczeqo? Kto byt liderem/liderkq?
Po czym to poznaliscie? Jakie byty Wasze oczekiwania wobec lidera i in-
nych cztonkow zespotu na poszczegolnych etapach/istotnych momentach
tego cwiczenia? Co moze robic lider, aby wspierac skuteczng wspotprace
w zespole? Jak lider moze dbac o komunikacje wspierajgcq realizacje celow?

. Sesja informacji zwrotnych

OU dobieraja sie w trzyosobowe zespoty (w grupach wykonujacych
zadania), z uwzglednieniem zasady, ze wybieraja tych, z ktérymi mieli
najwiecej interakcji w ¢wiczeniu. OU spisuja swoje spostrzezenia
dotyczace jednej osoby tak, by o kazdym ktos pisat (osoba A udziela
informacji osobie B, osoba B - osobie C, osoba C udziela osobie A).
Do sesji mozna wykorzystaé poprzednia formatke.

W podsumowaniu OP ogniskuje rozmowe wokét pytan: Jak czuliscie
sie udzielajqc informacji zwrotnej? Jak czuliscie sie przyjmujqc informacje
zwrotng? Czego dowiedzieliscie sie o sobie po dwdch sesjach informacji
zwrotnej? Co zyskaliscie?

Q

Jakie sq zadania lidera wobec
zespotu podczas realizacji

zadan?

J

Obszar VI Modut 1.4 Zat. 7
Formularz obserwatora

w informacji zwrotnej

Q

Co moze robic lider, aby wspie-
rac skuteczng wspétprace

w zespole?

A

Materiaty szkoleniowe:
e Obszar VI Modut 1.4 Zat. 7
Formularz obserwatora w in-

formacji zwrotnej

Materiaty biurowe:

e flipchart, 10 flamastrow,
nozyczki

e balon dla kazdego uczest-
nika + kilka zapasowych,
ewentualnie dwa kawatki
krepiny do oznaczenia startu
i mety trasy

e sznurek o dtugosci ok.

15 metréw

e chusty do zastoniecia oczu

(tyle, ilu uczestnikéw)
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VI.1.5 Obszar VI Modut 1: Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym
\/ I 1 5 Obszar VI Modut 1: Zarzadzanie wtasnym rozwojem
zawodowym.
Zagadnienie 5: Studium przypadku na temat przyjmowania informacji

zwrotnej

Cel sesji: Zapoznanie grupy z zasadami przyjmowania informacji

zwrotnej oraz refleksja nad tym, jak budowaé w szkole $rodowisko
otwarte na jej udzielanie i przyjmowanie.

Czas: 45 minut

Sposdb pracy: warsztat

Obszar VI Modut 1.5 Zat. 9
Studium przypadku 14: Przyj-

SCENARIUSZ

mowanie informacji zwrotnej 1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

i tworzenie srodowiska

otwartego na informacje 2. Cwiczenie

zwrotng
OP dzieli OU na grupy czteroosobowe, nastepnie proponuje przeczy-
tanie studium przypadku opisanego w materiale (Obszar VI Modut

O 1.5 Zat. 9 Studium przypadku 14: Przyjmowanie informacji zwrotnej

= itworzenie Srodowiska otwartego na informacje zwrotna). W grupach

Jakie dziatania dyrektora mo- OU odpowiadaja na pytania: Jakie dziatania dyrektora mogtyby wptynac

12

gtyby wptyng¢ na stworzenie
wiekszej otwartosci w komu-
nikacji miedzy przetozonym

a podwtadnymi?

Materiaty biurowe:

¢ dodatkowe kartki na
notatki

o flipchart

o flamaster, dtugopisy

na stworzenie wiekszej otwartosci w komunikacji miedzy przetozonym
a podwtadnymi? Jak udzielanie i przyjmowanie informacji zwrotnej moze
wptynaqc na Swiadomosé wtasnego funkcjonowania w kontakcie z innymi
(uczniami, nauczycielami)? Jak dyrektor szkoty moze poprosic swaj zespot
o udzielanie mu informacji zwrotnej w sytuacji, gdy w szkole nie ma kul-
tury dzielenia sie¢ informacjq zwrotng? Zastanow sie, czy i jak udzielasz
informacji zwrotnej? Czy masz opor przed jej wystuchaniem? Jesli tak,
z czego on wynika?

. Podsumowanie ¢wiczenia

OU podsumowuja ¢wiczenie, zbierajac refleksje na forum.

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Obszar VI Modut 2: Gotowos$¢ do uczenia sie. VI.2.1

Obszar VI Modut 2: Gotowos¢ do uczenia sie. VIZI

Zagadnienie 1: Moj styl uczenia sie

Cel sesji: Poznanie réznych styléw uczenia sie i wzmocnienie

Swiadomosci uczestnikow/uczestniczek dotyczacej wtasnego
uczenia sie i rozwoju.

Czas: 90 minut

Sposéb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Wprowadzenie: M6j styl uczenia sie

OP we wprowadzeniu odnosi sie do konceptualizacji i celéw
obszaru.

Aby by¢ w roli przywédcy skutecznym i wiarygodnym, nalezy
stawac sie zaréwno dla uczniéw, jak i nauczycieli modelem osoby
uczacej sie i rozwijajacej, w sposob swiadomy realizowaé swoje
potrzeby rozwojowe. Aby wspiera¢ innych w rozwoju, konieczne
jest poznanie siebie jako osoby uczacej sie.

OU otrzymuja materia} (Obszar VI Modut 2.1 Zal. 1 Méj styl uczenia ﬁ

sig), indywidualnie uzupelniaja arkusz. OP zadaje grupie pytania: Obszar VI Modut 2.1 Zat. 1
W jakim stopniu identyfikujecie sie z wynikiem kwestionariusza? Jaka M¢j styl uczenia sie

byta Wasza pierwsza reakcja na wynik? Chetne osoby dziela sie re-

fleksja na ten temat z innymi. OP dba, by byta mozliwos¢ swobodnej

wypowiedzi.

3. Konsekwencje mojego stylu dla uczenia sie

OP prosi, by OU odszukaty na sali osoby o podobnych stylach uczenia
sie. OP identyfikuje te grupy i jesli pojawia sie co$ ciekawego, komen-
tuje. Dobrze jest zwréci¢ uwage, ze w catym zespole (wszystkie grupy
razem) dany styl jest dominujacy albo ze mamy duza réznorodnosé
stylow uczenia sie - jest to element poznawania sie calej grupy/
zespotu, warto wiec to podkresli¢. W kolejnym kroku bedziemy sie
odnosi¢ do tego, jakie to niesie konsekwencje dla naszego uczenia sie.

W tych samych grupach (oséb o podobnym stylu uczenia sie) OU two-
rza pary. Rozmawiaja w trzech rundach i trzech zmianach par (tak
aby za kazdym razem prowadzi¢ rozmowe z inng osobg z tej samej

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym 13
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VI1.2.1 Obszar VI Modut 2: Gotowo$¢ do uczenia sie

Q

Jakich doswiadczen rozwojo-
wych mam poszukiwac?

Co wspiera moje uczenie sie?

Q

Jak wykorzystywac i rozwijac
swdj styl uczenia sie podczas
codziennej pracy w szkole/

placéwce?

Illo

Jakie aspekty mojego stylu
mogq byc¢ trudne dla innych?

Materiaty szkoleniowe:
e Obszar VI Modut 2.1 Zat. 1

Mdj styl uczenia sie

Materiaty biurowe:
e rzutnik

e laptop

o gtosniki

e flipchart

o flamastry

grupy ,,stylowej”). Pierwsze pytanie: Jak wykorzystywac i rozwijac swoj
styl uczenia sie podczas codziennej pracy w szkole? Drugie pytanie: Jakich
doswiadczen rozwojowych mam poszukiwac? Co wspiera moje uczenie sig?
Trzecie pytanie: Jakie aspekty mojego stylu mogq byc trudne dla innych?
O czym musze w zwigzku z tym pamietac?

Kazda rozmowa powinna trwaé 6 minut, po zakonczeniu trzech rund
OU dzielg sie na forum spostrzezeniami i wnioskami z rozmowy. Tre-
ner po kolei pokazuje zapisane na flipcharcie pytania do kolejnych
rund rozméw w parach. Po kazdej rundzie OP zapisuje na flipcharcie
informacje i wnioski, ktére pojawily sie podczas rozmoéw. Jesli wy-
razone zostang rozne opinie, OP zapisuje wszystko, nie dyskutujac
o stusznosci.

. Podsumowanie

OU maja przed soba wszystkie trzy plakaty powstate po rozmowach
w parach, wracaja do swoich wezesniejszych grup (zwiazanych ze sty-
lami uczenia sig). Na podstawie dyskusji i informacji zapisanych
na plakatach wyciagaja wnioski i tworza pewien katalog wskazéwek
dotyczacych tego, jak uwzgledniaé zdobyta wiedze w swojej pracy
(by¢ moze sie pojawia jakie$ dobre praktyki), ktérymi warto podzieli¢
sie po przyjezdzie do szkoty z innymi. Grupy zapoznaja pozostatych
z wiasna praca. OP dba, by w refleksji odnies¢ sie do preferencji na-
uczyciela, ktéry nie moze ulega¢ wlasnemu stylowi, a powinien or-
ganizowad proces dla uczniéw (co oznacza ré6znorodnosc). Jednoczes$-
nie warto podkresli¢, ze przygladanie sie stylom uczenia sig to tylko
jedna z wielu strategii wspierania procesu uczenia sig¢ i nie moze by¢
jedyna. Ponadto trzeba zwréci¢ uwage, ze

myslenie o stylach uczenia sie powinno prowadzi¢ do uwzglednia-
nia réznorodnosci, a nie do stosowania jedynie tych metod, ktore
wydaja si¢ adekwatne do konkretnego stylu.

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Refleksja nad zastosowaniem w praktyce zdobytej
wiedzy.

Opis zadania: Opracowana na zajeciach lista czynnikéw wspie-
rajacych proces uczenia sie zgodny z preferowanym stylem ucz-
nia sie moze by¢ inspiracja do wykonania kolejnego zadania. Za-
pisz w Dzienniku uczenia sie indywidualna refleksje po tej ses;ji,
np. ,Chce czesciej spotykac sie z ludzmi i rozmawiaé z nimi oso-
biscie, aby w ten sposéb budowaé dobry klimat pracy, poniewaz
wiem, ze jestem w tym dobra” itp.

Forma: np. e-learning.

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek



Obszar VI Modut 2: Gotowos$¢ do uczenia sie. VI.2.2
Sposéb przekazania zadania uczestnikom: notatka w Dzienniku
uczenia sie, prosba o zanotowanie refleksji po sesji.

Materiaty do wykonania zadania: Obszar VI Modut 7.1 Za}. 1 Dzien-
nik uczenia sie.

Na kiedy do wykonania: dla siebie, po tej sesji.

Obszar VI Modut 2: Gotowos¢ do uczenia sie. VI22

Zagadnienie 2: Moje doswiadczenia rozwojowe

Cel sesji: Analiza wtasnych doswiadczen rozwojowych. Refleksja
nad wtasnym procesem uczenia sie. Ustalenie odpowiedzi
na pytania: co mnie motywuje, co pomaga, co utrudnia rozwa;.

Czas: 90 minut

Sposdéb pracy: praca indywidualna, warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Cwiczenie: Rzeka zmian

Przed zajeciami OP przygotowuje polaczone ze soba trzy/cztery
kartki flipchart z narysowanym na nich konturem rzeki oraz nur-
tem plynacym w prawg strone, z kilkoma punktami podpisanymi
konkretnymi datami (moga to by¢ tylko lata), mieszczacymi sie w do-
$wiadczeniu Zyciowym 0s6b uczestniczacych w warsztacie (ostatnia
z dat powinna by¢ bliska terazniejszosci). Przygotowang rzeke OP
wiesza na Scianie lub ktadzie na podtodze.

OP prosi OU, by przypomnialy sobie wazne sytuacje w ich zyciu.
Sytuacje powinny by¢ zwigzane z uczeniem sie i tymi momentami,
ktore doprowadzity ich do miejsca, w ktérym sa teraz. Zadaniem OU
jest odszukanie w pamieci kilku konkretnych doswiadczen, wyda-
rzen lub spotkan z osobami, ktére w najwiekszym stopniu wptynety
na ich rozwdj zawodowy i uczenie sie. Moga to by¢ historie ze szkoty,

studiéw czy szkolen albo takie, ktére miaty zwiazek z nieformalnym O

uczeniem sie. Mozna zadal pytania: Jakie doswiadczenie, wydarzenia =

lub spotkania wptynety w najwiekszym stopniu na Twdj rozwdj zawodowy Jakie doswiadczenie, wyda-

i proces uczenia sig? Co sie wtedy wydarzyto? Dlaczego zapamietaliscie rzenia lub spotkania wptynety
te sytuacje? Co byto w niej waznego? Co Cie motywowato? Co pomagato, w najwiekszym stopniu na

a co utrudniato rozwdj/uczenie sie? Twéj rozwéj zawodowy i pro-

ces uczenia sie?
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16

VI1.2.2 Obszar VI Modut 2: Gotowo$¢ do uczenia sie

J

Obszar VI Modut 2.2 Zat. 1

Jak rozwijajg sie liderzy

OP pozostawia chwile czasu na zastanowienie, a potem prosi, by OU
wybraly jedna z historii, ktéra mogltyby przedstawic innym, i zapisaty
ja na matej kartce papieru. Nastepnie proponuje, by kazda z oséb krot-
ko opowiedziata swoja historie, umieszczajac ja na przygotowanym
plakacie z obrazem rzeki.

OP podsumowuje ¢wiczenie, pamietajac, ze najistotniejsze jest tutaj
odwoltywanie sie do refleksji OU oraz sytuacji, o ktérych moéowili.
Nalezy dazy¢ do podkreslenia, ze opréocz indywidualnego charakteru
rozwoju osobistego, o ktérym byta mowa wczesniej (podczas analizy
potencjatu liderskiego), a takze réznorodnosci doswiadczen - moz-
liwe jest pewne kategoryzowanie doswiadczen oséb uczacych sie
(co bedzie przedmiotem kolejnego ¢wiczenia).

3. Cwiczenie: Cztery katy

OP przed zajeciami przygotowuje cztery arkusze flipchart zatytuto-
wane: 1. wyzwania, 2. trudne doswiadczenia, 3. uczenie sie od innych,
4. szkolenia.

OP przedstawia krotka informacje na temat sytuacji, ktére maja naj-
wiekszy wplyw na rozwdj liderski.

Zbadan wynika, ze mozna wytonic¢ cztery kategorie doswiadczen,
dzieki ktérym ludzie sie rozwijaja. Sa to trudne doswiadczenia
izwigzane z nimi konstruktywne wnioski, wyzwania, do ktérych
sie ,staje na palcach” ale ich podjecie i zrealizowanie daje sukces,
ktory uczy i wzmacnia, doswiadczenia wynikajace z kontaktu
z ludZmi bedacymi autorytetami oraz szkolenia - jako doswiad-
czenie pracy na umiejetnosciach i wiedzy.

OP zacheca OU do zapoznania sie z szerszym opisem zawartym w za-
taczniku (Obszar VI Modutl 2.2 Zat. 1 Jak rozwijaja sie liderzy).

Nastepnie rozkiada cztery przygotowane przed zajeciami plakaty
w wybranych miejscach sali i prosi OU, by pomysleli o sytuacjach,
ktére wybrali do poprzedniego ¢wiczenia Rzeka zmian. Proponuje, by
zastanowili sie, do ktérej z wymienionych kategorii mozna te sytuacje
zaliczy¢, wybrali jedng, a nastepnie staneli przy tym plakacie, ktéry
odpowiada kategorii przypisanej tej sytuacji. Jesli wybrana przez
OU historia nie pasuje do zadnej z kategorii, mozna zaproponowac
wybranie innego doswiadczenia lub wspdlnie sprébowaé bardziej
szczegbtowo przyjrzec sie historii i pomoc ja zakwalifikowad. Przy
plakatach tworza sie grupy, do ktérych zadan naleza przedstawienie
sobie nawzajem wiasnych doswiadczen i dyskusja nad pytaniami:
Co sie wtedy dziato? Dlaczego byto to wazne dla rozwoju? Co wptyne-
to na rozwojowy charakter wskazanego doswiadczenia? Wypracowane
w grupie wnioski spisywane s3 przez grupy na flipcharcie.

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek



Obszar VI Modut 2: Gotowos$¢ do uczenia sie. VI.2.2

4. Podsumowanie

Kazda z grup prezentuje je na zakonczenie ¢wiczenia jako liste czyn-
nikéw potrzebnych, by doswiadczenie wspierato rozwdj. OP prosi
o zapisanie indywidualnych refleksji w Dziennikach uczenia sie.

Zadanie rozwojowe
Cel zadania: Refleksja dotyczaca wiasnego rozwoju.
Opis zadania (na czym polega?): Zastanéw sie nad wszystkim, co wy-
darzylo sie podczas sesji, i zapisz na kartce (bedzie ona wykorzy-
stana na przysztych zajeciach) to, czego sie dowiedziate$(as) dzis
o sobie. Odpowiedz na pytanie: Jakie doswiadczenia z dotychczas
zdobytych byty dla Ciebie najbardziej rozwijajqce?

Forma: np. e-learning.

Sposdb przekazania zadania uczestnikom: prosba o zanotowanie
refleksji po sesji.

Materiaty do wykonania zadania: Obszar VIModut 7.1 Za}. 1 Dzien-
nik uczenia sie.

Na kiedy do wykonania: ¢wiczenie proponuje sie przeprowadzié
podczas sesji podsumowujacej dzien.

Materiaty szkoleniowe:
e Obszar VI Modut 2.2 Zat. 1
Jak rozwijaja sie liderzy

Materiaty biurowe:
o flipchart

e karteczki samoprzylepne

J

Obszar VI Modut 7.1 Zat. 1

Dziennik uczenia sie

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréow szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym
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VI1.2.3 Obszar VI Modut 2: Gotowos$¢ do uczenia sie

VI.2.3

Obszar VI Modut 2: Gotowos¢ do uczenia sie.

Zagadnienie 3: Wspieranie innych w rozwoju

Cel sesji: Wykorzystanie wnioskéw z refleksji nad wiasnym

rozwojem do planowania pracy szkoty.

Czas: 45 minut

Forma sesji: np. sala éwiczeniowa, e-learning, coaching

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2. Cwiczenie: Wyjécie poza strefe komfortu

18

J

Obszar VI Modut 2.3 Zat. 2
Wyjscie poza strefe kom-
fortu

Q

Jak doswiadczenie i wiedza na
temat uruchamiania procesu
uczenia sie wptywajqg na mojq
nauczycielskq role?

Materiaty szkoleniowe:
e Obszar VI Modut 2.3
Zat. 2 Wyjscie poza strefe

komfortu

Materiaty biurowe:
o flipchart, mazaki

OP proponuje ¢wiczenie, ktére pozwoli OU oprzed na doswiadczeniu
refleksje nad procesem uczenia sie dorostych. Prosi, by OU stanely
w kole i po wystuchaniu krétkiego opisu zastanowity sie: Jak czuliby-
Scie sie w podobnej sytuacji? W jakim stopniu komfortowa lub stresujgca
bytaby ona dla Was? Na plakacie mozna narysowaé kota ilustrujace
strefy rozwoju (Srodek stanowi strefe komfortu, drugi okrag - strefe
uczenia sig, trzeci to strefa paniki). OP czyta opisy poszczegdlnych
sytuacji i wyswietla je na slajdzie (Obszar VI Modut 2.2 Zat. 2 Wyj-
$cie poza strefe komfortu). OU zajmuja w przestrzeni sali miejsce
odpowiadajace ich odczuciom w opisywanej sytuacji. Im bardziej
komfortowo sie czuja, tym blizej Srodka podchodza. OP prosi, by OU
zapamietali swoje miejsce w odniesieniu do sytuacji.

. Podsumowanie

Po zakoniczeniu czytania OU podsumowuja doswiadczenie. OP zwraca
uwage, ze

uczenie sie jest mozliwe dopiero w sytuacji wyjscia poza strefe
komfortu. Dla kazdego to wyjscie jest jednak indywidualnym
stanem.

OP zadaje OU pytania: Jak doswiadczenie i wiedza na temat urucha-
miania procesu uczenia sie wptywajq na mojg nauczycielskq role? Ja-
kie zmiany moglibyscie wprowadzi¢? O czym musi pamietac dyrektor?
Co trzeba zrobic, zeby wspierac innych w rozwoju, pomagajgc im wyjs¢
poza sfere komfortu?
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Obszar VI Modut 2: Gotowo$¢ do uczenia sie. VI.2.3

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Podzielenie sie podczas dyskusji w zespole refleksjami
na temat poszukiwania do§wiadczen rozwojowych.

Opis zadania (na czym polega?): Pamietajac o wypracowanych
podczas sesji wnioskach dotyczacych warunkéw, aby doswiad- ﬁ
czenia byly uczace, zasad uczenia sie dorostych oraz materiatu Obszar VI Modut 2.2 Zat. 1
pomocniczego (Obszar VI Modut 2.2 Zat. 1 Jak rozwijaja sie lide- Jak rozwijaja sie liderzy
rzy), przeprowadz spotkanie rady pedagogicznej (Obszar VI Modut
2.3 Za}t.1Scenariusz rady pedagogicznej), zespotu przedmiotowego,
samoksztatceniowego itp. na temat doswiadczen rozwojowych
i planowania rozwoju. ﬁ
Obszar VI Modut 2.3 Zat. 1
Forma: np. e-learning. Scenariusz rady pedago-
gicznej
Sposéb przekazania zadania uczestnikom: na koniec zaje¢ OU otrzy-
muja zadanie.

Materiaty do wykonania zadania:

a) Obszar VI Modut 2.2 Zat. 1Jak rozwijaja sie liderzy,

b) Obszar VI Modut 2.3 Zat. 1 Scenariusz rady pedagogicznej,
¢) Obszar VI Modut 2.3 Zat. 2 Wyjscie poza strefe komfortu.

Na kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.
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VI.3.1 Obszar VI Modut 3: Planowanie wtasnego rozwoju
\/ 13 1 Obszar VI Modut 3: Planowanie wtasnego rozwoju.
Zagadnienie 1: Analiza procesu rozwojowego na podstawie studium

przypadku

Cel sesji: Pokazanie procesu rozwojowego na wybranym

przyktadzie.

Czas: 45 minut

Sposdb pracy: warsztat

SCENARIUSZ

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

20

J

Obszar VI Modut 3.1 Zat. 1
Studium przypadku Anglistka

w matej szkole

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar VI Modut 3.1 Zat. 1
Studium przypadku Anglistka
w matej szkole (egzemplarz
dla kazdej OU)

Materiaty biurowe:
o flipchart

¢ 10 flamastrow

o kartki

e dtugopisy

. Studium przypadku - Anglistka w malej szkole

OP rozdaje kazdej OU materiat (Obszar VI Modut? 3.1 Zat. 1 Studium
przypadku Anglistka w matej szkole) i prosi OU o indywidualne prze-
czytanie studium przypadku. Kiedy OU zapoznaja sie z tekstem, dzieli
ich na grupy 4-osobowe. OU siadaja w swoich grupach i pracuja nad
odpowiedziami na pytania zamieszczonymi na koncu studium przy-
padku. Nastepnie OP zbiera odpowiedzi od grup na kolejne pyta-
nia i zapisuje je na flipcharcie. Grupy prezentuja swoje odpowiedzi
na pierwsze pytanie. Kolejno przedstawiaja swoje refleksje na to samo
pytanie, uzupetniajac to, co powiedzieli poprzednicy. W ten sposéb
grupy prezentuja po kolei swoje odpowiedzi na wszystkie cztery
pytania. Mozliwe sa rézne interpretacje analizowanego studium przy-
padku, co wzbogaca wspélnie wypracowywane plakaty. W wyniku
omoéwienia powstaja 4 plakaty: 1. Etapy rozwoju, 2. Obszary do roz-
woju, 3. Kolejne etapy rozwoju, 4. Dzialania rozwojowe.

. Podsumowanie

OP podkre$la, ze historia analizowanego bohatera pokazuje, jak moze
przebiegacd proces rozwoju osoby pracujacej w szkole. Sesja ,,Pla-
nowania wiasnego rozwoju” pomaga zaplanowa¢ OU swoj proces
rozwoju - okresli cele rozwojowe i konkretne dziatania, jakie OU
uznaja za najbardziej wskazane dla ich rozwoju.
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Obszar VI Modut 3: Planowanie wtasnego rozwoju. VI.3.2

Obszar VI Modut 3: Planowanie wtasnego rozwoju. VISZ

Zagadnienie 2: Podsumowanie doswiadczen i refleksji rozwojowych

z poprzednich sesji

Cel sesji: Podsumowanie doswiadczen i refleksji rozwojowych

z poprzednich sesji. Przygotowanie do wypetniania
Indywidualnego planu rozwoju.

Czas: 90 minut

Sposdéb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Mapy mysli

OP rozdaje kazdej OU arkusz papieru (wielkosci potowy flipchartu).
W dobrze dostepnym miejscu sali OP wyklada wszystkie materiaty
biurowe. Prosi OU, by zastanowili sie: Czego o sobie dowiedzieliscie sie
dzieki tym wszystkim doswiadczeniom, cwiczeniom i zadaniom? Co nowego
w sobie odkryliscie? Co Was zaskoczyto? W jakim mysleniu na swoj temat
sie utwierdziliscie? Dla utatwienia na $cianach sali OP wiesza kartki
z r6znymi hastami, odnoszacymi sie do tematow, ktére byty juz przed-
miotem refleksji na wczesniejszych sesjach, tj.: mdj styl przywédztwa,
moje mocne strony, moje stabe strony, jak sie ucze, informacja zwrotna, ja
Jjako lider, wizja szkoty, potrzeby rozwojowe, zaskoczenia, odkrycia (liste
te mozna uzupetnic o kluczowe tematy z obszaru I ,,Przywddztwo”,
ktére okaza sie istotne we wczesniejszej czesci kursu). OP zaprasza
OU do narysowania/opracowania mapy mysli ,,Co juz wiem o sobie?”.
Moze ona mieé forme mapy, kolazu, dymkéw — wazne, aby uchwycié
na niej kluczowe odkrycia, mysli i emocje, jakie sie wiaza z tresciami,

ktore OU zamieszcza na tej mapie.

3. Podsumowanie Materiaty biurowe:
o kredki
Gdy mapy sa gotowe, OP prosi OU o krotka refleksje na forum: Jak o flamastry réznokolorowe
sie Wam pracowato nad tq mapg? Co czujecie, patrzqc na swoje mapy? o karteczki samoprzylepne
Nastepnie OU dobieraja si¢ w pary i prezentuja sobie nawzajem przy- réznej wielkosci i réznego
gotowane mapy. Osoba stuchajaca dopytuje, pomaga doprecyzowad ksztattu
mysli, uchwyci¢ gtéwne elementy i tresci. W parach OU pomagaja o gazety kolorowe
sobie nawzajem okresli¢ gtéwne kierunki rozwoju, ktére wytaniaja e nozyczki, klej
sie z opracowanych map. e tasma klejaca
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VI.3.3 Obszar VI Modut 3: Planowanie wtasnego rozwoju

Zadanie rozwojowe

Opis zadania: OU wypelniaja formularz Indywidualnego planu
ﬁ rozwoju
Obszar VI Modut 3.3 Zat. 3
Indywidualny plan rozwoju Materiaty: Obszar VI Modut 3.3 Zat. 3 Indywidualny plan rozwoju
VI 3 3 Obszar VI Modut 3: Planowanie wtasnego rozwoju.

Zagadnienie 3: Praca nad przygotowaniem Indywidualnego planu rozwoju

Cel sesji: Zaplanowanie swojego rozwoju w kontekscie rozwoju

szkoty. Zidentyfikowanie obszaréw do pracy i dobranie
skutecznych narzedzi rozwojowych. Wstepne opracowanie
dokumentu Indywidualny plan rozwoju.

Czas: 90 minut

Sposéb pracy: warsztat

SCENARIUSZ

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

ﬁ 2. Cwiczenie Wprowadzenie formularza Indywidualnego planu rozwoju
Obszar VI Modut 3.3 Zat. 3 OP rozdaje OU formularze Indywidualnego planu rozwoju (Obszar VI
Indywidualny plan rozwoju Modut 3.3 Zat. 3 Indywidualny plan rozwoju), wraz z grupa omawia

dokument, kierujac sie czesciag wprowadzajaca ,Wskazéwki do pracy
nad Indywidualnym planem rozwoju”. OP prosi OU o wstepne wy-

pelnienie formularza IPR na podstawie wcze$niej wykonanej mapy

mysli. Moze zacheci¢ do skorzystania z notatek i podsumowan po-
Materiaty szkoleniowe: przednich sesji kursu, podczas ktérych prowadzona byta refleksja
e Obszar VI Modut 3.3 Zat. 2 na rézne tematy z wykorzystaniem formularza.

Materiat do ¢wiczenia Statki

e Obszar VI Modut 3.3 Zat. 3 3. Podsumowanie

Indywidualny plan rozwoju

Kroétka sesja w catej grupie. OP rozpoczyna rozmowe na temat do-

Materiaty biurowe: $wiadczenia, wykorzystujac pytania: Jak Wam sie pracowato nad tym
o flipchart dokumentem? Ktore pytania sprawiajq Wam trudnosc? Jakie widzicie
e 10 flamastrow korzysci z tego narzedzia? Wymiana mysli, dzielenie sie¢ uwagami, gru-
e dtugopisy powe wsparcie.
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Obszar VI Modut 3: Planowanie wtasnego rozwoju. VI.3.4

Obszar VI Modut 3: Planowanie wtasnego rozwoju. VIS 4

Zagadnienie 4: Sesja coachingu kolezenskiego

Cel sesji: Zwiekszenie motywacji i zaangazowania uczestnikéw

w opracowywanie Indywidualnego planu rozwoju. Wzmocnienie
umiejetnosci korzystania ze wsparcia innych, jak rowniez udzielania
wsparcia innym.

Czas: 45 minut

Sposdéb pracy: coaching kolezenski

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Cwiczenie: Rozmowa w parach

OP prosi OU o dobranie si¢ w pary. OU przedstawiaja sobie nawzajem
Indywidualny plan rozwoju i wskazuja wyzwania, jakie widza w dal-
szej pracy nad planowaniem i realizacja zatozonego planu. Osoba stu-
chajaca wchodzi w role osoby wspierajacej, pomaga odkry¢ potrzeby
i motywacje partnera/partnerki, urealni¢ jego/jej plan rozwoju oraz
wspiera go/ja w ustalaniu celéw rozwojowych. Po 15 minutach OU
zamieniaja sie rolami w parze.

3. Podsumowanie

OP prosi, aby kazda OU dokoniczyta zdanie za pomocg metafory: ,,Mdj
Indywidualny plan rozwoju” jest jak..., ,poniewaz...”.
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VI.4.1 Obszar VI Modut 4: Korzystanie ze wsparcia innych

VI 41 Obszar VI Modut 4: Korzystanie ze wsparcia innych.

Zagadnienie 1: Coaching i mentoring

Cel sesji: Zapoznanie OU z coachingiem i mentoringiem.

Znalezienie w otoczeniu uczestnikéw potencjalnego mentora.

Czas: 90 minut

Sposdb pracy: warsztat

Zadanie przed zajeciami

Cel zadania: Wyszukanie w otoczeniu uczestnikow/studentow nie-
formalnych mentoréw.

Opis zadania: OU zastanawiaja sie¢ nad potencjalnymi mentorami
w ich otoczeniu. W swoim otoczeniu poszukujg oséb, ktére ich in-
spiruja; sa liderami, ktérych podziwiaja; maja duzo doswiadczen,
z ktérych mozna sie uczy¢; sa méwcami; autorytetami lokalnymi,
ktérych podziwiaja; sa na ich liScie biznesowych kontaktow; przed-
stawicieli organizacji rzadowych i pozarzadowych; w przesztosci
wywarty na nich duzy wptyw, jak nauczyciele, przyjaciele, krewni,
profesjonalni doradcy. OU tworza notatki online, wydrukowane
przynosza ze sobg na kolejna sesje.

OU zapoznaja sie z materiatem filmowym: Jak dziata coaching,
https:/www.youtube.com/watch?v=UY75MQte4RU.

Forma: e-learning; do wypeinienia online oraz do wydrukowania.
ﬁ Materiaty do wykonania zadania: Obszar VI Modut 4.1 Za}t. 1 Twoi
Obszar VI Modut 4.1 Zat. 1 potencjalni mentorzy.
Twoi potencjalni mentorzy
Kiedy do wykonania: tydzien przed sesja przestal, przywiez¢ go-
towe na sesje.
SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2. Rozmowa w grupach

OP zaprasza OU, aby stworzyly 3-4-osobowe zespoty. OP prosi, aby

O OU przypomniaty sobie osobe, dzigki ktorej osiagneli wiecej, niz sie
= spodziewali, i opowiedzieli te historie sobie nawzajem. Proponuje OU,
Czego potrzebujemy w rela- aby przemyslaty i wyjasnity, co robita ta osoba; co méwita naich temat;
cjach z osobami wspierajqg- jak OU zachowywaty sie w relacji z tg osobe, co myslaty. OU zapisuja
cymi? swoje refleksje. Nastepnie OP uruchamia dyskusje na temat: Czego
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Obszar VI Modut 4: Korzystanie ze wsparcia innych. VI.4.1

potrzebujemy w relacjach z osobami wspierajgcymi? OU w tych samych
grupach tworza listy zachowan, stéw i postaw o0s6b wspierajacych.

. Dyskusja o mentoringu i coachingu

OP nawiazuje do materiatu filmowego Jak dziata coaching? OP uru-
chamia wsréd OU dyskusje: Czym jest wedtug nich mentoring, a czym
coaching. Co jest celem tych relacji? OP stawia pytanie: Kto doswiadczyt
mentoringu lub coachingu? Jakie przynidst korzysci? Jesli OU nie miaty
takich doswiadczen, zapisuja mozliwe korzysci, odnosza sie do do-
$wiadczen innych. OP notuje wnioski na flipcharcie.

. Podsumowanie

OP nawiazuje do zadania domowego, w ktérym OU wypisaly osoby
zich otoczenia, ktére moglyby by¢ ich mentorami. OP podsumowujac,
prosi OU o refleksje: Co wyniesliscie z tego cwiczenia dla siebie? Do kogo
planujecie sie zgtosi¢? Kiedy?

< py

Materiaty biurowe:
e 2 flipcharty, 3 flamastry
e biate kartki lub Dzienniki

uczenia sie
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VI1.4.2 Obszar VI Modut 4: Korzystanie ze wsparcia innych

Obszar VI Modut 4: Korzystanie ze wsparcia innych.
VI 42 Zagadnienie 2: Coaching kolezenski - praktyka

Cel sesji: Zapoznanie uczestnikéw z mozliwosciag pracy nad celami

rozwojowymi z kolegami. Nauczenie uczestnikow korzystania

z modelu GROW.
Czas: 90 minut

Sposdb pracy: warsztat

SC
L

2.

J

Obszar VI Modut 4.2 Zat. 2

Rozmowa w parach

ENARIUSZ
OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
Rozmowa w parach (20 minut)

OP zaprasza OU, by dobrali sie w pary. Uruchamia rozmowe na temat:
Gdybyscie mieli mozliwos¢ uczestniczenia w coachingu, to jaki problem
chcielibyscie omowic? Gdybyscie mieli na to czas, przeznaczone tylko
na to pienigdze i jeden jedyny problem do oméwienia — co by to byto?
Warto zadbac o chwile czasu na przemyslenie oraz zapisanie konkluzji
w Dzienniku uczenia sie.

Nastepnie OP uruchamia dyskusje nad sposobami sformutowania
probleméw. Czy zapisano je ,negatywnie” (w postaci np. nie bede
sie wiecej ktdcit z nauczycielem X / dyrektorem / Zona / mezem), czy
raczej ,,pozytywnie”, gdzie problemem jest raczej cel?

Jesli mamy wiele zapiséw ,,negatywnych”, proponujemy OU dyskusje
w parach: Jak zamienic problem w cel? Dla utatwienia procesu OP roz-
daje materiat (Obszar VI Modutl 4.2 Zal. 2 Rozmowa w parach), przy
czym pierwsza osoba w parze prowadzi rozmowe z druga, zapisujac
wnioski na formatce i odwrotnie.

3. Model GROW (70 minut)

J

Obszar VI Modut 4.2 Zat. 3
Model GROW

OP dzieli OU na pary. Informuje, ze w {wiczeniu opartym na mode-
lu GROW kazda z OU w parze raz jest prowadzacym rozmowe coa-
chem, a raz poddaje si¢ coachingowi zgodnie z instrukcja. Nastepnie
OP rozdaje materiat przygotowany dla kazdego i przeznacza chwile
na zapoznanie sie z nim. W zalaczonym materiale (Obszar VI Modut
4.2 Zat. 3 Model GROW) OU znajda wskazowki, jakie pytania zadawac
ijak przej$¢ od postawienia celu do jego realizacji. Po zapoznaniu sie
z materiatem OU rozpoczynaja rozmowy. Ta cze$¢ powinna trwac
okoto 30 minut (po 15 minut na kazdg osobe).
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Obszar VI Modut 4: Korzystanie ze wsparcia innych. VI1.4.2

W podsumowaniu OP przeprowadza krétka dyskusje na temat ich
doswiadczenia: Co jest wartosciowe w coachingu kolezeriskim? Co moze
byc trudne? W jakich sytuacjach coaching kolezeriski moze by¢ przydatny?
Jak mozna ten model wykorzystac w szkole?

Materiat do wziecia dla OU (Obszar VI Modut 4.2 Zat. 4 Mentoring,
coaching i coaching kolezenski).

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar VI Modut 4.2 Zat. 2 Rozmowa w parach

e Obszar VI Modut 4.2 Zat. 3 Model GROW

e Obszar VI Modut 4.2 Zat. 4 Mentoring, coaching i coaching kolezenski

Materiaty biurowe:
o flipchart

e kartki dla uczestnikow (lub Dziennik uczenia sie)

Q

W jakich sytuacjach coaching
kolezenski moze byc¢ przy-
datny? Jak mozna ten model

wykorzystac¢ w szkole?

4

Obszar VI Modut 4.2 Zat. 4
Mentoring, coaching i coa-

ching kolezenski
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V1.4.3 Obszar VI Modut 4: Korzystanie ze wsparcia innych

VI 43 Obszar VI Modut 4: Korzystanie ze wsparcia innych.

Zagadnienie 3: Sieci wsparcia

Cel sesji: Uswiadomienie mozliwosci budowania ré6znorodnych

sieci wsparcia w istniejgcym systemie.

Czas: 45 minut

Sposdb pracy: warsztat

Zadanie przed zajeciami

J

Obszar VI Modut 4.3 Zat. 1

Sieci wsparcia
SC
1.

2.

Q

Co jest impulsem powstawa-

nia sieci?

Q

Co bedzie sprzyjato podtrzy-
mywaniu, budowaniu sieci?

Jakie sq zagrozenia?

Opis zadania: Przeczytanie tekstu i odpowiedzenie sobie przez
uczestnikéw na pytanie, jakiej formy wsparcia poszukaja jako
pierwszej i do kiedy.

Materiat: Obszar VI Modut 4.3 Zat. 1 Sieci wsparcia.
Na kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.
ENARIUSZ
OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
Cwiczenie: Jak dziala sieé?

OP przedstawia przygotowany wczesniej problem z zakresu pracy
nauczyciela. Moze to by¢ problem wychowawczy lub problem z efek-
tywnym zorganizowaniem lekcji albo jakakolwiek trudno$¢ w pracy
nauczyciela. Przykladowe problemy: Janek znowu przeszkadza na lekcji,
starsze kolezanki w pokoju nauczycielskim twierdzq, Ze one nie majq z nim
problemu, Swietnie sobie radzq. Szukam pomocy. Lub Na moich wywia-
dowkach dzieje sig cos niedobrego, poniewaz przychodzi na nie coraz mniej
osob. Sam problem nie jest istotny, wazne, aby uruchomié myslenie
o nim, zeby jak najwiecej osob sie zglosito. Po przedstawieniu prob-
lemu OP zadaje pytanie: Czy ktos z Was miat podobny problem? Czy ktos
mégtby poméc mi rozwigzac ten problem? Nie prosi o podanie konkret-
nego rozwiazania, a jedynie o akces, o zgloszenie sie. Do pierwszej
osoby, ktora sie zglosi, rzuca kiebek. Pyta: Czy jeszcze ktos mogiby
udzieli¢ mi rady? Pierwsza osoba rzuca do tej, ktora sie zgtosi. I kolejny
raz do momentu, gdy te osoby, ktére moga poméc, beda potaczone
nitka. W ten sposéb powstaje sie¢ wsparcia dla trenera. OP organizuje
dyskusje wokot pytan: Co jest impulsem powstawania sieci? Co sprzyja
powstawaniu sieci? Trener prosi, aby co druga osoba zrobita krok
do przodu. Co sig teraz stanie z naszq siecig? W takim razie jaka powinna
by¢ nasza siec? Co bedzie sprzyjato podtrzymywaniu, budowaniu sieci?
Jakie sq zagrozenia? OP spisuje podane wnioski na plakacie). W sieci
powinno by¢ napiecie, czyli co$, co musi trzymac konstrukgje.
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Obszar VI Modut 4: Korzystanie ze wsparcia innych. VI1.4.3

3. Podsumowanie

Sie¢ wspotpracy, ktéra skupia grupe oséb lub instytucji, powstaje ﬁ

z potrzeb i nie wymaga zadnych czynnosci prawnych. Funkcjonuje
P wymag ¥ ¥ P Y ) J Obszar VI Modut 4.3 Zat. 1

poza kontrola wladz na zasadach samoregulacji i samoorganizacji. o )
Sieci wsparcia

Dziata na podstawie aktywnosci cztonkéw, ktorych }acza wiezi
wspoélpracy. W sieci nie ma wyodrebnionego przywoédcy i cha-
rakteryzuje ja niski stopien sformalizowania dziatan, jest bardziej
procesem niz efektem.

]
OU otrzymuja dobre praktyki (Obszar VI Modut 4.3 Zat. 1 Sieci
wsparcia), przegladaja, zastanawiaja sie, ktore sieci moga wykorzy- Materiaty szkoleniowe:
sta¢ w swojej praktyce szkolnej. Dostaja tez materiaty o coachingu e Obszar VI Modut 4.3 Zat. 1
i mentoringu z informacja OP, ze na sesji poznaliSmy forme wsparcia, Sieci wsparcia
jaka jest sie¢, ale mozna korzysta¢ takze z innych form wsparcia, np.
coachingu (poprzedni zjazd) lub mentoringu. Indywidualna refleksja Materiaty biurowe:
nad przydatnoscia poznanych form wsparcia. e pisaki, arkusze A3, A4
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VI.5.1 Obszar VI Modut 5: Poszerzanie perspektywy

VIS

Obszar VI Modut 5: Poszerzanie perspektywy.

Zagadnienie 1: Wyzwania wspotczesnej edukacji

Cel sesji: Refleksja nad ztozonoscia wyzwan stojacych

przed wspotczesng szkota. Ukazanie dyskusji jako narzedzia
do poszerzania perspektywy.

Czas: 90 minut

Forma sesji: sala szkoleniowa

J

Obszar VI Modut 5.1 Zat. 1
Wspotczesne konteksty

zarzadzania o$wiatg

J

Obszar VI Modut 5.1 Zat. 1
Wspotczesne konteksty

zarzadzania oswiatg

J

Obszar VI Modut 5.1 Zat. 2
Akwarium

Obszar VI Modut 5.1 Zat. 3
Dywanik pomystéw
Obszar VI Modut 5.1 Zat. 4
Debata argumenty

Zadanie przed zajeciami

Cel zadania: Zapoznanie si¢ zwyzwaniami zwigzanymi z rolg szkoty
we wspolczesnym Swiecie.

Opis zadania: Przeczytanie tekstu Zrédtowego.
Forma: tekst wysytany jest do OU mailem, na 2 tygodnie przed sesja.

Materiaty do wykonania zadania: Obszar VI Modut 5.1 Zat. 1 Wsp6i-
czesne konteksty zarzadzania oswiatg.

Na kiedy do wykonania: na zjazd (tekst wystany na 2 tygodnie
przed zjazdem).

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Przygotowanie do dyskusji w grupach na temat wyzwan w edukacji

OU przed sesja zapoznaty sie tekstem (Obszar VI Modut 5.1 Zat. 1
Wspdtczesne konteksty zarzadzania o§wiatg), ktoéry pokazuje szeroki
kontekst, w jakim osadzona jest edukacja, a takze wielos¢ i ztozonos¢
wyzwan, z jakimi szkota musi sobie radzi¢. OP prosi o przypomnienie
gtéwnych zagadnien, tez, zatozen. Jezeli co§ wymaga wyjasnienia,
umozliwia postawienie pytan lub podzielenia sie refleksja.

OP dzieli OU na trzy grupy. Kazda grupa otrzyma inny fragment
tekstu, ktéry zostaje podzielony na 3 czesci: s. 102-106 (warunki +
zmiana), s. 106-113 (spoteczenstwo wiedzy), s. 113-125 (globaliza-
¢ja). Zadaniem kazdej z grup jest przygotowanie dyskusji na wska-
zane tematy. Kazda z grup poprowadzi dyskusje inna metoda.
Grupy maja 20 minut na przygotowanie si¢ do dyskusji. OP wy-
znacza kazdej z grup inng metode prowadzenia dyskusji i rozdaje
materiat ze wskazéwkami (Obszar VI Modut 5.1 Zat. 2 Akwarium;
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Obszar VI Modut 5: Poszerzanie perspektywy. VI.5.1

Obszar VI Modut 5.1 Zat. 3 Dywanik pomystoéw; Obszar VI Modut
5.1Zal. 4 Debata argumenty).

Tematy i metody: O

e Dywanik pomystéw na temat: Jak szkota powinna reagowac na za- =

chodzgce w swiecie zmiany? Grupa otrzymuje materiat dotyczacy Jak szkota powinna reagowac
metody i wedle zawartych w nim wskazéwek organizuje dyskusje na zachodzqce w $wiecie
catej grupy. Celem tej dyskusji jest wybdr rozwiazania najpopu- zmiany?

larniejszego w grupie.

e Akwarium na temat: Rola i odpowiedzialnosc szkoty w tworzeniu O

spoteczeristwa wiedzy. Grupa otrzymuje materiat dotyczacy metody =

i wedle zawartych w nim wskazéwek organizuje dyskusje calej Rola i odpowiedzialnos¢ szkoty
grupy. Celem jest zaangazowanie wszystkich w dyskusje, pokazanie w tworzeniu spoteczeristwa
wszystkich opinii - ich ré6znorodnosci. wiedzy

e Debata oksfordzka na temat: Globalizacja jest szansq dla wspo}-
czesnej edukacji. Grupa otrzymuje materiat dotyczacy metody

|IIO

i wedle zawartych w nim wskazéwek organizuje debate, w ktérej
pozostate grupy pelnia funkcje widowni. Globalizacja jest szansq dla
wspotczesnej edukacji
3. Dyskusje na wskazane tematy z wykorzystaniem réznych metod
(60 minut)

Nastepnie poszczegdlne grupy przeprowadzaja z udziatem innych
wspo6lna rozmowe zgodnie z wylosowana metoda.

4. Podsumowanie

OP proponuje oméwienie réznic i mozliwosci zastosowania dla po-
szczegblnych metod dyskusji. OU rozmawiaja, dzielac sie swoimi
refleksjami. OP uzupelnia o informacje, ktére nie pojawity sie w pod-
sumowaniu OU. Podkredla, ze dywanik pomystéw stuzy do prowadze-
nia dyskusji w grupach nad postawionym problemem. Cele metody
to poszukiwanie i wybér najlepszego rozwiazania. Metode mozna
zastosowal do rozwiazywania réznorodnych probleméw wycho-
waweczych oraz pracy dydaktycznej, do poszukiwania, porzadkowania
i wykorzystywania informacji z réznych zrédet oraz efektywnego
postugiwania sie technologia informacyjna. Akwarium jest sposo-
bem dyskutowania przydatnym szczegélnie przy rozwiazywaniu
konfliktow w grupie, przy konfrontacji lub w sytuacjach, gdy emocje
sa tak duze, ze mogg zaburzal zasady prowadzenia dyskusji. Moze
tez stuzy¢ powtérzeniu jakiego$ materiatu, lepszemu zapamietaniu
trudniejszych tresci, zacheca do porzadkowania zdobytej wiedzy.
Debata oksfordzka umozliwia ¢wiczenie argumentowania, dyskusji
przy przeciwstawnych opiniach, stanowiskach. Celami sa zaprezen-
towanie szerokiego spektrum argumentéw, wymiana pogladéw, a nie
dojscie do jednego rozwiazania.

Kazda z tych metod moze stuzy¢ poszerzaniu perspektywy - poka-
zywaniu réznych mozliwosci podejscia do tematu, wynikajgcych
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VI.5.1 Obszar VI Modut 5: Poszerzanie perspektywy

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar VI Modut 5.1 Zat. 2
Akwarium

e Obszar VI Modut 5.1 Zat. 3
Dywanik pomystéw

e Obszar VI Modut 5.1 Zat. 4

Debata argumenty

Materiaty biurowe:
o flipchart, flamastry

z r6znych doswiadczen, motywacji i obecnej sytuacji stron uczestni-
czacych w dyskus;ji.

Najwazniejsze jest, aby osoby rozmawiaty ze soba nawet, jesli
sie réznia, gdyz brak komunikacji uniemozliwia lub znacznie
utrudnia wspdélne dziatanie, a szkota jest wspdlnotg, ktoéra choé
réznorodna, powinna dziata¢ w sposéb, ktory daje poczucie przy-
naleznosci do niej.

Nie oznacza to, ze wszyscy beda mysleé czy dziataé tak samo, ale
przynajmniej przez zaangazowanie w dyskusje i mozliwo$¢ zapre-
zentowania wlasnego stanowiska poczuja sie wspétodpowiedzialni
za podejmowane w szkole dziatania.

Fakultatywnie: Je$li nie mamy czasu lub mozliwosci, mozna przepro-
wadzi¢ jedna tylko metode dyskusji.
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Obszar VI Modut 5: Poszerzanie perspektywy. VI.5.2

Obszar VI Modut 5: Poszerzanie perspektywy. VI . 5 . 2

Zagadnienie 2: Facylitacja jako metoda poszerzania perspektywy w mojej

szkole

Cel sesji: Poznanie technik facylitacji i prze¢wiczenie ich w trakcie
dyskusji.

Czas: 45 minut

Sposéb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele i sposéb pracy nad nimi
2. Wprowadzenie teoretyczne na temat uzytecznosc facylitacji

OP prezentuje, czym jest facylitacja. Facylitowanie jest sposobem pro-
wadzenia dyskusji (moderowaniem jej), ktéry ma utatwié proces ko-
munikacji w grupie. Ta uniwersalna metoda oparta jest na technikach,
ktérymi czasem sie postugujemy w sposéb intuicyjny, prowadzac roz-
mowe, warto jednak dok}adnie je poznac i stosowaé w sposéb celowy.

OP uzasadnia uzytecznos¢ facylitacji:

e ulatwia proces uczenia sie,

e wspiera grupy w prowadzeniu dyskusji,

e wspomaga proces podejmowania decyzji,

e ulatwia prace nad rozwiazaniem problemu.

3. Cwiczenie: Wykorzystanie technik facylitacji w czasie prowadzania
dyskusji

OP dzieli grupe na potowe, kazda z podgrup bedzie pracowaé osobno,
aby moderowanie bylo fatwiejsze (kazda grupa opiekuje sie jedna OP).

UWAGA! Jesli szkolenie prowadza dwie osoby, to kolejne kroki dzieja
sie w obu grupach réwnolegle. Jesli z jakichs powoddéw jest to nie-
mozliwe (brak chetnych, warunkow itp.), praca odbywa sie w jednej
grupie, ale to jest mniej korzystne.

Jedna osoba (ochotnik) moderuje dyskusje, wykorzystujac materiat
pomocniczy (Obszar VI Modut 5.2 Zat. 1 Facylitacja), pozostate osoby ﬁ

biora w niej udziat. Wspdlnie w grupie OU wybieraja temat dyskusji, Obszar VI Modut 5.2 Zat. 1
ktory jest dla nich interesujacy, moze by¢ nieco kontrowersyjny, tak Facylitacja

aby OU mogly mie¢ rézne opinie na dany temat np.: Edukacja sek-

sualna powinna by¢ obowigzkowa; Kadencyjnos¢ dyrektorowania
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VI1.5.2 Obszar VI Modut 5: Poszerzanie perspektywy

Q

Jaki sq mozliwosci wykorzy-
stania facylitacji podczas
prowadzenia rad pedago-
gicznych, spotkan z rodzica-
mi, zorganizowania debaty
w szkole, w czasie spotkan

w srodowisku lokalnym?

Materiaty szkoleniowe:
e Obszar VI Modut 5.2 Zat. 4

Facylitacja

Materiaty biurowe:
o flipchart

e karteczki samoprzylepne

powinna zosta¢ zniesiona; Administrowanie szkola nie powinno
naleze¢ do zadan dyrekdji tylko organu prowadzacego.

OP prosi osoby prowadzace dyskusje, aby poprowadzity rozmowe
tak, aby pozna¢ wszystkie mozliwe opinie i zaangazowal wszystkie
obecne osoby. Zaznacza, ze celem dyskusji nie jest ustalenie wspodl-
nego stanowiska czy podjecie decyzji, ale wtasnie mozliwie szerokie
zaangazowanie osob i poznanie ich zdania na ten temat.

. Podsumowanie

W oméwieniu ¢wiczenia OP dba, aby osoby prowadzace dyskusje mia-
1y okazje do powiedzenia, jak czuty sie w roli facylitatora(ki), z czego
byty zadowolone, a co chciatyby zrobi¢ inaczej nastepnym razem.

Grupe pyta o to, co im utatwiato, a co utrudniato zaangazowanie sie
w rozmowe, i zapisuje wnioski na flipcharcie. Na podstawie stwo-
rzonych plakatéw prosi OU o refleksje indywidualng na temat: Jak
wykorzystajq te wiedze w szkole? Jakie sq mozliwosci cwiczenia facylitacji
podczas prowadzenia rad pedagogicznych, spotkan z rodzicami, zorgani-
zowania debaty w szkole, w czasie spotkan w srodowisku lokalnym? Jakie
korzysci mogq wynikac ze stosowania tych metod? Na co nalezy zwrdcic¢
uwage, o co zadbac, aby metody te byty efektywne, a nie spotkaty sie
z oporem?
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Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia. VI1.6.2

Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia. VIéZ

Zagadnienie 2: Utrzymywanie réwnowagi zyciowej miedzy pracg a zyciem

osobistym

Cel sesji: Wprowadzenie koncepcji zrownowazonego rozwoju

zawodowego i asertywnosci w utrzymywaniu réwnowagi zyciowej
jako Zrédta motywacji wewnetrznej, energii i odnowy.

Czas: 90 minut

Sposdéb pracy: warsztat

Zadanie przed zajeciami

Cel zadania: Wprowadzenie w problematyke sesji, sktonienie
do refleksji.

Opis zadania: Analiza obecnej sytuacji z perspektywy pozytywnych
oznak zadowolenia i rownowagi w zyciu.

Forma: e-learning.

Materiaty do wykonania zadania: np. Obszar VI Modut 6.2 Zat. ﬁ
1 Cwiczenie: Moje zycie tu i teraz. Obszar VI Modut 6.2 Zat. 1
Cwiczenie: Moje zycie tu
Na kiedy do wykonania: do tygodnia przed lekcja. i teraz
SCENARIUSZ

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Wprowadzenie

OP nawiazuje do ¢wiczenia przed zajeciami. OU przypominajg sobie
wskazniki udanego zycia, jakie w tym ¢wiczeniu wynotowali. OP prosi
o podanie tych, ktére najbardziej utkwilty im w pamieci (by¢ moze ich
brak odczuwany jest najbardziej dotkliwie albo przeciwnie - s3 one

zrodlem satysfakeji). OP zbiera wypowiedzi i zapisuje w formie listy O

na flipcharcie. Te, ktére sie pojawiajg, ponownie zaznacza. Dyskusja =

na temat wspoélnie stworzonej listy. OP zadaje pytania: Jakie wskazniki Jak wyglqdataby ta lista,
pojawity sie na liscie — jakie sfery reprezentujq? Jakich wskaznikow nie gdybyscie nie mieli zadnych
ma (i dobrze, ze ich nie ma)? Jakich wskaznikéw nie ma (a mogtoby byé)? ograniczen - gdzie widzicie
Jak wygladataby ta lista, gdybyscie nie mieli zadnych ograniczer — gdzie ograniczenia w realizowaniu
widzicie ograniczenia w realizowaniu mozliwie najlepszego scenariusza mozliwie najlepszego scena-
swojego zycia? riusza swojego zycia?
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VI1.6.2 Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia

3. Wprowadzenie do koncepcja réwnowagi miedzy praca a zyciem
osobistym

J

Obszar VI Modut 6.1 Zat. 2

Prezentacja proaktywnosc¢

J

Obszar VI Modut 6.2 Zat. 7

Prezentacja Piramida potrzeb

J

Obszar VI Modut 6.2 Zat. 2

Cwiczenie: Piramida potrzeb

|IIO

Jaki ksztatt ma teraz Twoja
piramida?

Na co wskazuje ta analiza?

OP przypomina

W koncepcji rownowagi zyciowej (ang. work-life balance) dominuje

poglad, ze nie nalezy koncentrowac sie na traktowaniu sfery zawo-
dowej jako przeciwstawnej sferze prywatnej, lecz raczej tworczo

i elastycznie rozwiazywac kwestie ich wzajemnego wplywu na sie-
bie (ze Swiadomoscia np. okresowej dominacji jednej - wynikajacej

chocby z etapu zycia).

OP przypomina cele sesji, ktérymi sa proba harmonizowania réznych
rol i potrzeb zawodowych z prywatnymi oraz rozszerzanie sfer sta-
nowiacych Zrédto energii i odnowy. Koncepcja réwnowagi zyciowej
opiera sie na proaktywnym podejsciu do zycia oraz poszukiwaniu
mozliwosci rozwoju i szczeScia w wielu rolach i dziedzinach. OP moze
wykorzystac pojedyncze slajdy z prezentacji (Obszar VI Modut 6.1
Zat. 2 Prezentacja proaktywnos¢).

. Cwiczenie: Réwnowaga sfer zycia

OU otrzymuja materiat przedstawiajacy opis piramidy potrzeb (Ob-
szar VI Modut 6.2 Zat. 7 Prezentacja Piramida potrzeb) oraz opis {wi-
czenia ,Moja piramida potrzeb i motywacji” (Obszar VI Modut 6.2 Zat.
2 Cwiczenie: Piramida potrzeb). OP omawia rozdany materiat, prosi
uczestnikéw, aby indywidualnie powigkszyli lub pogrubili $ciany
piramidy na tych poziomach, na ktérych maja poczucie zaspokojenia
potrzeb wiasnych, a skrdcili boki tych pieter, gdzie czuja deficyt.
Po wykonaniu ¢wiczenia OP stawia pytania: Jaki kszta#t ma teraz Twoja
piramida? Czy to moze raczej choinka? Na co wskazuje ta analiza?

W podsumowaniu OP przypomina zasade Maslowa, ktéra méwi, ze nie
pdjdziemy dalej, gdy mamy niespelniona potrzebe nizszego poziomu.
Bedzie to zasadnicza sita hamujaca, zwtaszcza jesli dotyczy podsta-
wy piramidy (fizycznych Zrédet energii). Organizuje szybka rundke
wnioskow. OU zapisuja w materiatach najwazniejszy wniosek dla
siebie, ktéry pdzniej moze by¢ wykorzystany jako cel rozwojowy np.:
poprawié kondycje i witalno$¢ (wazne jako strategia radzenia sobie
ze stresem i wypaleniem zawodowym), odbudowa¢ wspierajace/
inspirujace relacje, ustali¢ zdrowe granice (asertywnosc).

5. Asertywnos¢ w utrzymywaniu réwnowagi zyciowej. Cwiczenie ak-
tywizujace i wprowadzenie OP

Cwiczenie aktywizujace: OU staja w parach, przy nieparzystej grupie
jedna osoba bedzie obserwatorem. OP prosi, aby pary ustality w tajem-
nicy, jakie okreslenia (przymiotniki) kojarza sie im z asertywnoscia.
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Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia. VI1.6.2

Zadaniem kazdej pary jest pokazanie - przez utozenie cial - pierw-
szej litery wybranego przez nich synonimu asertywnosci (np. N, bo
kojarzy im sie z umiejetnoscia méwienia ,nie”). Obserwator idzie
od pary do pary i zgaduje, jaka to litera, para potwierdza lub nie
i krétko wyjasnia, co chciata zilustrowad. OP zapisuje propozycje
grup na flipcharcie.

OP wyjasnia na podstawie prezentacji (Obszar VI Modut 6.2 Zal.
3 Prezentacja: Asertywnos¢), ze asertywnosc taczy sie z motywacja
ikontrola energii, szczegdlnie przez proaktywne, pozytywne nasta-
wienie do siebie i innych (tzw. Ja OK - Ty OK), oraz ze sSwiadomoscia
wiasnych celow i potrzeb. Pozwala tez ksztattowal partnerskie, dtu-
gofalowe relacje z innymi oparte na takich wartosciach, jak réwnos¢,
odpowiedzialno$¢, sprawiedliwo$¢ spoteczna, wsparcie i autonomia.
Pozwala stawiac granice, w ramach ktérych mozna sie czué¢ wolnym,
ijest podstawa wspotpracy.

6. Asertywne zachowania. Cwiczenia

OP rozdaje materiat (Obszar VI Modut 6.2 Zat. 4 Cwiczenie: Techniki
asertywne) i uzupetnia informacje na temat asertywnej odmowy
i metody zaplecza, wptywu na innych lub blokowania negatywnego
wptywu innych na siebie. OU pracuja w tréjkach lub parach wedtug
podanych przez OP krokéw:

1. OU w parach/tréjkach wybieraja zwigzana ze szkola sytuacje,
w ktoérej trudno zachowa¢ asertywnos¢ (np. rodzic nachodzacy
nauczyciela, stale niezdyscyplinowany uczen, kolega/kolezanka
z kolejna prosba naruszajaca nasze wartosci).

2. Kroétko ja opisuja na kartkach, ktére potem zostaja przemieszane
ilosowo rozdane.

3. Zadaniem kazdej pary/trojki jest zilustrowanie scenkg asertyw-
nej reakcji w odpowiedzi na otrzymana sytuacje.

4. Scenki odbywaja sie réwnolegle w podgrupach, OP obserwuje,
jesli trzeba - koryguje, potem zaprasza na scene wybrane pary.

5. Naforum - chetni (lub 2-4 grupy wybrane przez OP) prezentuja
scenki 2 x odmowa, 2 x zaplecze.

6. Podsumowanie

Odpowiedz na postawione przez OP pytania: Co si¢ dzieje, gdy nie
reagujemy asertywnie? (zwykle pojawiajq sie wtedy zachowania bierne,
manipulacyjne lub agresywne)? Jakie sq koszty i konsekwencje zachowan
nieasertywnych? W jaki sposob umiejetnosc asertywnej odmowy przyczy-
nia sie do rownowagi wewnetrznej i spetnienia potrzeb przynaleznosci
(szerzej rozwoju)?

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar VI Modut 6.1 Zat. 2
Prezentacja proaktywnos¢

e Obszar VI Modut 6.2

Zat. 1 Cwiczenie: Moje zycie
tu i teraz

e Obszar VI Modut 6.2 Zat. 2
Cwiczenie: Piramida potrzeb
e Obszar VI Modut 6.2 Zat. 7
Prezentacja Piramida potrzeb
e Obszar VI Modut 6.2 Zat. 3
Prezentacja: Asertywnosc¢

e Obszar VI Modut 6.2 Zat. 4
Cwiczenie: Techniki aser-
tywne

e Obszar VI Modut 6.2 Zat. 5
Cwiczenie Dziennik uczenia

sie

Materiaty biurowe:
o flipchart, flamastry

Q

Co sie dzieje, gdy nie reaguje-
my asertywnie?

Jakie sq koszty i konsekwencje
zachowan nieasertywnych?
W jaki sposéb umiejetnosc
asertywnej odmowy przy-
czynia sie do rownowagi
wewnetrznej i spetnienia po-
trzeb przynaleznosci (szerzej

rozwoju)?
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VI1.6.2 Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Utrwalenie efektow sesji, zmotywowanie do indywi-
dualnych dziatan rozwojowych.

Opis zadania: notatka w Dzienniku uczenia sie.

ﬁ Forma: e-learning.

Obszar VI Modut 6.2 Zat. 5 Materiaty do wykonania zadania: np. Obszar VI Modutl 6.2 Zat. 5
Cwiczenie: Dziennik uczenia Cwiczenie: Dziennik uczenia sie.

sie

Na kiedy do wykonania: do tygodnia po sesji.
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Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia. VI1.6.3

Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia. VIéS

Zagadnienie 3: Radzenie sobie ze stresem

Cel sesji: Omoéwienie zjawiska stresu i wypalenia zawodowego

zwigzanego z petnieniem funkcji dyrektora szkoty, ustalenie
strategii radzenia sobie ze stresem.

Czas: 45 minut

Sposéb pracy: warsztat

Zadanie przed zajeciami

Cel zadania: Wprowadzenie w problematyke sesji, sktonienie
do refleksji.

Opis zadania: Analiza obecnej sytuacji z perspektywy stresu (pracy).
Forma: e-learning.

Materiaty do wykonania zadania: np. Obszar VI Modut 6.3 Zat. ﬁ

1 Cwiczenie: Zrédta stresu. Obszar VI Modut 6.3 Zat. 1
Cwiczenie: Zrédta stresu

Do wykonania: tydzien przed zjazdem.

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Wprowadzenie teoretyczne

OP kroétko wyjasnia definicje stresu. Stres jest zjawiskiem powszech-
nym i nieuniknionym. Osoby na stanowiskach kierowniczych sa
jednak szczegélnie narazone na negatywne konsekwencje stresu.
Odpowiedzialno$¢ za caty obszar zarzadzania - od aspektéw finan-
sowych, prawnych i organizacyjnych, poprzez sprawy materialne
iréwnie istotne kwestie bezpieczenstwa, po sfere kontaktéw miedzy-
ludzkich i zarzadzanie zespotem - taka rozpietos¢ zadan pozostawia
niewiele miejsca na zajecie sie samym soba. Tymczasem bez zadbania
o wilasne potrzeby i rozwoj, trudno efektywnie zarzadza¢ innymi.
Optymalnym rozwiazaniem jest, by cata organizacja (szkota) kiero-
wala sie idea zréwnowazonego rozwoju, proces ten jednak réwnie
dobrze moze sie zaczac¢ od jednostki.
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V1.6.3 Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia

3. Zebranie zdiagnozowanych przez OU Zrédetl stresu zwiazanych
Z praca

J

Obszar VI Modut 6.3 Zat. 2

Wypalenie zawodowe

4

Obszar VI Modut 6.3 Zat. 3

Cwiczenie: Koto stresu

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar VI Modut 6.3 Zat. 1
Cwiczenie: Zrédta stresu

e Obszar VI Modut 6.3 Zat. 2
Woypalenie zawodowe

e Obszar VI Modut 6.3 Zat. 3
Cwiczenie: Koto stresu

e Obszar VI Modut 6.3 Zat. 4

Cwiczenie: Dziennik uczenia

sie

Materiaty biurowe:

o flipchart, flamastry

OP nawiazuje do zadania przed zajeciami. Prosi OU o podanie jednej
wiasnej sytuacji stresogennej zaobserwowanej w swojej szkole. Grupa
komentuje, ktdre z czynnikéw stresogennych poznanych w ¢wiczeniu
przed zajeciami zadziataly w tej sytuacji.

4. Cwiczenie Kolo stresu

OP omawia zjawisko wypalenia zawodowego, wykorzystujac prezen-
tacje (Obszar VI Modut 6.3 Zat. 2 Wypalenie zawodowe), a nastepnie
przedstawia koto stresu, ilustrujace dynamike wypalenia zawodowe-
go. OP sktania OU do refleksji nad sposobami radzenia sobie ze stre-
sem. Rozdaje zalacznik (Obszar VI Modut 6.3 Zat. 3 Cwiczenie: Koto
stresu). Nastepnie OU w podgrupach wykonuja ¢wiczenie - wpisujac
strategie prewencji (co ,,przed” danym etapem) i interwencji (co ,,po”
- jak problem juz powstat) do kazdego z trzech etapéw wypalenia:
wyczerpania emocjonalnego, cynizmu i spadku poczucia kompetencji
(model C. Maslach). Na forum przedstawiciele podgrup prezentuja
propozycje swoich zespotéw - wszyscy prelegenci moga stworzy¢
wspolny plakat na flipcharcie, kolejno podchodzac i nanoszac wyniki
pracy swojej grupy.

W podsumowaniu ponownie OP podkresla role postaw proaktyw-
nych, asertywnosci, zadbania o podstawe piramidy potrzeb.

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Utrwalenie efektow sesji, zmotywowanie do indywi-
dualnych dziatan rozwojowych.

Opis zadania: notatka w Dzienniku uczenia sie.
Forma: e-learning.

Materiaty do wykonania zadania: np. Obszar VIModut 6.3 Zat. 4 Cwi-
czenie: Dziennik uczenia sie.

Na kiedy do wykonania: do tygodnia po sesji.
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Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia. V1.6.4

Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia. VIéZ]_

Zagadnienie 4: Zarzadzanie sobg w czasie

Cel sesji: Rozwdj umiejetnosci zarzadzania sobg w czasie jako

kompetencji wspierajacej utrzymywanie motywacji wewnetrznej
i energii.

Czas: 90 minut

Sposéb pracy: warsztat

Zadanie przed zajeciami

Cel zadania: Wprowadzenie w problematyke sesji, sktonienie
do refleksji.

Opis zadania: Analiza potencjalnych sytuacji, zdarzen, oséb w kon-
tekscie strat czasu.

Forma: e-learning. ﬁ
Materiaty do wykonania zadania: np. Obszar VI Modutl 6.4 Zat. Obszar VI Modut 6.4 Zat. 1
1 Cwiczenie: Ztodzieje czasu. Cwiczenie: Ztodzieje czasu

Na kiedy do wykonania: tydzien przed lekcja.
SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Cwiczenie aktywizujace

OP dzieli uczestnikéw na dwie grupy i rozdziela grupom kartki sa-
moprzylepne z literami P, R, S i Z; kazdej grupie potrzeba 3-4 iden-
tyfikatory z kazdej kategorii, przydziat identyfikatora jest losowy.
Na flipcharcie trener zapisuje legende: osoby, ktére wylosowaty li-
tere P - to priorytety (wydarzenia wazne, pilne, czasem kryzysowe),
R - to chwile relaksu (to, co lubimy robi¢, chwila na oddech), S - za-
dania standardowe (codzienne, powtarzalne, niezbyt wazne, czasem
pilne), Z - ztodzieje czasu (awarie, nudziarze, telefony itp.).

Zadaniem grupy jest ustawi¢ sie gesiego, odwzorowujac kolejnosé
dziatan czy zadan w trakcie przecietnego dnia pracy. Zadanie trwa
3 minuty.
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VI1.6.4 Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia

Q

Co mozna kontrolowac w kon-
tekscie zarzgdzania sobg

w czasie, a co nie poddaje sie
kontroli? Jak to sie dzieje, ze
niektore osoby doskonale

radzq sobie z czasem?

J

Obszar VI Modut 6.4 Zat. 2
Prezentacja: Zasady zarza-

dzania czasem

J

Obszar VI Modut 6.4 Zat. 3
Cwiczenie: Zasady zarzadza-

nia czasem

Zadaniem grupy A jest przedstawienie idealnego dnia pracy - od cze-
go zaczynamy, na czym konczymy, co robimy z wydarzeniami typu
Zis.

Zadaniem grupy B jest przedstawienie realnego dnia pracy.

Po trzech minutach trener przerywa ¢wiczenie bez wzgledu na jego
zaawansowanie. Kiedy OU wciaz stoja w swoich grupach, OP rysuje
na flipcharcie uktady idealnego i realnego dnia pracy zobrazowanego
przez uczestnikéw. OU korzystajac z zapisu na flipcharcie, odpowia-
daja na postawione pytania: Gdzie znajdujg sie priorytety — w A, w B?
Gdzie znajdujq sie chwile relaksu — w A, w B? Gdzie sq ztodzieje czasu —
w A, w B? Gdzie zadania standardowe — w A, w B? Gdybyscie mogli cos
zmieni¢ w tym cwiczeniu — co by to byto? Jak by wygladato to cwiczenie,
gdybyscie mogli je wczesniej zaplanowac?

OP zapisuje podane propozycje.

3. Nawiazanie do ¢wiczenia i wprowadzenie do technik zarzadzania
soba w czasie

OU wracaja na swoje miejsca. OP stawia pytania: Co mozna kontrolowa¢
w kontekscie zarzqdzania sobg w czasie, a co nie poddaje sie kontroli? Jak
to sie dzieje, ze niektore osoby doskonale radzq sobie z czasem?

OP zwraca uwage, ze umiejetnos¢ zarzadzania czasem to wazna kom-
petencja, jej brak natomiast - szczegdlnie na stanowiskach kierowni-
czych - jest problemem, ktdry rodzi kolejne i powoduje duze spadki
motywacji oraz energii. OP prezentuje wybrane techniki zarzadzania
soba w czasie (Obszar VI Modutl 6.4 Zat. 2 Prezentacja: Zasady zarza-
dzania czasem).

4. Analiza nawykéw i dzialan w kontekscie zarzadzania soba w czasie

OP dzieli uczestnikéw na piec zespotéw. OU otrzymuja materiat (Ob-
szar VI Modul 6.4 Za}. 3 Cwiczenie: Zasady zarzadzania czasem). Kazdy
zesp6t ma 15 minut na zajecie si¢ jednym z tematdw i trzy minuty
na prezentacje wynikow swojej pracy. Tematy do wyboru:

Planowanie na zaktadke - w sytuacji, gdy ustawiliscie sie bardzo
ciasno w rzedzie, jest ryzyko, ze w przypadku zaktdcenia (np. we-
pchania sie ztodzieja czasu) zadziata zasada domino - naruszenie
czasu jednego zadania, zak}ci kolejne (wystarczy, ze kto$ dtuzej
z nami porozmawia, nie sprawdzimy czasu - i jesteSmy sp6znieni,
jest korek...). Zwlaszcza ze ztodzieje czasu majg nature aktywna
(wciskaja sig, nie pytajac o pozwolenie) albo wciagajaca (powoduja
trudnosci z zaprzestaniem dziatania).
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Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia. VI1.6.4

Jak mozna unikaé efektu domina? (podpowiedz: planowanie realne,
oznacza zaplanowanie tylko 60% czasu, podczas gdy 40% czasu trzeba
»Zaplanowac” na straty).

Reguta Pareto - 20 / 80 - zauwazyliscie moze, ze 20% o0s6b kon-
sumuje zwykle 80% czasu (i odwrotnie), np. jeden trudny uczen
wymaga tyle czasu, co wszyscy pozostali uczniowie, jeden ,wpy-
chajacy sie” ztodziej czasu konsumuje go duzo, jesli nie umiemy
sobie z nim radzi¢.

Jakie wnioski wynikaja z reguty Pareto? (podpowiedz: znajomosé
reguly ostabia frustracje, pomaga poradzi¢ sobie z sytuacja).

Ztodzieje czasu - ile czasu mozna straci¢ na zajmowanie sie nimi
lub ile zaoszczedzié, radzac sobie? Jakich ztodziei czasu mozna sie
spodziewaé w szkole? (podpowiedz: ta kategoria wymaga sporej
asertywnosci, a nawet bezwzglednosci w radzeniu sobie z nimi).

Gdybyscie mieli wskazad z tzw. madrosci ludowej (przystowia) lub
wiasnych doswiadczen ztote zasady zarzadzania czasem, to ktére
byscie wybrali?

W gruncie rzeczy sporo wiedzy o zarzadzaniu soba w czasie, natu-
rze czasu, priorytetéw i ztodziei czasu funkcjonuje w kazdej kulturze
(szczegdlnie zachodniej, nadajacej czasowi wartos$¢ ekonomiczng) (pod-
powiedz: prawa Murphy’ego, przystowia, przekazy z Biblii, obserwacja
natury, cyklu dobowego, chronotypu - skowronek czy sowa itd.).

Matryca Eisenhowera - to popularny model wedtug ktérego moze-
my poradzic¢ sobie z nattokiem zadan wedle kategorii: pilne (bar-
dzo lub mato) i wazne (bardzo lub mato) - co robi¢ z zadaniami
w poszczegdlnych kategoriach, jakie zadania umiesci¢ w czterech
¢wiartkach? Jaki procent czasu poswiecacie na kazda ¢wiartke (zob.
S. Covey)?

5. Sprawdzian kompetencji zarzadzania soba w czasie na wesolo

OP méwi: ,,0j - czas leci, a ja mam jeszcze takie wazne dla Was ¢wi-
czenie. Zajmie tylko 2 minuty, ale bardzo prosze, zrébcie je wyjatko-
wo dok}adnie - to istotne”. OP rozdaje ¢wiczenie (Obszar VI Modut
6.4 Zat. 4 Cwiczenie: 2 minuty, tekstem do spodu) i prosi o nieodwra-
canie kartek, nastapi to dopiero po ustyszeniu hasta ,start”. OP przy-
pomina, ze od hasta ,, start” uczestnicy maja 2 minuty na realizacje
zadania. Wypowiada ,start” i mierzy czas stoperem, jednoczesnie
obserwuje, co sie dzieje.

Zaliczenie ¢wiczenia to: przeczytanie uwaznie i ... niezrobienie go!
Widoczne bedg osoby, ktére zrozumiaty podstep, siedzace spokojnie
i obserwujace innych. Po 2 minutach trener méwi STOP. Prosi o po-
kazanie tego, co udato sie wykona¢, a czego nie.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym 43



VI1.6.4 Obszar VI Modut 6: Motywacja wewnetrzna i energia

OP wyjasnia, na czym polegato ¢wiczenie (na uwaznym przeczyta-
niu) i prosi o wnioski oraz zapisanie refleksji z ¢wiczenia w zadaniu
domowym. Nawiazuje do nawyku ,,robi¢, zeby sie narobi¢” - czy
biegania z pustymi taczkami (poniewaz nie ma czasu ich zatadowac).
Jak zapobiega uleganiu presji czasu?

6. Podsumowanie modulu

OP prosi o najwazniejszy wniosek z modutu - rundka wnioskow.

Materiaty szkoleniowe:

o Obszar VI Modut 6.4 Zat. 1 Cwiczenie: Ztodzieje czasu

e Obszar VI Modut 6.4 Zat. 2 Prezentacja: Zasady zarzadzania czasem
o Obszar VI Modut 6.4 Zat. 3 Cwiczenie: Zasady zarzadzania czasem
e Obszar VI Modut 6.4 Zat. 4 Cwiczenie: 2 minuty

e Obszar VI Modut 6.4 Zat. 5 Cwiczenie: Dziennik uczenia sie

Materiaty biurowe:
o flipchart, flamastry

e stoper (w telefonie)
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Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosé. VI.7.1

Obszar VI Modut 7: Refleksyinoc, VI'/1

Zagadnienie 1: Dziennik uczenia sie

Cel sesji: Indywidualna analiza procesu uczenia sie. Pogtebienie

refleksji nad poszczegdlnymi czesciami kursu. Przeniesienie
doswiadczen z kursu na prace w szkole, z nauczycielami i uczniami.

Czas: 45 minut

Sposéb pracy: warsztat, indywidualna praca

SCENARIUSZ

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2. Wprowadzenie

OP zacheca do pracy z Dziennikiem uczenia sie poprzez oméwienie

jego zawartosci (Obszar VI Modut 7.1 Zat. 1 Dziennik uczenia sie). ﬁ

Umozliwia on spisanie wlasnych refleksji na temat danego doswiad- Obszar VI Modut 7.1 Zat. 1
czenia rozwojowego, nazwanie najistotniejszych rzeczy. OP przed- Dziennik uczenia sie

stawia przyktadowe pytania: Z czym koriczysz szkolenie/sesje (wiedza,
umiejetnosci, refleksje, pomysty)? Co byto dla Ciebie najistotniejsze? Jakie
kompetencje u siebie potwierdzites(as), a jakie warto uzupetnic? Jak oce-
niasz mozliwos¢ zastosowania nowych struktur/wiedzy/narzedzi w swojej
pracy? Czy jest cos, co zrobisz po tym doswiadczeniu, jesli tak — to co to be-
dzie? Czego potrzebujesz od kolegow/szkoty, Zeby stosowac te metode?

OP podkreéla, ze Dziennik uczenia sie moze byé wykorzystywany
do autorefleksji po kazdym module tematycznym, np. po jednym
dniu zjazdu lub po catym zjezdzie (jesli dotyczyt jednego obszaru,

np. prawa). Przykladowe pytania zwigzane z nastepujacymi po sobie O

sesjami w pierwszym dniu: Kim jestem, dlaczego tu jestem, co wiem =

o przywodztwie? Jakie sq moje wspomnienia dotyczgce przywédztwa, jakie Jakie sq moje wspomnienia

z nich wynikajq informacje o mnie? Kiedy zrozumiatam(tem), ze moge dotyczqce przywddztwa, jakie
brac takq odpowiedzialnos¢? W jakim Srodowisku funkcjonuje szkota? z nich wynikajq informacje
Co wptywa na to, jak dziata? o mnie?

OU rozmawiaja najpierw w parach, dopowiadajac na wybrane pyta-
nia, a nastepnie wypelniaja Dziennik... W rundce zamykajacej na fo-
rum dzielg sie najistotniejsza dla siebie informacja.

Q

Na zakonczenie pierwszego zjazdu nalezy utworzy¢ grupy , krytycz-

nych przyjacié?’, ktérych zadaniem bedzie zbudowanie mozliwosci W jakim srodowisku funkcjo-
wymiany opinii, uzyskania informacji zwrotnej czy wsparcia przez nuje szkota/placéwka?
caty czas trwania kursu. W tej grupie uczestnicy beda sie dzieli¢ Co wptywa na to, jak dziata?

pierwszymi wersjami zadani domowych, wnioskami z prowadzenia
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VI1.7.1 Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosé

Q

Czym jest przywddztwo

edukacyjne?

Q

Czym jest szkota, jak zmienito
sie moje rozumienie szkoty we

wspotczesnym swiecie?

Q

Kto powinien by¢ liderem we

wspotczesnej szkole?

Materiaty szkoleniowe:
e Obszar VI Modut 7.1 Zat. 1

Dziennik uczenia sie

Dziennika uczenia sig czy tez wykonywa¢ niektére zadania. Warto
dobieraé grupy w ten sposdb, aby utatwi¢ im porozumiewanie sie
miedzy zjazdami (nie tylko online).

Poza zadaniami rozwojowymi zapisanymi w sesjach realizowanych
w pierwszym zjezdzie OU wykonuja dodatkowo zadanie projektowe
nr 1 oraz pisza eseje na tematy:

1. Przywodztwo - jak rozumiem ten termin, czy i jak zmienito sie
moje rozumienie po pierwszym spotkaniu, po catym kursie, czym jest
przywodztwo edukacyjne? Jaka jest odpowiedzialnosc dyrektora?

2. Wspotpraca - jak rozumiem ten termin, czego dowiedziatem(am) sie
o swoich mocnych i stabych stronach jako cztonka/cztonkini zespotu. Cze-
go dowiedziatem sie o swoich mocnych i stabych stronach jako cztonek
zespotu po pierwszym spotkaniu? Jak jest odpowiedzialnos¢ dyrektora?

3. Szkota - czym jest szkota, jak zmienito sie moje rozumienie szkoty
we wspotczesnym swiecie po pierwszym spotkaniu? Jaka jest odpowie-
dzialnosc dyrektora?

4. Uczenie sie - jak rozumiem ten termin, czego dowiedziatem sie
o sobie jako osobie uczqcej sie (swoje uwagi mozesz odnies¢ do wynikow
jakie uzyskates/uzyskatas, wypetniajgc kwestionariusz ,Mdj styl uczenia
sie”), kto jest odpowiedzialny, gdzie zachodzi? Jaka jest odpowiedzial-
nosc¢ dyrektora?

5. Rozwéj - jak rozumiem ten termin, co decyduje o rozwoju ludzi, jak
zapewnic prawidtowy rozwaj, czy cos sie zmienito w Twoim mysleniu
w wyniku zajec na kursie? Jaka jest odpowiedzialnos¢ dyrektora?

6. Lider - jak rozumiem ten termin, kto moim zdaniem powinien by¢
liderem we wspotczesnej szkole, jakq role powinien petnic? Jaka jest
odpowiedzialnos¢ dyrektora?

Forma: zapisanie pliku w elektronicznym portfolio kursu.

Kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.
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Obszar VI Modut 7: Refleksyjnos¢. V1.7.2

Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosc. VI1.'/.2
Zagadnienie 2: Narzedzie 5 Q - 5 pytan

Cel sesji: Podsumowanie zaje¢ - zastanowienie sie OU nad

wtasnymi dziataniami, ktére warto wspierac lub ograniczaé.
Pokazanie mozliwosci refleksji i podsumowania zajeé, sesji
warsztatowej, spotkania rady pedagogicznej, z wykorzystaniem tej
metody.

Czas: 15 minut

Sposdb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2. Przedstawienie narzedzia 5 Q

Q

tan (grupowo lub indywidualnie na kartkach): Czego moge robic wiecej? ~ Co moge przestac robic, aby

Po zakoniczeniu sesji OP proponuje OU udzielenie odpowiedzina 5 py-

Czego moge robic¢ mniej? Co moge robic inaczej, aby osiggnac cel? Co moge osiggngé cel? Co moge zaczqé
przestac robic, aby osiqgngc cel? Co moge zaczqc robic, aby osiggngc cel? robi¢, aby osiggnqg¢ cel?

OP moze stosowac narzedzie ,,5 Q — 5 pytan’” po kazdych zajeciach

lub tylko po niektdrych. Jest to jedna z metoda wspomagajacych OP

w podsumowywaniu sesji.

Materiaty szkoleniowe:
3. Podsumowanie e Obszar VI Modut 7.2 Zat. 1
Narzedzie 5 Q - 5 pytan
OP prosi OU o przedstawienie na forum refleksji, jakie pojawity sie
w wyniku pracy nad tym narzedziem. Materiaty biurowe:
o flipchart lub kartki A4
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VI.7.3 Obszar VI Modut 7: Refleksyjnos¢

VI.7.3

Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosc.
Zagadnienie 3: Pytania Kiplinga

Cel sesji: Zapoznanie z metodg identyfikowania czesci sktadowych

problemu.

Czas: Na koniec zjazdu lub po kazdym dniu zjazdu.

Sposdb pracy: warsztat, praca wtasna

J

Obszar VI Modut 7.3 Zat. 1
Pytania Kiplinga

Materiaty szkoleniowe:
e Obszar VI Modut 7.3 Zat. 1
Pytania Kiplinga

Materiaty biurowe:

o flipchart, flamastry

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2. Przedstawienie metody

OP zapoznaje OU z metodologia pytan Kiplinga (jednorazowo,
za pierwszym razem) i nastepnie prowadzi dyskusje, nakierowujac
na to: Gdzie mozna wykorzystac dane aspekty kursu? Jak je wykorzystac?
Z kim mozna to zrobic? Kiedy?

Dyskusja moze by¢ grupowa (15-20 minut), a moze sie tez odbywad
w matych grupach i by¢ podsumowana na forum (20-40 minut).
Narzedzie (Obszar VI Modul 7.3 Zat. 1 Pytania Kiplinga) OP moze
stosowac po kazdych zajeciach (albo zagadnieniach, albo obszarach,
albo zjazdach) naprzemiennie. Sa to metody wspomagajace OP w pod-
sumowywaniu sesji.

Zadania rozwojowe

Poza zadaniami rozwojowymi zapisanymi w sesjach wykonywanych
w zjezdzie OU realizuja:

1. Zadanie projektowe,

2. Obszar VI Modut 7.1 Zat. 1 Dziennik uczenia sie,

3. Dyskusje zwigzane z zadaniami rozwojowymi i projektowym
na forum.

Materiaty: Obszar VI Modu? 7.1 Zat. 1 Dziennik uczenia sie.

Forma: zapisanie pliku w elektronicznym portfolio kursu, dyskusja
na forum kursu.

Kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Obszar VI Modut 7: Refleksyjnos¢. VI1.7.4

Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosc. VI /.4
Zagadnienie 4: Narzedzie STOP-ROB-ZACZNIJ

Cel sesji: Podsumowanie zajec i autorefleksja uczestnikéw nad

omowionym tematem/obszarem.

Czas: 60 minut

Sposéb pracy: praca indywidualna

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposéb pracy nad nimi
2. Zadanie indywidualne lub dyskusja moderowana

OP rozdaje OU material do indywidualnej pracy (Obszar VI Modut ﬁ

7.4 Zat. 1 Narzedzie STOP-ROB-ZACZNIJ) lub zadaje OU trzy pyta- Obszar VI Modut 7.4 Zat. 1
nia, na ktére odpowiadajg w trakcie wspdlnej rozmowy w grupie: Narzedzie STOP-ROB-ZA-
Co po danym module/zagadnieniu uczestnicy powinni przestac robic? CZNUIJ

STOP; Co majq kontynuowac? ROB; Co majq zaczqc stosowac? ZACZNIJ.

Pomocnicze pytania, jakie moze zada¢ OP: Czego nie bedziesz robic?
Jakich zachowarn zaprzestaniesz? Z jakich zachowarn zrezygnujesz? Co po-
winnas/powinienes kontynuowac? Ktore z Twoich dziatan powinnas/powi-
nienes kontynuowac? Ktore Twoje dziatania i aktywnosci warto wspierac?
Co powinnas/powinienes zaczqc robic? Z tego, co dzis ustyszatas/ustyszates

lub prze¢wiczytas(es)/przeczytatas(es), co warto wykorzysta¢ w Twojej

pracy zawodowej?

Materiaty szkoleniowe:

Zadania rozwojowe e Obszar VI Modut 7.4 Zat. 1
Narzedzie STOP-ROB-ZA-
Poza zadaniami rozwojowymi zapisanymi w sesjach realizowanych CZNUIJ

w zjezdzie OU:
Materiaty biurowe:
e wykonuja zadanie projektowe nr 3, e np. flipchart, flamastry
¢ uzupelniaja po zjezdzie Dziennik uczenia sie,
e podejmuja na forum dyskusje zwiazane z zadaniami rozwojo-
wymi i projektowym.

Materiaty: Dziennik uczenia sie.

Forma: zapisanie pliku w elektronicznym portfolio kursu, dyskusja
na forum kursu.

Kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.
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VI.7.5 Obszar VI Modut 7: Refleksyjnos¢

VI/.5 Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosc.

Zagadnienie 5: List do samego siebie

Cel sesji: Przetozenie celéw rozwojowych na konkretne rezultaty.
Wzmocnienie motywacji uczestnikéw do pracy nad swoim
rozwojem.

Czas: 15 minut

Sposdb pracy: praca indywidualna

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2. List do samego siebie

OP prosi OU, aby napisali do siebie list. Piszac go, powinni mysleé

Materiaty biurowe: z przyszlej perspektywy np. za rok, po zakonczeniu kursu. List po-
e koperty winien sie zaczyna¢ od stéw ,Droga/Drogi X..., gratuluje Ci...”. OU
o kartki A4 (dla kazdej OU) wkladaja listy do koperty, zaklejaja i w miejscu odbiorcy wpisuja swéj

adres. List nalezy wystal poczta tradycyjna z odpowiednim (12-mie-
sieczny) op6znieniem. Jest to zadanie dla administratoréw kursu.

Zadania rozwojowe

Poza zadaniami rozwojowymi zapisanymi w sesjach realizowanych
w zjezdzie OU:

e wykonuja zadanie projektowe nr 5,

e uzupelniaja po zjezdzie Dziennik uczenia sig,

e podejmuja na forum dyskusje zwiazane z zadaniami rozwojo-
wymi i projektowym.

Materiaty: Dziennik uczenia sie.

Forma: zapisanie pliku w elektronicznym portfolio kursu, dyskusja
na forum kursu.

Kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.
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Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosé. VI1.7.6

Obszar VI Modut 7: Refleksyinoc, V1. /.6

Zagadnienie 6: Zdania podsumowujace

@ Cel sesji: Podsumowanie zjazdu.

@ Czas: 45 minut

@ Sposdéb pracy: praca indywidualna lub forum dyskusyjne online

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Zdania podsumowujace
OU w parach rozmawiaja na temat tego, co byto dla nich najistot-
niejsze w czasie zjazdu. OP wypisuje na fllipcharcie poczatki zdan
do dokonczenia:
e Dowiedziatam(tem) sie...

e Wykorzystam w praktyce...
e Odloze na pdzniej...

OU indywidualnie przygotowuja krétkie odpowiedzi i w rundce dzie-

13 sie swoja refleksja.

Materiaty biurowe:
Zadania rozwojowe o flipchart
o flamastry
Poza zadaniami rozwojowymi zapisanymi w sesjach realizowanych
w zjezdzie OU wykonuja:

e prace zaliczeniowa: Koncepcje funkcjonowania i rozwoju
szkoty/placowki,

e uzupelniaja po zjezdzie Dziennik uczenia sig,

e podejmuja naforum dyskusje zwiazane zzadaniamirozwojowymi,
e pisza ponownie sze$¢ esejéw na nastepujace tematy:

Przywoédztwo - jak rozumiem ten termin, czy i jak zmienilo
sie moje rozumienie po pierwszym spotkaniu, po catym kursie,
czym jest przywodztwo edukacyjne? Jaka jest odpowiedzialnosé
dyrektora/dyrektorki?

Wspotpraca - jak rozumiem ten termin, czego dowiedziatam(tem)
sie o swoich mocnych i stabych stronach jako cztonek/cztonki-
ni zespotu. Czego dowiedziatem si¢ o swoich mocnych i stabych
stronach jako cztonek zespotu po pierwszym spotkaniu? Jaka jest
odpowiedzialnos$¢ dyrektora/dyrektorki?
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VI1.7.6 Obszar VI Modut 7: Refleksyjnos¢

Szkota - czym jest szkola, jak zmienito sie¢ moje rozumienie szkoty
we wspdiczesnym $wiecie po pierwszym spotkaniu? Jaka jest od-
powiedzialno$¢ dyrektora/dyrektorki?

Uczenie sie - jak rozumiem ten termin, czego dowiedziatam(tem)
sie o sobie jako osobie uczacej sie (swoje uwagi mozesz odnies$é
do wynikéw jakie uzyskates/uzyskatas, wypetniajac kwestiona-
riusz ,Moj styl ucznia sie”), kto jest odpowiedzialny, gdzie zachodzi
uczenie sie? Jaka jest odpowiedzialno$¢ dyrektora/dyrektorki?

Rozwdj - jak rozumiem ten termin, co decyduje o rozwoju ludzi,
jak zapewni¢ prawidtowy rozwdj, czy cos sie zmienito w Twoim
mysleniu w wyniku zaje¢ na kursie? Jaka jest odpowiedzialnos$é
dyrektora/dyrektorki?

Lider - jak rozumiem ten termin, kto moim zdaniem powinien by¢
liderem we wspdtczesnej szkole, jaka funkcje powinien petnié? Jaka
jest odpowiedzialnos¢ dyrektora/dyrektorki?

Materiaty: Dziennik uczenia sie.

Forma: zapisanie pliku w elektronicznym portfolio kursu, dyskusja
na forum kursu.

Kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek



Obszar VI Modut 7: Refleksyjnos¢. VI.7.7

Obszar VI Modut 7: Refleksyinoc, \AWaV4

Zagadnienie 7: Mapy mentalne

Cel sesji: Podsumowanie zajec i autorefleksja uczestnikéw nad

wtasnym procesem uczenia sie.

Czas: 45 minut

Sposdb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2. Przedstawienie swojego procesu uczenia si¢ w postaci mapy

mentalnej
OP rozdaje OU materiat (Obszar VI Modut 7.7 Zal. 1 Mapy mentalne).
Kazda OU indywidualnie tworzy wiasna mape mentalna dotychcza- ﬁ
sowego procesu uczenia sie, korzystajac z przygotowanych przez OP Obszar VI Modut 7.7 Zat. 1
materiatow: kartki, kolorowe kredki, flamastry. Mapy mentalne

3. Oméwienie map w parach

Przedstawianie na forum refleksji, jakie pojawily sie¢ w wyniku pracy Materiaty szkoleniowe:
tym narzedziem. Ewentualnie, przy zgodzie OU, wystawa na forum e Obszar VI Modut 7.7 Zat. 1
map mentalnych. Mapy mentalne
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V1.7.8 Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosc

VI'/.8 Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosc.

Zagadnienie 8: Sesja plakatowa - prezentowanie wtasnych koncepgji

pracy szkoty

Cel sesji: Prezentowanie wtasnych pomystéw na koncepcje pracy

szkoty.

Czas: 120 minut

Forma sesji: sesja plakatowa

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele i sposoby ich realizacji
2. Sesja plakatowa

Przed zajeciami OP przygotowuje miejsce do wywieszenia plakatow.
Po ich wyeksponowaniu informuje OU o przebiegu sesji. Sesja pla-
katowa polega na takim zorganizowaniu czasu i przestrzeni, by po-
szczegblne osoby prezentujace swoje koncepcje miaty odrebny czas
na odpowiadanie na pytania innych uczestnikow. Jesli mamy grupy,
to mozemy przeznaczy¢ 10-15 minut dla kazdej z grup. W okreslonym
czasie OU z jednej grupy stoja przy swoich plakatach, udzielajac od-
powiedzi na ewentualne pytania OU z innych grup. Potem nastepuje
zmiana i przy swoich plakatach odpowiedzi udzielaja OU z innych grup.

3. Podsumowanie sesji

Sesje mozna podsumowac w wybrany przez OP sposéb.
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Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosc.

Zagadnienie 9: Refleksja nad projektem koncowym

D

C
©

Cel sesji: Pobudzenie do refleksji nad wtasnym projektem,
udzielanie informacji zwrotne;j.

Czas: 45 minut

Sposdb pracy: warsztat

SCENARIUSZ

1

2.

OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
Cwiczenie

OP proponuje refleksje na temat wiasnej koncepcji pracy zogniskowa-
na wokdt pytan: Wokét jakich wartosci budowano koncepcje pracy szkoty?
Do jakich koncepcji pedagogicznych odwotano sie w koncepcji? Jakie cele
postawiono przed szkotq (np. uczenie sie uczniow, rozwgj indywidualny,
spoteczny, przygotowanie do rynku pracy, jak okreslono sylwetke absol-
wenta)? Czy i w jaki sposéb odwotano sie do kontekstu funkcjonowania
placowki, co najczesciej brano pod uwage? Czy zaplanowano dtugofalowy
rozwdj szkoty, w jakich obszarach? W jaki sposob planowano wykorzystac
potencjat interesariuszy szkoty? Czy i w jaki sposéb odwotano sie do wy-
magan panstwa? Czy i w jaki sposob zaprojektowano strategie realizacji
koncepcji? Czy i w jaki sposob zaplanowano monitorowanie i ewaluacje
koncepcji?

OP dba, by refleksja objeta takze ogdlne odniesienie sie do wszystkich
prezentowanych w czasie sesji plakatowej koncepcji (wnioski, uwagi
dotyczace catosci - np. co dominuje, czego brak, w czym koncepcje
sa do siebie podobne, czym sie wyrdzniaja...?).

Obszar VI Modut 7: Refleksyjnos¢. VI1.7.9

VI1.7.9

Q

Wokét jakich wartosci budo-
wano koncepcje pracy szkoty?
Do jakich koncepcji peda-
gogicznych odwotano sie

w koncepc;ji?
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VI.7.10 Obszar VI Modut 7: Refleksyjnos¢

V1710 Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosc.

Zagadnienie 10: Podsumowanie kursu

Cel sesji: Podsumowanie kursu, odniesienie sie do wtasnego
procesu uczenia sie.

Czas: 60 minut

Sposdb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Podsumowanie kursu

OP organizuje sesje podsumowujaca catos¢ kursu, ogniskujac ja wokéot
wiasnej koncepcji przygotowanej jako pracy konczacej. Proponujmy
OU refleksje na podstawie wszystkich obszaréw, jakimi zajmowalismy
sie w czasie kursu: Ktore z obszarow, modutow i zagadnien byty dla Was
najwiekszq inspiracjq przy pisaniu koncepcji? Ktore z nich staty sie dla
Was waznym rozwojowym impulsem? Jak wykorzystujecie wiedze i umie-
Jjetnosci zdobyte na kursie? Mozna zaproponowa¢ wykonanie mapy
mentalnej lub spojrzeniu na mape przygotowywana na poprzednich
zjazdach. Mozna takze opierad sie na tych pytaniach i najpierw roz-
mawiaé w parach o swoich doswiadczeniach edukacyjnych. Chetne
osoby przedstawiaja swoje przemyslenia lub mozna tez rozmowe
zorganizowac jako przedstawianie zdania kolezanki/kolegi z pary.

3. Podsumowanie wspélnej zespotowej pracy
W ostatniej czesci zaje¢ warto pozostawié nieco czasu na podsumowa-

nie zespotowej pracy w ciagu catego kursu. Dla tego celu mozna wy-
korzysta¢ ¢wiczenia: kartka na plecach (kazdy dopisuje swoje stowa

na kartce przypietej do plecéw wiasciciela) lub zastosowac wachlarz

(kazda osoba podpisuje wiasna kartke, a nastepnie po kole przeka-

Materiaty biurowe: zujemy ja). Osoby zapisuja swoje zdanie i zaginaja kartke papieru,
e flipchart, 10 flamastréw, tworzac z niej rodzaj wachlarza. W celu podsumowania mozna takze
e kartki, dtugopisy wykorzystac inne techniki udzielania sobie informacji.
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Obszar VI Modut 7: Refleksyjnosé. VI1.7.11

Obszar VI Modut 7: Refleksyinoc, VI/ 11

Zagadnienie 11: Odstuch z terenu

@ Cel sesji: Refleksja nad zadaniami rozwojowymi, budowanie
zespotu, uczenie sie od siebie nawzajem.

@ Czas: 60 minut

@ Sposdb pracy: warsztat

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Cwiczenie wprowadzajace

OP przeprowadza ¢wiczenie otwierajace, wykorzystujac wybrane
¢wiczenie, np. Co mitego/dobrego wydarzyio sie od ostatniego spotka-
nia? Co udato Ci sie wykorzystac/sprawdzic z tresci poprzedniego zjazdu?

3. Praca w parach i czwérkach

OP organizuje w matych grupach rozmowe skoncentrowana na za-
daniu domowym. Grupy wykorzystuja nastepujace pytania: Jakie
wnioski dla Ciebie i Twojej pracy wynikajq z przeczytanej lektury? Czego
nowego sie dowiedziates? Co mozesz wykorzystac/wykorzystates juz w swo-
jej praktyce nauczycielskiej?

Chetni uczestnicy dzielg si¢ swoimi refleksjami na forum.
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Obszar VI Modut 1.1 Zat. 1

Bingo

Tab. 1. Zdobadz podpis kogos, kto...

Bingo

Jest nauczycielem od co najmniej
pieciu lat.

Miat ucznia, ktoéry brat udziat w olim-
piadzie przedmiotowe;j.

Stosuje elementy oceniania ksztattu-

jacego.

Dojezdza do pracy na rowerze.

Jechat ponad 2 godziny na dzisiejsze
spotkanie.

Uczestniczyt w tym roku w jakim$
szkoleniu rozwijajacym profesjonalne
umiejetnosci.

Uczyt sie jezyka wtoskiego.

Uczy na swoich lekcjach tworczego
myslenia.

Miat kiedys w klasie ucznia ze specy-
ficznymi potrzebami edukacyjnymi.

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Kurs dla dyrektorow szkét/placéwek. Cele i zatozenia

Obszar VI Modut 1.1 Zat. 2

Kurs dla dyrektoréw szkot/
placéwek. Cele i zatozenia

Cele projektu

e Opracowanie koncepcji nowego sposobu
przygotowania, ksztalcenia i doskonalenia
dyrektoréw(ek) szkdt/placowek w Polsce.

e Przeprowadzenie pilotazowych cykli ksztal-
cenia w trzech grupach: dla oséb przygoto-
wujacych sie do objecia stanowiska dyrektora
szkoty/placéwki; dla oséb rozpoczynajacych
pierwsza kadencje oraz dla grupy doswiadczo-
nych dyrektoréw z wieloletnim stazem.

e Zdefiniowanie rél i zadan przywddcéw eduka-
cyjnych oraz uzgodnienie sposobu ich ksztal-

cenia, doskonalenia i wspierania.

Polityka oswiatowa -
dyrektor jako lider
w Srodowisku

Zarzadzanie
uczeniem sie

Zarzadzanie

Przywoédztwo
ludzmi

w szkole/placéwce

Zarzadzanie
strategiczne w kontekscie
spotecznym, prawnym

i ekonomicznym

Zarzadzanie
wiasnym rozwojem
zawodowym

Rys. 1. Przywddztwo edukacyjne - sze$¢ obszaréw
kompetencji
Zrodto: opracowanie wiasne.

OBSZAR

TEMATY LEKCJI

Rys. 2. Struktura materiatéw
Zrodto: opracowanie wiasne.

Wartosci i kompetencje

e Na podstawie przegladu literatury, badania
potrzeb polskich dyrektordéw(ek) szkdl/placod-
wek oraz konsultacji z ekspertami przygoto-
wano model kompetencyjny dyrektora szkoty
(uporzadkowany wedtug szesciu obszarow).

e Model kompetencyjny osadzono w systemie
wartosci istotnych dla edukacjii przywdédztwa.

¢ Dobrano zagadnienia i opracowano zadania
pozwalajace na ksztaltowanie wybranych
kompetencji.

e Zadanie uczestnikow kursu polega na udziele-
niu informacji zwrotnej o przydatnosci kursu.

Zatozenia na temat procesu uczenia sie

e Dzialamy zgodnie z budowanym modelem
przywodztwa.

e W kazdej sytuacji Swiadomie uwzgledniamy
uzgodnione wartosci (przypominamy sobie
o tym).

e Bierzemy pod uwage wyzwania wspotczes-
nosci i oczekiwania wobec szkoty (to nasze
zadania).

¢ Ustalamy kompetencje i obowiazki dyrekto-
row.

o Swiadomie i refleksyjnie stosujemy odpowied-
nie metody (np. wspéipraca).

e Odnosimy sie do priorytetéw polityki i prak-
tyki edukacyjnej (egzaminy, EWD, ewaluacja
itp.).

e Uczymy sie przez doswiadczenie i w rzeczy-
wistym $wiecie, dzieki wspélpracy z innymi
(action research, krytyczni przyjaciele).

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Obszar VI Modut 1.1 Zat. 3

Lista obowigzkow uczestnikow
kursu

Kurs dla dyrektorow szkot/placowek

Obowiazki formalne uczestnikéw kursu

1. Obecnos¢
e Terminy zjazdow.

¢ Dopuszczamy mozliwo$¢ nieobecnosci na jed-
nym zjezdzie.

2. Dokumenty PEFS i inne kwestie formalne
e Bycie” w stalym kontakcie z opiekunem
grupy w zakresie kwestii organizacyjnych
i administracyjnych.

3. Zadania domowe
e Dwa rodzaje zadan domowych.

¢ Zadania przed zajeciami i po zajeciach.

Lista obowigzkéw uczestnikéw kursu

e Osiem duzych zadan, sktadajacych sie na pro-
jekt koncowy kursu (projekt koncepcji pracy

szkoty).

e Obowiazkiem kazdego uczestnika/uczestnicz-
ki kursu jest rzetelne podchodzenie do zadan
domowych oraz kazdorazowe przygotowanie
sie do zajed.

4. Platforma
e Kazdemu uczestnikowi kursu zostato zatozone
konto na platformie.

e Platforma bedzie zawierata wszystkie infor-
macje merytoryczne i szkoleniowe kursu.

e E-portfolio -» miejsce, gdzie kazdy bedzie gro-
madzit dowody swojego uczenia si¢ (w szcze-
g6lnosci zadania domowe) i bedzie mogt je
przegladac.

e Forum na dwdéch poziomach (I poziom cata
grupa, I poziom - grupki pieciu, szesciu oséb).
W wypadku kazdego wpisu na forum uzyt-
kownik ma mozliwos¢ wyboru, na ktérym
forum chce opublikowa¢ post.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym
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Kurs przywédztwa edukacyjnego: warunki sukcesu

Obszar VI Modut 1.1 Zat. 4

Kurs przywodztwa
edukacyjnego: warunki sukcesu

Struktura prezentacji

1. Nasz kurs

2. Edukacja jako mechanizm naprawy $wiata
3. Przywédztwo i przywddztwo edukacyjne
4. Nasz kurs

Dokad zmierzamy? Nasze cele
e Stworzenie modelu przywoédztwa.

¢ Doprecyzowanie pozadanych wartosci i kom-
petencji.

¢ Uzgodnienie wizji szkoty (i Swiata).
¢ Dobranie narzedzi, schematéw, metod, tech-

nik (np. refleksja, informacja zwrotna, rézni-
cowanie).

e TU i TERAZ: Wspétpraca (planowanie, dziata-
nie, rozmowy, dyskusje, starcia, uzgodnienia...).

Czym jest ta inicjatywa?

e Proba zastanowienia sie, co jest potrzebne,
a co jest mozliwe.

e Préba stworzenia schematéw i narzedzi do
tego, co jest potrzebne (pamietajac o tym, co
mozliwe).

¢ Spotkaniem doswiadczonych profesjonali-
stow, ktorzy gotowi sg do podzielenia sie tym

doswiadczeniem.

Jaka szkota? Jacy ludzie?
Jakie spoteczenstwo?

e Skoncentrowana na uczeniu sie i rozwoju.

e Otwarta: uczaca dla demokracji (co to znaczy?),
partycypacji, autonomii, wspétpracy, zaufania.

e Uczaca sie wspolnota doceniajaca uczenie nie-
formalne.

e Uwzgledniajaca wartosci, doceniajgca ucz-
niéw-obywateli.

¢ Budujaca profesjonalizm na uczeniu sig¢ przez
doswiadczenie, sieci wspdtpracy.

e Skoncentrowana na tym, co wazne (nieréw-
nosci), odpowiedzialna.

e Rozumiejaca wiedze jako zaséb , kolektywny”,
a uczenie sie jako zachodzace we wspdtpracy

i dialogu.

Zatozenia decydujace o szkolnej
praktyce

¢ Dzieci maja deficyty, ale szkota to naprawi.

e Uczenie sie zachodzi w glowie (nie w catym
ciele).

e Wszyscy ucza sie w takim sam sposéb.
e Uczenie sie zachodzi w szkole (nie w Swiecie).
¢ Sa madre i glupie dzieci.

e Szkoly prowadzone sa przez specjalistow/
kontroleréw.

» Wiedze mozna/nalezy kategoryzowac.
e Szkoly méwia ,,prawde”.

e Uczenie sie to proces indywidualny, wzmac-
niany przez konkurencje.

Zatozenia decydujace o szkolnej
praktyce. Uczenie sie:

e Zalezy od uczacego sie (wiedza o uczeniu sie).
e Musi braé pod uwage wczesniejsza wiedze.

e Wymaga integracji z wczesniejszymi struk-
turami.

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek



e Wymaga organizowania wiedzy, nie ,ilosci”
(struktura).

e Zalezy od réwnowagi miedzy informacja a moz-
liwoscia nabywania umiejetnosci metarefleks;ji.

e Jest ograniczane przez nasze mozliwosci
(pamied).

e To wynik interakcji miedzy emocjami, moty-
wacja i procesami poznawczymi.

e Konieczna jest mozliwo$¢ transferu miedzy
szkola a ,,rzeczywistoscia”.

Globalne wyzwania a edukacja
e Zmiany klimatyczne.
e Spoteczne i ekonomiczne nieréwnosci.

e Walka o zasoby i permanentny kryzys eko-
nomiczny.

e Rozbieznos$¢ miedzy tymi, ktorzy ,daja rade”,
i tymi, ktérzy ,nie radza sobie”.

e Naruszane wolnosci i radykalne ideologie,
ksenofobia.

e Szkodliwe wyobrazenia sukcesu i rozwoju.
e Trudne rezultaty odkry¢ naukowych.

e Wiecej wyksztatconych, ale stabo optacanych
pracownikéw (edukacja, praca, zycie).

Jak dziatajg instytucje oswiatowe?
¢ Czy pomagaja zrozumie¢ wyzwania?
e Czy pozwalaja doswiadczy¢ demokracji?

e Czy zachecaja do dialogu, zaangazowania
izmiany?

e Czy wspieraja szacunek do praw dla wszystkich?

e Czy absolwenci sa osobami umiejacymi uczy¢
sie przez cate zycie?

Kurs przywédztwa edukacyjnego: warunki sukcesu

Potrzebujemy uczacych sie wspolnot

e Nauczyciele i uczniowie partnerami (@ wszy-
scy nauczyciele to tez uczniowie, a uczniowie
to nauczyciele).

¢ Gtéwna zasada: uczenie sie i rozwdj.

e Istnieje przestrzen na intelektualny i fizyczny
rozwoj.

e Uczenie sie zachodzi we wspdlpracy i dialogu,
kazdy moze pracowac lepiej.

e Dla instytucji wazniejsze sg cele edukacyjne
niz administracyjne, dziataja w systemie na-

czyn potaczonych.

e Dzielimy sie wiadza, kazdy ma prawo do roz-
woju i udziatu.

Czy i jak przywodcy moga pomoc?
¢ Rozumienie kontekstu (w skali makro i szkoty).
¢ Rozumienie procesu uczenia sie.
e Wspieranie procesu uczenia sie.
e Rozmowa o wartosciach w spoteczenstwie.
¢ Rozumienie oczekiwan i zadan szkoty.
Nie ma rozwigzan uniwersalnych, ale...
e Inwestujmy w przywodztwo!!!

¢ Nauczanie i przywodztwo postrzegane jako
pelnowartosciowe zawody.

e Przeniesienie srodka ciezkosci i odpowiedzial-
nosci za jako$¢ z centrum systemu do szkét.

¢ Koncentracja na uczeniu sie w ramach interak-
cji w szkole, budowaniu samozarzadzajacych
sie zespotdéw, wspieraniu finansowanych przez
system innowacji i eksperymentow.

e Kreatywnos$¢ wewnatrz szkoty gtéwnym mo-
torem poprawy wynikéw (Mourshed, Chijioke,
Barber, 2010).

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym
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Kurs przywodztwa edukacyjnego: warunki sukcesu

Przywodztwo

¢ Najczesciej definiuje sie je jako proces wpty-
wania na innych dla wspdlnego osiggania ce-
16w lub jako zestaw cech.

e Proces grupowy - funkcje przywddcza peini
sie tylko w grupie, zrozumie¢ ja mozna w kon-
tekscie relacyjnym, ale rozwazania teoretycz-
ne oraz praktyczne wymagania koncentruja
sie na jednostce.

e Wraz ze wzrastajacym tempem zmian coraz
silniej wyczuwa sie potrzebe (i deficyt) przy-
woédztwa - zmiana modelu mentalnego.

Przywodztwo a uczenie sie - ,stary”
paradygmat

e Przywoédztwo: elita prowadzi, wazne indywi-
dualnosci, wysoki status, wyznaczanie, spe-
cjalne cechy, kontrola, najlepsze rozwiagzania
moga by¢ stosowane wszedzie.

e Uczenie sie: zachodzi w klasie, prowadzone
jest przez nauczyciela, polega na transferze
informacji, mozliwe do odtworzenia przez
testy, zgodne z normami.

Przywodztwo a uczenie sie - ,nowy”
paradygmat

¢ Przywoddztwo: wplywanie na innych, branie
inicjatywy, ,ustugiwanie”, podejmowanie de-
cyzji, modelowanie zachowan, dokonywanie
moralnych wyboréw, adekwatne do sytuacji.

e Uczenie sie: stawianie pytan, podejmowanie
prob zrozumienia, testowanie pomystéw, od-
zwierciedlanie emocji i mysli, myslenie o my-
$leniu, kreowanie tozsamosci, podejmowanie
decyzji.

Od przywodztwa do przywoddztwa
edukacyjnego

e Uzewnetrznia sie przez udzial innych os6b
i dziatanie stuzace uczeniu sie, ,dzieli sie”
wiadza, pomaga innym uwierzy¢ w siebie.

e Przywddztwo to umiejetnos¢ wyzwalania
w innych zdolnosci do wykonywania zadan,

jak najlepiej, z poczuciem sensownosci, godno-
$ci, szacunku dla innych i zadowolenia.

e Nalezy zmieni¢ nawyk brania odpowiedzial-
nosci ,,za wszystko” na odpowiedzialno$é
za jak najlepsze warunki rozwoju i dziatania
wspotpracownikéw (Blanchard, 2007).

Przywodztwo - mentalne bariery
e Zagrozenia wynikajace z racjonalnego modelu.

e Wyobrazenia, emocje, jezyk.

e Paradygmat: przywodztwo indywidualne,
wazne cechy.

e Instytucje nie procesy czy sieci.

e Postuszenstwo czy relacje i odpowiedzialnos¢.

e Potrzeba statosci wobec ,,ptynnosci”.
,Przywoddca edukacyjny”

¢ Koncentruje sie na uczeniu, zacheca do wyko-
rzystania potencjatu.

¢ Niekoniecznie ma wizje, ale wspdlnie ja tworzy.

e Ma wiedze wazna dla projektowania sytuacji
sprzyjajacych uczeniu sie.

e Dzieli sie przywédztwem/wladza i pomaga
innym uwierzy¢ w siebie.

¢ Buduje relacje, sojusze, sieci.
e Docenia i umie pracowal z réznorodnoscia.

e Krytycznie mysli o kontekscie (lokalnym i glo-
balnym).

¢ Korzysta z technologii.
Przywodztwo dla uczenia sie

Specyficzna praktyka edukacyjna, ktéra angazuje
wszystkich w dialog, zacheca do koncentrowania
sie na uczeniu sie, organizuje warunki wspiera-
jace uczenie sie.

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek



Odwotywanie sie
do kompetencji
(standard)

Réznorodnosc

(autonomia)

PRZYWODZTWO
(elementy)

Partycypacja, dialog,
wspotpraca (kultura)

Uczenie sie i rozwdj

(profesjonalizm)

Rys. 3. Jak rozumie¢ przywédztwo edukacyjne?
Zrodto: opracowanie wiasne.

Dtugotrwaty proces

Budujacy wspélnote uczacych sie

Zaprojektowany, aby zachecic
do partycypacji w procesie
podejmowania decyzji

Kurs przywédztwa edukacyjnego: warunki sukcesu

Wrazliwos$¢ na kontekst
(adekwatnosc)

Stuzebnos¢, refleksyjnosc,
skupianie sie na wartosciach
(wartosci)

Tozsamy z przewodzeniem
procesowi uczenia sie

Umozliwiajacy odkrywanie
potencjatu innych.

Kompetencje

Umozliwiajacy wykonywanie
zadan (sensownie i z szacunkiem).

Wartosci

Rys. 4. Z czego budowac przywoédztwo?
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kurs przywédztwa edukacyjnego: warunki sukcesu

Przywodztwo dla uczenia sie

¢ Uczenie sie indywidualne (uczniéw i nauczy-
cieli).

¢ Uczenie sie zespotowe (grupowe, profesjo-
nalne).

e Uczenie sie organizacyjne.
e Uczenie sie systemowe (J. MacBeath).
Kluczowe zadania (model mentalny)

Wiedza - od przekazywania i sortowania do ucze-
nia sie.

Cel moralny - wszyscy i dobrze.
Zaufanie - zaczynamy od relacji.
Dziatanie - refleksja, badania i dane.
Rozwoj — wsparcie dla innych.

Odpowiedzialnosc¢ lidera - projektowanie rze-
czywistosci.

Lacznosc - budowanie i uczestniczenie w sieciach.
Elementy jako konstytuujace zasady

¢ Koncentracja na uczeniu sie i rozwoju.

¢ Kontekstowos¢.

e Partycypacja.

e Réznorodnos¢ i autonomia.

o Refleksyjnos¢.
Ptaszczyzny rozwoju i dziatania (role)
Intelektualista - krytyczny obserwator.
Obywatel - zaangazowany obywatel (aktywista).

Profesjonalista — perfekcjonista metodyk i ana-
lityk.

WARTOSCI

DEMOKRATYCZNE CEL MORALNY

TEORIE

DYSKURS

DANE
ZASADY PRAKTYKA

Rys. 5. Przywaédztwo jako dyskurs

Zrodto: opracowanie wtasne.

Przywddztwo. Gdzie jestesmy?

e Brak systemu identyfikowania, zachecania
i wspierania w rozwoju szkolnych lideréw.

e Brak systemu monitorowania i wspierania
uczacych sie lub doswiadczonych dyrektoréw
w rozwoju i karierze.

e Brak $ciezki kariery umozliwiajacej rozwdj.
e Brak standarddw, dyskursu, jezyka...

e Blisko 58% dyrektoréw przyznaje, ze nie ma
przygotowania w tym zakresie.

Dokad zmierzamy? Cel projektu

Wzmocnienie systemu zarzadzania oSwiata przez
wypracowanie i rekomendowanie do wykorzy-
stania kompleksowych rozwiazan w zakresie
ksztalcenia, doskonalenia i wsparcia dyrektoréw
szkét i placowek od roku 2016.

Dokad zmierzamy? Metacel projektu

Wprowadzenie zmiany w systemie edukacji,
dzieki dziataniom (efektywnych) przywoédcoéw
edukacyjnych, w celu skoncentrowania wysitku
na tworzeniu jak najlepszych warunkdéw procesu
uczenia sie i rozwoju.

Budowanie, dzieki szkoleniom i wsparciu, ka-
pitatu (profesjonalnego) utatwiajacego prowa-
dzenie polityki oSwiatowej, zmiane w szkotach
i w spoteczenstwie.

Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Tab. 2. Réwnolegte Swiaty

Racjonalny model

ksztatcenia

Cele

Uwarunkowania
systemowe

Rekrutacja (ksztatcenie)

Wartoéci i kompetencje

Selekcja (praca)

Tresci Kultura pracy, wspotpraca
(np. coaching, mentoring)
Metody Prawo a wspotpraca

(struktura)

Scenariusze

Formy (sieci itp.)

Materiaty

Nowe technologie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rozwoj przywddcow (zatozenia)

Uczenie sie dorostych:

e Wiaze sie z praktyka/praca, doswiadczeniem,

interakcjg, zmiang - musi by¢ odpowiednie

dla szkoty.

o Wymaga refleksji i jej wykorzystania w pracy

nad wlasnymi zatozeniami (studia przypadku,

lektura, praca wiasna).

Kurs przywédztwa edukacyjnego: warunki sukcesu

Tab. 3. Srodowisko i metody

Lektura

Szkolenia

Doswiadczenia

Rozmowy/fora

Codzienna praktyka

Studia przypadku

Wspodtpraca

Zasoby

Refleksja

Informacja zwrotna

Whprowadzanie zmian

Indywidualna nauka

Zrédto: opracowanie wiasne.

UCZENIE SIE
PRZYWODZTWA

P.
DLA ROZWOJU
SPOLECZNEGO

PRZYWODZTWO

P. P.
DLA UCZENIA SIE . DLA ROZWOJU
PRACOWNIKOW

P.
DLA SPRAWNEGO DZIA-
tANIA ORGANIZACIJI

Rys. 6. Obszary przywddztwa edukacyjnego

Zrodto: opracowanie wiasne.

e Wymaga dbatosci o wartosci i planowanie
wlasnej pracy.

e Zachodzi w grupie, we wspdtpracy i w miejscu
pracy (rozmowy / fora / informacja zwrotna,

Zmiana, ewolucja i dziatanie mogq zapewnic czto-
wiekowi duchowy i materialny postep, tymczasem
poruszanie sie wzdtuz wytartych kolein, szukanie
tego, co juz znane, i flirt z bezczynnoscig — przeciw-

rozwigzywanie probleméw, realizowanie

zadan).

e Prowadzi do rozwoju wtasnego i innych

(orientacja na uczacego sie).

nie, sq stanem, ktorego nalezy unikac.

Anne Fadiman, Ex libris. Wyznania czytelnika, Swiat

Literacki, Warszawa 2004.
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Moja droga liderska

Obszar VI Modut 1.2 Zat. 1

Moja droga liderska

|

slefs
»

1

\ / \
Pierwsze Decyzja
doswiadczenia Chce byc
liderskie dyrektorem(ka)

Rys. 7. Moja droga liderska
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Obszar VI Modut 1.3 Zat. 1

Cykl Kolba

Cykl Kolba opisuje uczenie sie przez doswiad-
czenie. W zwiazku z tym, ze wiele elementow
kursu bedzie opartych wtasnie na takiej metodzie
uczenia, wazne jest, aby uczestnicy kursu dobrze
rozumieli sekwencje tak prowadzonego procesu
uczenia sie.

Doswiadczenie

ZROB CO$

Refleksja
POMYSL
OTYM

Zastosowanie
ZROBTO
INACZE)

Teoria
NADAJ TEMU
ZNACZENIE

Rys. 8. Cykl Kolba

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie |. Kazimier-
ska, |. Lachowicz, L. Piotrowska, Uczenie sie dorostych -
cykl Kolba, www.doskonaleniewsieci.pl/Upload/Arty
kuly/2_1/uczenie_sie_doroslych.pdf.

Cykl Kolba

Cykl Kolba sktada sie z 4 etapow:
Doswiadczenie - osobiste doswiadczenie, dozna-
nie. Wykreowanie w grupie nowej sytuacji lub
opieranie sie na wczesniejszych doswiadczeniach
uczestnikow.

Refleksja — obserwacje i wnioski z doswiadcze-
nia - co sie wydarzylo i dlaczego. Na tym etapie
bazuje si¢ na potencjale grupy, sktania sie uczest-
nikéw do analizy tego, czego doswiadczyli.

Tworzenie teorii — refleksje z poprzedniego eta-
pu zostajg wzbogacone o elementy teoretyczne.
Celem jest umiejscowienie nabytej wiedzy i $wia-
domosci w szerszym kontekscie.

Zastosowanie — na tym etapie uczestnicy w spo-
sob aktywny wykorzystuja wiedze, ktora zdobyli.
Inicjuja nowe dziatania, korzystaja z rezultatéw
szkolenia.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym
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Formularz obserwatora w informacji zwrotnej

Obszar VI Modut 1.4 Zat. 7

Formularz obserwatora w informacji zwrotnej

Udzielajac informacji zwrotnej, wykorzystaj ponizsze zdania, wskaz konkretne zachowania i ich wptyw
na Ciebie i grupe.

Tab. 4. Formularz obserwacji

Dobrze mi sie z Tobg pracowato w poprzednim zadaniu,
poniewaz...

Bytoby mi tatwiej, gdybys...

Whpisz imiona osob, ktorym udzielasz informacji zwrotne;j.

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Studium przypadku 14: Przyjmowanie informacji zwrotnej i tworzenie sSrodowiska otwartego na informacje zwrotna

Obszar VI Modut 1.5 Zat. 9

Studium przypadku 14:
Przyjmowanie informacji
zwrotnej i tworzenie sSrodowiska
otwartego na informacje zwrotna

Wskazowki dla osob prowadzacych

Ponizsze studium przypadku mozesz wykorzy-
sta¢ do oméwienia z grupa zasad przyjmowania
informacji zwrotnej oraz refleksji nad tym, jak
budowad w szkole srodowisko otwarte na jej
udzielanie i przyjmowanie.

Mozesz zaprosic grupe do ¢wiczenia, w ktorym
po przeczytaniu studium przypadku (Obszar VII
SP14 materiat 1) w otartej dyskusji grupa wypra-
cuje odpowiedzi na pytania postawione na konicu
studium przypadku.

W bardziej doswiadczonej grupie dyrektorow,
ktérzy znaja zasady informacji zwrotnej, a by¢
moze wykorzystuja ja w swojej pracy, mozesz po-
prosi¢ uczestnikéw o podzielenie sie doswiadcze-
niami w udzielaniu i przyjmowaniu informacji
zwrotnej. Podziel uczestnikéw na trzy grupy,
a nastepnie popros ich o przypomnienie sobie
takich sytuacji, w ktérych:

(Grupa 1): Informacja zwrotna pozwolita im sie
rozwina¢. Jaka byta? Co im data?

(Grupa 2): Czego potrzeba, aby informacja zwrot-
na byta rzeczywiscie rozwojowa?

(Grupa 3): Jakie korzysci rozwojowe mozemy uzy-
ska¢ dzieki informacji zwrotnej w szkole?

Popro$ grupy o zapisywanie odpowiedzi
na flipchartach oraz o prezentacje wypracowa-
nych odpowiedzi.

Obszar VIl SP14 materiat 1

Przyjmowanie informacji zwrotnej wiaze sie
z umiejetnoscia przyjmowania i akceptowania opi-
nii na temat wlasnych dziatan od innych osob. Cze-
sto sg to opinie krytyczne, dlatego niejednokrotnie

budza w nas opdr. Wiekszos$¢ 0séb czuje obawe
przed przyjmowaniem informacji zwrotnej.
Wsréd grup, do ktérych wprowadza sie infor-
macje zwrotng jako metode pracy nad wiasnym
rozwojem, bardzo czesto mozna zaobserwowac
nieumiejetnos$¢ przyjecia informacji. Osoby, kt6-
rym udzielana jest informacja zwrotna, podejmuja
proby ,,obrony” - zaczynaja sie thtumaczy¢, przery-
wa(, kwestionowac zasadnos¢ stawianych osadéw.

Réwniez samo udzielanie informacji nie jest
proste i budzi obawy. Osoby, ktdre rozpoczynaja
udzielanie informacji zwrotnej innym, niejedno-
krotnie s3 zaniepokojone, czy nie uraza ich w ten
sposob, a takze czy nie stang sie przedmiotem
krytyki w przysztosci w ramach rewanzu ,ura-
zonych” przez nich oséb.

Bardzo trudna jest sytuacja, kiedy to podwtad-
ny udziela informacji zwrotnej przetozonemu.
Jest ona dodatkowo obarczona obawa dotyczaca
konsekwencji wynikajacych z ewentualnej kry-
tyki dziatan szefa. Konstruktywna informacja
zwrotna jest jednak kluczowym elementem
procesu uczenia sie zaréwno poszczegdlnych
pracownikéw, jak i catej organizacji. Przyjmo-
wanie informacji zwrotnej od swojego zespotu
jest bardzo waznym elementem samorozwoju
dyrektora szkoty.

*k*

Katarzyna, jedna z nauczycielek pracujacych
w szkole Olgi, zaistniata niedawno w jej zespole
w nowej roli. P4t roku temu rozpoczeta prace
jako wicedyrektor, a jednoczesnie podjeta studia
podyplomowe na kierunku coaching, gdyz jak
stwierdzita, ,pozwoli jej sie to rozwinad i bedzie
niezwykle korzystne dla catej szkoty”. To mtoda,
bardzo ambitna osoba, niezwykle skoncentrowa-
na na wlasnym rozwoju i zafascynowana wszelki-
minowinkami dotyczacymi szkoty. Katarzyna ma
juz kilkuletni staz pracy - wczesniej przez kilka
lat pracowala w innej szkole. Jest peina zapatuy,
bardzo zaangazowana i niezwykle pracowita.
Ostatnio Katarzyna przyszta do Olgi i o§wiad-
czyla, ze na swoich studiach podyplomowych
nauczyta sie pewnej niezwykle ciekawej metody
dotyczacej dzielenia sie informacjami na temat
dziatan wykonywanych przez innych cztonkéow
zespotu - informacji zwrotnej. Katarzyna méwi
Oldze, ze wprowadzenie takiego sposobu dziele-
nia sie informacjami w ich szkole bytoby z wielka
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Studium przypadku 14: Przyjmowanie informacji zwrotnej i tworzenie Srodowiska otwartego na informacje zwrotna

korzyscia dla wszystkich. Niezwykle entuzja-
stycznie opowiada o tym, jak fantastyczny wplyw
na rozwdj jej potencjatu ma informacja zwrotna,
ktéra dostaje na studiach coachingowych. Od kil-
ku miesiecy bardzo mocno pracuje nad swoimi
kompetencjami, a udzielana jej z zyczliwoscia in-
formacja zwrotna rozwija ja. Bardzo duzo zyskuje
tez, udzielajac informacji innym - jest skupiona
na ocenie dziatan, a nie oséb, patrzy na innych
przez pryzmat rozwoju tego, co maja w sobie
najlepsze.

Proponuje, ze zanim podzieli sie informacjami
zreszta grona pedagogicznego, bedzie regularnie
udziela¢ informacji zwrotnej Oldze i tego samego
bedzie oczekiwala od Olgi.

Olga oczywiscie styszala, na czym polega
udzielanie informacji zwrotnej, ale nigdy nie
podchodzita do tego metodycznie, nie stosowata
zadnych schematéw. Nie my$lala tez o szkoleniu
nauczycieliicatego zespotu szkoly z tego zakresu.
Poza tym rozwaza, czy ona, doswiadczona dy-
rektorka szkoty, powinna sie godzi¢ na to, aby
informacji zwrotnej udzielala jej podwtadna?
Olga zastanawia sie nad tym, co zyska, godzac
sie¢ na przyjmowanie i udzielanie informacji

zwrotnej od duzo mniej od niej doswiadczonej
osoby. Podchodzi do tego pomystu z ciekawoscia,
ale réwniez duzym dystansem.

Pytania do dyskusji:

Jakie dziatania dyrektora mogtyby wptynal
na stworzenie wiekszej otwartosci w komunikacji
miedzy przelozonym a podwladnymi?

Jak udzielanie i przyjmowanie informacji
zwrotnej moze wptynal na swiadomos$¢ wtasnego
funkcjonowania w kontakcie z innymi (uczniami,
nauczycielami)?

Jak dyrektor szkoty moze poprosic swoj zespot
o udzielanie mu informacji zwrotnej, w sytuacji
gdy w szkole nie ma kultury dzielenia sie infor-
macja zwrotna?

Zastanow sie, czy i jak udzielasz informacji
zwrotnej: czy masz opor przed jej wystuchaniem -
jesli tak, z czego on wynika?

Polecana literatura:
J.0. Harris, Feedback czyli informacja zwrotna. Osobisty
mentor, Harvard Business School Press, Onepress,

Warszawa 2008.
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Obszar VI Modut 2.1 Zat. 1

Moj styl uczenia sie

Opracowanie wtasne na podstawie Materiaty dydak-
tyczne dla treneréw. Efektywne nauczanie, Przygoto-
wane w ramach projektu ,Przez praktyke do zawodu”.
Program Praktyk Pedagogicznych w Wyzszej Szkole
Humanitas, zamieszczone na stronie Osrodka Rozwoju
Edukacji (www.zasobyip2.ore.edu.pl/pl/publications/
download/3212).

Instrukcja

Celem tego kwestionariusza jest ustalenie, jaka
jest Twoja metoda uczenia sie. Prosimy o przypi-
sanie najwyzszej rangi (najwigkszej liczby punk-
tow) tym zdaniom, ktére najlepiej opisuja sposéb,
w jaki sie uczysz, a niskiej rangi (najmniejszej
liczby punktéw) tym zdaniom, ktére nie charak-
teryzuja Twojego sposobu uczenia sie. Nie ma tu
odpowiedzi dobrych i ztych. Rézne cechy charak-
terystyczne opisane w kwestionariuszu sg rownie
dobre, a wypelnienie tego kwestionariusza ma
postuzy¢ do opisania tego, jak sie uczysz, nie za$
do oceniania Twoich umiejetnosci uczenia sie.
W kwestionariuszu umieszczono dwanascie
zdan o réznej tresci, w zaleznosci od tego, czy jako
zakonczenie wybierze sie punkt a, b, c czy d. Przy
zakonczeniu zdania, ktére najlepiej opisuje Twoj
sposdb uczenia sie, postaw cyfre 4; przy zdaniu,
ktore jest nastepne w kolejnosci - cyfre 3; cyfre 2 -
przy takim zakonczeniu zdania, ktére jeszcze sta-
biej opisuje Twdj styl uczenia sie; a cyfre 1 - przy
zdaniu, ktére w najmniejszym stopniu opisuje
Twdj sposob uczenia sie. Rézne zakoriczenia tego
samego zdania nie moga mie¢ tych samych rang.

Przyklad:
Kiedy ucze sie czegos:
a) jestem szczesliwy...2
b) jestem szybki...1
©) mysle logicznie...3

d) jestem uwazny...4

Mdj styl uczenia sie
Jesli instrukcja jest jasna, rozpocznij wypet-
nia¢ kwestionariusz.
1. Kiedy ucze sie czegos:
a) lubie, gdy porusza to moje uczucia...
b) lubie obserwowac i stuchad, co sie dzieje...

©) lubie rozmyslaé o réznych sprawach i ana-
lizowad je...

d) lubie robi¢ cos$, dziatad...

2. Najwiecej moge sie nauczy¢, kiedy:
a) zaufam swojej intuicji i uczuciom...
b) stucham i obserwuje uwaznie...

o) logicznie rozumuje...
d) pracuje ciezko i widze rezultaty...

3. W czasie uczenia sie czegos:

a) angazuje sie emocjonalnie i silnie reaguje
na to, czego sig ucze...

b) odnosze sie do tego spokojnieizrezerwa...

¢) mam tendencje do pojmowania rzeczy
roZUmowo...

d) czuje sie za wszystko odpowiedzialny...
4. Ucze sie czego$ przez:

a) odczuwanie...

b) obserwacje...

c) myslenie...

d) dziatanie...
5. Kiedy ucze sie czegos:

a) jestem otwarty na nowe do$wiadczenia...
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Mdj styl uczenia sie
b) przygladam sie wszystkim aspektom za-
gadnienia...

) lubie analizowaé zagadnienia i bada¢ ich
szczegbtowe aspekty...

d) lubie eksperymentowac...

6. W czasie uczenia sie czegos:
a) wierze swojej intuicji...

b) obserwuje...
¢) mysle logicznie...
d) jestem aktywny...

7. Najwiecej moge sie nauczy¢ dzieki:
a) osobistym kontaktom z ludZmi...
b) obserwacji...
©) spdjnej teorii...

d) mozliwosci sprawdzenia i zastosowania
wiedzy w praktyce...

8. Kiedy ucze sie czegos:
a) czuje sie w to osobiscie zaangazowany...

b) zanim podejme dziatania, potrzebuje czasu
do namystu...

) lubie opierac sie na réznych teoriach...

d) lubie widzieé rezultaty mojej pracy...

9. Najwiecej moge sie nauczy¢:
a) kiedy zaufam swoim odczuciom...
b) zdam sie na wlasng obserwacje...

©) na podstawie wiasnych koncepcji i pomy-
stow...

d) kiedy sam moge wszystko wyprébowac...

10. W czasie uczenia sie czegos:
a) jestem osoba nastawiona na akceptacje...

b) jestem osoba chtodna iz rezerwa...
) jestem osoba racjonalna...
d) jestem osoba odpowiedzialna...
11. Kiedy ucze sie czegos:
a) bardzo sie we wszystko angazuje...
b) lubie obserwowac...
c) oceniam i wydaje opinie...
d) lubie by¢ aktywny...
12. Najwiecej moge sie nauczy, kiedy:
a) nastawie sie na bezstronny odbidr...
b) jestem ostrozny i podajacy w watpliwosé...
c) dokonuje analizy koncepcji i pomystéw...

d) stosuje rozwiazania w praktyce...
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Arkusz wynikow

Wpisz rangi, jakie przypisate$ poszczegélnym
zdaniom w tabele, a nastepnie podsumuj liczby
kazdej z kolumn.
Otrzymasz wyniki w zakresie czterech wy-
miaréw:
e konkretnego przezycia (KP),

o refleksyjnej obserwacji (RO),
e abstrakcyjnego uogélniania (AU),

e aktywnego eksperymentowania (AE).

Moj styl uczenia sie

Tab. 5. Arkusz wynikow

Odpowiedzi
(Skale) a b
(KP) (RO)

N

Rl ool NN e NN NG BN N KA N

(@]

g

12

tacznie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cztery stadia cyklu uczenia sie i twoje mocne strony

Kazde stadium uczenia sie daje sie szczegétowo scharakteryzowad. Niektorzy ludzie preferuja wybrane

stadia. Zalety korzystania z poszczegélnych stadiéw przedstawia ponizsze zestawienie.

Tab. 6. Stadia cyklu uczenia sie i mocne strony

Konkretne przezycie (KP)
W tym stadium cyklu uczenia sie szczegdlnie wazne sg

nieje tendencja do ufania bardziej uczuciom niz racjonal-
nym przestankom. Daje to podstawy do bycia otwartym
na nowe idee i sktonnym do podejmowania zmian.

osobiste kontakty z ludZzmi w codziennych sytuacjach. Ist-

Uczenie sie ,emocjonalne”

« skupienie sie na do$wiadczeniu ,tu i teraz’,
e zwrbcenie sie ku ludziom”,

e uprawnienie do wyrazania uczuc.

Refleksyjna obserwacja (RO)

W tym stadium rozpatruje sie koncepcje i sytuacje z réz-
nych punktow widzenia, ktadac nacisk na cierpliwosc,
obiektywizm i ostrozny osad. Stadium to nie musi sie
wigzac z podejmowaniem dziatania.

Uczenie sie ,obserwacyjne”

e mozliwos¢ postrzegania spraw z roznych perspektyw,

e czas na refleksje, role stuchacza i obserwatora, poszuki-
wanie ,znaczenia” rzeczy.

Abstrakcyjne uogdlnienie (AU)

W tym stadium uczenie sie wymaga zastosowania rozu-

mowania logicznego w celu zrozumienia problemow lub

sytuacji. W dojsciu do rozwigzania problemu wazne staje

sie zakotwiczenie w teorii oraz systematyczne planowanie.

Uczenie sie ,symboliczne”

e analiza logiczna,

e nacisk na tworzenie pojec,
 systematyczne planowanie.

Aktywne eksperymentowanie (AE)

Uczenie sie w tym stadium przybiera aktywne formy.
Wymaga eksperymentowania i wptywania na otoczenie.
Konieczne staje sie nastawienie praktyczne i branie pod
uwage realnych skutkow dziatan.

Uczenie sie przez dziatanie

e mozliwos¢ podejmowania ryzyka,

e umiejetnosc¢ doprowadzania dziatarh do konca,

» wprowadzanie zmian w otoczeniu i wptywanie na in-
nych.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Materiaty dydaktyczne dla trenerow. Efektywne nauczanie, Opracowane w ra-

mach projektu ,Przez praktyke do zawodu”. Program Praktyk Pedagogicznych w Wyzszej Szkole Humanitas, zamieszczo-

ne na stronie Os$rodka Rozwoju Edukacji (www.zasobyip2.ore.edu.pl/pl/publications/download/3212).
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Mdj styl uczenia sie

Bardziej szczegétowy opis 0séb preferujacych
poszczegélne stadia uczenia sie przedstawia sie
nastepujaco:

Konkretni

»,Konkretni” s3 aktywistami angazujacymi sie
w pelniibez uprzedzen w kazda nowa sytuacje.
Cieszy ich chwila obecna i najwiecej przyjemno-
$ci odczuwajg, gdy sa zdominowani przez bezpo-
$rednie doznania. Charakteryzuja sie otwartos-
cigibrakiem sceptycyzmu, co sprawia, ze z entu-
zjazmem podchodza do wszelkich nowinek. Ich
motto to ,wszystkiego trzeba raz sprobowac”.
Rzucaja sie na oslep w paszcze lwa. Ich dni s3 pet-
ne dziatania. Uwielbiaja dorazne gaszenie ognia
w sytuacjach kryzysowych. Problemy rozwiazuja
przez burze mdzgdéw, spontaniczne poszukiwa-
nie wielu mozliwych rozwiazan. Kiedy tylko sie
zmniejsza podniecenie zwigzane z jednym zada-
niem, rozgladaja sie za nastepnym. Najlepiej czu-
ja sie w obliczu wyzwania zwiazanego z nowymi
doswiadczeniami, ale brak im zainteresowania
procesem wdrazania i konsolidacji rozwiazan.
Sa nieustannie zaangazowani w sprawy innych,
ale robiac to, chca by¢ w centrum uwagi. Bywaja
dusza towarzystwa i staraja sie, aby wszystko
dzialo sie wokét ich osoby.

Refleksyjni

Osoby refleksyjne lubig z dystansu zastanawiaé
sie nad zdarzeniami, obserwujac je ze wszystkich
mozliwych punktéw widzenia. Zbierajg dane,
zaréwno bezposrednio, jak i za posrednictwem
innych, i chca je doktadnie przeanalizowac przed
wyciagnieciem wnioskdéw. Gtéwnie liczg sie dla
nich proces gromadzenia i analizowanie danych
o zjawiskach i zdarzeniach, tak wiec maja tenden-
cje do odktadania wnioskdéw na ostatnig chwile.
Ich filozofia zyciowa to rozwaga i metodyczne
podejscie, motto: ,sprawdz grunt” i ,,0d}6z decy-
zje do rana”. Sg to ludzie rozwazni, ktérzy lubia
sie zastanowi¢ nad wszelkimi mozliwymi aspek-
tami i implikacjami decyzji przed jej podjeciem.
Na zebraniach wolg pozostawaé na drugim pla-
nie. Interesuje ich obserwacja innych w dziataniu.
Stuchaja i staraja sie dostrzec ogdlny kierunek
dyskusji, zanim zabiora w niej gtos. Maja tenden-
cje do pozostawania w tle, sprawiajg wrazenie

0s0b z dystansem, tolerancyjnych i niewzruszo-
nych. Kiedy dzialaja, robia to w ramach ogdlnej
wizji dziatania, }aczacej w sobie przesztosc i te-
razniejszos¢, obserwacje innych i wiasne.

Abstrakcyjni

Abstrakeyjni przyswajaja i integruja obserwacje,
tworzac ztozone, lecz logicznie niepodwazalne
teorie. Podchodza do probleméw w sposdb logicz-
ny, krok po kroku. Asymiluja pozornie rozbiez-
ne fakty, budujac spéjne teorie. Maja tendencje
do perfekcjonizmu, nie spoczna az nie uporzad-
kuja i zaszufladkuja wszystkich elementéw. Lubia
analizowacd i syntetyzowa( fakty. Interesuja ich
podstawowe zalozenia, zasady, teorie, modele
i systemy rozumowania. W ich filozofii zycio-
wej gtéwna role odgrywaja racjonalizm i logika,
ich motto to: ,jezeli to jest racjonalne, musi by¢
dobre”. Pytania, ktére czesto zadaja: ,,Czy to ma
sens?”,  Jak sie to ma do...?”, ,Jakie s3 podstawowe
zalozenia?” Patrza na wszystko z dystansu, anali-
tycznie. Sklaniaja sie raczej w strone racjonalne-
go obiektywizmu niz subiektywnych i mglistych
rozwazan. Ich podejsicie do probleméw cechuje
konsekwentna logika. Taki jest ich sposéb my-
$lenia i sztywno odrzucaja wszystkie elementy
z nim niezgodne. Wola maksymalizowacd stopien
pewnosci i czuja sie niepewnie w obliczu sadéw
subiektywnych, myslenia , okreznego”, nonsza-
lanckiego podejscia do probleméw.

Aktywni

Aktywni lubig wyprébowywaé pomysty, teorie
i techniki, sprawdzaja, jak dziataja one w prak-
tyce. Wyszukuja nowe pomysty i przy pierwszej
okazji eksperymentuja z ich zastosowaniem. Sg
typem ludzi, ktérzy wracaja z kurséw i szkolent
pelni pomystéw i cheg je natychmiast wyprébo-
wa(. Lubig przystepowac od razu do dzieta i bez-
zwlocznie korzystac z pomystéw, ktére do nich
przemawiaja. Nie owijaja w bawelne i zazwyczaj
ze zniecierpliwieniem podchodza do rozwlektych
dyskusji, ktére nie owocuja konkretnymi rozwia-
zaniami. Z zasady sg praktyczniikonkretni, lubig
podejmowad praktyczne decyzje i rozwigzywac
problemy. Trudnosci i szanse postrzegaja w kate-
gorii wyzwan. Ich motto to: ,,zawsze znajdzie sie
lepszy spos6b” i ,,to, co dziata, musi by¢ dobre”.
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Moj styl uczenia sie

Style uczenia sie - interpretacja Zrozumienie wlasnego stylu uczenia sie - jego

stabych i mocnych stron - prowadzi do rozwija-

Poszerzone badania cyklu uczenia sie wykaza- nia umiejetnosci uczenia sie i szerszego korzy-

1y, ze ludzie w rzeczywisto$ci charakteryzuja sie stania z doswiadczenia.

kombinacja opisanych powyzej sposobéw ucze-

nia sie. Ostatecznie ustalono istnienie czterech Siatka stylow uczenia sie

styléw uczenia sie wynikajacych z potaczenia

umiejetnosci niekiedy biegunowych i sprzecz- Uzyskana punktacje zawarta w arkuszu wynikow

nych. Osoby reprezentujace owe style to: nalezy wpisaé¢ do ponizszych kratek i wyliczy¢
e akomodator, réznice:

Dodatni wynik réznicy AU - KP wskazuje

e dywerger, na abstrakcyjne stadium cyklu uczenia sie, wynik

ujemny wiaze sie ze stadium konkretnym. Podob-

e konwerger, nie dodatnia lub ujemna warto$¢ réznicy AE - RO
wskazuje na stadium aktywne lub refleksyjne.

e asymilator.

Przez umieszczenie powyzszych roznic na osi wiasny styl uczenia sie. Im jest on blizszy srodka
wspoéirzednych, tworzacych siatke stylow ucze- siatki, tym bardziej zrownowazony i réznorodny
nia sie, odczytujemy, ktorej ¢wiartce odpowiada sposob uczenia sie.
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Rys. 9. Style uczenia sie - interpretacja

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Materiaty dydaktyczne dla trenerow. Efektywne nauczanie, Opracowane w ra-
mach projektu ,Przez praktyke do zawodu”. Program Praktyk Pedagogicznych w Wyzszej Szkole Humanitas, zamieszczo-
ne na stronie Osrodka Rozwoju Edukacji (www.zasobyip2.ore.edu.pl/pl/publications/download/3212).
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Mdj styl uczenia sie

Umiejscowienie wyniku na obrzezach siat-
ki oznacza szczegdlna tendencje do korzystania
tylko z jednego stylu. Ponizej zawarty zostat opis
czterech stylow uczenia sie.

Styl konwergencyjny

Jest kombinacjg abstrakcyjnego uogélnianiaiak-
tywnego eksperymentowania. Osoby postugujace
sie tym stylem uczenia sie wykazuja najwieksze
zdolnosci do praktycznego zastosowania teorii.
Styl ten jest najlepszy w takich sytuacjach jak
np. test inteligencji. Konwergerzy skupiaja sie
na okreslonym problemie, raczej nie wykazuja
emocji, bardziej interesuja ich zadania i rzeczy
anizeli problemy ludzkie. Te umiejetnosci sa szcze-
gélnie uzyteczne w zawodach tzw. technicznych.

Styl dywergencyjny

Dominuja w nim konkretne przezycie i reflek-
syjna obserwacja. Charakterystyczna jest w nim
zdolnos$¢ do wyobrazni, postrzegania konkretnej
sytuacji z réznych punktéw widzenia i organi-
zowania wielu relacji w spdjna cato$¢é. Dywerger
najlepiej dziata w sytuacjach wymagajacych ge-
nerowania mysli (np. burza mézgdw), przejawia
zainteresowanie ludZmi, jest zaangazowany emo-
cjonalnie w to, co robi. Wykazuje réwniez szero-
kie zainteresowania kulturalne i lubi gromadzi¢
informacje. Te umiejetnosci wspomagaja efek-
tywno$¢ dziatania dywergera w obszarach kul-
tury, sztuki, rozrywki i szeroko pojetych ustug.

Styl asymilacyjny

Dominujgce w nim sg abstrakcyjne uogélnienie
i refleksyjna obserwacja. Asymilator wykazuje
zdolnos¢ do tworzenia modeli teoretycznych, sca-
lania obserwacji w zintegrowane wyjasnienia.
Mniej istotne okazuja sie problemy ludzkie, prak-
tyczne, wazniejsze jest, aby teoria byla logiczna
iprecyzyjna. Styl ten bywa stosowany najczesciej
w dziedzinach zwigzanych z informacja i nauka.

Styl akomodacyjny
Dominuja tu konkretne przezycie i aktywne eks-

perymentowanie. Akomodator potrafi lepiej niz
kto inny wprowadzaé w zycie plany i eksperymen-

towad, jest zdolny do osobistego zaangazowania sie
w nowe doswiadczenia. Czesciej ryzykuje i sprawia
mu przyjemnos¢ adaptowanie sie do nowych wa-
runkéw. Te umiejetnosci widoczne s3 w zawodach
wymagajacych aktywnosci i dziatania, takich jak
prowadzenie marketingu i sprzedazy.

Swiadomo$¢ stylu uczenia sie i szeroko ro-
zumiane uczenie sie sg centralnymi zadaniami
zyciowymi jednostki i w duzym stopniu od nich
zalezy jej rozwdj. Indywidualny styl uczenia sie
moze mie¢ wpltyw na wybdr kariery zawodowej,
stosunki z innymi ludzmi, w tym funkcjonowa-
nie w zespole i zarzadzanie nim, podejmowanie
decyzji oraz rozwiazywanie probleméw. W tym
ostatnim wypadku swiadomos$¢ i zrozumienie
wiasnego stylu uczenia sie pomagaja w identyfi-
kacji wiasnych stabych i mocnych stron w funk-
cjonowaniu zawodowym. Ponizszy diagram po-
kazuje zwiazki miedzy poszczegdlnymi stadiami
procesdw uczenia sie i rozwiagzywania problemow.

Korzystanie z okreslonego stylu moze mieé
swoje dobre i zte strony. Wazne staje si¢ zatem
zwrdcenie uwagi na potencjalne niebezpieczen-
stwa takiej preferencji. Mozliwe staja sie wow-
czas $wiadoma praca nad zapobieganiem brakom
i pelne wykorzystanie zalet stylu.

Rozwdj zdolnosci uczenia sie jest mozliwy
przy uzyciu trzech strategii:

1. Rozwdj sieci wsparcia
Strategia ta oznacza funkcjonowanie w zespo-
le osob, ktoére reprezentuja style inne niz nasz
ijednoczesnie go uzupelniaja. Efekty uczenia sie
sa wowczas wzmacniane dzieki pracy zespotowe;j.
Wymaga to rozpoznawania i akceptacji réznic
miedzy ludZmi w tym zakresie.

2. Harmonijne dopasowanie stylu uczenia sie
do sytuacji zyciowych.
Oznacza wybér takich zadan i rél zawodo-
wych, ktére umozliwia wykorzystanie mocnych
stron naszego stylu.

3. Cwiczenie i rozwoj umiejetnosci uczenia sie
pozostajacych w sferze naszych stabosci
Strategia ta wymaga elastycznosci dziatania

i tolerancji dla wiasnych btedéw. Rozwija ona
jednoczesnie zdolnosci adaptacyjne do zmienia-
jacych sie sytuacji (Obszar VI Modut 2.1 Zat. 1 M6j
styl uczenia sie).
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wybér modelu poréwnanie go
lub celu Z rzeczywistoscia

wdrozenie konkret . . identyfikacja
wybranego onkretne przezycie niezgodnosci
rozwigzania probleméw

AKOMODATOR DYWERGER

aktywne refleksyjna
eksperymentowanie obserwacja

KONWERGER ASYMILATOR

wyboér jednego
rozwigzania

abstrakcyjne wybor problemu
uogodlnienie

ocena poréwnanie
konsekwencji rozwigzan
rozwigzan alternatywnych

Rys. 10. Style uczenia sie - interpretacja

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Materiaty dydaktyczne dla trenerow. Efektywne nauczanie, Opracowane w ra-
mach projektu ,Przez praktyke do zawodu”. Program Praktyk Pedagogicznych w Wyzszej Szkole Humanitas, zamieszczo-
ne na stronie Osrodka Rozwoju Edukacji (www.zasobyip2.ore.edu.pl/pl/publications/download/3212).
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Jak rozwijaja sie liderzy

Obszar VI Modut 2.2 Zat. 1

Jak rozwijaja sie liderzy

Center for Creative Leadership (CCL), jedna z naj-
bardziej znaczacych amerykanskich organizacji
ksztatcacych lideréw biznesu i instytucji publicz-
nych (w tym szkoé?), od lat 80. prowadzi badania
nad skutecznym rozwijaniem przywodztwa.

Badacze CCL stawiaja liderom, ktdrzy osiag-
neli sukces, pytanie: Ktére z twoich doswiadczen
w najwiekszym stopniu wplynelto na twéj rozwdj?

Wielokrotnie replikowane w USA, ale tez
w Europie i Azji badania, byty takze prowadzone
wsrod dyrektorow szkot.

Z badan wynika, ze najbardziej ksztatcace
sa doswiadczenia zdobyte bezposrednio w pra-
cy - 74% badanych wskazato je jako najbardziej
rozwojowe, podczas gdy réznorodne dziatania
edukacyjne (w tym kursy i szkolenia) jedynie 17%.

e Dlaczego warto uczy¢ sie w pracy?
e Co jest najbardziej uczace w pracy? Jakich do-

Swiadczen poszukiwad?

Tab. 7. Cztery gtéwne rodzaje rozwijajacych doswiadczen

Specjalisci z Center for Creative Leadership
stwierdzili, ze mozna méwic o czterech gtéwnych
rodzajach rozwijajacych doswiadczen:
Wymagajace zadania moga by¢ zwiazane z awan-
sem lub po prostu otrzymaniem takiego zadania
od przetozonego. Zadanie jest zazwyczaj trudne
izmusza do zmagania sie z réznymi wyzwaniami.
W zaleznosci od rodzaju zadania ksztattowane sa
rézne zdolnosci przywddcze. Na takie doswiad-
czenie wskazato 92% ankietowanych.

Uczenie sie od (znaczacych) innych bezposrednio
lub posrednio wspiera (lub hamuje) proces ucze-
nia sie i osobe uczaca sie. Wplyw relacji miedzy
uczacymi sie jest prawdopodobnie wiekszy, niz
sie to moze wydawad, i byl wskazywany przez
56% ankietowanych.

Ciezkie proby pojawiaja sie jako pochodne tego,
co dzieje sie w Srodowisku. Najczesciej napotkane
trudnosci nie sg pod kontrola organizacji ani jej
kierownictwa.

Edukacja w tym zdobycie formalnego podyplo-
mowego wyksztalcenia, a takze szkolenia odby-
wane podczas pracy oraz zewnetrzne.

Wymagajace zadania Uczenie sie od innych Ciezkie préoby Edukacja

o Stworzenie czegos e Przetozony

* Powazny btad, porazka

o Szkolenia, kursy

nowego * Mentor o Utrata pracy, degradacja | ¢ Studia podyplomowe
» Wiekszy zakres odpowie- | e Wspotpracownicy » Przeprowadzenie redukgji
dzialnosci zatrudnienia, zwolnienie
« Kierowanie projektem pracownika
48% 17% 18% 17%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie MW. McCall, M.M. Lombardo, A.M. Morrison, Lessons of Experience: How
Successful Executives Develop on the Job, The Free Press, New York, NY 1988.
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¢ Co konkretnie robié?

1. Wymagajace zadania:

Jak rozwijaja sie liderzy

* Tworzenie czego$ z niczego.

e Dziatanie w sytuacji duzej nie-
pewnosci.

e Przekonywanie innych do takich
dziatan.

e Bez nadzoru, ze znikomym
wsparciem.

o Utrudnione przez inne problemy
(nieudane poczatki itp.).

Naprawienie czego$

» Przywracanie sprawnosci/row-
nowagi niesprawnym czesciom
instytucji.

» Poprawa efektywnosci Zle dzia-
tajacego zespotu.

« Naprawienie systemow, ktore
nie dziataja.

o Czesto utrudnione przez dodat-
kowe przeszkody:

a) konieczno$¢ odzyskania utra-
conej wiarygodnosci,

b) brak kontroli nad osobami,
ktorych pomoc jest potrzebna,

¢) nieznana kultura organizacyjna,

d) lojalnos¢ wobec poprzedniego
przetozonego.

Kierowanie projektem

o Odrebny projekt lub zadanie
wykonywane samodzielnie,

w zespole lub grupie zadanio-
Wej, Z wyraznie wyznaczonymi
celami i kryteriami sukcesu.

o Zadanie krétkoterminowe, nie-
wymagajace tworzenia nowych
stanowisk.

o Ukierunkowane na osiggniecie
okreslonych wynikoéw w dazeniu
do danych celdw.

e Zwykle zadania ponadprogra-
mowe, wymagajace poswiecenia
dodatkowego czasu.

o Czesto wykonywane na niezna-
nym obszarze dziatalnosci.

» Okazja do zbudowania/rozwi-
niecia nowych relacji.

Stworzenie czegos od poczatku

Przyktady

« Od fundamentéw do zarzadza- Jak znalez¢ takie zadania?
nia - tworzenie nowej placowki,
oddziatu, nowego programu,
rozbudowa.

e Tworzenie nowego zespotu
przez wewnetrzng i zewnetrzna
rekrutacje.

» Kierowanie czyms nowym -
nowa szkota, nowy profil itp.

o Szukaj zadan wymagajacych
zbudowania czegos od nowa.

» Dotgcz do zespotu tworzacego

nowe rozwiazanie, placowke itp.

Przyktady

« Stale niezadowalajace wyniki. Jak znalez¢ takie zadania?

* Problemy z zespotem - brak
kompetencji, niesubordynacja,
zte nastawienie.

» Niejasne podziaty uprawnien.

o Brak efektywnosci w grupie
projektowe;.

o Szukaj przedsiewzie¢ funkcjonu-
jacych ponizej obowiazujacych
standardow.

o Szukaj istotnych problemow

do rozwigzania.

Przyktady

« Realizacja wszelkiego rodzaju Jak znalez¢ takie zadania?
projektow: od edukacyjnych
(uczniowskich) do projektowego
wdrazania systemowych zmian
zwigzanych z zarzadzaniem

szkota.

o Szukaj potrzeb i problemdw,
ktére musza byc rozwigzane.

o Szukaj nowych mozliwoéci, poza
swoimi obowigzkami.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym
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Zwiekszenia zakresu obowiazkoéw i/lub zmiana stanowiska pracy

« Poszerzenie i zmiana rodzaju Przyktady
ponoszonej odpowiedzialnosci.
o Potgczenie trzech podstawo-
wych czynnikow - wigkszej skali
przedsiewziecia, odpowiedzial-
nosci za koncowe rezultaty oraz
koniecznosci zdobycia nowej
wiedzy i umiejetnosci.
Zmiana rodzaju dziatalnosci po-
taczona ze znacznym wzrostem
liczby osdb, srodkéw pienieznych
oraz pefnionych obowiazkdw.
Nauka w trakcie dziatania - kiero-
wanie innymi przy jednoczesnym
uzupetnianiu brakow w wiedzy.

« Nagte zmiany.

zwierzchnika).

2. Ciezkie proby

e Znaczacy awans (zajecie wyz-
szego stanowiska, przejecie
roli swojego dotychczasowego

Jak znalez¢ takie zadania?

Szukaj okazji do zwiekszenia
zakresu swych obowigzkow.

¢ Przeniesienie na inne stanowi-
sko tego samego szczebla.

Na czym polegaja? Jak sobie z nimi radzi¢?

« Zadania niedopasowane do pracownika, nie pokrywaja
sie z jego umiejetnosciami lub ambicjami - powoduja,
Ze popetnia on btedy.

 Kryzys kariery zawodowej.

» Konieczno$¢ dokonania redukcji zatrudnienia w instytu-
cji.

» Brak zgody na dziatania przetozonych.

» Szukaj wsparcia, by opanowac emocje.
e Popatrz na sytuacje z wielu perspektyw.
e Ucz sie z danej sytuacji.
a) Co z niej wynika dla mnie jako lidera(ki)?
b) Z czym sobie poradzitem(am)?
c) Z czym nie?
d) Co byto trudne?
e) Jak moge sobie poradzi¢ w przysztosci w podobnej
sytuacji?

3. Uczenie sig¢ od innych

» Dowiedz sie, kto jest specjalista
w danej dziedzinie.

* \Wykorzystaj relacje z coachem.

o Staraj sie znalez¢ osobe, ktéra
bedzie cie ,prowadzi¢’, bedzie dla
ciebie nauczycielem, wzorem.

pracy.

czen i rozwiazan.

nych.

o Poszerzanie kregu informacji

zwrotnej.

o |dentyfikacja niewykorzystanych
zdolnosci i umiejetnosci.

Zrodto: opracowanie witasne.

Jak znalez¢ zadania zwigzane z uczeniem sie od innych
Na czym polega?
» Wiedza o zadaniach i miejscu

» Poznawanie cudzych doswiad-
« Uczenie sie na btedach innych.

e Rozwoj umiejetnosci dzieki
wsparciu bardziej doswiadczo-

Przyktady

o Realizacja ustalonego z mento-
rem/coachem planu rozwoju.
* Wykonanie jakiegos zadania
i otrzymanie informacji zwrotnej.
» Obserwacja szefa/wspotpra-
cownika przy realizacji jakiego$
zadania.
o \Wspotpraca z kierownikiem
wyzszego szczebla, ktory jest
szczegdlnie dobry w jakims
zakresie.
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Obszar VI Modut 2.3 Zat. 1

Scenariusz rady pedagogicznej

Spotkanie w radzie pedagogiczne]

Cel: Zaplanowanie dziatan rozwojowych w szkole,
na podstawie wiedzy i materiatéw z sesji doty-
czacej doswiadczen rozwojowych.

Czas: 45 minut.

Materiaty: flipchart, kartki papieru, przybory
do pisania, powielony materiat z zaje¢ w ramach
Przywdédztwo edukacyjnego (zalacznik: Jak roz-
wijaja sie liderzy?).

Przed spotkaniem

Rozdaj wszystkim tekst ,Jak rozwijaja sie lide-
rzy?” na kilka dni przed planowanym spotkaniem
w radzie i popro$ o zapoznanie sie z nim.

Wprowadzenie

Powitaj rade i podaj cel spotkania. Uprzedz,
Ze praca na nim bedzie si¢ odbywata meto-
da warsztatowa i zalezy Ci na zaangazowaniu
wszystkich cztonkéw rady, gdyz planowanie
bedzie dotyczy¢ rozwoju catej placowki.

Scenariusz rady pedagogicznej

Zebranie pytan i watpliwosci zwigzanych
z tekstem - wyjasnienia / dyskusja o tym, co war-
to w tej chwili zrobi¢ w szkole. Czy ktéres w wy-
mienionych w tekscie warunkéw jest szczegblnie
adekwatne do obecnej sytuacji placowki? Czy kto-
re$ rozwiazanie wydaje sie uniwersalne i mozna
z niego korzystaé niezaleznie od okolicznosci?

Podczas zaje¢ wypracowaliSmy w grupie liste
warunkéw potrzebnych, aby doswiadczenia byty
rozwojowe, oto ona:

Podziel rade pedagogiczna na zespoty nie wigk-
sze niz 6-7-osobowe i popros, aby kazdy ze-
sp6t - na podstawie otrzymanych materiatéw
oraz korzystajac z wiasnego doswiadczenia -
opracowal prezentacje dotyczacy ich wiasnego
pomystu na przygotowanie dziatan rozwojowych
dla szkoty.

Przygotowane pomysty moga stanowi¢ punkt
wyjscia do zaplanowania konkretnych przedsie-
wzied.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym

87



88

Wyjscie poza strefe komfortu

Obszar VI Modut 2.3 Zat. 2

Wjscie poza strefe komfortu

Pytania do ¢wiczenia

e Masz nauczy¢ sie w ciagu dwoch dni prawa
administracyjnego i finansowego w zakresie
dotyczacym o$wiaty, poniewaz stajesz do kon-
kursu na dyrektora.

e Lecisz samolotem i okazuje sig, ze piloci stracili
przytomnos¢. Musisz nauczy¢ sie instrukeji
»Jak wyladowaé¢ w sytuacji awaryjnej”, aby
uratowac samolot.

e Wchodzi w zycie nowa podstawa programowa.
Jeste$ liderem zespotu, ktory jest odpowie-
dzialny za jej wdrozenie.

e Kto$ upad?! obok Ciebie na przystanku i nie
wykazuje oznak zycia. Nie pamietasz instruk-
cji pierwszej pomocy, ale masz ja w komorce.

e Okazuje sie, ze nastepnego dnia przychodzi
do szkoty wizytacja z ministerstwa. Jestes oso-
ba wyznaczona przez dyrektora do przepro-
wadzenia lekcji pokazowej — masz zaprezen-
towal metode IT, ktorej dzis jeszcze nie znasz.

e Uczestniczysz w warsztatach prowadzonych
przez edukatora. Na warsztatach jest 30 oséb.

¢ Przygotowujesz w wakacje pierwszy tydzien
lekcji opartych na filozofii edukacyjnej, ktora
dopiero poznajesz.

e Jestes na seminarium, z ktérego nie mozesz
juz wyjs¢, a okazuje sig, ze profesor bedzie od-
pytywat wszystkich studentéw na sali z tresci
wyktadu - poniewaz tak lubi.

e Zostajesz wydelegowany/wydelegowana
na specjalny kurs, promujacy nowa metode
pracy z uczniem zdolnym. Bedziesz musia-
ta/musiat nauczy¢ tej metody swoje grono
pedagogiczne.

Pytania do refleksji

e Co bylo dla mnie najtrudniejsze?

Poczucie bezpieczeristwa w kontekscie procesu
uczenia sie

o Strefa komfortu (catkowite bezpieczenstwo)
» Wyjscie poza strefe komfortu
o Strefa braku bezpieczenstwa

Pytania do dyskusji w grupie

e Ktére z wymienionych elementéw wystepuja
w Twojej szkole?

e Ktére elementy mozna wprowadzi¢ stosun-
kowo }atwo, a ktére sie wydaja trudniejsze
do wprowadzenia?
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Obszar VI Modut 3.1 Zat. 1

Studium przypadku Anglistka
w matej szkole

Zuza jest mtoda nauczycielka, zaczela praco-
wacd w szkole przed trzema laty, ale wtedy uczy-
ta w szkole podstawowej. Klopoty zaczely sie,
gdy przeszia do gimnazjum. Wiedziata, jaki ma
problem, z ktérym trudno jej sobie poradzié:
co zrobi¢, aby przestac sie ba¢ wchodzi¢ do dwoch
klas, w ktérych uczy jezyka angielskiego. Posta-
nowita porozmawiaé o tym z Joanna - doswiad-
czona nauczycielka z innej szkoty, do ktérej ma
duzo szacunku i zaufania. Zuza przez godzine
opowiadata o uczniach gimnazjum, o tym, jacy
sa pewni siebie i nieznosni, a jeszcze gorsi sa ich
rodzice, ktorzy maja ambicje, by ich dzieci Swiet-
nie méwity po angielsku, bez zadnego wparcia
i zaangazowania z ich, rodzicéw, strony.

Czuje sie bezradna wobec aroganckich, nie-
skupiajacych sie na lekcji uczniéw, za to bardzo
pewnych siebie. Boi sie, ze na koniec roku rodzi-
ce zaczna ja obwinia¢ za brak efektéw, nie wie,
jak sobie poradzi¢. Joanna wystuchata opowiesci
Zuzy i zapytata, co powinno sie zmieni¢, jak Zuza
chciataby, zeby byto. Zuza zaczeta od tego, ze ucz-
niowie powinni chcieé sie uczy¢, bo bez angiel-
skiego ani rusz w dzisiejszych czasach, a rodzice
wspotpracowac z nig, bo tylko wtedy uda sie co$
osiagnal. Joanna przyznata, ze to bardzo wazne,
ale zadala Zuzie jeszcze jedno pytanie: jak widzisz
siebie taka, jaka chciataby by¢, zeby nie bal sie tej
Kklasy. I poprosita, zeby Zuza napisata pét strony
na ten temat na nastepne spotkanie. Zuza napisata
w kilku zdaniach o sobie pewnej siebie i radzacej
sobie z trudnymi sytuacjami, ale na koricu dodata,
ze nigdy taka nie bedzie. A Joannie powiedziala,
ze to byla trudna praca, bo nie wierzy, ze moze
stal sie kim$ innym, i brak jej na to sit.

Zaczely rozmawial o tym, w czym Zuza czuje
sie kompetentna, co jest jej mocna strong, czego

Studium przypadku Anglistka w matej szkole

jest pewna i w czym odnosi sukcesy (nawet mate).
Powoli Zuza zaczeta zapisywaé coraz wiecej ta-
kich rzeczy, Joanna cierpliwie zadawata kolejne
pytania: co jeszcze? Rozmawiaty tez o tym, czego
Zuza najbardziej sie obawia i co z tym moze zro-
bi¢. Na koniec rozmowy Zuza czula sie wyczer-
panainiepewna, do czego to wszystko prowadzi.
Joanna znowu poprosita Zuze o wykonanie pracy
domowej przed kolejnym spotkaniem: zaobser-
wowanie wszystkich tych momentéw, w ktérych
nauczycielce udato sie zapanowa¢ nad klasa,
co wtedy robita, méwita, myslata.

Kolejne spotkania poswiecity na zastanawia-
nie sie, jak Zuza moze zwigkszac liczbe sytuacji,
w ktérych sobie dobrze radzi. Co moze jej w tym
pomoc. Ale réwniez, jak radzi sobie w trudnych
sytuacjach, co jej pomaga, z czego korzysta. Joanna
dobrze zapamietata spotkanie, podczas ktérego
Zuza po raz pierwszy nie narzekala i nie méwita,
Ze co$ nie ma sensu i jest za trudne. Wtedy Zuza
powiedziala, ze chciataby za rok by¢ pewna siebie
nauczycielka i jest gotowa sie zmierzy¢ z réznymi
sytuacjami. Wizja, ze stanie przed rodzicamiiopo-
wie im o postepach swoich uczniéw, juz nie napa-
watla jej przerazeniem. Powoli przy wspotpracy
z Joanna zaczeta mysled i planowad, w jaki sposéb
poradzi sobie z poszczegélnymi uczniami i sytua-
cjami. Zaplanowata tez udziat w kursie aktywnego
uczenia jezykow, ktory znalazla na swojej dawnej
uczelni. Podczas kolejnych spotkan rozmawiata
z Joanna o sukcesach i porazkach w realizacji pla-
nu, ale z czasem porazek bylo coraz mniej...

Pytania do analizy:
e Jakie mozecie wskaza¢ etapy rozwoju Zuzy?
e Jakie widzicie jej obszary rozwoju?
e Jakie kolejne etapy rozwoju przed nig widzicie?

e Jakie konkretne dziatania rozwojowe powinna
podja¢ w kolejnych krokach?
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Materiat do ¢wiczenia Statki

Obszar VI Modut 3.3 Zat. 2

Materiat do ¢wiczenia Statki

Tab. 8. Materiat do ¢wiczenia Statki

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Obszar VI Modut 3.3 Zat. 3

Indywidualny plan rozwoju

Wskazéwki do pracy nad Indywidualnym
planem rozwoju

Przekazujemy Wam dokument Indywidualny
plan rozwoju, ktéry ma by¢ wsparciem w za-
planowaniu swojego rozwoju zawodowego jako
kandydatéw na dyrektoréw szkoty.

Wasz indywidualny rozwdj zawodowy powi-
nien by¢ osadzony w konkretnym kontekscie. Ma
on sie przyczynic¢ do skuteczniejszej realizacji wi-
zji zmiany szkoty, jaka jest Wam bliska. Przez ten
dokument zachgcamy Was do zaplanowania swo-
jego rozwoju jako przysztych przywddcéw edu-
kacyjnych w perspektywie kolejnych 12 miesiecy.

Wprowadzenie kazdej zmiany wymaga jas-
nego wskazania, co ma by¢ jej rezultatem. Do-
kument Indywidualny plan rozwoju ma wtasnie
Wam pomoéc okresli¢ i zaplanowaé proces zmia-
ny. Proces zmiany jest duzo tatwiejszy, kiedy wi-
dzimy jasny, konkretny cel, wyrazne rezultaty,
do ktérych dazymy. Osoby, ktére potrafia obra-
zowo okresli¢, co bedzie ich sukcesem, maja duzo
wieksza szanse na osiagniecie tego, co zamierzaja.
Stad Indywidualny plan rozwoju jest skonstruo-
wany w ten sposob, ze wymaga rozbicia Waszych
potrzeb i celéw rozwojowych na szczegdtowe
kompetencje, zachowania, wiedze, ale tez wska-
zania, po czym poznacie dokonujacy sie postep.

Pracujac nad tym dokumentem, wybierzcie
te umiejetnosci, zachowania, wiedze, ktére sa

Indywidualny plan rozwoju

najbardziej istotne w pelnieniu funkcji dyrektora
szkoty. Skoncentrujcie si¢ na tym, co jest w Wa-
szym przypadku najwazniejsze, na tym, co jest
warte poswiecania czasu i energii. Zastanéwcie
sig na tym, w jakich obszarach Wasz rozwdj przy-
niesie najwiecej korzysci Wam, Waszym wspo?-
pracownikom, uczniom, calej szkole.

Planujac dziatania rozwojowe, wybierzcie te
metody, ktére sa w Waszym przypadku najsku-
teczniejsze. Przypomnijcie sobie, w jaki sposob
najlepiej sie uczycie? Jakie doswiadczenia byty
dla Was najbardziej uczace? Pomyslcie o skorzy-
staniu z doswiadczenia innych, obserwacji, prak-
tycznych dziataniach, pozyskiwaniu informacji
Zwrotnej.

Dokument Indywidualny plan rozwoju sktada
sie z czterech czesci. Punktem wyjscia jest opisa-
nie wizji szkoty, do ktoérej chcecie doprowadzi¢.
Wizja ta powinna wyznacza¢ kierunek Wasze-
go indywidualnego rozwoju. W kolejnej czesci
okreslicie swoje mocne i stabe strony. Nastepnym
etapem bedzie zebranie wiedzy o tym, wjaki spo-
sob sie uczycie, refleksji o Waszych dotychcza-
sowych doswiadczeniach. W ostatnim - w kilku
krokach zaplanujecie konkretne dziatania, dzieki
ktérym osiagniecie swoje cele rozwojowe.

Indywidualny plan rozwoju ma by¢ narze-
dziem, ktére w trakcie catego kursu bedzie Was
prowadzito. Nie ma by¢ to zamkniety dokument.
Zachecamy Was do zagladania do niego, wprowa-
dzania korekt wraz ze zdobywanymi do§wiadcze-
niami, uzupeiniania o nowa wiedze o sobie, ktéra
uzyskiwac bedziecie wraz z kolejnymi sesjami
catego kursu.

Powodzenia!

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym

91



Twoi potencjalni mentorzy

Obszar VI Modut 4.1 Zat. 1

Twoi potencjalni mentorzy

Wypisz jak najwiecej nazwisk ludzi, ktérzy mogliby by¢ Twoimi potencjalnymi mentorami. Gotowy
wydrukowany plik przynie$ na kolejny zjazd.
Aby to zrobié, wypisz ponizej, tworzac swoista mape mysli, potencjalne nazwiska oséb, ktére...

maja duzo
doswiadczen,
z ktérych mozesz sie
uczyé

sq méwcami,
autorami, lokalnymi
liderami, ktorych
podziwiasz

s3 liderami i ich podziwiasz

inspiruja Cie

sq na Twojej liscie w Twojej przesztosci
biznesowych kontaktéw, wywarty na Ciebie
przedstawicieli organizacji duzy wptyw, jak
rzadowych i pozarzadowych, nauczyciele, krewni,
spotecznosci lokalnej itp. profesjonalni doradcy

itp.

Rys. 11. Twoi potencjalni mentorzy
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Obszar VI Modut 4.2 Zat. 2

Rozmowa w parach

W parach przeprowadzcie ze soba rozmowe, od-
powiadajac na ponizsze zdania. Pierwsza osoba
opisuje swodj problem, a druga zadaje jej naste-
Pujace pytania:

Moéj problem to...
e Z czym dok}adnie zwigzany jest twdj problem?

e Czego nie chcesz juz robié?

Rozmowa w parach

e Czego oczekujesz w zamian? Jak wedlug cie-
bie chcesz, zeby ta sytuacja czy zachowanie

wygladato?
e Co zyskasz po osiggnieciu tego?

e Co zatem jest twoim celem?
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Model GROW

Obszar VI Modut

Model GROW

G - GOAL - Gtowny cel

R - REAL - Rzeczywisto$é

O - OPTIONS - Opcje/przeszkody
W - WILL - Wola/motywacja

4.27at. 3

Rys. 12. Model GROW
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie G. Alexander, Behavioral coaching - the GROW model, [w:] J. Passmore (red.),

Excellence in coaching.

Cwiczenie:

The industry guide, Kogan Page, Londyn 2010.

OPCIJE/
PRZESZKODY

WOLA/
MOTYWACJA

W rozmowie w dwie osoby najpierw jedna jest peer coachem, a druga ,,klientem”, po 30 minutach wy-

miencie sie. Przeznaczcie na kazdy podpunkt okoto 7 minut.

Tab. 9. Model GROW

GRow

Gtowny cel

Wraz z osoba, z ktora jeste$ w parze, ustal jej
cel (np. zmiana konkretnego zachowania). Czy
ten cel jest realny, ambitny, realny i okreslony
w czasie?

Dlaczego ten cel jest dla niego wazny? Czemu
chce go zrealizowac? Kiedy? Po czym pozna, ze go
zrealizowat(a)? Co moze straci¢, osiggajac ten cel?

Rzeczywistos¢

Opisz obecna sytuacje. Teraz popros swojego
partnera w rozmowie, aby opisat(a), jaki jest
jego(jej) obecna sytuacja.

Co sie teraz dzieje? Kto, kiedy, jak czesto? Jaki jest
tego rezultat? Czy podjates(etas) juz jakiekolwiek
dziatania, by zblizy¢ sie do swojego celu? Czy istnieje
konflikt z jakimikolwiek innymi celami lub przeszko-
dami? Co nie dziata? Jak inni z Twojego otoczenia
odnosza sie do tej sytuacji? Jakie srodki posiadasz
(umiejetnosci / czas / finanse / wsparcie /itp.)? Ja-
kich innych zasobéw bedziesz potrzebowac?

Opcje i mozliwosci

Odkryj mozliwosci. Przeprowadz ze swoim
partnerem sesje burzy mézgdéw i wymyslcie
wspolnie wiele mozliwych opcji. Wpierw niech
pomysty wyptyna od osoby, z ktéra rozma-
wiasz, potem mozesz dorzucic¢ wtasne.

Co jeszcze mozesz zrobi¢? Jakie sg zalety i wady
kazdej z opcji? Co powinienes przestac robic, aby
osiggnac swoj cel? Jakie przeszkody staja na drodze?
Ktory z pomystéw / ktéra opcja zapewni Ci naj-
lepsze rezultaty? Co sie stanie, jesli nic nie zrobisz?
Czy istnieje ktos, kto twoim zdaniem wykonatby
to zadanie naprawde dobrze? Czego mozesz sie
od takiej osoby nauczy¢? Czy juz to kiedys zrobites
(lub co$ podobnego)? Jak sobie z tym poradzites?

Wola i motywacja

Odnajdz motywacje. Dzieki przeanalizowaniu
obecnej sytuacji i przemysleniu dostepnych
opcji Twdj partner wie, jaki ma cel i jakie sa
mozliwosci jego zrealizowania. Czy to wystar-
czy? By¢ moze niekoniecznie. Finatowym kro-
kiem powinno by¢ zobowiazanie sie do podje-
cia okreslonych dziatan, aby ten cel osiagnac.
Porozmawiaj z nim o motywacji!

A wiec co teraz zrobisz? Ktorg z opcji wybierasz?
Co jeszcze? Co moze powstrzymac cie od zreali-
zowania tego celu? Jak mozesz motywowac sa-
mego siebie? Kiedy potrzebujesz przegladu stopnia
realizacji Twojego celu? - Co dzien, co tydzien,
co miesiac? Jakiego innego wsparcia bedziesz
potrzebowat(a), bedziesz poszukiwat(a)?

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Obszar VI Modut 4.2 Zat. 4

Mentoring, coaching i coaching
kolezenski

Mentoring to relacja miedzy dwiema osobami, kté-
rej celem jest rozwdj zawodowy i osobisty men-
torowanego. Mentor to najczesciej doswiadczona
osoba, ktéra dzieli sie wiedza, doswiadczeniem
i poradami ze swoim podopiecznym (mentorowa-
nym). Mentorzy niejednokrotnie podejmuja sie
wspbipracy nieodptatnie. Mentor nie sugeruje ci
drogi, podpowiada kilka Sciezek, ale ostateczny wy-
boér nalezy do mentorowanego. Mentoring to dro-
ga do rozwoju zawodowego, osobistego, ktéra ma
pomdéc budowac efektywna szkote, organizacje.

By¢ moze zastanawiatas(es) sie, kto mogiby
wesprzel cie w twojej karierze i wyzwaniach
zawodowych.

Tab. 10. Mentoring, coaching i coaching kolezenski

Jesli masz dobrego mentora, to:

Uczysz sie 7 jego Otrzymujesz informacje
doswiadczenia. zwrotne.

Uczysz sie umiejetnosci,
ktére mogg sie przydac
dyrektorowi.

Uczysz sie, jak odnies¢
sukces zawodowy
i w organizacji.

Masz mozliwos¢
prezentacji swoich

Rozwijasz swojg siec¢
wspotpracy.

pomystow i obaw.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Aby znalez¢ mentora, nalezy zacza¢ od posta-
wienia sobie pytania, co chcesz wynies¢ dla siebie
z relacji mentoringowej. Zacznij od zadania sobie
pytania, co chcesz osiagnad, czy dotyczy¢ ma to two-
jej obecnej szkoty/organizacji, moze wolatabys/wo-
latbys skupic sie na rozwijaniu swojej sieci wspéi-
pracy lub poszukujesz rady dla swoich pomystow.

Twoimi potencjalnymi mentorami moga by¢
osoby w twojej szkole lub sasiedniej organizacji,
moga to by¢ rowniez dyrektorzy z innych regio-
néw. Mozesz zastanowi¢ sie, kogo podziwiasz
ze swojej sieci znajomych osobistych i profesjo-
nalnych. Jesli jestes cztonkiem organizacji, sto-
warzyszenia lub dziatasz w spotecznosci lokalnej,
mozesz zaczaé od tych miejsc. W niektérych or-
ganizacjach inicjatywa programéw mentoringo-
wych juz istnieje, mozesz z tego skorzystal. Jesli

Mentoring, coaching i coaching kolezenski

nie masz mozliwosci uczestniczenia w formalnym
programie mentoringowych, mozesz zacza¢ szu-
ka¢ odpowiednich ludzi w sieci swoich kontaktow.
Kiedy zidentyfikujesz potencjalnych mentordw,
zastandw sie, czego sam poszukujesz, jaka rela-
cjataczy cie z potencjalnym mentorem. Niektore
relacje mentorskie rodza sie nieformalnie, bez
ustalania zasad wspétpracy, inne sa bardziej for-
malne, gdzie cele spotkan mentorskich oraz po-
tencjalna pomoc mentora s omawiane z gory.

Twdj mentor moze z tobg ustali¢ nastepujace
reguly:

e Regularne spotkanie - dla wspdlnego dobra
spotkania powinny sie odbywaé w ustalonym
terminie, najlepiej z dala od Srodowiska twojej
pracy.

e Szczero$¢ i otwartosc - tylko dyskusja oparta
na szczerosci moze przynies¢ tobie korzysci.

e Dlugotrwate rozwiazania zamiast szybkich
porad - twdj mentor powinien by¢ dla ciebie
przewodnikiem, nie bedzie udzielat ci na-
tychmiastowych odpowiedzi na twoje prob-
lemy, zada natomiast wiele pytan, by$ sam(a)
zrozumial(a), jak podchodzi¢ do podobnych
probleméw w przysztosci.

Twéj mentor to osoba doswiadczona w ja-
kims$ obszarze, to dyrektor placéwki edukacyjnej
z dtuzszym stazem lub kto$ spoza edukacji, np.
doswiadczony menadzer.

Korzysci dla osoby mentorowanej — podopiecz-
nego:

e Otrzymywanie wartosciowych wskazéwek -
mentor oferuje rady, zanim podejmiesz de-
cyzje, jakie dziatania powziac.

¢ Rozwoj wiedzy i umiejetnosci - mentor moze
pomdc zidentyfikowad ci, czego potrzebujesz
do osiagniecia sukcesu lub gdzie mozesz szu-
ka¢ potrzebnych informacji.

e Ulepszenie zdolnosci komunikacyjnych -
mozesz nauczy¢ sie komunikowa¢ bardziej
efektywnie, co pomoze ci w przyszlej pracy
i przedsiewzieciach.
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e Poznanie nowych mozliwosci - stuchajac
mentora, mozesz dostrzec nowe perspektywy
i sposoby myslenia.

¢ Budowanie sieci - mentor moze zaoferowac
ci rozwijanie twoich sieci profesjonalnych
i prywatnych znajomych, moze ci¢ wesprzeé
w poznawaniu warto$ciowych oséb.

¢ Rozwijanie kariery - rozmowa z mentorem
pozwoli ci na skupieniu sie na twojej karierze
przez doradzanie i wspieranie mentora.

Mentoring moze by¢ z obustronna korzys-
cia, z jednej strony w pierwszych latach swojej
kariery ty korzystasz ze spotkan z mentorem,
z drugiej po latach doswiadczen ty mozesz sie staé
osoba udzielajaca wskazéwek mtodym adeptom
w edukacji.

Aby zosta¢ mentorem, przewodnikiem, zasta-
noéw sie wezesniej:

e Czy lubisz dzieli¢ sie swoim doswiadczeniem
iwiedza z innymi?

e Czy lubisz motywowac innych?

e Czy chcesz uczestniczy¢ w rozwoju i sukcesie
innych?

o Czy jeste$ przygotowany na wiaczenie spotkan
mentoringowych do swoich obowigzkéw?

¢ Czy mentoring jest jednym z twoich celéw
rozwojowych?

¢ Czy umiatabys$/umialby$ opisa¢ idealnego
mentora?

Jesli chcesz zosta¢ mentorem, oprocz doswiad-
czenia zawodowego czy zyciowego powinienes
cechowac sie:

e Checia pomagania - checia do pomagania
komus, spedzania z nim czasu i udzielania
wskazéwek.

e Duza motywacja do rozwoju - twdj wlasny
rozwoj powinien trwac przez cate zycie.

¢ Odwaga w doradzaniu - zdolno$¢ do konstruk-
tywnego krytykowania i stawiania wyzwan
podopiecznemu.

e Zdolnoscia zadawania wlasciwych pytan - naj-
lepsi mentorzy zadaja pytania, ktére sktaniaja
mentorowanego do myslenia. Podstawg jest
tu zadawanie pytan otwartych, czyli takich,
na ktére nie ma jednoznacznej odpowiedzi.

e Umiejetnoscia aktywnego stuchania - uwaga
W obserwowaniu zachowan partnera i troska
0 to, co méwi. Wazne jest réwniez wstuchi-
wanie sie w wypowiedzi, az osoba skonczy
moéwié, to wymaga cierpliwosci i odtozenia
oceny w czasie.

e Zdolnoscig udzielania informacji zwrotnej -
a takze obiektywnego podsumowywania, kto-
re przynosi mentorowanemu korzysci.

Ty réwniez mozesz sta¢ sie mentorem dla
kogo$ mniej doswiadczonego, np. po przepra-
cowaniu kilku lub kilkunastu lat na stanowisku
dyrektora.

Korzysci z podjecia sie roli mentora:

e Rozwdj umiejetnosci liderskich - przez
motywowanie.

e Rozwdj umiejetnosci komunikacyjnych - je-
$li osoba, z ktéra pracujesz, postuguje sie ,in-
nym jezykiem”, musisz znalez¢ sposéb, by sie
~dogadac”.

e Widzenie nowych perspektyw — przez prace
z kim$ mniej do§wiadczonym, kto ma inne do-
Swiadczenia czy wyksztatcenie, mozesz mieé
nowe spojrzenie na rzeczy, ktére znasz lub
robisz, i nauczy¢ sie zmiany sposobu mysle-
nia. Moze to by¢ dla ciebie przydatne w twoim
zawodowym lub prywatnym zyciu.

Rozwdj twojej kariery - pomaganie innym
moze ci poméc rozwijaé wlasna kariere.

Satysfakcja - uczestniczenie w czyims rozwoju,
Swiadomos( tego, ze jestes$ tego czescia, moze
przynies¢ ci poczucie satysfakgji i spetnienia.
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Jesli nie znajdziesz mentora, mozesz zastano-
wic sie nad innymi formami wsparcia:

a. coaching profesjonalny,

b. coach kariery lub zyciowy,

c. coaching grupowy / coaching kolezenski,
d. superwizja,

e. coachowanie samego siebie.

Coach pomaga ci rozwijaé twoja kariere;
gdzie chcesz zmierzadijak tam mozesz dotrzec -
to pytania, nad ktérymi pracuje z coachowanym.
Coach wspiera podopiecznego w podejmowaniu
dziatan pozwalajacych osiagac cel i jej/jego am-
bicje. Coach nie jest trenerem, konsultantem czy
psychoterapeuta, moze natomiast uzywac podob-
nych narzedzi i umiejetnosci.

Relacja coach - couchee (coachowany) oparta
jest na zaufaniu. Rola coacha jest zadawac odpo-
wiednie pytania, czyli takie, na ktére coachowany
sam znajdzie odpowiedz. Coachowany powinien
miel cele krétko- i dtugoterminowe, aby coach
mogl z nia/nim szukaé wiasciwego kierunku.

»(...) Coaching moze dotyczy¢ pracy nad relacja
pomiedzy dziataniem a rezultatem. Kiedy podej-
mowane dzialania nie przynosza zadowalajacych
efektow, konieczne jest doskonalenie. W takiej sy-
tuacji coaching moze poméc zaréwno w dostrze-
zeniu niezadowalajacych rezultatéw, jak i ziden-
tyfikowaniu przyczyn ich wystepowania, okres-
leniu niezbednych zmian w dziataniu, wsparciu
wprowadzenia ich w Zycie i wreszcie ocenie, czy
nastagpita poprawa. W takim wypadku méwimy
o caoachingu na pierwszym poziomie, dosko-
naleniu dzialania na pojedynczej petli rozwoju
i uczenia sie (single-loop learning). Zasadniczym
celem na tym poziomie jest wiec usprawnienie,
udoskonalenie dotychczasowego dziatania, aby
przynosito ono oczekiwane efekty. Po drugie, co-
aching moze stuzy¢ zmianie bardziej pogtebionej,
kiedy dotyczy¢ bedzie relacji pomiedzy rezultata-
mi, dziataniami orazlezacymiuich podtoza uzyt-
kowymi zatozeniami i przeswiadczeniami. Popra-
wa dziatania moze nie wystarczy¢, kiedy oparte
jest ono na nieefektywnym schemacie zatozenio-
wym, i to on bedzie wymagat przeformutowania.

Mentoring, coaching i coaching kolezenski

Schemat taki mozemy nazwal »rama« (frame),
coaching za$ postuzy w takie sytuacji do uswia-
domienia sobie jej istnienia, poznania zakresu,
w jakim konstruuje ona aktywno$¢ i podejmowa-
nie decyzje oraz do »przeramowania« (reframe),
czyli przyjecia nowej perspektywy przy podejmo-
wanych dziataniach. (...) oraz zasadniczego celu,
jakim bedzie tym razem uswiadomienie i zmiana
schematéw i wzorcow (poznawczych, myslowych,
interakcyjnych itp.). Po trzecie wreszcie, coaching
moze generowac szersze spojrzenie na ztozonos¢
relacji pomiedzy rezultatem, dziataniem i ramami
osadzonymi w okres$lonym kontekscie. Poznane
schematy i wzorce, sktadajace sie na ramy naszych
zatozen i prze§wiadczen, nie sa uniwersalne, ale
kontekstualne, czyli powigzane z okolicznosciami,
w jakich sie znajdujemy. Samo tylko dostrzezenie
izrozumienie tej ztozonosci ma ogromna wartos¢.
(...) Tym samym celem (...) bedzie transformacja
podstawowych pryncypidéw lezacych u podstaw
formutowanych objasnien, przyjmowanych per-
spektyw i podejmowanych aktywnosci. (...) kon-
sekwencje jego [coachingu] stosowania moga do-
tyczy¢ zaréwno pojedynczych oséb i doskonalenia
ich praktyki, jak i 0s6b oraz grup w sytuacji, kiedy
zmienia sie perspektywy wzajemnego interpre-
towania i wzorce interakgcji, a takze oséb, grup
i catych organizacji, kiedy transformacji ulega¢
zaczna dotychczasowe zasady, ograniczenia oraz
wyartykutowane lub niewyartykutowane wczes-
niej dazenia™.
Efektywny coaching oparty jest na:

e Interaktywnosci - komunikacja jest elemen-
tem niezbednym, od zidentyfikowania po-
trzeb po nieustanne sprawdzanie efektéow
i wspieranie.

e Wspdipracy - jest to relacja coach-podopiecz-
ny, nalezy jednak pamietad, ze cele coachingu
moga dotyczy¢ takze oséb trzecich, powinno
to zosta¢ uwzglednione w coachingu.

e Ciaglosci - to nie sa wylacznie spotkania,
to proces zawierajacy w sobie rézne aktyw-
nosci uczestnika. Efekty i zadania wykraczaja
poza sesje coachingowe.

1 M. Sidor-Rzadkowskiej (red.), Coaching. Teoria, praktyka,
studia przypadkow, Oficyna a Wolters Kluwer business, Kra-
kéw 2009, s. 28-30.
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e Indywidualizacji - dobér podejscia i metod jest
indywidualna wypadkowa specyfiki klienta
ijego celow.

e Zaangazowaniu coacha - poswieceniu uwagi
coacha dla coachowanego jest podstawa ich

wspotpracy?

Coaching moze mie¢ rézne formy w zaleznosci
od kontekstu, jak:

e coaching organizacyijny,

e zyciowy,

® sportowy,

e coaching edukacyijny,

e zdrowotny,

e coaching menadzerski,

e coaching kariery,

e coaching indywidualny lub, zespotowy,

e e-coaching,

e coaching wewnetrzny oraz zewnetrzny?>.

Coaching jest procesem zwiazanym z plano-

waniem strategicznym, z jednej strony moze si¢
taczyd ze strategia dziatania szkoty / placowki
edukacyjnej, a zdrugiej - z zarzadzaniem zespo-
tem. Te obszary moga na siebie nachodzi¢, jak

przedstawiono na ponizszym rysunku.

COACHING

ZARZADZANIE

ZARZADZANIE

STRATEGICZNE LUDZMI

SZKOtA

Rys. 13. Rys. Czym jest coaching?

Zrodto: M. Sidor-Rzadkowskiej (red.), Coaching. Teoria,
praktyka, studia przypadkéw, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2009, s. 45.

2 |bidem, s. 30-32.
3 Ibidem, s. 31-34.

Coaching kolezenski w literaturze znany pod
pojeciem peer coachingu jest forma tradycyjne-
go coachingu, w ktéry angazuje sie wspoéipra-
cownikow, kolegéw. Partnerzy dziela sie wtedy
wiasnym doswiadczeniem, definiujac celeiopra-
cowujac nowe lub inne strategie dziatania. Coa-
ching kolezenski moze miec forme relacjil:1oraz
coachingu grupowego, np. od 4 do 6 0séb.

Mentor/Coach w tej formie ma za zadanie:

e utatwic odkrywanie potrzeb i motywacji,

e urealniac trwala pozytywna zmiane,
e obserwowa(, stuchad i zadawacd pytania,
e wspierac ustalanie celéw i ich ocene,

e podtrzymywaé wspierajacy i nieosadzajacy
punkt patrzenia,

epracowa¢ nad rozwojem kompetencji
osobistych.

Coaching kolezenski to relacja miedzy profe-
sjonalistami, w ktorej:

e dziela sie sukcesami, aby wprowadza¢ podob-
ne rozwigzania u drugiego,

e nacisk ktadziony jest na rozwigzywanie prob-
lemoéw,

e zachodzi wsparcie dla nowych pracownikéw,
nauczycieli, dyrektorow.

Coaching kolezenski nie jest:

e wystepowaniem jako ekspert w danej dzie-
dzinie; partnerzy s3 réwni i wspétpracuja, by
rozwija¢ swoje umiejetnosci,

e oparty na osadzaniu i ocenie; dotyczy wzajem-
nego rozwoju obu uczestnikow,

e czescig procesu oceny pracownikow.

Spotkania grup powinny si¢ odbywac regular-
nie co kilka tygodni, w grupach kilkuosobowych
mozna omawiac¢ problemy wszystkich cztonkéw
grupy, przeznaczajac na kazdego coachowanego
od 30 do 45 minut.
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Jako dyrektor mozesz zaproponowac takie
spotkania w gronie swojej rady pedagogicznej
lub w gronie nauczycieli z r6znych szkét miasta,
gminy, powiatu.

Mozesz takze sama/sam rozwijac sie, stosujac
te metode z innymi dyrektorami. Prze¢wiczona
na zajeciach metoda GROW pozwoli ci sprawnie
poprowadzi¢ tego rodzaju spotkania.

Spotkanie coachingowe moze zawiera¢ ponizsze
etapy, gdzie:

1 etap - coachowany opisuje problem, ktérym
chcialby sie zajaé, jego specyfike, a grupie daje
szanse na przygotowanie pytan. Coach lub gru-
pa powinni woéwczas stuchal i podsumowywac
wypowiedzi.

2 etap to opis faktéw i doswiadczen. Coacho-
wany opowiada o problemie, zdarzeniu, jego

Mentoring, coaching i coaching kolezenski

uczestnikach, czasie zdarzenia i koresponduja-
cych elementach.

3 etap pozwala na odkrycie, co osoba mysli o da-
nym problemie, jak te sytuacje sama ocenia.

4 etap - uczucia - to proba odpowiedzi na pyta-
nie, co coachowany czuje w zwiazku z tg sytua-
cja? Odkrywa swoje emocjonalne podejscie, grupa
moze go wesprze¢ dodatkowymi pytaniami, nie
jest to jednak konieczne.

5 etap to etap aktywnosci i rad. Grupa udziela
wskazéwek. To etap podejmowania decyzji o kie-
runkach dziatania. Osoba moze od razu sprébo-
wac zachowac sie wedtug wskazéwek grupy.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym

99



Sieci wsparcia

Obszar VI Modut 4.3 Zat. 1

Sieci wsparcia

Oto przyktady ,,z zycia” polskich dyrektoréw, kté-
re mozecie przeczytaé i oméwié. Przedstawiamy
je wam jako inspiracje.

1. Forum OSKKO (http://oskko.edu.pl/forum/in-
dex.php) - najwieksze w Polsce stowarzyszenie
dyrektoréw (Ogdlnopolskie Stowarzyszenie
Kadry Kierowniczej Oswiaty) - dla jednego
z dyrektoréw forum OSKKO i organizowane
przez nie konferencje byty zrédtem wiedzy
zaréwno przed objeciem stanowiska dyrekto-
ra, jakiw jego poczatkowej pracy. Urzedujacy
dyrektorzy znajduja tu wiele cennych porad
odnosnie do zarzadzania szkota.

2. Jedna z dyrektorek zorganizowata w swoim
miescie nieformalna grupe wsparcia, gdzie
okolo dziesieciu dyrektorek spotyka sie
i wymienia wiadomosci elektroniczne celem
omawiania trudnych spraw, udzielania sobie
porad i konsultacji. Panie dziela sie wiedza
i wspdlnie ustalajg np. tres¢ regulaminéw
szkél. Dziela sie tematami do dyskusji i przy
okazji kazdego spotkania proponuja jeden
temat przewodni. Do tego szkolg wzajemnie
swoje rady pedagogiczne oraz udzielajg kon-
sultacji swoim nauczycielom i pracownikom
administracyjnym.

3. W ramach programu ORE cze$¢ dyrektoréw
(z przyktadu: wroctawskich szkdt) uczestniczy
w spotkaniach sieci wspdtpracy, gdzie pietna-
stu dyrektoréw raz w miesiacu spotyka sie, by
dzieli¢ sie doswiadczeniem, wiedza, dobrymi
praktykami.

4. Zagraniczne wizyty studyjne organizowane
przez Narodowa Agencje Systemu Edukacji
(http:/www.frse.org.pl). Rozwojowa mozliwosé
przyjrzenia sie rozwigzaniom istniejacym np.
we Wtoszech, Turcji, Grecji. Wizyty maja for-
me kilkudniowych spotkan w grupach kilku-
nastu specjalistéw z réznych obszaréw edu-
kacji z réznych krajow europejskich.

5. Jeden z dyrektoréw organizowat z dyrek-
torami szk6t ponadgimnazjalnych w powie-
cie, nieformalne spotkanie wyjazdowe po-
Swiecone wypracowaniu jednolitej strategii
dziatania i rozwoju szkét w powiecie. Jako

prowadzacy to spotkanie przeprowadzit bu-
rze mozgbéw celem stworzenia silnych i sta-
bych stron wzajemnej wspdtpracy dyrekto-
réow. Na powtarzajace sie tematy, stanowigce
gléwne dylematy wspdipracy, odbyta sie dys-
kusja. Wypracowano wniosek, aby kazda szko-
ta znalazta czynnik, ktéry ja wyréznia na tle
innych - miato to stanowic zalazek indywi-
dualnej strategii szkoly i by(¢ jej sita napedo-
wa na przyszios¢. W efekcie powstata strona
internetowa prezentujaca oferty wszystkich
szké6t ponadgimnazjalnych w powiecie.

6. Warsztaty z nauczycielami - jednym z przy-
ktadowych dziatan sa warsztaty z nauczy-
cielami nad modyfikacja koncepcji szkoty.
Przeprowadzone przez dyrektora miaty cha-
rakter matych grup roboczych podzielonych
obszarowo na takie tematy, jak ocenianie, rola
nauczyciela, zarzadzanie, promocja.

7. Studia podyplomowe Liderdw Os$wiaty (http:/
www.ceo.org.pl/pl/splo) — program umozliwia
rozmaite formy wspdéipracy. Wspélne pla-
nowanie pracy w szkole, forum dyrektoréow
i dtugoletnia wspétpraca uczestnikoéw nawet
po zakonczonym kursie to jego zalety.
Studia Lideréw Oswiaty oferuja takze coa-

ching, gdzie coachem jest przedstawiciel swia-
ta biznesu. Dyrektor korzystajacy z tej formy
wsparcia doceniat przede wszystkim mozliwos¢
porozmawiania z menadzerem spoza edukacji
i przetozenia rozwiazan biznesowych na realia
szkoty.

W ramach dostepnych programéw dyrektor
moze korzystac z nastepujacych form wsparcia:

1. System doskonalenia nauczycieli oparty
na ogélnodostepnym wspomaganiu szkét
przez Osrodek Rozwoju Edukacji (http:/www.
ore.edu.pl/index.php?option=com_phocadown-
load&view=category&id=132:oferty-doskonale-
nia&ltemid=1017#).

2. SORE - Szkolny Organizator Rozwoju
Edukacji udziela dyrektorowi i placéw-
ce wsparcia na poziomie analizy potrzeb,
klarowania celéw i tworzenia roczne-
go planu wspomagania, w tym pomaga
w poszukiwaniu ekspertéw zewnetrznych
i definiowaniu rdl oséb korzystajacych
ze wsparcia (http:/www.ore.edu.pl/strona-ore/
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index.php?option=com_content&view=arti-
cle&id=2387&Itemid=1725).

3. Doskonalenie w sieci (http:/doskonaleniewsie-
ci.pl) - platforma z materiatami i pomystami
na sieci wspotpracy ,Bank pomystéw. Sieci
wspotpracy i samoksztalcenia”.

4. Sieci wspdtpracy budowane w ramach pro-
gramu finansowanego przez Europejski
Fundusz Spoteczny ,Aktywne doskonalenie
- kompleksowe wsparcie dla szkét i przed-
szkoli we Wroctawiu” (http:/aktywnedoskonale-
nie.wordpress.com).

5. Pracownia Rozwdj Kadr Zarzadzajacych or-
ganizowana przez ORE (http:/www.ore.edu.pl/
strona-ore/index.php?option=com_content
&view=article&id=949:mini-kursy&catid=
17:kadra-zarzdzajca).

6. Osrodki Doskonalenia Nauczycieli (ODN).

7. Magazyn ,Dyrektor Szkoly” Wydawnictwa
Wolters Kluwer (http:/www.czasopisma.abc.
com.pl/ds).

8. Akademia Zarzadzania Dyrektora Szkoty
(http:/konferencja.dyrektorszkoly.pl/azds) or-
ganizowana przez Wolters Kluwer.

9. Oferta Stowarzyszenia Szkota Liderow (http:/
www.szkola-liderow.pl).

10. Program ,,Umiem sie uczy¢” realizowany z Eu-
ropejskiego Funduszu Spotecznego wspoma-
gajacy uczniéw (http:/www.umiemsieuczyc.eu).

Sieci wsparcia

Kandydacie!

Podejmij decyzje, z jakiego wsparcia skorzystasz?
Gdzie? Kiedy? Jakie sa Twoje celei oczekiwane re-
zultaty? Zaplanuj pierwszy krok lub kilka pierw-
szych dziatan.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréow szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym

101


http://www.ore.edu.pl/strona-ore/index.php?option=com_content&view=article&id=2387&Itemid=1725
http://www.ore.edu.pl/strona-ore/index.php?option=com_content&view=article&id=2387&Itemid=1725
http://doskonaleniewsieci.pl/
http://doskonaleniewsieci.pl/
http://aktywnedoskonalenie.wordpress.com/
http://aktywnedoskonalenie.wordpress.com/
http://www.ore.edu.pl/strona-ore/index.php?option=com_content&view=article&id=949:mini-kursy&catid=17:kadra-zarzdzajca
http://www.ore.edu.pl/strona-ore/index.php?option=com_content&view=article&id=949:mini-kursy&catid=17:kadra-zarzdzajca
http://www.ore.edu.pl/strona-ore/index.php?option=com_content&view=article&id=949:mini-kursy&catid=17:kadra-zarzdzajca
http://www.ore.edu.pl/strona-ore/index.php?option=com_content&view=article&id=949:mini-kursy&catid=17:kadra-zarzdzajca
http://www.czasopisma.abc.com.pl/ds/
http://www.czasopisma.abc.com.pl/ds/
http://konferencja.dyrektorszkoly.pl/azds/
http://www.szkola-liderow.pl/
http://www.szkola-liderow.pl/
http://www.umiemsieuczyc.eu/

Wspotczesne konteksty zarzadzania o$wiatg

Obszar VI Modut 5.1 Zat. 1

Wspoétczesne konteksty
zarzadzania oSwiatg

G. Mazurkiewicz, Wspétczesne konteksty zarzqdzania
oswiatq, [w:] Przywddztwo edukacyjne. Odpowiedzialne
zarzqdzanie edukacjg wobec wyzwan wspétczesnosci, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011,

S. 59-96.

Rozwazania na temat przywodztwa w szkole za-
wszenalezy wiazac¢ zrefleksja nad rola tej instytucji
we wspotczesnym Swiecie oraz zjawiskami, ktére
determinuja dzis zycie spoteczne, ekonomiczne
ikulturowe, a przez to maja olbrzymie znaczenie
dla organizacji i przebiegu procesu edukacyjnego.
Warto pamietaé o specyficznym zwigzku miedzy
omawianymi procesami a systemem szkolnym
- o tym, jak wplywaja one na funkcjonowanie
szkoty i jednoczesnie zaleza od szkdt, w kto-
rych ksztalca sie obywatele nowoczesnych spo-
teczenstw decydujacy o ostatecznym ksztalcie
spotecznych struktur i proceséw. Gteboko wierze,
ze gdyby wszyscy odpowiedzialni potrafili sobie
uswiadomi¢ wlasne mozliwosci, wyciagnac¢ od-
powiednie wnioski i zaczeli je umiejetnie wyko-
rzystywac dla wlasciwego przygotowywania ucz-
nidéw, to realne statoby sie przekonanie, iz szkota
moze zadecydowac o lepszej przysztosci ludz-
kosci. To atrakcyjna teoria, ktéra jednoczesnie
moze sie stac praktyczna i mozliwg, cho¢ trudna
do zrealizowania, propozycja. Aby odpowiednio
przygotowac sie do projektowania szkoty dajacej
szanse na wprowadzanie autentycznej zmiany
spotecznej, nalezy najpierw sobie uswiadomic,
w jakich warunkach szkota funkcjonuje. Kontekst
edukacyjny, determinowany przez szybkie i gte-
bokie zmiany w $wiecie, obejmuje kilka obsza-
réw, w ktérych te zmiany zachodza, oraz ztozone
procesy, jakim podlega spoteczenstwo. Nieba-
gatelny wplyw tych zmian na edukacje jest zbyt
czesto ignorowany, co uniemozliwia racjonalne
rozwazania na temat roli szkolnictwa w nowej
rzeczywistosci i utrudnia dyskusje o potrzebie
jego reformowania. Tradycja prowadzenia poli-
tyki edukacyjnej i podejmowania decyzji w tym
obszarze wciaz pozwala na dzialania intuicyjne
lub rytualne (czyli takie, ktére nie daja szansy

na poprawe jakosci ksztatcenia, ale przyjeto sie
uwazad, ze warto je podejmowac), a to oznacza
dalsze marginalizowanie tak istotnej instytucji
spotecznej, jaka jest szkota.

Bardzo czesto znajdujemy w $wiecie spo-
tecznym instytucje, ktére stracity mozliwosé
wywiagzywania sie ze swoich funkcji, poniewaz
zostaty zaprojektowane i zbudowane dla zupet-
nie innej rzeczywistosci. Aby przetrwac i spet-
nia¢ swoje role, wszystkie instytucje musza sie
zmieniaé. Dla wielu z nich okazuje sie to zbyt
trudne, dlatego tak czesto jesteSmy swiadkami
niedopasowania przestarzatych struktur do no-
wych warunkéw. Jedna z takich niedopasowa-
nych dzis instytucji jest szkota, a wasciwie caty
system oswiatowy, efektywny na poczatku XX
wieku, w erze przemystowej, ale juz raczej nie
dzisiaj w ponowoczesnej, ptynnej (Bauman, 2006)
rzeczywistosci. Przygladajac sie organizacji pra-
cy szkoty, mozna dojs¢ do wniosku, iz ignoruje
ona czynniki determinujace funkcjonowanie
wspoétczesnych spoteczenstw, a potezne procesy
decydujace o ksztalcie Swiata prawie nie maja
wplywu na jej funkcjonowanie. Pomimo czestych
rozczarowan wciaz wierzymy w obietnice, jaka
niesie z sobg powszechna edukacja, i zwracamy
sie w strone systemu szkolnego z oczekiwaniem
wsparcia naszych préob poradzenia sobie z zyciem
lub wyposazenia w odpowiednie kompetencje
czy wskazania kierunkéw i sposobéw rozwoju.
W nowych warunkach konieczna zdaje sie zmiana
funkcjonowania szkoty. Niestety nie dostrzegaja
tego ci, ktérzy za nia odpowiadaja. JesteSmy wiec
Swiadkami tego, w jaki sposdb probuje sie wtto-
czy¢ nowa jako$¢ i nowga rzeczywisto$¢ w stare
struktury.

Musimy zrozumie¢, jakie zadania stawia przed
szkolg wspdiczesny swiat, i probowaé tworzy¢
mozliwe do zastosowania rozwiazania, ktére
uwzglednia nowe potrzeby i istniejace zasoby
oraz ewentualne konsekwencje. Trzeba pozwoli¢
dyrektorom i nauczycielom podejmowac decyzje
dotyczace przysztosci, a nie bez przerwy narzucaé
dziatania zwigzane z odtwarzaniem tego, co juz
za nami. Nieprawda jest, ze kryzys edukacji
wynika z braku odpowiedniego bagazu infor-
macji — mtodzi ludzie informacji maja wystar-
czajaco duzo. Nieprawda jest rowniez, ze dzisiaj
mtodzi ludzie nie potrafia sie¢ komunikowa¢ czy
adaptowacd do zastanego porzadku. Kryzys szkoty
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pojawia sie wszedzie tam, gdzie widaé kryzys idei
obywatelstwa, brakuje spotecznej i historycznej
Swiadomosci a nieréwnos¢ i niesprawiedliwosé sa
ignorowane. Kryzys edukacji uwidocznia sie tam,
gdzie zalamuja sie podstawowe wartosci demo-
kratyczne (Aronowitz, Giroux, 1991). Szkota funk-
cjonuje w pewnej rzeczywistosci i nie jest w sta-
nie tej rzeczywistosci ,,przeskoczy¢”, dziatac ina-
czej, niz zaktada kulturowe ,,oprogramowanie”.
Jezeli bezposrednie otoczenie ignoruje zmiany
cywilizacyjne, rowniez sama szkota bedzie miata
ogromne trudnosci z aktywnym wlaczaniem sie
w projektowanie procesu edukacyjnego zgodne-
go z naszymi marzeniami i potrzebami. Nie uda
nam sie przeciwdziata¢ kryzysowi, manipulujac
programami czy zmieniajac wylgcznie organiza-
cje pracy szkoty. Nalezy podja¢ dziatania, ktére
nie beda skierowane wylacznie do nauczycieli, ale
zaangazuja cate spotecznosci, w ktérych szkoty
funkcjonuja i z ktorymi wspdtdziataja (Mazurkie-
wicz, 2009¢, s. 30). Nalezy sie skupi¢ na propono-
waniu inicjatyw majacych na celu przeciwdziata-
nie sytuacji, w ktérej brak wizji rozwoju edukacji
i Swiadomosci gtebokich powiazan miedzy sfera
o$wiatowa a spoteczna. Inicjatyw wspierajacych
w rozwoju spoteczenstwo wiedzy i przygotowu-
jacych pracownika wiedzy. Istotne jest tez spro-
stanie wyzwaniom wynikajacym z globalizacji
irewolucji technologicznej oraz przeciwdzialanie
skutkom kryzysu idei obywatelstwa.

Rozwojowy charakter zmiany

Swiat - nasza spoteczna rzeczywisto$¢ - zmie-
niat sie zawsze. Ale pokolenia urodzone w po-
towie XX wieku doswiadczaja, niespotykanego
do tej pory w takiej skali, przyspieszenia prze-
mian. Do niedawna procesy zmian nazywano
»,Lozwojem” i uznawano je za co$, czym mozna
kierowac i co mozna zrozumie(. Teraz obserwu-
jemy raczej rozpaczliwa probe ,utrzymania sie
w siodle” anizeli racjonalny i zorganizowany pro-
ces przechodzenia do kolejnego etapu rozwoju
cywilizacyjnego. W duzym stopniu przestaliSmy
kontrolowa¢ zjawiska, ktérych jesteSmy spraw-
cami. Pojawia sie uczucie, jakie moze ogarnaé
w wagoniku kolejki gorskiej osobe uswiadamia-
jaca sobie, jak bardzo sie boi, a takze jak mato
ma wplywu na to, co sie z nig stanie. JesteSmy
dzi$ jednoczesnie wszechwladni i bezradni wobec
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rzeczywistosci; chyba nigdy dotad ludzkos¢ nie
miata takiego wplywu na przysztos¢, nigdy tez
nie mieliémy takiej szansy zniszczenia Ziemi (lub
jej ocalenia). Mozliwosci technologiczne i glo-
balne powiazania powoduja, ze szalency, tyra-
ni, kryzysy polityczne lub inne katastrofy moga
wywrzel wptyw na calg kule ziemska w stopniu
dotad niespotykanym. Znamy wiele sposobéw
niszczenia, niewiele natomiast realnych pomy-
stow na ratunek czy naprawe $wiata.

Jedna z szans na sukces cztowieka, czyli zréw-
nowazony rozwoj cywilizacji, w co wcigz wierzy
spora czes$¢ ludzkosci, jest powszechna edukacja,
ktéra umozliwi absolwentom zaréwno spraw-
ne funkcjonowanie w dzisiejszym Swiecie, jak
ijego aktywne ksztaltowanie. Do tej pory szkota
tej nadziei nie speiniata i wciaz nie spetnia; za-
miast pielegnowad kreatywnos¢, pomystowosé
czy wrazliwo$¢, obsesyjnie dba o standardowe
ujednolicenie programéw i procedur. Zamiast bu-
dowac spotecznosci i poczucie wspdlnoty, tworzy,
przez podkreslanie znaczenia wynikéw testow
i rankingdw szkolnych, $wiat rywalizacji. Ta sy-
tuacja to wynik skomplikowanych mechanizméw
spotecznych i ekonomicznych. Najwyzszy czas
to zmienié. Wyraznie wida¢, iz chwila, w ktdrej
bedziemy zmuszeni do podjecia istotnych decy-
zji i radykalnych zmian w organizacji procesu
nauczania, zbliza sie nieuchronnie i w bardzo
szybkim tempie. Niektdérzy z nas wierza, ze po-
wszechna o$wiata, wysokiej jakosci edukacja i do-
bre, uczace wszystkich szkoly zwiekszaja praw-
dopodobienstwo podejmowania stusznych czy
przydatnych spotecznie decyzjii wyboréw. Aby ta
obietnica stata sie rzeczywistoscia, musimy sobie
uswiadomi¢, ze nie warto koncentrowad wysit-
kow na terazniejszosci - to $lepa uliczka, ktora
od pewnego czasu juz sie poruszamy, zar6wno
jako spoteczenstwa, jak i jako nauczyciele. W by-
skawicznie zmieniajacym sie Swiecie przepustka
do przysztych sukceséw organizacji, spotecznosci
czy catych krajéw moze sie sta¢ wytacznie edu-
kacja nastawiona na przysztos¢ i ksztattowanie
rzeczywisto$ci w sposéb odmienny niz do tej pory
(Kapuscinski, 2006).

Zadanie jest trudne, ale bardzo konkretne.
Przysztosc trzeba ksztattowac aktywnie, odwaz-
nieizwizja. To zadanie aktualne dla wszystkich,
istotne szczegdblnie w edukacji, a zwtaszcza dla
tych, ktérzy nia kieruja. Zadna organizacja nie
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moze sobie pozwoli¢ na ,zamrozenie w teraz-
niejszosci”, poniewaz $wiat nie pozostaje w bez-
ruchu. To bardzo podstawowa, cho¢ jednoczes-
nie skomplikowana konstatacja (Marx, 2006).
Dla szké?t to decydujacy moment. Trzeba zdaé
sobie sprawe, ze zawdd nauczyciela znajduje sie
w fazie fundamentalnej transformacji. Zmienia
sie $wiat, w ktérym zyjemy, w ktérym dziataja
szkoly, a przez to zmieniaja sie oczekiwania wo-
bec szkoty, co wymusza modyfikacje sposobu jej
funkcjonowania. Rewolucja ta jest przyspieszana
dodatkowo przez zmiany demograficzne - w wie-
lu krajach odchodzi na emeryture spora grupa
nauczycieli rozpoczynajacych prace wlatach sie-
demdziesigtych XX wieku; nauczanie zndéw staje
sie zajeciem ludzi mtodych (Checkley, 2003).
Obserwujac o§wiatowa rzeczywistos¢, bez wa-
hania konstatujemy, ze masowo podejmowane s3
proby reformowania szkolnictwa, podnoszenia
efektywnosci procesu ksztatcenia, profesjonali-
zacji kadry pedagogicznej, tworzenia systemow
rozliczania szkét czy systemdéw zapewniania ja-
kosci, ktére nie daja satysfakcjonujacych rezul-
tatéw. Jednoczesnie szkoty staja sie areng walki
politycznej i ideologicznej. Zamiast zastanawiac
sie nad tym, w jaki spos6b modernizowac szkol-
nictwo, walczymy z przeciwnikami naszych stra-
tegii nauczania i wychowywania, innego kanonu
lektur, innych programéw nauczania. Grzeznie-
my w sporach hamujacych rozwoj. Konieczne jest
zatem ustalenie priorytetéw i podjecie proby
zbudowania instytucji, ktéra pomoze nam w zma-
ganiu z nowa rzeczywistoscia. Istnieje wiele moz-
liwych scenariuszy rozwoju. Majac do wyboru ta-
nia (W wyniku niskich inwestycji) szkote, zatrud-
niajaca stabo optacanych nauczycieli, ,strézéow
porzadku”, nieinspirujacych do nauki i poszu-
kiwan, przygotowujaca do zdawania kolejnych
testow i przewidywalnego zycia, i szkote, w ktérej
inwestuje sie w nauczycieli i ucznidéw, dajac im
szanse na petny rozwoéj i Swiadome ksztattowanie
przysztych loséw, zdecydowanie opowiadam sie
za ta druga. Uczenie w takiej szkole to co$ wigcej
niz tylko przekazywanie umiejetnosci niezbed-
nych do przetrwania w szkole i w pracy; to misja
spoteczna, dzieki ktérej zmieniaja sie $wiat i na-
sze zycie. Jak najszybciej nalezy sie zastanowic,
jak taka szkota ma wygladac i jak ja zbudowac.
Zanim jednak ktokolwiek bedzie mégt od-
powiedzie¢ na to pytanie, musi najpierw sie

zastanowi¢, jak wyglada kontekst, w ktérym
funkcjonuje wspdlczesna szkola - co determi-
nuje jej cele i dziatania. Mozna mieé wrazenie,
iz dzisiaj decyzje sa podejmowane ad hoc, dys-
kusje sa wywotywane z powodéw politycznych,
a nie strategicznych, dzialania natomiast wyni-
kaja w wiekszym stopniu z intuicji niz badan czy
pogtebionej refleksji. Aby odpowiedzieé na pyta-
nie, jakiej szkoty nam potrzeba i jakich w zwigzku
z tym zmian nalezy oczekiwad, warto rozejrzeé
sie przede wszystkim wokoé? siebie. Trzeba skoni-
czy¢ z tradycyjnym podejSciem do reformowania
edukacji, w ktoérym przewaza przekonanie, iz wy-
starczy, aby uczniowie i nauczyciele pracowali
wiecej. Prowadzi ono gtéwnie do modyfikacji
organizacji pracy i nie daje szansy na autentycz-
na zmiane. Kazda organizacja dziata w okreslo-
nym srodowisku, otoczeniu, ktére bezposrednio
i posrednio wptywa na jej funkcjonowanie. Oto-
czenie charakteryzuje sig¢ konkretnymi cechami
regionalnymi, kulturowymi, politycznymi, eko-
nomicznymi i technologicznymi (dzisiaj bardzo
czesto o charakterze globalnym). Te cechy nie
podlegaja woli organizacji i to ona musi znalez¢
sposob na zbudowanie przydatnych i zdrowych
relacji - to warunek przetrwania (Penc, 2005,
s. 38-39). Wiréd strategii utatwiajacych wspot-
dziatanie z otoczeniem wskazuje si¢ szybkie ana-
lizy problemdw i tworzenie rozwiazan w matych
zespotach projektowych, dobre relacje i bliski
kontakt z przedstawicielami otoczenia, autono-
mie i przedsiebiorczos¢.

To, ze szkota musi by¢ inna, wiemy dobrze -
czas biurokracji minat, wspétczesnemu cztowie-
kowi potrzebne s3 nie precyzyjne instrukcje i pro-
cedury dziatania, ale raczej gltebokie zrozumienie
natury ludzkiej i zmieniajgcych sie potrzeb. Pod-
stawowym motorem dziatania powinny sie sta¢
zrozumienie i wspdtdziatanie, a tylko dziatanie
zgodne z humanistycznymi i demokratyczny-
mi wartosciami daje szanse na owo zrozumie-
nie i wspétdziatanie. Przemiany w technologii,
transporcie i komunikacji stwarzaja Swiat, w kto-
rym produkowac i sprzedawaé mozna wszystko
i gdziekolwiek - globalna gospodarka stala sie
faktem (Thurow, 1996). Faktem jest tez brak jed-
nego ,gracza”, zdolnego do sterowania ta gospo-
darka, a silne tendencje decentralizacyjne zmie-
niaja polityke, biznes i kulture (Naisbitt, 1997).
Swiat zalezy od tego, czy nauczymy sie pokojowo

104 Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek



wspotzy¢ w sytuacji, gdy nie ma w poblizu ,zan-
darma pilnujacego porzadku w kolejce”, a wszy-
scy probujacy zaja¢ w niej jak najlepsze miejsce
r6znia sie mozliwosciami i potrzebami.

Nasz swiat si¢ zmienia. Zmiana jest tym, co go
determinuje i decyduje o tym, jak zyjemy. Jest na-
sza codziennoscia. Powinnismy ja poznaé, umiec
wykorzysta¢ dla wiasnego dobra, zaprzyjaznic
sie z nig. Sytuacji, w ktérych mozemy ignorowac
zmiane, jest niewiele, znikoma liczba 0s6b moze
sobie pozwoli¢ na styl zycia, w ktérym nie wy-
stepuja czeste kontakty z zewnetrznym Swiatem.
Jezeli nauczymy sie odpowiednio postepowac,
zycie ze zmiana nie musi by¢ jednak zyciem w cig-
glym zagrozeniu. By¢ moze nie zZyjemy w global-
nej wiosce (jezeli wioska kojarzy si¢ nam z pew-
noscia i statoscia, struktura i wsparciem lokalnej
spotecznosci), ale z pewnoscia szybko docierajg
do nas plotki i nowosci, wszyscy na catym swie-
cie podlegamy podobnym procesom i ulegamy
podobnym modom.

Po upadku komunizmu kontrolujacego jedna
trzecia ludzkosci obszar mozliwej wspotpracy
zdecydowanie si¢ powiekszyl, a technologicz-
na rewolucja bardzo ja utatwita (Thurow, 1996).
Wtasnie dlatego niezbedne jest wyksztalcenie
umiejetnosci wspétpracy w réznych obszarach
zycia spotecznego, w warunkach zréznicowania
kulturowego i gospodarczego, w warunkach nie-
ustannej mobilnosci i zmiany. Procesy demogra-
ficzne czynia ten postulat trudnym, ale jeszcze
bardziej koniecznym do zrealizowania. Popula-
cja $wiatowa stale sie powieksza, przemieszcza
i starzeje. Warunki zycia sprawiajg, ze dziesiatki
milionéw ludzi zmienia miejsce pobytu (niestety,
sg oni w czesto swych nowych ojczyznach niepo-
trzebni). Rozwdj medycyny i inne czynniki powo-
duja, ze przybywa majetnych starych ludzi. Juz
wkroétce w krajach ,,bogatej Péinocy” liczba oséb
starszych bedzie wigksza od liczby os6b mtodych.
Przewiduje sie, ze w niektérych krajach europej-
skich (np. we Wtoszech) juz w roku 2020 osoby
w wieku do 18. roku zycia bedg stanowity mniej
niz 20% catosci populacji, a 0séb w wieku powyzej
55. roku zycia bedzie ponad 45% caltej populacji.
Jeszcze sto lat temu w Stanach Zjednoczonych
oczekiwana dtugos¢ zycia wynosita 47 lat, dzisiaj
jest to 76. W Japonii w 1950 roku oczekiwano,
ze kobieta bedzie przecietnie zy¢ 61 lat, a mez-
czyzna 58, dzisiaj jest to odpowiednio 83 lata

Wspotczesne konteksty zarzadzania o$wiatg

i76. W tym samym momencie maleje przyrost
naturalny (Bottery, 2004, s. 37). Dodatkowo od-
notowuje sie zmniejszanie wielko$ci narodéw
europejskich (Marx, 2003). Tego rodzaju zjawi-
ska pociagaja za soba mniej lub bardziej przewi-
dywalne skutki. Z pewnoscia mniej oséb bedzie
ptaci¢ podatki, z ktérych utrzymuje sie sektor
ubezpieczen spotecznych. Na pewno konieczne
stanie sie zapewnienie w wigkszym stopniu niz
dotychczas opieki medycznej. Zmienia sie grupy
posiadajace najwiekszg site polityczna (Wyraznie
widag, ze to starsi obywatele sa bardziej zaanga-
zowani w dziatalno$¢ publiczna i chetniej chodza
do urn). Zmienia sie tez tendencje produkcyjne
i konsumpcyjne oraz handel.

Przemiany ekonomiczne czy kulturowe pro-
wadza do kruszenia sie istniejacego tadu, rozu-
mianego jako regularny, powtarzalny, monotonny
i przewidywalny. Taki uporzadkowany Swiat jest
$cisle nadzorowany, brak w nim miejsca na rzeczy
bezuzyteczne. Powoli usuwa sie nam spod stop
grunt, na ktérym budowali$my znane i bezpiecz-
ne konstrukcje. Taki byt swiat, ktéry odchodzi
wraz z fordowska organizacja pracy. Fordyzm
byl modelowym przykladem industrializacji,
akumulacji i regulacji. Fordyzm ,,byt epistemo-
logicznym placem budowy, na ktérym wzniesio-
no caly swiatopoglad, gérujacy odtad majesta-
tycznie nad catoscig ludzkiego doswiadczenia”
(Bauman, 2006, s. 87). Nasza wizje rzeczywistosci
ksztaltuje zawsze obecny stan wiedzy na temat
tego, co mozna zrobic¢ i w jaki sposéb nalezy sie
do tego zabra¢. Fabryka fordowska, ze swoim
oddzielaniem projektu od wykonania, wolnosci
od postuszenstwa, inicjatywy od wypetniania po-
lecen, byta najwyzszym osiagnieciem inzynierii
spotecznej zorientowanej na zaprowadzenie fadu
(Bauman, 2006, s. 87). W pewnym momencie wy-
dawato sig, ze nie ma alternatywy dla fordowskiej
fabryki ani zadnej przeszkody dla ekspansji for-
dowskiego modelu organizacji. Jednym ze spo-
iw by} niewidzialny tanicuch przykuwajacy ro-
botnikéw do ich miejsc pracy i powstrzymujacy
ich mobilno$¢. Jego zerwanie byto przetomowa
zmiang przyspieszajaca upadek modelu fordow-
skiego. Kto$, kto dzisiaj zaczyna kariere, nie ma
pojecia, gdzie ja skonczy; piecdziesiat lat temu
najprawdopodobniej byloby to to samo miejsce.
Wiekszym problemem jest jednak nie to, ze nie
wiadomo, gdzie bedzie sie¢ pracowacl za piec lat,
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ale to, ze nie wiadomo, dlaczego bedziemy mu-
sieli zmienia¢ prace. Z powodu proceséw globa-
lizacji i przemian cywilizacyjnych (ktére Alvin
Toffler nazywa kolejnymi falami przemian) nad
wyraz trudno jest zrozumie¢ sens zmian i kon-
fliktéw. Przemiany te rodza chaos, w ktérym
Scieraja sie rézne prady, i przynosza napiecia,
grozne konflikty. Utrudnia to kalkulacje, ocene
wiarygodnosci osdb, rél spotecznych, instytucji
i organizacji oraz przeszkadza wytwarzaniu sie
kultury zaufania - globalizacja niszczy zaufanie
(Sztompka, 2007, s. 382). Brak zaufania bolesnie
odczuje kazda wspélnota. Utrudnia on wspéi-
dzialanie, w najgorszym wypadku przyczynia sie
do rozpadu spoteczenstw.

I wiasnie dlatego warto przygladac sie spo-
tecznym trendom, gdyz to najprostszy sposéb
na przewidywanie przysztosci. To niezbedna
umiejetnos¢ tych, ktorzy kreuja polityke oswia-
towa w ptynnej, zmiennej rzeczywistosci. Przed
systemami oSwiatowymi stoi zatem koniecz-
nos¢ umiejetnej przebudowy oraz potaczenia
z innymi stuzbami spolecznymi, zwlaszcza
po to, by wptywacl na proces ksztatcenia w kra-
jach biedniejszych, w ktérych liczba ludnosci
bedzie rosta. Homogeniczne jeszcze niedawno
pod wzgledem kulturowym czy etnicznym spo-
teczenistwa stopniowo staja sie spoteczenstwa-
mi ztozonymi z wielu mniejszosci narodowych
czy grup etnicznych (dzisiaj tylko 10% krajow
na $wiecie to kraje homogeniczne pod wzgle-
dem etnicznym). Stawia to przed systemami
szkolnymi kolejne wyzwania. Nie bedzie mozna
chyba juz pozwoli¢ na ignorowanie tego fak-
tu w szkotach. Trzeba sie zastanowi¢ m.in. nad
tym, jakich jezykéw obcych uczy¢, jak okres-
li¢ warunki uzywania jakiegos jezyka jako jezyka
nauczania, jak rozwigza¢ problem wprowadzania
religii w szkotach. Wprawdzie daleko nam jeszcze
do Londynu, w ktérym mozna ustyszeé prawie
300 jezykdw, ale i tak musimy w Polsce zaczaé
o tym rozmawiac.

W dyskusjach i refleksjach na temat kondycji
wspbiczesnego Swiata dominuje nurt pesymi-
styczny, wyczuwalne sa olbrzymie napiecie i pre-
sja wywierana na politykow, lideréw czy wreszcie
pedagogdw, aby co$ zmienié, poprawié¢. W po-
wszechnej opinii szkota nie przygotowuje od-
powiedzialnych obywateli, uczniowie nie otrzy-
muja podstawowych informacji i umiejetnosci

potrzebnych do przetrwania na rynku pracy, ol-
brzymie ich rzesze nie potrafia czytaé albo liczy¢.
Takie odkrycia staty sie niestety codziennoscia.
Szkola nie nadaza za szybko uciekajacym $wia-
tem, staje bezradna w obliczu nowych wyzwan
i probleméw. Starzejace sie spoteczenstwa, coraz
wieksza réznorodnosé kulturowa i silny konflikt
miedzykulturowy, nattok i nadprodukcja infor-
magcji - to zagadnienia spedzajace sen z powiek
analitykéw i politykow, ale jakby niezauwazane
przez systemy edukacyjne. A przeciez obserwujac
wspotczesne tendencje na rynku pracy oraz kie-
runek rozwoju spotecznego, niektdrzy eksperci
przewiduja, ze wkrotce (w ciagu 15-20 lat) tylko
20% populacji bedzie miato prace (Riffkin, 2001;
Bauman, 2004; Schumann, Martin, 1996). Nie
oznacza to jednak, ze jesteSmy skazani na kleske
ibierna obserwacje kolejnych kryzyséw. Kluczem
do sukcesu jest aktywne dziatanie, ktdre przygo-
tuje szkoty i spoteczenstwo do funkcjonowania
W nowej rzeczywistosci, w $wiecie, jakiego jeszcze
nie znamy, ale ktéry, poprzez uwazng obserwa-
cje tego, co sie wokodt dzieje, jesteSmy w stanie
przewidzied.

Spoteczenstwo wiedzy

Wielokrotnie ogtaszano koniec ery przemystowej,
udowadniajac, iz gospodarka, przynajmniej w kra-
jach ,bogatej Pétnocy”, funkcjonuje juz w warun-
kach postindustrialnych, determinujacych nowga
dystrybucje sity roboczej. Era poprzemystowa daje
prace gtéwnie w takich obszarach gospodarki, jak
ustugi czy transport, ale tez na coraz istotniej-
szym rynku edukacyjnym (szkoleniowym). Sprzy-
ja to wzrostowi znaczenia wiedzy jako gtéwnego
czynnika rozwoju i dobrobytu. Gtéwny twoérca ter-
minu ,postindustrialny $wiat”, Daniel Bell, twier-
dzi}, ze termin ,spoteczenstwo wiedzy” z jednej
strony podkresla wzrost zaleznosci rozwoju spo-
tecznego od badan naukowych, z drugiej oznacza
gospodarke, ktora w coraz wiekszym stopniu zale-
zy od dynamiki rozwoju wiedzy (Bell, 1976, s. 212).
Bell przewidywat jednoczesnie wzrost zaintere-
sowania edukacja i ksztalceniem oraz spodziewat
sie rozwoju tej sfery ludzkiej aktywnosci. Dzisiaj
wiemy, ze w pewnym sensie si¢ mylit. Chociaz rze-
czywiscie coraz wiecej ludzi uczy sie i studiuje,
czas nauki sie wydtuzyl, a popularnosé zdobywa
idea uczenia sie przez cate zycie (life long learning),
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to nie wiadomo, czy rzeczywiscie taka aktywnos¢
wspiera rozwdj spoteczenstwa wiedzy. Nieko-
niecznie ,wiecej szkoly” oznacza ,wiecej wiedzy”,
wiecej autentycznego uczenia sie. Konieczne jest
takie zaprojektowanie proceséw edukacyjnych,
aby ich rezultatem by} rzeczywisty rozwéj. Warto
wczesniej sie zastanowi¢, jakiego rodzaju zalez-
nosci powstaja miedzy szkola a spoteczenstwem
przechodzacym przez transformacje wiasnych
struktur i mechanizméw rozwoju. Czy i w jakim
stopniu szkota moze w tym procesie uczestniczy¢,
a jednoczesnie go wzbogacac?

Spoteczenstwo wiedzy to nowy model spo-
tecznych relacji charakteryzujacy sie zdecydo-
wanym wzrostem znaczenia kapitatu intelektu-
alnego i spotecznego (Zachorowska-Mazurkie-
wicz, 2007, s. 225). Ten nowy kontekst radykalnie
zmienia warunki funkcjonowania szkoty. Peter
Drucker méwi o tym, ze Swiadomo$¢, iz to wiedza
(anie surowce, kapital czy praca) jest dzisiaj pod-
stawowym zasobem, przyczynia sie do powstania
nowego wyzwania: wyksztalcenia pracownika
wiedzy (Drucker, 1993, s. 8, Drucker, 2003, s. 116-
-118). W nieustannie zmieniajacym sie, samo-
kreujacym sie spoteczenstwie informacyjnym
wiedza jest ptynna, elastyczna, w ciggtym roz-
woju i ewolucji. Spoteczenstwo wiedzy mozna
opisywacé w trzech wymiarach. Po pierwsze, in-
tensywnie rozwijajg sie nauka, technika i systemy
edukacji. Po drugie, kompleksowo wykorzystuje
sie proces tworzenia i dystrybucji wiedzy dla ce-
16w gospodarczych. Po trzecie, zmienia sie cala
sfera funkcjonowania instytucji kultywujacych
zasady uczacych sie organizacji poprzez kreowa-
nie systemoéw, zespotdw i kultur zapewniajacych
warunki dla ciaglego uczenia sig. Instytucje te sa
ponadto zmuszone do zwracania uwagi na deli-
katna tkanke spoteczna i mozliwe do zaobser-
wowania trendy rzeczywistosci (Hargreaves,
2003). Te trzy wymiary w duzym stopniu zaleza
od stopnia rozwoju infrastruktury informacyjnej
i technologii komunikacyjnych, czyniacych kazdy
proces edukacyjny szybszym i skuteczniejszym.

Cztonkowie takiego spoteczenistwa nie moga
polegaé wylacznie na zewnetrznych ekspertach
izewnetrznych Zrédtach wiedzy, takich jak szko-
1y czy uniwersytety. Dostep do wiedzy eksper-
ckiej jest trudny, zajmuje sporo czasu, a czesto
jest to juz wiedza przestarzala. Wiedza posiada-
na przez wspdtczesnych pracownikéw musi by¢

Wspotczesne konteksty zarzadzania o$wiatg

wiedzg ,wewnetrzna” dla ich dziatalnosci, two-
rzona przez nich samych przez §wiadome decyzje
wynikajace z ich doswiadczen i refleksji. Dzisiaj
kazdy pracownik musi by¢ zdolny do twdrczej
refleksji, intelektualnej interpretacji tego, co sie
wydarza, abstrahowania i dochodzenia do teore-
tycznych wnioskéw usprawniajacych dalsze dzia-
fanie wlasne i innych, wzbogacajacych zasoby
wykorzystywanej wiedzy. Wiedza nie stuzy tylko
wspieraniu procesu produkgji, ale jest forma pro-
dukcji (Hargreaves, 2003, s. 16).

Aby taka forma produkcji byta mozliwa, nie-
zbedna jest odpowiednia sita robocza, czyli tak
zwani pracownicy wiedzy (knowledge workers). Ta-
kich pracownikéw cechuje umiejetnosé zdobywa-
nia informacji z r6znych zrédet, lepsze niz dotych-
czas wyksztatcenie, wielo$¢ specjalizacji zamiast
jednej, praca w grupie o mniej zhierarchizowanej
strukturze niz w przesztosci, wzrost odpowiedzial-
nosci i umiejetnosci zarzadzania sobg w grupach
takich pracownikow (Bottery, 2004, s. 47). Réwniez
zarzadzanie organizacja skupiajaca pracownikow
wiedzy musi sie r6zni¢ od zarzadzania tradycyj-
na struktura hierarchiczna. W organizacji opartej
na wiedzy odpowiedzialnos$¢ za rezultat dziatania
nie dotyczy bowiem wydawania i wykonywania
polecen, ale wspdtpracy pracownikéw odpowied-
nio wykorzystujacych swoéj intelektualny kapital.
Goéwnym celem zarzadzania taka organizacja jest
zorganizowanie wspolpracy odpowiedzialnych
pracownikéw oraz zbudowanie lojalnosci i zaufa-
nia wobec siebie nawzajem.

Coraz wyrazniej wida¢, jak umiejetnos¢ budo-
wania kultury nieustannej innowacji determinuje
ekonomiczny sukces lub porazke. W takiej kulturze
spryt i szybkos¢ liczg sie o wiele bardziej niz pro-
dukcja sama w sobie. Niestety zjawisko to przynosi
patologiczne sytuacje, w ktdrych nieprzygotowani
konsumenci staja sie ofiarami inteligentnych i cy-
nicznych graczy, wykorzystujacych wybrane cechy
spoteczenstwa wiedzy i postmodernistycznej rze-
czywistosci w celu korporacyjnych zyskéw, nie zas
odpowiedzialnego i zréwnowazonego rozwoju.
Co ciekawe, proces ten ma dwa oblicza zespolo-
ne z soba jak dwie strony monety. Jedno z nich
to bezlitosna konkurencja i manipulacja, drugie
to rozwdj kultury organizacji uczacej sie, wspie-
rajacej budowanie spoteczenstwa wiedzy. Odpo-
wiedzialny biznes i najlepsze korporacje to te,
ktére przystosowaty dla siebie zasady uczacych
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sie organizacji, w ktérych pracuje sie zespotowo
(réwniez po to, aby uniknaé fragmentacji dziatan),
dba o komunikacje miedzy wydziatami, prowadzi
ciagle doskonalenie (takze przez kontakty ze Swia-
tem zewnetrznym) i systematycznie tworzy sie
wiedze oraz wdraza innowacje. W takich firmach
organizacyjne uczenie sie prowadzi do innowacji
bardzo czesto nieplanowanych, nieformalnych
iprzypadkowych, a gtéwnym zadaniem jest stwo-
rzenie kultury organizacyjnej, ktora wspiera spon-
taniczne i systematyczne uczenie si¢ jej cztonkow
(Reich, 2001). Okazuje sig, ze bez odpowiedniego
systemu warto$ci nawet najbardziej wartosciowe
elementy spoteczenstwa wiedzy i procesy w nim
zachodzace moga wspiera¢ rozw6j mechanizméw
korupcjogennych, zagrazajacych zréwnowazone-
mu rozwojowi. Przed szkota przysztosci staje za-
tem wazne zadanie - musi ona umozliwiac¢ szersze
rozumienie sieci powiazan i zaleznosci miedzy
ludZmi, budowa¢ zasade solidarnosci spotecznej
i promowac system wartosci, ktéry neguje pogon
za zyskiem wbrew zasadom etycznym. Istotne s3
tu kultywowane wartosci, a nie tylko doskona-
to$¢ w stosowaniu procedur i technik, rozumienie
wiasnych zadan w szerokim, globalnym, kontek-
Scie, a nie wylacznie z perspektywy obecnych zy-
skow. Na razie formalna edukacja przygotowuje
uczniéw raczej do Swiata przesztosci niz przyszto-
$ci (Gardner, 2008).

Przetrwanie ludzkosci (w dobrej kondycji)
zalezy od tego, czy uda sie dokonac przejscia
od wspbiczesnego podzielonego spoteczenstwa
do jednej globalnej spotecznosci (Jackins, 1990).
Na nic zdadza sie nawet najbardziej spektaku-
larne sukcesy technologiczne, jezeli nie uda sie
zmieni¢ mentalnosci i priorytetéw ludzkosci.
Spoteczenstwa funkcjonuja dobrze tylko wow-
czas, gdy przekonania i technologie sa z soba sp6j-
ne (Thurow, 1996, s. 22). Wzrastajaca Swiadomo$¢
odpowiedzialnosci za planete, coraz silniejsza
promocja i wsparcie praw cztowieka oraz war-
tosci humanistycznych dajg - wraz z dzisiejszymi
mozliwosciami technologicznymi - niepowta-
rzalna szanse ludzkosci na przetrwanie w dobrej
kondycji pomimo zagrozen, przed ktérymi stoi
wspoéiczesny swiat. Wiemy o przepasci miedzy
globalnymi bogaczami i nedzarzami, zdajemy
sobie sprawe z braku demokracji w wielu czes-
ciach $wiata i widzimy minusy globalnej gospo-
darki, jednakze przekuwanie tej Swiadomosci

w polityczne dzialanie okazuje sie niezwykle
trudne (Klein, 2004, s. 463). Dwa powazne zadania
stojace przed reformatorami, aktywistami i na-
uczycielami to: umozliwienie krytycznej reflek-
sji prowadzacej do glebokiej samoswiadomosci
i zrozumienia $wiata oraz wytworzenie mozli-
wosci dziatania zaréwno przez przekazywanie
okreslonych umiejetnosci i informacji, jak i przez
budowanie pewnego systemu wartosci i danych
postaw wobec $wiata i spoteczenstwa.

Zarzadzanie w czasach niepewnosci

Transformacja struktury i specyfiki sity robo-
czej, ktorej jestesmy Swiadkami, stuzy rozwojowi
kapitatu - pracownicy maja nieporéwnywalnie
wieksze niz kiedy$ kwalifikacje, moga doskonalié
wiasne umiejetnosci czy zmienial specjalizacje.
Niestety ludzie, ktérym przyszto zy¢é w okresie
transformacji do spoteczenstwa wiedzy, podlega-
ja oddziatywaniu wyniszczajacego stresu, wyni-
kajacego z koniecznosci stawiania czota nieustan-
nym zmianom w zyciu osobistym i zawodowym.
Jednym ze zjawisk rodzacych potezne frustracje
jest ciagta niepewno$¢ pracy i nieustanne jej
poszukiwanie.

Daniel Cohen okresla dzisiejsze szanse na ka-
riere w ten sposéb: ktos, kto zaczyna kariere
w Microsofcie, nie ma pojecia, gdzie ja zakonczy.
Zatrudnienie kiedys w fabryce Forda lub Renault
dawato natomiast niemal pewno$¢, ze cate zycie
zawodowe spedzi sie w jednym miejscu (Bau-
man, 2006, s. 181). Zdolno$¢ do pracy pozostaje
niekompletna bez kapitatu, ale kapital nie jest
juz przywiazany do miejsca przez prace. Dzigki
swojej ,,bezcielesnosci” kapital stat sie ekstery-
torialny, ulotny i nieprzewidywalny. Najbardziej
klopotliwym balastem dla przedsiebiorstw staja
sie ludzie - to znaczaco zmienia wzajemny uk?ad.
Kapital, pozbywszy sie balastu, jakim byli robot-
nicy i fabryki, unika wszelkich zobowiazan i an-
gazowania sie. Taka swoboda zawsze byla cenio-
nym narzedziem dominacji, nigdy jednak dostep-
nos$¢ tego narzedzia nie byta tak razaco odmienna
- szybkos¢ ruchu i swoboda cztonkéw réznych
grup spotecznych staty sie jednym z gtéwnych
narzedzi stratyfikacji spotecznej i hierarchizacji
wiladzy (Bauman, 2006, s. 234). Na rynku pracy
najlepiej odnajduja sie pracownicy elastyczni
i mobilni. Dlatego wtasnie mobilno$¢ jednostki,
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geograficzna i mentalna, determinuje dzisiaj jej
pozycje spoteczna. To jest przyczyna uczucia nie-
pokoju i niepewnosci odczuwanego przez wigk-
szo$¢ dzisiejszych pracownikow. Wiekszos¢, ktéra
czesto nie posiadta zdolnosci ptynnej (a przez
to bezbolesnej) zmiany zakresu obowiazkéw, pra-
cy, stylu zycia czy miejsca zamieszkania.

Wazne, aby ludzie byli gotowi do podjecia wy-
zwania wynikajacego z niepewnosci i konieczno-
$ci bycia mobilnym w sposéb, ktéry nie bedzie
powodowat dalszych nieréwnosci. To zadanie
edukacji, poniewaz mobilnos¢ to gotowos¢ do ak-
tywnego ksztattowania wtasnych loséw, a nie
przemieszczanie sie z miejsca na miejsce w po-
goni za praca. Przygotowanie jednostki do funk-
cjonowania na rynku pracy to nie tyle wyposaze-
nie jej w umiejetnos$¢ akceptowania wszystkich
uwarunkowan i inne niezbedne umiejetnosci,
ile nauczenie jej aktywnosci, odpowiedzialno-
$ci, gotowosci do negocjacji, a przede wszystkim
do aktywnego kreowania rzeczywistosci.

Dzisiejsza niepewnos$¢ bardzo mocno wptywa
na relacje spoteczne. Poniewaz nie wiemy, gdzie
bedziemy jutro, trudno jest nam sie utozsamiaé
ze strukturami czy grupami, w ktérych funkcjo-
nujemy dzisiaj. Taka niepewnos¢ indywidualizuje,
nie jednoczy. Pozbawia racjonalnosci dziatania
tych, ktoérzy prezentuja postawy solidarnosci,
uniemozliwia wspélne dziatanie. Wszelkie ini-
cjatywy i projekty angazujace wieksze grupy
pracownikow sg pozbawione glebszych dociekan
i najczesciej maja przelotny charakter. Prowadzi
to do tego, ze nawet w tzw. krajach dobrobytu
mozna zauwazy¢ niepokojace zjawiska. Od kiedy
zatrudnienie stato sie krétkookresowe i pozba-
wione stabilnych perspektyw, trudniej jest sie
organizowal pracownikom, a poniewaz drogi
izasady awansu ulegly zatarciu, szanse na rozkwit
wzajemnej lojalnosci i zaangazowania sa réwniez
niewielkie (Bauman, 2006, s. 230). Czesto takze
pozytywne mechanizmy, jak na przyktad postep
technologiczny, prowadza do zintensyfikowania
problemoéw jednostki na rynku pracy i wzrostu
bezrobocia. Sytuacja, w ktérej wielu pracownikdéw
staje sie zbednych, prowadzi do powaznych reper-
kusji spotecznych, psychicznych i ekonomicznych.
Wobec tymczasowosci tego, co sie dzieje wokdt
nas, z trudem uczymy sie nowych zachowan
przydatnych w pracy i na rynku. Jezeli nie ma
jutra, to pojawia sie pytanie o sens inwestowania,

Wspotczesne konteksty zarzadzania o$wiatg

ksztalcenia sie, przestrzegania regut czy oszcze-
dzania. Pewne jest jedynie to, ze mamy wszystko
terazitutaj. Naszemu zyciu towarzysza oferty last
minute i podréz bez bagazu. Im mniej posiadamy,
tym mniej mamy do stracenia. Jezeli mamy na co$
ochote, to musimy to zdoby¢ teraz, nie w przy-
sztosci. Taka postawa niesie z soba olbrzymie
problemy spoteczne. Kto i w jaki spos6éb moze
zapobiec erozji relacji miedzyludzkich, spotecz-
nych zasad wspdétpracy i grupowej solidarnosci?
Jak w takiej rzeczywistosci budowac etos pracy,
jak kreowad pracujace wspélnie grupy? Jednym
ze stosowanych do tej pory rozwiazan byto bu-
dowanie instytucji spotecznych, takich jak szkotla,
ktére przejmowaty te zadania.

Wedtug niektérych szkota dziata dzieki funk-
cjonalistycznemu zatozeniu, iz to, co dobre dla
spoteczenstwa, jest dobre takze dla jednostki.
Jednostka dobrowolnie bierze udziat w procesie
przygotowujacym do funkcjonowania w spote-
czenstwie w dorostym zyciu, kiedy to, pracujac
dla dobra grupy, bedzie réwniez budowaé wtasne
bezpieczenstwo i sukces. W takiej perspektywie
szkoly, stanowiac funkcjonalna i integralng czes¢
spoteczenstwa, decyduja o jego ciagtosci i prze-
trwaniu (Feinberg, Soltis, 1998). Trzeba jednak
mie¢ swiadomos¢, ze dzisiejsze warunki utrudnia-
ja funkcjonowanie takiego modelu. To raczej zwo-
lennicy teorii konfliktowych pokazujacych szkote
jako miejsce i narzedzie przymusu, dzieki ktére-
mu reprodukuje sie zastang niesprawiedliwos¢
oraz porzadek spoteczny, albo interpretatywisci
postulujacy stosowanie do kazdego kontekstu
odmiennego zestawu pojec czy wartosci sa blizsi
rozumieniu dzisiejszej rzeczywistosci (Feinberg,
Soltis, 1998). Zycie spoteczne samo w sobie moze
nie jest jednak tak peine absurddw, jak czasami
mniemamy, ale pokazuje bogactwo réznorodno-
$ci, ktérej nie umiemy stawic czota.

Niestety wiekszos¢ instytucji (w tym szkota)
nie radzi sobie z wyjasnianiem ani réznorodno-
$ci, ani spotecznych paradokséw, ktore pojawiaja
sie w wyniku glebokich przemian spotecznych,
globalizacji, specyfiki plynnej (zmieniajacej
sie) rzeczywistos¢ czy rewolucji technologicz-
nej. Przedsiebiorstwa, organizacje, a zwlaszcza
szkoty powinny by¢ na to przygotowane, a nie
sa. Oczekuje sie coraz lepszej jakosci ksztatcenia,
ale jednoczesnie wzmacnia tendencje obcinania
kosztow. Trzeba sobie u§wiadomié, ze szkota nie
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spetni ambitnych oczekiwan w sytuacji deficytu
wizji i pomystéw na przysztosé. To powazniej-
szy problem niz obcinanie kosztéw. Edukacja
to nie produkcja telefonéw, zabawek albo obu-
wia - tendencja do oszczedzania w tym wypadku
jest bardzo niebezpieczna. Pojawia sie tez coraz
silniejsza presja wykorzystywania prywatnych
firm i stosowanych przez nie praktyk dla zapew-
nienia efektywnosci i zyskéw w edukacji, cze-
sto stojacych w konflikcie z systemem wartosci
obecnym oficjalnie w sferze publicznej. Ponadto,
w kontekscie rewolucji technologicznej, bardzo
wyrazna jest dwoisto$¢ mozliwosci wykorzysta-
nia nowych technologii: z jednej strony moga by¢
stosowane do pogiebiania wiedzy i rozszerzania
wolnosci obywatelskich, z drugiej - zaprzegniete
do pracy nad zwiekszaniem spotecznej i politycz-
nej kontroli. Sektor polityczny oficjalnie dekla-
ruje konieczno$¢ budowy zaufania, wspierania
indywidualnych talentéw, nie zamierza jednak
zrezygnowac z polityki niskiego zaufania - kon-
troli i karania. Konflikt bedzie sie tez uwidacz-
nia¢ wszedzie tam, gdzie zacheca sie do ,brania
spraw w swoje rece” oraz do przejecia czesci
odpowiedzialnosci czy autonomii, a jednoczesnie
podkredla silne oczekiwania wzgledem wynikéw
szkét widocznych w réznych oficjalnych i for-
malnych metodach ewaluacji szkoty (od inspekcji
do testéw) (Bottery, 2004, s. 52-53).

Trudno sie wyzwolié z wiezéw narzucanych
przez historie, geografie, ekonomie czy innych
ludzi, dlatego tak trudno jest tez odpowiedziel
na pytania o to, co jest prawda lub jaki jest swiat,
w ktérym zyjemy. Z pewnoscia Swiat wspotczesny
zwieksza zakres wolnosci jednostek, a jednoczes$-
nie rozszerza sie obszar niepewnosci, w ktorym
brak bezpieczenstwa wynika z braku uzgodnio-
nego systemu wartosci. W sposéb nieodwracalny
jednak coraz wieksza cze$¢ Swiatowej populacji
zdobywa coraz wiecej wolnosci, narazajac sie
W sposob nieunikniony na wszystkie ,,zagroze-
nia” wynikajace z owej wolnosci. Jednym z zadan
zarzadzajacych o$wiatg jest pomdc umiejetnie
z niej korzystacl.

Spoleczenstwo wiedzy i rozwoéj
Prowadzac rozwazania na temat istoty wspotczes-

nosci, bardzo czesto oceniamy zjawiska i sytua-
cje w sposdb jednoznaczny: tak-nie, dobrze-Zle.

Trudno zauwazy¢ ztozono$¢ sytuacji albo doce-
nic szanse i mozliwosci, jakie daje skomplikowa-
na, wielosktadnikowa rzeczywistos¢. Aby sobie
uswiadomic mocne i stabe strony sytuacji, w jakiej
sie znajdujemy, oraz podja konieczne inicjatywy,
nalezy przede wszystkim pozna¢ uwarunkowa-
nia, w ktérych przychodzi projektowa¢, budowac
i prowadzi¢ dziatania. Jednym z najwazniejszych
elementéw tego kontekstu sg ludzie - ich kapitat
kulturowy, spoteczny i ekonomiczny.

Ludzi zajmujacych sie dzisiaj dziatalnoscia go-
spodarcza mozna podzieli¢ na cztery kategorie.
W pierwszej znajduja sie ci, ktérzy manipulu-
ja w sferze symboli - wymyslaja idee (politycy,
stratedzy, dzialacze spoteczni), druga grupe two-
rz3 osoby zajmujace sie reprodukcja sity roboczej
(m.in. dziatacze i urzednicy), trzecig stanowia
pracownicy kontraktowi, osoby zatrudniane
w sferze ustug wymagajacych spotkan z klienta-
mi (np. sprzedawcy), do kategorii czwartej naleza
ci, ktérzy sa przywiazani do linii produkcyjnej lub
sieci komputerowej. Pracownicy w tej ostatniej
grupie sa najbardziej nietrwalym i wymiennym
elementem systemu gospodarczego. Nie oczeku-
je sie od nich ani szczegdlnych kwalifikacji, ani
umiejetnosci nawiazywania kontaktéw z klienta-
mi (Bauman, 2006, s. 235-236). Jednym ze sposo-
béw na unowoczesnienie systeméw edukacji jest
umozliwienie nauczycielom przejscie z kategorii
0s6b reprodukujacych site robocza do kategorii
0s6b decydujacych o ksztakcie przysztosci, inspi-
rujacych miodych ludzi do aktywnego i ambitnego
kreowania rzeczywistosci. Trzeba im poméc w doj-
rzewaniu do dwéch waznych rél (ktére jednoczes-
nie moga by¢ rozumiane jako sposéb dziatania):
do roli aktywistéw spotecznychiintelektualistow
zdolnych do krytycznej refleksji czy dyskursu. Na-
uczyciele musza sie nauczy¢, jak badaé i analizowa’
wlasna praktyke, zaczal stosowal naukowe, a nie
tylko intuicyjne podejscie do wlasnego rozwoju
zawodowego oraz przejaé wieksza odpowiedzial-
nos¢ za ksztattowanie spotecznosci, w ktérych
funkcjonuja (tak jak to robia spoteczni aktywisci).
Biorac pod uwage zmiany na rynku pracy, w tym
w sposobach zatrudniania osob, nalezy wesprzec
jednostki w jak najlepszym przygotowaniu zarow-
no do pracy, jak i do aktywnego podejscia do wias-
nego rozwoju. W dalszej czesci rozwazan zagad-
nienie wspierania oséb w rozwoju jako zadanie
zarzadzania zostanie jeszcze rozwiniete, w tym
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miejscu natomiast nalezy podkresli¢ koniecznos¢
inwestowania w kapitat ludzki w stopniu o wiele
wiekszym, niz to byto czynione do tej pory. Nie
bedzie to mozliwe bez zmiany roli nauczycieli,
z urzednikéw zachecajacych do stosowania pro-
cedur do motywujacych innych do rozwoju auto-
nomicznych profesjonalistow.

Nie nalezy ignorowa¢ zmian na rynku pracy
czy w strukturze sity roboczej, ale przede wszyst-
kim nie wolno pasywnie podchodzi¢ do zasobow
ludzkich. Na catym $§wiecie wyraZznie wida¢, ze co-
raz cenniejszy dla powodzenia spoteczenstw staje
sie kapitat ludzki i spoteczny, czyli zasoby spo-
teczne iintelektualne ich cztonkéw. Kapitat taki
posiada dzi$ wymierna wartos¢ ekonomiczna,
czesto wyzsza niz np. bogactwa naturalne. Mie-
dzynarodowe spotecznosci, organizacje, rzady
daja temu coraz mocniej wyraz przez finansowa-
nie badan i programéw umozliwiajacych inwe-
stowanie w tym obszarze spotecznej aktywno-
$ci. Wiedza i umiejetnos¢ jej wykorzystania we
wspoéipracy z innymi ludZmi to nowe bogactwo
spoteczenstwa postindustrialnego (Raport o kapi-
tale intelektualnym Polski, 2008). Wiadomo o tym
od dawna, ale ta wiedza zbyt wolno zmienia rze-
czywistos¢ szkolna.

Wiadomo tez, ze uczniowie musza sie uczyg,
jak pracowad w grupie i jak dokonywac se-
lekcji informacji. Zmusza to do krytycznego
przyjrzenia sie procesowi ksztatcenia w szko-
fach wielu panstw. Powszechny przymus ciag-
tego doksztalcania, rozwoju i nauki moze sie
okazal wielka szansa, ale tylko wtedy, kiedy
struktury i procesy zachodzace w systemie edu-
kacyjnym zostana dostosowane do otaczajacej
nas rzeczywistosci. Szybkos¢ konstruowania lub
poszerzania wiedzy oraz kolejne odkrycia moga
wkrétce doprowadzi¢ do jeszcze gwattowniej-
szego rozwoju ludzkosci. Niestety juz dzisiaj nikt
nie jest w stanie nie tylko wykorzystaé odkry¢,
nowych tekstéw i artykutéw pojawiajacych sie
na catym $wiecie, ale takze nawet ich sledzi¢. Tak
lawinowy przyrost informacji moze spowodowa¢
,Zawieszenie” sig systemu albo rewolucyjny prze-
tom i rozwdéj w wielu naukach, a co za tym idzie
- W naszym zyciu. Badanie kosmosu i morskich
glebin, nowe komputery czy roboty, lekarstwa
ingerujace w geny i wiele innych wynalazkéw
stanowié wkrétce beda o dostatku lub biedzie
w poszczegdlnych krajach (Mazurkiewicz, 2005).

Wspotczesne konteksty zarzadzania o$wiatg

Szkota musizmienic styl pracy, a moze to uczy-
ni¢ tylko przez dziatania oséb nia kierujacych.
Zamiast przygotowywaé programy nauczania
przeznaczone dla duzych grup i kierowac ksztat-
ceniem calej generacji w jednolity sposéb, powin-
na gwarantowac warunki do efektywnego ksztat-
ceniaiinspirowaniajednostek do samodzielnego
kreowania karier. Nie wolno poprzesta¢ na kon-
statacji, ze zmienita sie struktura sity roboczej,
nalezy réwniez pomdc cztonkom poszczegélnych
kategorii w $wiadomym podejéciu do wlasnego
losu i zrozumienia odpowiedzialnosci za siebie
iinnych. Gra toczy sig tak szybko, Ze nie ma chwili
do stracenia - osoby, ktdre traca szanse poprzez
nieodpowiednie przygotowanie, wypadaja z sy-
stemu i czesto nie maja szansy na powroét, gdyz
nadrobienie zalegtos$ci wymaga zbyt duzego wy-
sitku albo jest po prostu dla niektérych niemoz-
liwe. Potrzeba szybkich decyzji w sprawie zmian
uwzgledniajacych te postulaty.

Dzisiejsza praktyka reagowania na aktualne
problemy i naprawiania popetnionych btedéw
powinna zosta¢ zastapiona dziataniem nasta-
wionym na przysztos¢. Szkola, zamiast przygo-
towywal do dziatania w rzeczywistosci aktual-
nej ,wczoraj” i moze jeszcze ,,dzisiaj”, powinna
przygotowywac do zycia ,jutro”. Pedagodzy
efektywniej wptywaliby na rzeczywistos¢, gdyby
prébowali nie tyle realizowaé kolejne zamoéwie-
nia spoteczne, ile projektowac te rzeczywistos¢,
odpowiednio przygotowujac mtode pokolenia.
Staliby sie tym samym niejako architektami rze-
czywisto$ci. Nie powinnismy przygotowywac sie
do kontynuowania lub utrzymania status quo, ale
budowad nawyk ciagtego rozwoju i wspodtdziata-
nia. Wzrastajace oczekiwania wobec szkét w za-
kresie jakosci ksztatcenia rodza pytanie: co zro-
bi¢, zeby bylo lepiej. (Mazurkiewicz, 2005).

Spoteczenstwo wiedzy to wykorzystywa-
nie wiedzy dla celéw gospodarczych, to wzrost
znaczenia edukacji i uczenia sig, to intensywny
rozwoj instytucji - organizacji uczacych sie, ale
to takze, jak wspominano powyzej, dwie olbrzy-
mie sity decydujace o ksztalcie spoteczenstw:
zmieniona struktura sity roboczej i potencjal, jaki
przyniosta rewolucja technologiczna. Aby wyko-
rzystac szanse, jakie niosa z soba zmiany cywili-
zacyjne, i zrealizowac oczekiwania spoteczenstw
(rozbudzone w wyniku obietnic zwiekszenia
konsumpcji w biednych rejonach, pojawienia
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sie technologii rozwiazujacych palgce problemy
czy globalnej demokracji) dotyczace poprawy
jakosci zycia i zrbwnowazonego rozwoju, musi-
my pamietal, ze spoteczenstwo wiedzy to spo-
teczenstwo uczace sie w réznych warunkach
i kontekstach, w réznej formie i r6znym tempie,
w réznych miejscach i instytucjach. Nalezy stwo-
rzy¢ systemowe warunki dajace mozliwosci bu-
dowania sukcesu i ksztattowania kultury ciaglej
innowacyjnosci przez uczenie sie pojedynczych
pracownikéw (w grupach i od siebie). To wtasnie
uczenie sie i wiedza sa podstawowymi budulca-
mi spoteczenstwa wiedzy. Myslenie, charakter
pracownika i umiejetnosci przywddcze determi-
nuja ksztatt powstajacego spoteczenstwa, nieko-
niecznie wiec nalezy sie obawiaé baumanowskiej
plynnej rzeczywistosci czy niestabilnego rynku.
To my bedziemy kreowaé mozliwosci rozwoju
ikolejne scenariusze wydarzen. Tak jak ci, ktérzy
zyja na terenach aktywnosci sejsmicznej, musieli
dostosowaé do takich warunké6w budownictwo,
tak my, zyjac we wspdtczesnym Swiecie, musimy
jak najszybciej dostosowac do niego srodowisko
edukacyjne. Méwie tu o Srodowisku edukacyj-
nym, a nie o systemie szkolnictwa. O uczeniu sie
trzeba bowiem mysle¢ jako o serii ksztatcacych
sytuacji, wydarzen i probleméw do rozwiazania,
a nie tylko jako statycznym administracyjnym
tworze. Inwestycja w sfere edukacji to obowiagzek
kazdego rzadu, kazdej grupy interesu, to takze
zmiana myslenia i ,redystrybucja mozliwosci”
(Giddens, 1998). Na razie jak mantre powtarza
sie kilka zdan o edukacji jako priorytecie, o ko-
niecznosci inwestowania w przyszte pokolenia,
0 uczeniu sie przez cale zycie, jakosci edukacji
czy wyréwnywaniu szans, dajacych nadzieje, ale
niemajacych sity sprawczej prowadzacej do au-
tentycznych zmian spotecznych. Trzeba zaczaé
zdecydowanie dziata¢ w kilku obszarach.
Przyszly sukces zalezy od kilku spraw, ale
przede wszystkim od zbudowania racjonalne-
go modelu funkcjonowania systeméw edukacji.
Ci, ktérzy odnosza sukces, angazuja sie w proces
identyfikowania wyzwan, potrzeb i mozliwosci,
dokonujg krytycznej refleksji i analizy znaczenia
ikonsekwencji wydarzen, ktorych sa Swiadkami.
Jednoczesnie klasyfikuja wtasne cele i dyskutuja
o tym, jakie rezultaty chca osiagnac jako jednost-
ki i jako organizacja, oraz zastanawiaja nad réz-
nymi opcjami i strategiami rozwiazan. Nie boja

sie podejmowacl decyzjiiryzyka, nieustannie sie
ucza, budujac relacje i sieci powiazan z innymi.
I chociaz rzeczywisto$¢ wokoét nich zmienia sie
w spos6b nieprzewidywalny, dzieki temu, ze s3
zaangazowani w proces budowania uczacej sie
organizacji, potrafia podejmowac kolejne wyzwa-
nia (The Marblehead Letter, 2006). Z tego wlasnie
mozna czerpac optymizm i nadzieje, ze uda sie
zbudowa( system edukacyjny wrazliwy na po-
trzeby spoteczenstw, adekwatny do rzeczywisto-
$ciireagujacy nania w sposdb zgodny z przyjety-
mi wartosciami. Jest to mozliwe, zwlaszcza ze juz
zaczyna sie toczy¢ wazny, otwarty i szczery dialog
miedzy liderami biznesowymi i spotecznymi.

Nowe mozliwosci i nadzieja, jaka niesie z soba
rozwoj spoteczenstwa wiedzy, powinny zostaé
wsparte roznymi dziataniami. Przede wszystkim
musimy sie zaja¢ osobami, ktére traca w wyniku
opisywanych proceséw. Powigkszajaca sie rozni-
ca miedzy tymi, ktérzy uczestnicza w coraz bar-
dziej wspotzaleznej globalnej gospodarce, a tymi,
ktorzy pozostali poza jej obszarem, jest dla nas
oczywistym zagrozeniem. Ludzie protestujg ire-
aguja agresja nie z powodu niecheci do mediéw
czy internetu, ale z leku i poczucia izolacji. Jak
wczesniej stwierdzono, nigdy jeszcze w historii
nie mieli$my takich mozliwosci technologicznych
ani kulturowych, historycznych i politycznych
warunkow, aby temu przeciwdziataé - dzisiaj czas
na to, by sie porozumie(.

Pojawia sie przeciez naturalna przestrzen dla
dyskusji, negocjacji i ustalen zwiazanych z przy-
sztoscig i zrownowazonym rozwojem. Roznego
rodzaju gremia, instytucje czy wybitne jednost-
ki proponuja potencjalne kierunki dziatania
i rozwiazania. Najwiecej z nich wiaze sie z po-
wstaniem globalnej sieci wielorakich powigzan
miedzy organizacjamiikrajami. Z pewnos$cia mu-
simy pomysle¢ o logicznym i spéjnym systemie
koordynacji dziatan spotecznych i ekonomicz-
nych. Stykamy sie tu z odwiecznym dylematem
wyboru miedzy centralizacja i decentralizacja
czy tez miedzy autonomia i regulacjg, ktérych
zwolennicy zdobywaja przewage w zaleznosci
od tego, czy w danej chwili mamy koniunktu-
re gospodarcza czy tez nie. Wprawdzie potezny
kryzys, ktory zostat zauwazony w drugiej poto-
wie 2008 roku, raczej zniechecit do otwartosci
i negocjacji, jednak probujac rozwiazywac te dy-
lematy, zawsze stajemy w koricu przed pytaniem
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o to, jakiego rodzaju umiejetnosci, technologii,
zasobdw czy infrastruktury potrzebujemy, aby
wspiera¢ ludzi, by lepiej rozumieé powigzania
i mechanizmy funkcjonowania wspétczesnego
$wiata. Wsréd mozliwych systeméw wsparcia
znajduje sie odpowiednia edukacja, ale nie tylko
ona. Musimy sie zastanowi¢ nad tym, w jaki spo-
séb osiagal wzrost gospodarczy, by nie zagrazat
on nam i Srodowisku. Coraz bardziej intensyw-
ne wykorzystywanie zasoboéw naturalnych nie
jestjuz mozliwym rozwigzaniem, a nasze przed-
siebiorstwa musza sie rozwija¢, aby nie upas¢.
Trzeba na nowo przemyslec pojecie wzrostu. Czy
mozna go rozumie( inaczej niz do tej pory? Czy
mozna sobie wyobrazi¢ jakis$ alternatywny model
zdrowego wzrostu, produkujacego wartosciowe
towary bez koniecznego wzrostu konsumpcji, zu-
zycia materiatéw i produkcji odpadéw?*
Spoteczenstwo wiedzy nie jest obietnica fa-
twych zyskéw, pewnych rozwiazan i bogactwa
dla wszystkich. Jest w pewnym sensie nieunik-
nionym etapem naszego cywilizacyjnego rozwo-
ju. Moze sie jednak okaza¢, ze mimo mozliwosci
technologicznych nasze ograniczenia mentalne
nie pozwola na wykorzystanie w petni wszystkich
szans i mozliwosci, ktére technologia wykreuje.
Ambitny projekt spoteczny, jakim moze sie staé
budowanie spoteczenistwa wiedzy, zakonczy sie
sukcesem tylko wtedy, gdy technologie i men-
talnos$¢ beda spdjne (Thurow, 1996). Na przy-
ktad zmniejszanie niecheci i agresji niektérych
grup wobec innych mozliwe bedzie tylko wtedy,
gdy zasada wiaczania grup dyskryminowanych
do grup czerpiacych korzysci bedzie zasada de-
terminujaca zycie spoteczne. Wszyscy powinni
mie¢ réwne szanse na korzystanie z efektéw
wzrostu w réwnym stopniu. Zdaje sobie sprawe
z tego, jak kontrowersyjnie brzmi ten postulat,
ale w tak zr6znicowanym, a jednoczesnie otwar-
tym i komunikujacym sie $wiecie nieréwne szan-
seidrastycznie odmienne warunki zycia to jedne

4 Dyskusja na ten temat toczy sie juz od dtuzszego czasu.
Postuluje sie np. zmiane jezyka, w ktérym opisuje sie osiag-
niecia cywilizacyjne. Jedna z propozyciji jest sugestia zastapie-
nia koncentracji na wzroscie gospodarczym mysleniem o roz-
woju. Dla opisywania rozwoju spoteczno-ekonomicznego
krajéw stosuje sie np. Human Development Index - wskaznik
rozwoju spotecznego, ktéry bierze pod uwage oczekiwana
dtugosc zycia, wskaznik scholaryzacji, wskaznik umiejetnosci
czytania ze zrozumieniem i pisania oraz PKB.

Wspotczesne konteksty zarzadzania o$wiatg

z najpowazniejszych probleméw. Musimy, i nie
jest to wylacznie ideologiczne stanowisko, a ra-
czej przekonanie o nieunikniono$ci pewnych
wydarzen, nauczy¢ sie dzieli¢ tym, co mamy,
i porozumiewad mimo przeréznych granic (m.in.
kulturowych, etnicznych, genderowych).

Globalizacja jako wyzwanie dla
zarzadzania

Coraz trudniej przetrwaé bez podstawowej wie-
dzy na temat dynamiki przemian spotecznych -
sektor edukacyjny postulat wypeinienia tej luki
ustyszy jeszcze nieraz. Istotniejsze jednak wy-
daje sie zbudowanie przekonania, ze z pewnymi
zjawiskami nie da sie walczy¢ indywidualnie.
Globalizacja moze by¢ nasza szansa, a nie wyro-
kiem, jezeli tylko uda sie ludziom wspétpracowal.
Wyrazane za$ wczesniej przekonanie o mozliwo-
$ci sensownego dziatania przy skoordynowaniu
technologicznej infrastruktury i mentalnego
nastawienia jest szczegélnie aktualne w zwiaz-
ku z efektami globalizacji. Warto tez zauwazy¢,
iz pewnym zjawiskom nalezy przeciwdziatad,
zanim pojawig sie ich negatywne konsekwencje,
anie rozpaczliwie szukaé rozwiazan, gdy system
jest w stanie gtebokiego kryzysu®.

Globalizacja moze by¢ rozpatrywana w wielu
wymiarach i na wielu ptaszczyznach. Niektérzy
przedstawiaja ja jako spisek krwiopijcéw prag-
nacych za pomoca kapitalizmu, i to w dodatku
w tajemnicy, utrzymac swa globalng dominacje
(Norberg, 2006), inni skupiaja sie na jakiejs cha-
rakterystycznej wiasciwosci proceséw globali-
zacyjnych, np. na niwelowaniu odlegtosci czaso-
wych i przestrzennych, prowadzacym do polary-
zacji ludzkiej kondycji, a nie, jak sie spodziewano,
dojej ujednolicenia (Bauman, 2000, s. 25). Globa-
lizacja jednak, pomimo swej niejednoznacznosci,
da sie opisa¢, a nawet zrozumiel. Rzeczywiscie
jest to skomplikowany, wielowymiarowy pro-
ces, ale mozna go analizowa(, interpretowaé
i prébowad zrozumied, co jest dzisiaj koniecz-
noscia, poniewaz to wtasnie ten proces decyduje

5 Jednym z najlepszych przyktadéw sa sposoby dziatania
niektérych firm wydobywczych inwestujacych w ochrone
srodowiska wokdt swoich inwestycji po to, aby zapobiec ko-
niecznosci wydawania miliardéw dolarow w razie jakiejkol-
wiek katastrofy ekologicznej.
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o ksztakcie Swiata. Z pewnoscia warto traktowac
globalizacje catosciowo i wskazywac jej implika-
cje, zamiast skupiac sie na czastkowych informa-
cjach i wytacznie uzalad sie nad jej negatywnymi
skutkami. Globalizacja to proces pogiebiania sie
swiatowych powiazan we wszystkich aspektach
wspbiczesnego zycia politycznego, spotecznego,
ekonomicznego i kulturowego (Liberska, 2002,
s.17) i niezaleznie od tego, czy nam sie to podoba,
czy tez nie, nie unikniemy jej wszechobecnosci.
Niezwykta mobilnos$¢ kapitatu, migracje ludzi,
przeptyw informacji czy niesamowite wymie-
szanie sie wzorcow kulturowych (zwtaszcza tych
z obszaru kultury masowej) w niespotykany do tej
pory sposob ksztattuja zycie zdecydowanej wiek-
szos$ci ludzi (Gardner, 2008).

Przygotowanie do zycia w zglobalizowanym
Swiecie to kolejne trudne zadanie szkoty i innych
instytucji edukacyjnych. Znoszenie barier w prze-
plywie ustug i towarodw, ale tez mysli, koncepcji
i samych ludzi, liberalizacja przeptywéw finan-
sowych, wzrost zagranicznych inwestycji i zin-
tensyfikowanie wymiany wzorcéw kulturowych
zar6wno w biznesie, jak i w zyciu spotecznym,
integracja gospodarek krajowych z gospodarka
Swiatowg, rewolucja technologiczna i wiele in-
nych czynnikéw zmieniajacych otoczenie oraz
sposéb funkcjonowania i wspotpracy wszystkich
znanych nam podmiotéw kreuja sytuacje wzro-
stu powiazan i wspoéizaleznosci (Liberska, 2002,
s. 20). Kreuja tez nieznane dotad zupelnie edu-
kacyjne wyzwania. Trudno przygotowywac sie
do przysztych konsekwencji procesu, ktéry z roz-
nym natezeniem zachodzi w réznych regionach
$wiata, a ktdrego najwazniejsze parametry zaleza
od nieznanych nam kontekstéw i czynnikéw oraz
ktéry dynamicznie zmienia swdj przebieg w roz-
nych dziedzinach. Te zmiany trwaja i beda trwac.
Maja bardzo nieréwny charakter - co$ w rodzaju
anicucha transformacji, ktére wzmacniaja sie na-
wzajem, a ich rezultaty sg trudne do przewidze-
nia (Cohen, Kennedy, 2007, s. 44-45). Szkota musi
wzial pod uwage zjawisko kumulujace wszyst-
kie procesy, poprzez ktére ludzie na $wiecie staja
sie jednym, globalnym spoteczenstwem. Z tymi
zmianami przyjdzie nam zy¢, dlatego warto sie
zastanowi¢ - pomimo trudnosci, jakie sprawiaja
- jak wykorzysta¢ pozytywne skutki najbardziej
charakterystycznych aspektéw globalizacji. Ko-
nieczne jest przygotowanie miodych do gtéwnych

zmian zwigzanych z procesem globalizacji: coraz
wiekszej liczby interakcji miedzykulturowych,
podobienistwa probleméw, przed ktérymi staja
ludzie w réznych zakatkach globu, zwiekszajacej
sie wspdtzaleznosci i potaczenia grup mieszkaja-
cych w réznych czesciach swiata, wzrastajacego
znaczenia sieci poteznych ponadnarodowych in-
stytucjiiaktoréw zycia spotecznego, ekonomicz-
nego, politycznego i kulturowego, wspomnianej
juz zmieniajacej sie koncepcji czasu i przestrzeni.

Konieczne jest podjecie proby synchronizacji
wszystkich wymiaréw globalizacji. Wielkim za-
daniem edukacyjnym jest transformacja mysle-
nia o $wiecie - powinno by¢ ono kolektywnym
wysitkiem identyfikujacym i jednoczacym calg
ludzko$¢. Musimy spowodowaé wzrost swiado-
mosci wielokulturowej i jednoczesnie - ograni-
czenie jednostronnych relacji silniejszy-stabszy.
Warto inwestowac w zwigkszanie roli refleksyj-
nych aktoréw spotecznych, ktérymi powinny
sie sta¢ instytucje funkcjonujace w formalnym
systemie oswiatowym, jak réwniez te poza nim
(organizacje pozarzadowe, lokalne spotecznosci,
centra kulturowe czy uniwersytety). Swiat traci
swoje hierarchiczne struktury i staje sie Swiatem
rozrzuconych centréw, przybierajac forme kola-
zu. Wchodzimy w wielos¢, gdzie nie ma miejsca
dla centralnych, tradycyjnych struktur (Beres,
Burnetko, 2007), ale coraz wieksza jest potrzeba
dialogu z Innym.

Drastyczna zmiana w sferze ludzkich prag-
nien i my$li utrudnia ocene proceséw globalizacji.
Mass media umozliwilty przeptyw obrazéw iidei,
pod wptywem ktérych zaczeliSmy sobie zadawa’
pytania w rodzaju: Dlaczego mam tak zy¢? Czemu
nie mozemy zmienic¢ tego, co nam si¢ nie podoba?
W ciagu ostatnich 30-40 lat Swiat zmieni? sie tak
bardzo, ze czesto bezrefleksyjnie akceptujemy
banalne préby jego opisu, proponujace tylko p6i-
prawdy, jak np. powszechnie akceptowana opinie
o tym, ze zwieksza sie przepas¢ miedzy bogatymi
ibiednymi. Jest to prawda, ale nie mozemy igno-
rowac faktu o jednoczesnym rozwoju najbiedniej-
szych regionéw $wiata (Norberg, 2006, s. 21-24).
I chociaz obszar biedy kurczy sig, to wcigz wzrasta
sprzeciw wobec niesprawiedliwosci.

Wyrazne jest prze§wiadczenie, iz nadszed}
moment na zmiane regul rzadzacych porzad-
kiem ekonomicznym, na ponowne zastanowie-
nie sie, w jaki sposéb i w czyim interesie nalezy
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podejmowacd decyzje na poziomie miedzynarodo-
wym. Globalizacje mozna uksztattowaé na nowo.
Kiedy wszystkie kraje beda mogly zabiera¢ gtos
w sprawach dotyczacych ich polityki, pojawi sie
szansa na stworzenie nowej §wiatowej gospo-
darki (Stiglitz, 2004, s. 36) - na razie pozostaje
to jednak w sferze zyczen. Globalizacja, proces
w sposéb nieunikniony kreujacy Swiat, w ktérym
zyjemy, wzbudza coraz wigksze emocje. Zwieksza
sie rowniez przekonanie o jego niszczycielskiej
sile. George Soros podkresla istnienie olbrzymich
nieréwnosci spotecznych:

wiele 0sob, zwtaszcza w stabiej rozwinietych krajach,
cierpi z powodu globalizacji, bez szans na wsparcie
ze strony opieki spotecznej, inni natomiast sq mar-
ginalizowani przez globalne rynki. Globalizacja po-
woduje nierowny podziat zasobow miedzy sektorem
prywatnym i publicznym. Rynki sq dobre w kreowa-
niu bogactwa, ale nigdy nie byty projektowane, aby
zadbac o potrzeby innych. Nieustanne poszukiwanie
zyskow moze szkodzic Srodowisku i by¢ w konflikcie
z wartoSciami spotecznymi.

Soros, 2002.

Przeciwdzialanie negatywnym skutkom oraz
wzmacnianie pozytywnych skutkéw globalizacji
jest utrudnione z powodu braku synchroniza-
¢ji dziatan zapobiegawczych, a takze przez jej
wielowymiarowos$¢. W tym samym momencie
przychodzi sie borykad z jej aspektami cywili-
zacyjnymi, technologicznymi, ekonomicznymi,
politycznymi, kulturowymi i spotecznymi. Nie
mozemy ignorowal zmian na rynku pracy, kto-
re mozna stresci¢ krotkim hastem: od fordyzmu
do ustug oraz zwigkszonej roli kobiet, zatrud-
nienia gtéwnie na umowe o dzielo, obnizania
kosztow pracy za wszelka cene, coraz wigkszej
konkurencji ze strony Azji, a takze wszechobecnej
deindustrializacji. Wiadomo tez, Ze nikt nie jest
w stanie podjaé najmniejszej inicjatywy innowa-
cyjnej lub rozwojowej bez wspoétpracy z mediami,
bez wykorzystania telekomunikacji i internetu,
a tego oficjalne struktury wciaz nie potrafia. Me-
dia nie s3 juz wylacznie przekaznikami, to takze
organizacje i agencje o olbrzymiej wiadzy, pro-
jektujace i komunikujace idee, informacje i obra-
zy (np. obrazy Innego w réznych kulturach); i tego
nie wolno ignorowac.

Wspotczesne konteksty zarzadzania o$wiatg

Poniewaz istnieja silne podstawy, aby oba-
wial sie o nasze spoteczenstwo i nasza gospo-
darke w dtugoterminowej perspektywie, nalezy
zacza¢ poszukiwad rozwiazan skuteczniej niz
do tej pory. Najlepszym pomystem jest rowno-
czesne dziatanie na kilku poziomach: lokalnym,
regionalnym, krajowym i globalnym. Sugeru-
je sie czesto konieczno$¢ zmniejszenia réznic
w dystrybucji bogactw, poprawienia jakosci
opieki medycznej, inwestowania w lepsze wy-
ksztalcenie dla zaniedbanych grup spotecznych,
a takze zwiekszanie mobilnosci spotecznej, po-
prawianie sytuacji w zakresie réwnosci szans
(nawet przez tzw. pozytywna dyskryminacje)
czy wyrazniejsze zwrocenie sie do mniejszosci
w réznych krajowych inicjatywach i projektach
(Chua, 2003). Tego rodzaju postulaty sa czesto
oceniane jako rezultat histerii spowodowanej
btedna ocena rzeczywistosci lub jako préba na-
prawiania $wiata, ktérego nie da sie¢ naprawic.
Niestety, chaos w zyciu politycznym, gospodar-
czym i spotecznym przektada sie na dezinte-
gracje ludzkich osobowosci i catych grup spo-
tecznych. Doszlo do nader wyraznego podziatu
Swiata, chociaz linie tego podziatu uktadaja sie
W sposéb nieprzewidywalny i skomplikowany.
Toffler wspomina trzy rywalizujace cywilizacje
(rolnicza, przemystowa i postindustrialng ,trze-
cia fale”), przewidujac, iz kolejne dziesieciolecia
beda pelne zawieruch, wstrzaséw, zorganizowa-
nej przemocy, ktére, choé nie przyniosa samo-
unicestwienia ludzkosci, to spowoduja bardzo
gwaltowne przemiany (1996, s. 19). Ignorowanie
niepokojacych zjawisk i bierno$¢ w dziataniach
im przeciwdzialajacych najprawdopodobniej
utrudnia zréwnowazony rozwdj: ludzkosci, kon-
tynentéw, krajow, regionéw.

W tym specyficznym chaosie wida¢ jednak
wyraznie, ze ludzie ucza sie i rozwijaja. Z pew-
noscia nauczg sie wiec rowniez zy¢ z globalizacja
tak, aby przynosita wiecej korzysci niz szkdd. Juz
dzi$ mozna dostrzec, ze ludzie ucza sie selekgji,
potrafiag wybraé z koszyka te towary, ktére sa
im potrzebne, a nie te, ktére tylko wydaja sie
atrakcyjne. Optymizmem napawaja przykiady
poglebienia tozsamosci lokalnych grup etnicz-
nych, ktére w perspektywie globalnej staja sie
wartoscia catej ludzkosci, a nie wymierajacym
gatunkiem. Warto wspierac zjawiska ochrzczone
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mianem glocalization®, ktérych istota jest umie-
jetne wykorzystanie globalnych trendéw dla
lokalnych potrzeb, zdajac sobie jednoczesnie
sprawe z gtéwnych nurtéw przemian zwigzanych
z procesem globalizacji. Konieczne jest zwiek-
szenie korzysci wynikajacych z technologicznej
rewolugji.

Globalna rewolucja technologiczna

W rozwazaniach nad przyczynami wszechobec-
nosci poteznych proceséw globalizacji jednym
tchem wymienia sie wzrost znaczenia wiedzy,
niezwykla tatwos¢ przeptywu kapitatu czy ,,za-
razanie” metodami zarzadzania, a przede wszyst-
kim najtatwiej zauwazalny rozwdj technologii
komunikacyjnych. Do nowych technologii moz-
na mie¢ przerdzny stosunek. Sg ludzie, ktorzy
mitologizuja jej znaczenie. Dla nich istnienie ja-
kiego$ gadzetu jest automatycznie zapowiedzia
zmiany i nieuniknionych skutkéw cywilizacyj-
nych. Inni starajg sie ignorowaé rozwdj techno-
logii, s3 tez tacy, dla ktérych nowe technologie
to wylacznie zagrozenie lub nawet ograniczanie
wolnosci jednostek (Micklethwait, Wooldridge,
2003, s. 93-94). Wida¢ wiec, iz nie ma zgodnosci
co do tego, jak traktowaé rozwoj nowych tech-
nologii informacji i komunikowania. Jedni sadza,
ze to zwykta zmiana techniczna, ktéra wymaga
jedynie uregulowan prawnych i politycznych,
inni - ze mamy do czynienia z wielkim przeto-
mem cywilizacyjnym, ktéry mozna poréwnaé pod
wzgledem znaczenia z pojawieniem sie alfabe-
tu czy wynalezieniem druku. Wtedy rewolucja
informatyczna jawi sie jako Zrédto gwattow-
nych zmian kulturowych, spotecznych i eko-
nomicznych wptywajacych na charakter pracy
czy umowe spoteczng, a przez to decydujacych
o powaznych réznicach w rozwoju spoteczenstw
(Mayor, 2001, s. 301). Zjawiska zwigzane z nowy-
mi zastosowaniami technologii mozna widzie¢
jako przetom w wiekszosci dziedzin zycia, dla
wiekszosci ludzi nowe technologie to jednak ra-
czej przedmioty, takie jak komputer czy telefon,

6 Glocalization dziata odwrotnie do globalizacji: lokalne sity
wybieraja odpowiedni aspekt globalizacji i modyfikuja go
tak, iz w kofcu wptywa on réwniez (w tej zmienionej formie)
na procesy globalne (Cohen, Kennedy, 2007, s. 62).

anizeli obietnica wolnosci czy bogactwa, mozli-
wos¢ walki z gigantami lub szansa na tworzenie
sojuszy. Wydaje sig, ze pomimo ciggtych deklara-
¢ji o rozumieniu znaczenia nowych technologii
nie udaje si¢ wykorzystaé catego ich mozliwego
potencjatu. Jeszcze w 1990 roku o internecie sty-
szaty tylko osoby pracujace na uniwersytetach
lub w armii w USA, w 1999 roku postugiwato sie
nim juz 200 milionéw ludzi, a eksperci progno-
zowali, ze internet zmieni sposob, w jaki ludzie
Zyja i pracuja, bawia sie i ucza. Pod koniec XX
wieku wieszczono, ze rewolucja internetowa
w ciagu kolejnych siedmiu lat polaczy ludzi
z wiedza i informacja w wirtualnych przedsie-
biorstwach (Micklethwait, Wooldridge, 2003,
s. 97-98). Dzisiaj wcigz nie wiemy, czy przewi-
dywane zmiany nastapity, albo czy nastapia rze-
czywiscie tak szybko i gwaltownie, ale wyraznie
widad, iz prognozy te byty stuszne i nalezy prze-
widywacé dtugofalowe zmiany jakosciowe. Trzeba
tez pamietad, ze, poza komputerem i internetem,
rewolucyjne zmiany, zwtaszcza w krajach rozwi-
jajacych sie, powodujg tez coraz popularniejsze
telefony komoérkowe, ktére tatwiej dopasowac
do potrzeb ubogich klientéw niz sprzet kompu-
terowy. W 1965 roku 85% swiatowych linii telefo-
nicznych znajdowato sie¢ w Europie, a przez ocean
biegt kabel, ktéry miat pojemnos¢ umozliwiajaca
prowadzenie 89 rozméw w jednym czasie. Dwa-
dziescia lat pdZniej w roku 2005 tylko w Indiach
jest 76 milionéw telefonéw komoérkowych (Co-
hen, Kennedy, 2007).

Czynnikiem decydujacym dzi$ o statusie
jednostki jest jej zdolno$¢ do korzystania z no-
wych technologii. W kazdym wspoétczesnym
spoteczenstwie funkcjonuja osoby niezwraca-
jace uwagi na ewolucje technologiczng i takie,
ktére uznaja ja za niebezpieczna. Rewolucja
technologiczna przyczynita sie do zmian spo-
tecznych, ktérych konsekwencji czesto jeszcze
sobie nie uswiadamiamy. Istotne dtugofalowe
zmiany jakosciowe to efekt wywotany nie tyl-
ko przez komputery i internet, ale takze przez
telefonie komoérkowa. Thomas Friedman pisze
o globalizacji 3.0, w ktérej nie konkuruja z soba
panstwa czy korporacje, ale jednostki - to one
dzieki technologii otrzymaty po raz pierwszy
w historii mozliwos¢ bezposredniej wspotpracy
lub rywalizacji na globalnej scenie. Po okresach,
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w ktoérych rywalizowaty panstwa, a nastepnie
firmy, przyszed?! czas dla konkretnych oséb
(Friedman, 2006). Technologia zmienia $wiat.
Kazda zmiana, upadek kazdego, nawet najmniej-
szego muru prowadzi, krok po kroku, do de-
mokratyzacji i poprawy losu ludzi na catym
$wiecie. Patrzac na przyklady takich zdarzen
spoza obszaru technologii, mozna sie przekonad,
ze walka o prawa kobiet doprowadzita rowniez
do poprawy edukacji zdrowotnej, a co za tym
idzie - mniejszej Smiertelnos$ci wéréd niemow-
lat, wzrost zatrudnienia kobiet natomiast przy-
czynia sie do ich wiekszej obecnosci na lokal-
nych scenach politycznych. Technologie réwniez
umozliwity co$ bardzo waznego: powszechny
dostep, prawie bez kosztéw, do informacji
i doswiadczen innych. Friedman (2006) nazwat
to rewolucja potaczen (revolution in connecti-
vity). Przepowiadana demokratyzacja stala sie
wiec rzeczywistoscia dzieki technologii, a rok
2006 przyniost zasadniczy przetom - coraz po-
pularniejsze staty sie serwisy budowane przez
samych uzytkownikéw (na przykiad YouTube,
Wikipedia) (Orlifiski, 2006). Zadna instytucja
edukacyjna nie moze ignorowaé omawianych
faktéw. Umiejetnos¢ postugiwania sie nowy-
mi technologiami to nie element podnoszenia
wlasnej wartosci na rynku pracy, ale warunek
uczestniczenia w zyciu publicznym. Nie chodzi
tu tylko o umiejetnos¢ obstugi sprzetu, ale prze-
de wszystkim o mentalng gotowos¢ do udziatu
w procesie komunikacyjnym i zdolnos¢ wyko-
rzystywania tego procesu do rozwoju (Mazur-
kiewicz, 2007).

Wazna wlasciwoscia nowego, postugujace-
go sie technologiami komunikacyjnymi, spote-
czenstwa jest totalny dostep do informacji, przy
jednoczesnej mozliwosci ich konstruowania.
Najlepszym przykladem moga by¢ zdjecia, fil-
my i nagrania przysylane przez przypadkowych
$wiadkéw przeréznych wydarzen do redakcji
gazet i telewizji, zamieszczane na réznych plat-
formach internetowych. W internecie mozna
obejrze¢ filmy z katastrof naturalnych, pokazu-
jace nieudolnos$¢ wiadz, przesmiewcze kolaze lub
nagrania demaskujace bute czy glupote polity-
koéw i wiele innych dotyczacych indywidualnych
spraw, probleméw pojedynczych oséb (jak film
obnazajacy ktamstwa kanadyjskiej policji w spra-
wie Smiertelnego wypadku polskiego emigranta
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na lotnisku w Vancouver w 2008 roku). Zmienia
sie tez rozrywka. Cyfrowe sposoby zapisywania
iodtwarzania dZwieku oraz zaangazowanie os6b
spoza branzy zmieniaja przemyst fonograficzny
iradiowy. Demokratyzacja cyberprzestrzeni stata
sie faktem. Jesli kto$ chce zostaé stawnym pio-
senkarzem (didzejem, krytykiem literackim, fo-
toreporterem), nie musi startowac w konkursach
typu ,,Idol” ani uczestniczy¢é w upokarzajacych
castingach. Wystarczy zamie$ci¢ w internecie
swoja prace - dobre zdjecia, filmy czy stuchowi-
ska obronig sie same (Orlinski, 2006).

Te mozliwosci czesto prowadza do konse-
kwencji nieprzewidywalnych lub niepozada-
nych. Dzisiaj juz ponad miliard ludzi korzysta
z internetu, doswiadczajac wszystkich jego do-
brodziejstw i przeklenstw, takich jak: mnogos¢
informacji, ciagly dostep, predkos¢ transakcji,
konstruowana, czesto fatszywa tozsamos¢ i brak
mozliwosci sprawdzenia wiarygodnosci czy kon-
troli przeptywéw finansowych przez uprawnione
organy, wszechobecno$¢ agresji czy seksu. Pro-
mowana w internecie edukacja, kultura globalna,
destrukcyjny konsumeryzm nieustannie atakuja
odbiorcow, czesto prowadzac, zamiast do wielo-
kulturowego zrozumienia i wzajemnego szacun-
ku, do poglebiania stereotypéw czy nienawisci.
Nowoczesne media oraz styl zycia (np.masowa
turystyka), dzieki wzmocnieniu przez nowoczes-
ne technologie, moga dziata¢ jak czynniki ogtu-
piajace, kreujace $wiaty i komunikaty, ktore nie
stuzg rozwojowi, ale raczej go blokuja. Jednym
z przyktadéw moze by¢ rola mediéw w budowa-
niu wizerunku kobiet, ktérych gtéwne funkcje
wynikajace z tego medialnego wizerunku to:
matka, zona lub sprzataczka, czesto takze przed-
miot seksualny podnoszacy atrakcyjnos¢ innych
produktéw lub obiekt seksualny do wykorzysta-
nia przez mezczyzne.

Tych kilka przyktadéw negatywnych rezulta-
tow rewolucji informacyjnej i technologicznej nie
powinno jednak przystoni¢ faktu, iz s3 one wy-
nikiem cywilizacyjnego rozwoju. Wykorzystajmy
rezultaty ludzkiej mysli w sposéb, ktéry przynie-
sie wszystkim korzysci. Rzeczywiscie terrorysci
oglaszaja swoje manifesty i grozby w internecie,
ale przeciez wspominane powyzej spoteczno-
Sci internetowe buduja olbrzymie bazy danych
w postaci encyklopedii, zbioré6w muzyki i poezji.
Méwi sie o tym, iz w elektronicznej wersji bedzie
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dostepna literatura i inne wytwory ludzkiego
umystu. Buduje sie potega internetowych spo-
tecznosci postrzegana przez Thomasa Friedmana
jako jedna z sit ,sptaszczajacych $wiat” (2006).
Czy potrafimy wykorzystal szanse i mozliwosci,
jakie daje nam pojawienie sie¢ miedzynarodowych
sieci fachowcow, ekspertdw, nauczycieli, dzien-
nikarzy i wielu innych wykorzystujacych nowo-
czesne $rodki komunikacji? W pewnym sensie
to sig juz dzieje, i to poza formalnym systemem
edukacyjnym. Jezeli przyjrzymy sie zjawiskom
typu Facebook, ktore stuzg jako wehikut dla pro-
mocji wilasnej osoby i budowania przestrzeni dla
osobistych opowiesci, czy portalom typu Nasza
klasa, stuzacym budowaniu grup, zauwazymy,
ze w duzym stopniu nowe sposoby porozumie-
wania sie kreuja nowe mozliwosci zycia spotecz-
nego, zamkniete czesto przed pewnymi grupami
ze wzgledéw generacyjnych. Mozna to byto za-
uwazy¢ podczas polskich wyboréw w 2007 roku,
o ktérych wyniku zadecydowali najmtodsi wy-
borcy, czesto komunikujacy sie za pomoca no-
wych technologii umozliwiajacych pojawianie sie
nieznanych dotad form wyrazu (np. blogéw czy
wideoblogdw), dajacych realng szanse wptywania
na poglady polityczne sporej rzeszy odbiorcow.
W ten sposob ta generacja, zupelnie niezaleznie
od szkoty, wykorzystuje mozliwosci, jakie dat jej
dosy¢ niespodziewanie internet (zresztg takze
po to, aby swa szkote ocenia¢ - na amerykan-
skiej stronie , oceniswegonauczyciela” w roku
2004 ponad 6 milionéw uczniéw wyrazito opinie
0900 000 nauczycieli).

Stajemy sie spoteczenstwem informacyjnym
- prawie wszyscy w pewnym stopniu korzysta-
my z informacji w zyciu codziennym, wykorzy-
stujemy technologie informacyjne dla réznych
celéw (rozrywka, edukacja, praca) i posiadamy
umiejetnos¢ przekazywania i odbierania danych
cyfrowych bez wzgledu na odlegtos¢ (Nowina-
-Konopka, 2006). Ta konstatacja wigze sie z prze-
konaniem o bezposrednim wplywie stopnia roz-
woju spoteczenstwa informacyjnego na sukces
gospodarczy spoteczenstw i przez to determinuje
dtugofalowe strategie panstw w zakresie wpro-
wadzania cywilizacji cyfrowej. Unia Europejska
jako jeden z gtéwnych celéw stawia sobie budowe
spoteczenstwa informacyjnego opartego na wie-
dzyi- dzieki temu - stworzenie gospodarki kon-
kurencyjnej w skali $wiatowej. Internet i nowe

technologie wzbudzaja tez, poza nadziejami
zwigzanymi z ekonomia, entuzjazm krytykéw
dzisiejszego zycia politycznego, dostrzegajacych
szanse na poszerzenie granic dyskursu politycz-
nego poprzez wiekszy udziat obywateli w zy-
ciu publicznym (Przybylska, 2006). W pewnym
sensie mowa tu o efekcie demokratyzacji zycia
poprzez dziatania opisywane wczesniej (widzial-
nosc¢ jednostki w internecie), a takze o zwiekszo-
nym dostepie do informacji, edukacji i wtadzy.
Na razie nie mozna jednak oglosi¢ pojawienia
sie e-demokracji.

Rozwdj technologii budzi wiele nadziei, ale tez
iniepewnos¢. Wirdd licznych pytan o przysztosé
zglobalizowanego $wiata jedno z powazniejszych
dotyczy etyki, jaka bedzie sie kierowat $wiat wza-
jemnych zaleznosci i powigzan, zdominowany
przez informacje pomyslana jako wartos¢ wy-
mienna i towar; Swiat, w ktérym coraz bogatsi
w wiedze ludzie staja sie jednoczesnie bardziej
bezradni wobec nieprzejrzystej rzeczywistosci
(Mayor, 2001, s. 305). W celu przezwyciezenia tej
bezradnosci nalezy zmieni¢ podejscie do produk-
tow nowej technologii informacyjnej - informa-
cja to nie wiedza, wiec przestanmy je utozsamiaé
i poddawac sie tyranii informacji. To nieprawda,
ze musimy wiedzie¢ wszystko, a wtasciwie dowia-
dywac sie o wszystkim. Przede wszystkim musi-
my sie nauczy¢ krytycyzmu, analizy i selekcji, bez
tego nikt nie jest w stanie wykorzysta¢ umiejet-
nie niespéjnych danych. To oczywiste wyzwanie
dla edukacji. Nie do korica jednak wiadomo, dla
jakiej edukacji, dlatego trzeba inwestowac nie
tylko w szkoty, ktdre znamy, ale takze w poszu-
kiwania takiego systemu, ktéry da mozliwo$¢ na-
uki z sukcesem naprawde wszystkim. Wiadomo,
ze licza sie wyposazenie naukowe i niezbedne
$rodki, ale w ostatecznym rozrachunku auten-
tyczne badanie i postep polegaja na dostrzeganiu
czegos, czego nikt inny wczesniej nie dostrzegt -
to kreatywno$¢ jest naszym skarbem. Pogtebianie
sie podziatu §wiata na bogatsze i biedniejsze re-
giony jest potegowane réwniez przez mozliwos¢
czerpania korzysci z rewolucji informacyjnej i nie
wolno rozpatrywaé tego wylacznie w katego-
riach ekonomicznych. Wykluczenie ma wymiar
spoleczny, polityczny i kulturowy (Mayor, 2001,
s.310). Wciaz wiele oséb (w tym gtéwnie kobiety)
ma ograniczony dostep do edukacji. Problemy
z edukacja wiaza sie tez z problemem ubdstwa
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i chociaz liczba analfabetéw spada, to na Swiecie
nadal zyje okoto 900 milionéw dorostych nie-
umiejacych czytad i pisa¢ (nie wspominajac o po-
stugiwaniu sie nowymi technologiami) (Norberg,
2006, s. 37).

Trzeba zadbad o dostep do infrastruktury cy-
wilizacji informacyjnej, aby unikna¢ ,kultury po-
gardy”, ktéra godzi sie z wytaczeniem olbrzymich
grup ludzkich z procesu rozwoju i mozliwosci
korzystania z dorobku ludzkosci. Jednym ze spo-
sobow zmniejszania tego zagrozenia jest przycia-
ganie i wspieranie potencjatu ludzi w procesie
edukacyjnym (i to nie tylko w czasie edukacji
szkolnej). Dzieki technologiom pojawiaja sie co-
raz wieksze i coraz bardziej ré6znorodne szanse
na doskonalenie i ksztalcenie si¢ przez cale zycie,
a tym samym zwieksza sie mobilnos$¢ na ryn-
ku pracy i rosna szanse na zatrudnienie. Dzieki
nowym technologiom zmienia si¢ rozumienie
pojecia ,,pracownik” (ile mozna mie¢ etatéw, je-
zeli sie jest obecnym w firmie tylko wirtualnie
w formie rezultatéw pracy przy danym projek-
cie?). Technologia zmienia sposéb i rozumienie
zaréwno pracy, jak i pracownika, jak rowniez
granice miedzy organizacjami, ktére staja sie co-
raz bardziej zatarte poprzez fuzje, partnerstwa,
sieci. Gdy znikaja formalne uwarunkowaniaiin-
stytucjonalna wiez, potrzeba nam autentycznej
motywacji, tozsamosci i lojalnosci, czego prawie
nie mozna wytworzy¢ ze wzgledu na wirtualny
i tymczasowy charakter kontaktéw. Opisywane
zjawiska wymuszaja zmiany w edukacji, ktore
umozliwia sprawne wykorzystanie gwattownego
rozwoju wiedzy technicznej i technologii. Dla
naszej przysztosci istotne zaczyna by¢ bowiem
pytanie: jak funkcjonowaé w tak zréznicowa-
nym i sfragmentaryzowanym $wiecie? Dobrze by
byto, gdybysmy odpowiedz na nie mogli uzyska¢é
w szkole.

Réznorodnos¢ i wielokulturowos$¢ globalnej
mozaiki

W wyniku globalizacji $wiat, zaréwno ten glo-
balny, jak i lokalny, staje sie coraz bardziej zr6z-
nicowany, wielokolorowy i wielokulturowy.
To jeszcze jeden istotny element tworzacy wazny
kontekst procesu powstawania spoteczenstwa
wiedzy. Z tego powodu umiejetnos$¢ wspolpracy
w nowych wielokulturowych grupach i zespotach

Wspotczesne konteksty zarzadzania o$wiatg

bedzie decydowac o kierunkach rozwoju catych
spoteczenstw i sukcesie poszczegélnych jedno-
stek. W sytuacji nieustannych spotkan z odmien-
noscia tradycyjne zasady konstruowania owych
odmiennosci, a co za tym idzie - alokacji na tej
podstawie réznych benefitéw, czesto zaczynaja
by¢ kwestionowane. Dystrybucja wiadzy, wpty-
woéw, bogactwa, szacunku czy dostepu do o$wiaty
na podstawie spotecznie konstruowanych kate-
gorii zaczyna w coraz wiekszym stopniu oburzac.
Coraz wyrazniej kwestionuje sie kategorie pici
kulturowej (gender), rasy czy etnicznosci jako
podstawy do selekcjiirozmieszczenia w spotecz-
nym systemie stratyfikacyjnym. Otwarto$¢, go-
towos¢ do wspdtpracy, umiejetnosé zrozumienia
innych systemdéw wartosci, ale tez §wiadomos¢
wiasnych priorytetéw, poczucie autonomii i che¢
wziecia odpowiedzialnosci za siebie i innych
to charakterystyczne cechy osoby dobrze funk-
cjonujacej w wielokulturowym spoteczenstwie
wiedzy zglobalizowanego swiata. Wyksztatce-
nie takiego cztowieka powinno zatem stal sie
priorytetem nowoczesnej szkoty. Swiat ogarniety
nienawiscia i zarazony pogarda wobec innych
jest miejscem nie tylko nieprzyjaznym, ale takze
przede wszystkim niebezpiecznym. Kazde spote-
czenstwo promujace nietolerancje i ograniczajace
solidarno$¢ czy sprawiedliwosc jest zagrozeniem
dla siebie i sasiadéw. Kazdy cztowiek zamkniety
na innych i niezauwazajacy ich potrzeb bedzie
ponosit indywidualne porazki, co moze tez by¢
dowodem na to, jak fatalnie wspotczesna szkota
okresla swoje cele edukacyjne.
Wielokulturowosc i zderzenie cywilizacji na-
ktadaja na nas nowe obowiazki i stawiaja przed
namiambitne zadania. Spotkania z innymi nie sa
proste - zaktadaja wole i wysitek, ktéry nie wszy-
scy i nie zawsze gotowi sa podjaé. Jednym z wa-
runkéw autentycznego spotkania jest moment
refleksji i zatrzymania, spojrzenia na cztowieka
obok nas. Szkota nie przygotowuje do spotka-
nia drugiej osoby, lecz do wspétzawodnictwa,
niecheci, niepokoju i agresji. Akt komunikacji,
rozmowa z drugg osoba s3 z jednej strony aktem
edukacyjnym, z drugiej - transcendentalnym,
zachecajacym do wyrwania sie z obojetnosci
i egoizmu, ostrzegajacym przed pokusa separa-
¢ji i zamkniecia sie w sobie (Kapuscinski, 2006,
s. 29). Wysilek, jaki podejmujemy, poswiecajac
drugiej osobie nasza uwage, tworzy nas jako ludzi
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iobywateli. Do tej pory nasze wysitki stuzyty ra-
czej izolacji czy konstruowaniu ,kordonéw sa-
nitarnych” (Bauman, 2004) anizeli koncentracji
na Innym w spos6b umozliwiajacy budowanie
obustronnego szacunku i porozumienia.
Wyjasnianie obserwowanych zjawisk spotecz-
nych czy udzielanie odpowiedzi na temat skom-
plikowanych proceséw spotecznych zawsze nie-
sie z soba spore prawdopodobienistwo pomy#ki.
Mozliwe wiec, ze diagnoza, ktéra koncentruje sie
na negatywnych aspektach izolacji i postuluje
budowanie relacji miedzyludzkich na wspétpra-
cy i porozumieniu, a nie na wspétzawodnictwie,
okaze sie chybiona. Jednakze pomimo tego nie-
bezpieczenstwa (popelnienia pomytki) naszym
obowiazkiem jest podejmowanie préb rozwiaza-
nia zauwazanych probleméw, ktére w zasadniczy
sposob dotycza naszej terazniejszosci, $wiata, zy-
cia. Jeszcze nikomu nie udato sie zaproponowac
takiego modelu wychowania, ktéry zagwaranto-
walby powstanie spoteczenstwa tolerancji i po-
koju. Ponadto obserwowane globalne zjawiska
raczej nie daja wigkszej nadzieina to, iz stanie sie
to wkroétce. Najwazniejsze wydaje sie, by ludzkosé
uswiadomita sobie, ze tolerancja i wzajemne zro-
zumienie s3 niezbednym elementem jej sukcesu.
Jak na razie nie mamy szansy na wprowadzenie
w zycie jakichkolwiek postulatéw zwigzanych
z pokojowa koegzystencja w $wiecie réznorod-
nosci. Nie potrafimy zaakceptowac tego, ze sie
réznimy i ze tego nie mozemy w zaden sposob
zmienid. Jesienig 2007 roku ,,Gazeta Wyborcza”
poinformowata o wynikach sondazu badajacego
stopien przyzwolenia Polakéw na to, by ich sze-
fami byli szeroko rozumiani ,,Inni”. W wyniku
badania okazatlo sie, ze 93% respondentéw nie
zgadza sie, by byl to byly pacjent szpitala psy-
chiatrycznego, 86% nie chce na stanowisku szefa
osoby karanej, 84% jest przeciw szefom gejom
czy lesbijkom, 77% nie widzi w tej roli Polaka
pochodzenia arabskiego, 73% polskiego Roma,
72% osoby po siedemdziesiatce, 59% $wiadka
Jehowy, 48% Polaka pochodzenia zydowskiego,
47% czarnoskorego obywatela Polski, 42% ateisty.
Z pewnoscia liste te mozna wydtuzad, dodajac
do kategorii Innych osoby niepelnosprawne czy
przedstawicieli innych narodowosci. Wazniejsze
pozostaje jednak pytanie, czy te niecheci w jaki-
kolwiek sposdb naruszajg prawa osdb, o ktore
pytamy, oraz czy przekladaja sie one na nasza

sprawnos¢ i gotowos¢ wspotpracy. Jezeli tak (oso-
biscie nie mam zadnych watpliwosci), to mamy
do czynienia z problemem, ktéry dotykajac roz-
nych instytucji spotecznych, powaznie obniza
efektywnos¢ ich dziatania.

Wielokulturowos¢ staje sie waznym elemen-
tem budujacym rzeczywistosé, w ktorej kumuluja
sie dwa zjawiska - wspominana wczesniej globali-
zacja (coraz wyrazniejsza wraz z przyspieszeniem
rewolucji technologicznej) oraz rozpad dotych-
czasowego porzadku, ktéry znaliSmy i oswoili-
$my. Prowadzi to do okreslonych konsekwencji.
Na przyklad, przed zjednoczona Europa stawia sie
zadanie przystosowania do nowej sytuacji global-
nej i zakonczenia asymetrycznych relacji, w kté-
rych od wiekéw narzucata swoje warunki. Nie
uda sie ambitny i porywajacy projekt integracyjny
w Unii Europejskiej, jezeli nie nastapi zredefinio-
wanie roli i pozycji Europy na $wiecie. Przeciez
od polowy XX wieku ludzie i narody na catym
Swiecie odzyskuja wiasng tozsamos¢ i siegaja
do swoich kulturowych korzeni. Europa, choé
jeszcze zdaje sie tego nie dostrzegal, staje przed
wyzwaniem znalezienia sobie nowego miejsca
w tym $wiecie (Kapuscinski, 2006, s. 33). Dodat-
kowo wsrédd tych konsekwencji mozna obserwo-
wac olbrzymie fale migracyjne oraz poglebiajace
sie nieréwnosci spoteczne, przy jednoczesnym
wzroscie $wiadomosci tych nieréwnosci. Wpraw-
dzie ubdstwo istniato zawsze, ale przez dtugi czas
bylo uwazane za nieuchronne zrzadzenie losu.
Dzisiaj bieda to kleska swiata, ktéry wytwarza
wiecej dobr niz potrzeba do nakarmienia swoich
mieszkancéw (Mayor, 2001). Walka z ubdstwem
to nie tylko walka z zadtuzeniem i wyczerpywa-
niem sie zasobow naturalnych, ale takze kwestia
woli politycznej, demokratyzacji i umiejetnosci
porozumienia sie z innymi. Wspétczesny kontekst
inspiruje wiec (a czasami przymusza) do kontak-
tow, ale efektywne przeciwdziatanie obecnym
problemom wymaga zaangazowania wszystkich
zainteresowanych stron w dialog i proces podej-
mowania decyzji na réwnych prawach. Narzu-
canie rozwiazan skutecznych gdzie indziej, nie-
symetryczne relacje i pozycje zaangazowanych
stron (darczynca i biorca) te kontakty utrudnia-
ja. Dialog miedzy odmiennosciami nigdy nie byt
fatwy i zawsze wymagat wysitku; dzisiaj warto
pamietad, ze bedzie on skuteczny tylko wtedy,
gdy bedzie mu towarzyszy¢ cierpliwa tolerancja
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iwola zrozumienia tego, ze rozmawiajac z innym,
obcuje z kims, kto widzi i rozumie $wiat odmien-
nie (Kapuscinski, 2006, s. 35).

Kultura tworzy sie przez interakcje osob - inni
to zwierciadlo dajace nam szanse nalepsze pozna-
nie siebie samych. Pierwszym krokiem w proce-
sie komunikacji z radykalnie innymi warto$ciami
iodmiennymi osobami jest dogtebne zrozumienie
iw pewnym sensie zaakceptowanie wlasnej toz-
samos$ci w sposéb godny, bez bojazni o wlasny
prestiz i bez woli walki o przewage. Dialog miedzy
odmiennosciami to zadanie frustrujace i nieta-
twe - szybko mozna siegnal po kuszace rozwia-
zanie: po prostu nie rozmawia¢ z nieznajomymi,
by unikna¢ niebezpieczenstwa, ktore idzie zawsze
za Innym. Dzisiaj, gdy wokdt widzimy wiele przy-
ktadéw $miertelnego niebezpieczenstwa wynika-
jacego z agresji obcych, rozwiazanie to staje sie
jeszcze bardziej popularne. Mozna unikaé kon-
taktu lub umniejsza¢ znaczenie tego, co z niego
wynika. S3 to jednak tylko pétsrodki — dzisiaj
nic nie uchroni nas przed spotkaniem z Innym,
nic nie zniesie koniecznosci rozmowy z niezna-
jomym. Niestety, nie wszyscy zdajg sobie z tego
sprawe, probujac pozbywac sie obecnosci Innych
(na wszelkie sposoby) lub neutralizowac ich wpty-
wy. Te manipulacje w strukturze globalnego spo-
teczenstwa niosa jednak raczej zagrozenie niz na-
dzieje na trwate rozwiazania. Dopoki bedziemy
Swiat postrzegad przez jego pojedyncze elementy,
aniejako jeden organizm, dopéty bedziemy pod-
dawani pragnieniom odizolowania sie¢ od tego,
co nieznane lub inne. Oczywiscie umiejetnos¢
zycia wéréd odmiennosci, nie méwigc juz o czer-
paniu z nich radosci i korzysci, nie jest fatwa i nie
przyjdzie sama z siebie.

Uznanie wielokulturowosci $wiata niesie tez
z soba mozliwe zagrozenia. Energia i ambicja wy-
zwolonych kultur moga by¢ wykorzystane przez
nacjonalistow i rasistéw do wojny przeciw Innym,
a hasto rozwijania wasnej kultury moze prowa-
dzi¢ do rozwijania etnocentryzmu i ksenofobii
(Kapuscinski, 2006, s. 38). Wielokulturowos¢ wia-
ze sie rowniez z r6znicami majatkowymi. Dyspro-
porcje miedzy bogatymi i biednymi dziela ludzi
bardzo wyraznie - ponad miliard trzysta tysiecy
ludzi zyje w skrajnej nedzy. A chociaz bieda doty-
czy przede wszystkim krajow rozwijajacych sie,
to réwniez w Polsce mozna bez trudu znalez¢
ludzi zyjacych w ubdstwie.

Wspotczesne konteksty zarzadzania o$wiatg

Wsrdd wielu rozwazan podkreslajacych réz-
norodnos$¢ jako element utrudniajacy porozumie-
nie oraz walke z ub4stwem wylaniaja sie dwie
gtéwne koncepcje wszelkich ewentualnych dzia-
}an politycznych i edukacyjnych. Sa to wspdtza-
leznos¢ i wzajemnos¢. Nie mozna pozwolié, aby
pozostaty one dla mtodych ludzi pustymi sloga-
nami - zyjemy w Swiecie, w ktérym wszystko
zwigzane jest ze wszystkim, a zmiany w Srodowi-
sku naturalnym, na rynku pracy czy w dziedzi-
nie zdrowia nie zwazaja na granice panstwowe
(Garlake, 2007).

Wspbizaleznos¢ powoduje, ze nie ma praw
bez obowiazkéw (Brown, 2007). Warto pamie-
ta¢ o réznicach w zamoznosci miedzy grupami,
zaré6wno w tym samym kraju, jak i na poziomie
miedzynarodowym. Skala tych réznic jest nie-
spotykana i jest to sytuacja stosunkowo nowa.
Zamozno$¢ cesarstwa rzymskiego w I wieku na-
szej ery, Chin w XI wieku i Indii w wieku XVIII
byta poréwnywalna z zamoznoscia Europy z po-
czatkéw rewolucji przemystowej. Wedtug sza-
cunkéw dochéd na gtowe jednego mieszkanca
Europy przewyzszat o okoto 30% dochody w In-
diach, w Afryce czy w Chinach. Wystarczylo sto
lat, aby te proporcje zmienity sie catkowicie.
W 1870 roku ten dochdd w Europie by} juz jedena-
Scie razy wyzszy niz w biednych rejonach swiata,
a w 1995 roku pieédziesiat razy (Bauman, 2006,
s.218). Nieznane do tej pory globalne nieréwnosci
i wynikajace z nich konflikty s3 zjawiskami bez
precedensu. Trudno je zrozumie(, trudno z nimi
zy¢ i wspdtpracowac z innymi w takich warun-
kach, zwlaszcza w sytuacji deficytu demokracji
i widocznego w wielu miejscach $wiata kryzysu
idei obywatelstwa.

Kryzys demokracji, deficyt obywateli

Wspominane wcze$niej niepewnosc¢ i poczucie
bezsilnosci to typowe elementy wspdtczesnego
zycia. Bardzo czesto méwi sie dzi$ o braku po-
czucia bezpieczenstwa. To budzi niepokdj i przy-
gnebienie zwlaszcza w rozwinietych i zamoznych
regionach, tam, gdzie do tej pory z sukcesem i op-
tymizmem patrzono w przysztos¢ (takze dzieki
przekonaniu o stabilnosci systemu demokratycz-
nego). Erozja optymizmu jest pogtebiana przez
nietrwato$¢ instytucji ekonomicznych i niepew-
nos¢é proceséw gospodarczych, ale rowniez sfery
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spolecznej i politycznej. Emocje te prowadza
do poglebienia paradoksu demokracji, o ktérym
pisze Piotr Sztompka (2007, s. 345) — zaufanie
w ustroju demokratycznym powstaje dzieki zin-
stytucjonalizowaniu przez ten system nieufnosci
(co widaé np. w jego strukturze). Wiekszos¢ kon-
stytutywnych dla porzadku demokratycznego za-
sad zak}ada instytucjonalizacje nieufnosci, ktéra
stwarza swego rodzaju zabezpieczenie dla tych,
ktdrzy boja sie ryzyka zaufania komus lub cze-
mus. Podstawowym zatozeniem demokracji jest
podejrzliwosé wobec wiadzy, ale jednoczesne za-
ufanie do instytucji wynikajacych z braku zaufa-
nia (kontrola, media) lub odpowiednich procedur
(nawet obywatelskie niepostuszenstwo). W trud-
nym potozeniu znajda sie jednak spoteczenstwa,
ktére przestaty réwniez ufaé wytworom owej
zinstytucjonalizowanej nieufnosci.

Zygmunt Bauman pisze o nieobecnosci i nie-
dostepnosci struktur systemowych, co wymusza
ponowne przemyslenie dawnych poje¢, czesto
weciaz uzywanych do opisu tychze nieistniejacych
struktur. Tradycyjne formy wspétzycia spotecz-
nego staja sie czym$ w rodzaju zombie, s3 jed-
noczesnie obecne i martwe. Praktyczne pytanie
brzmi: czy ich powr6t do zycia jest w ogdle moz-
liwy, a jezeli tak, to w jakim ksztalcie lub wciele-
niu? (Bauman, 2006, s. 15). Stawia to przed szkolg
podwdjnie trudne zadanie: z jednej strony jest
to zaprojektowanie odbudowy nieistniejacych
lub zle funkcjonujacych struktur (przez ciagty
dyskurs i umozliwienie udziatu w zyciu publicz-
nym ludziom mtodym, niepeinoletnim, uczacym
sig), z drugiej - przedefiniowanie ich celéw i spo-
sobu funkcjonowania. Bedzie to mozliwe tylko
w sytuacji, w ktérej wszyscy uczestnicy procesu
(w tym takze ci niezainteresowani) beda mieli
szanse na wyrazenie swojej opinii, zabranie gto-
su, wskazanie wiasnych priorytetéw. To wymaga
réwniez mozliwosci krytykowania obecnej sytua-
cji. Problem z krytyka wspdtczesnego spoteczen-
stwa jest jednak powazny — nasze spoteczenstwo
(w tym struktury w nim funkcjonujace i instytu-
cje) jest bardzo otwarte na krytyke, w tym sensie,
ze potrafi ja przyjmowacé, zachowujac catkowita
obojetnos¢ wobec ewentualnych konsekwencji
lub wnioskéw. Ten rodzaj otwartosci na kryty-
ke mozna poréwnaé z funkcjonowaniem pola
kempingowego:

Miejsce to jest otwarte dla kazdego, kto posiada wias-
nq przyczepe i dosyc pieniedzy, aby zaptacic za pobyt.
Goscie zjawiajq sie i znikajq. Nikt nie interesuje sie
specjalnie zasadami, na jakich dziata kemping, pod
warunkiem Ze klienci majg dos¢ miejsca, aby zapar-
kowac przyczepe, ze gniazdka elektryczne i prysznice
dziatajq jak nalezy, a wlasciciele sqsiednich przyczep
nie robig zbyt wielkiego hatasu (...). Od kierownika
kempingu kierowcy oczekujq ni mniej, ni wiecej tylko
tego, by zostawiono ich w spokoju i nie przeszkadza-
no im w pobycie. W zamian za to zobowiqzujq sie
nie kwestionowac jego wtadzy i optacac terminowo
naleznosc. Jednak kto ptaci, ten wymaga (...). Zdarza
sie, Ze zqdajq lepszej obstugi: jesli sq dostatecznie
Smiali, gtosni i uparci, mogq nawet postawic na swo-
im. Jesli poczujq sie oszukani lub dojdq do wniosku,
Ze kierownik kempingu nie wywiqzuje sie z obietnic,
mogq ztozyc skarge i zazqdac zwrotu pieniedzy — ni-
komu jednak nie przyjdzie do gtowy, aby krytykowac
sam sposob zarzqdzania kempingiem, proponowac
wprowadzenie zmian w requlaminie, nie mowiqc
juz o braniu odpowiedzialnosci za funkcjonowanie
tego miejsca. Kierowcy mogaq co najwyzej zanotowac
sobie w pamieci, aby nigdy wiecej nie wracac juz
w to miejsce.

Bauman, 2006, s. 38-39

Powinno nam wszystkim zaleze¢ na tym, aby
miejsca, w ktorych zyjemy, w jak najmniejszym
stopniu przypominaty owo baumanowskie pole
kempingowe. Niestety, w dzisiejszym Swiecie
sporo trudnosci przysparza kurczenie sie sfery
publicznej, w ktérej do tej pory podejmowano
wiele istotnych decyzji, w ktérej zachodzity
istotne procesy. Dotychczas to, co niebezpieczne,
przychodzito ze sfery publicznej, zawsze gotowej
do kolonizowania tego, co prywatne i indywidu-
alne. Dzisiaj obserwujemy raczej przeciwny pro-
ces: wyludnianie sie przestrzeni publicznej oraz
zawlaszczanie sfery publicznej przez catkowicie
prywatne ambicje. Polityka publiczna zrzeka sie
swoich funkcji, a sfera publiczna staje sie podium,
na ktéorym wystawia sie prywatne troski. Indy-
widualizacja uniemozliwia osiaganie niegdysiej-
szych celéw wspélnoty. Widmo Wielkiego Brata
opuscito nas, ale razem z nim pomyst na spo-
teczne wspdétistnienie (Bauman, 2006, s. 80-81).
Dzisiaj jednym z gtéwnych zadan dla spotecz-
nych aktywistéw, nauczycieli i dziataczy stato
sie ponowne zagospodarowywanie zanikajacej
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przestrzeni publicznej, pustoszejacej z powodu
ucieczki swiadomych obywateli oraz transfe-
ru wiadzy na terytorium prywatne (najczesciej
wielkich korporacji). Przestrzen publiczna stata
sie scena dla prywatnych rozterek i tajemnic,
a wiadza przeptywa z ulic, urzedéw, szkét i par-
lamentéw w eksterytorialnos¢ finansowej lub
internetowej sieci. Trudno nam sie¢ z tego powodu
porozumiel. Nie mozemy sie spotkaé, aby omé-
wic pilne sprawy, mozemy jedynie przygladacsie
kolejnym jednostkom walczacym o powszechng
uwage w mediach. Niepostrzezenie wspdtczesne
spoteczenstwa demokratyczne staly sie spote-
czenstwami quasi-demokratycznymi. Nie wolno
sie jednak zgadza¢, nawet jesli znamy przykltady
z historii, na istnienie spoteczenstw, w ktérych
niektérzy czerpia korzysci dzieki wlaczeniu ich
do kategorii obywateli, a inni z réznych przyczyn
sa z niej wylaczeni, co automatycznie pozbawia
ich dostepu do wielu udogodnien.

To wstrzasajace, iz we wszystkich krajach
Swiata (réwniez tych nazywanych demokratycz-
nymi) panuje zgoda, aby niektére osoby, na pod-
stawie réznych kryteriéw czy przynaleznosci
do pewnej kategorii, staty sie wyrzutkami, ludz-
mi z marginesu, spoza systemu. Niestety zgodzi-
liSmy sie na to, aby prawa cztowieka znaczyty cos
innego niz prawa obywatela. WyraziliSmy tym
samym zgode na krzyczaca niesprawiedliwo$é
wobec dzieci, kobiet, ludzi o innym kolorze skory,
orientacji seksualnej, ludzi starych czy niepel-
nosprawnych, z innym paszportem, biednych,
chorych, wyznajacych inna religie, konczacych
nie taka szkote, jaka powinni, bez edukacji, sa-
motnych lub ze zbyt duza liczbg dzieci i tym
podobnym. Nie ma kraju, ktéry nie wykazalby
sie inwencja w wylaczaniu jakiejs grupy z zycia
publicznego, dyskryminowaniu oraz racjonalnym
uzasadnianiu tej dyskryminacji. Nie ma zgody
na odbieranie zycia lub tortury, ale jest przyzwo-
lenie na pozostawienie obywatela obcego pan-
stwa czy uchodZcy na ulicy, poniewaz nie optacat
sktadek w naszym panstwie. Nie s3 to sprawy
proste, trudno te problemy rozwiaza¢. Apelowac
jednak nalezy o refleksje nad tym, co oznacza
nasza zgoda na zastang rzeczywistos¢, w ktorej
niektdérzy sa obywatelami, a inni nie. To dylemat
w rodzaju tych, przed ktérymi staneliSmy, wcho-
dzac do strefy Schengen i tym samym uszczel-
niajac nasza wschodnia granice. Czy Polacy maja

Wspotczesne konteksty zarzadzania o$wiatg

prawo zgadzad sie na tworzenie takich zasiekow,
majac w pamieci upokorzenia, jakich sami jeszcze
niedawno doswiadczali? Brak w Polsce przestrze-
ni do stawiania takich pytan, brak ptaszczyzny
do prowadzenia rozméw, brak tez instytucji,
ktorej mogliby$Smy zaufad i ktéra miataby wizje
zdolna pchnaé nasze spoteczenstwo do przodu.
Potrzebujemy instytucji stymulujacej spoteczny
dyskurs. Czy moze sie nia staé wspotczesna szko-
1a? Nie wystarczy juz bowiem znalez¢ odpowiedZ
na pytanie: co robi¢? Trzeba znalez¢ odpowiedZ
na pytanie: kto ma sie tym zaja¢?

Potrzebujemy obywateli, ktorzy beda potrafili
odbudowa¢ zaufanie ludzi do ludzi, ludzi do in-
stytucji. Brak zaufania nalezy potraktowac jako
wyzwanie. Jezeli w przesztosci pracownicy wal-
czyli o swoje prawa, to dlatego, ze ufali trwatosci
ram instytucjonalnych. Wierzyli, ze istnieja jakies
ramy, w ktérych mozna lokowac plany na przy-
szto$¢. Zygmunt Bauman i Pierre Bourdieu wska-
zuja zwiazek miedzy kryzysem zaufania a nieche-
cig do angazowania sie w polityke i dziatalnosé
spoteczna (Bauman, 2006, s. 257; Bourdieu, 1997).
Ewidentny brak zaufania i nieche¢ do dziatania
sa szokujace. Pierwsza lepsza wyprzedaz albo ot-
warcie nowego sklepu przyciagaja wiecej oséb
niz wybory czy publiczne spotkania. Konieczne
jest rewitalizowanie publicznej przestrzeni, spo-
tecznej sieci komunikacyjnej, a przeciez pozo-
staje juz niewiele instytucji zdolnych zbudowa¢
jakikolwiek ruch czy inicjatywe wokét wiekszej
idei. Moze zatem to szkolty powinny zaczaé bu-
dowal nowa wizje demokracji, a wokd? tej wizji
tworzy¢ spoteczny system, otwarty i elastyczny,
a nie zamkniety i skupiony na rozpamietywaniu
przesztosci. Nowoczesna demokracja to system
otwarty na zewnatrz. Nie wolno dzisiaj mysle¢,
iz mozliwe s3 na Swiecie wyspy demokracji; de-
mokratyzacja to proces, ktéry obejmuje caty
globalny system. Demokracja to réwniez sposéb
porozumiewania sie i kontaktowania z innymi.
Nie mozna udawad, ze inni nie istnieja i chowa¢
sie w koncentrujacych sie na sobie tozsamosciach
narodowych. Trzeba budowaé poczucie wspdl-
noty i sympatii globalnej, ktére Adam Smith
nazywat podstawa demokracji (foundation of
democracy) (1809). Uformowanie jednostek wol-
nych i odpowiedzialnych, zdolnych przeciwsta-
wic sie rutynie, tatwiznie i wygodnictwu jest
trudne. Niemniej juz od dziecka nalezy starac sie
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przygotowywac cztowieka do odpowiedzialnosci
i wolnosci (Domostawski, 2002, s. 175).

Deficyt spoteczenstwa obywatelskiego jest
pogtebiany przez sytuacje miedzynarodowa. Ob-
serwujemy zasadniczy konflikt miedzy systemami
wartosci nazywany przez niektérych konfliktem
cywilizacji (Huntington, 2004), ale tez bardzo ru-
dymentarne dziatania polegajace na zapewnia-
niu sobie poczucia bezpieczenstwa (czesto bardzo
ztudnego) przez izolacje w enklawach chronionych
przez panstwowe lub prywatne armie (Bauman,
2004) oraz rozpasana konsumpcje majaca na celu
zagluszenie niepokoju i Swiadomosci zagrozenia.
Musimy sie zastanowié, w jaki sposéb zrealizo-
wac - na skale globalng - obietnice, ktéra niosto
powstanie spoteczenstwa obywatelskiego. Spote-
czenstwo obywatelskie spetnia wiele funkgji, jest
forma istnienia, ale réwniez ciaglym procesem
rozwoju, wehikutem edukacjii strategia przetrwa-
nia. Jedna z kluczowych funkcji spoteczenstwa
obywatelskiego jest zdolno$¢ do integracji jed-
nostek i grup w wigksze systemy przez budowa-
nie kanatéw czy plaszczyzn wspodlpracy i sojuszy.
Bez tej umiejetnosci nowoczesne spoteczenstwa
degeneruja sie z powodu izolacji od innych (tak
jak szkoty usychaja bez tacznosci z ich lokalnymi
zasobami, czyli spotecznos$ciami, w ktérych funk-
cjonuja). Spoteczenstwo obywatelskie daje wiadze
i site réznym spotecznym aktorom i agencjom,
ktoére niezaleznie od wladz centralnych sa w sta-
nie wspieraé lokalne potrzeby i jednostki. Dzieki
grupom lokalnym nie wszystkie zadania musza
by¢ wypelnianie przez centralng administracje;
powinny by¢ one oddolnie wspierane przez al-
ternatywne podejscia i rozwiazania. Tylko wtedy,
gdy spoteczenstwo obywatelskie sie rozwija, daje
szanse obywatelowi by¢ styszanym przez panstwo.
Staje sie niejako mediatorem miedzy jednostkami,
rodzinami, lokalnymi grupami a panstwem i ca-
lym spoteczenstwem. Wtedy pojawia sie szansa
na prowadzenie dyskusji o najbardziej istotnych
sprawach, decydujacych o ksztalcie Zycia spotecz-
nego, jego celach i wartosciach (w tym oczywiscie
edukacji) (Bahmueller, 2000).

Podkreslenie znaczenia spoteczenistwa obywa-
telskiego i jednoczesnie gloszenie tezy o kryzysie
idei obywatelstwa wiaze sie tu z przekonaniem,
iz kryzys szkoty jest zwigzany wlasnie z ostrym
kryzysem spotecznym, polegajacym na zachwia-
niu wiary w konieczno$¢ budowania demokracji.

Brak spoteczenstwa obywatelskiego natychmiast
powoduje olbrzymie luki w edukacji. Nie mozna
z procesu ksztalcenia wytaczyé uczestnictwa w zy-
ciu publicznym chociazby spotecznosci, do ktérej
sie nalezy. Bycie cze$cia spoteczenstwa jest sztuka
demokratycznego obywatelstwa i politycznego za-
angazowania - tylko przez dziatanie ludzie dosko-
nalg swe umiejetnosci spoteczne. W takim dziata-
niu mozna réwniez rozwijaé kreatywnos¢, jedna
z gtéwnych cech niezbednych w wolnym $wiecie.
A tylko peina ekspresja wlasnej kreatywnosci po-
zwala na poradzenie sobie z problemami, ktore
nas dotykaja. Kreatywnos¢ pojawia sie wtedy, gdy
musimy sie zmagaé z prawdziwymi problemami
w prawdziwym $wiecie. Instytucje edukacyjne po-
winny mie na uwadze, iz realne i wazne zadania
oraz wolnos$¢ wyboru w przytaczeniu sie doich re-
alizacji buduje lojalnos¢ i zwieksza szanse na etycz-
ne postepowanie wobec innych. Tylko wolnosé
wyboru umozliwia unikniecie negatywnych skut-
kéw monopolu jednej ideologii, jednego pomystu
na organizacje czy rozumienie $wiata (Bahmueller,
2000). Coraz szybszy obieg idei i informacji wraz
ze wzrostem poziomu wyksztatcenia i rosnacym
dobrobytem wzmagaja pragnienie gwarancji praw
politycznych. Jednak samo oczekiwanie tych gwa-
rancji niczego nie zmieni. Chociaz wszelkie staty-
styki pokazuja, ze na $wiecie istnieje coraz wiecej
systemow demokratycznych, a prawie 60% ludz-
kosci zyje w krajach demokratycznych (Norberg,
2006), to wciaz nie udato nam sie w wiekszosci
z nich zbudowac spoteczenistwa obywatelskiego.

Nic nie pojawia sie bez wysitku i kolejnych
prob realizacji zaktadanych celéw, dlatego row-
niez budowa, podtrzymywanie i udoskonalanie
demokracji to proces trudny i kosztowny. Nie ma
jednak dla tego procesu alternatywy, a rozwijanie
teoriii praktyki demokracjijest prawdopodobnie
jedyna szansg znalezienia rozwiazan dla ludzko-
$ci stojacej w obliczu najpowazniejszych wyzwan.
Edukacja dla demokracji powinna wspiera¢ nas
w poszukiwaniu tych rozwigzan, ale bedzie sku-
teczna tylko w specyficznym sprzezeniu zwrot-
nym - powinna zachodzi¢ w demokratycznym
spoteczenstwie, ktore dzieki temu bedzie sie roz-
wijaé, ajednoczesnie tworzy¢ warunki dla demo-
kratycznej edukacji. Nie ma demokratycznej edu-
kacji bez demokratycznego spoteczenstwa, tak
jak nie ma demokratycznego spoteczenstwa bez
demokratycznej edukacji. I chociaz wiemy o tym
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od dawna, a przerdzne bardzo wptywowe gremia
(w tym, ujmujac to catoSciowo, Unia Europejska)
czynia z edukacji obywatelskiej cel strategiczny,
mozna odnie$¢ wrazenie, iz nie zmienia to stop-
nia nasilenia , kryzysu obywatelstwa”. Edukacja
nie powinna dopuszczaé, aby odpowiedzialnos¢
zarozwiazywanie istotnych spotecznych proble-
moéw spadata na barki pojedynczych obywateli,
najczesciej za stabych, aby sobie z nimi poradzic.
Edukacja powinna jednoczy¢ obywateli w am-
bitnej probie chronienia wszystkich przed de-
wastujacymi rezultatami rywalizacji wszystkich
ze wszystkimi. Sprawiedliwy system oswiato-
wy promuje zasade wspélnotowego dziatania
przeciw nieszczesciom dotykajacym grupy ijed-
nostki, pomagajac, jak to wyrazil Zygmunt Bau-
man w dyskusji o spotecznym panstwie, przejs¢
od stanu ,wyobrazonego spoteczenstwa” do stanu
,realnego spoteczenstwa”, w ktérym ,porzadek
egoistyczny” zostanie zastapiony ,porzadkiem
rownosci” rzadzacym sie pewnoscia i solidarnos-
cig (Bauman, 2010).

Podsumowujac, warto podkre$li¢ opinie,
iz dzisiejsza szkola jest instytucja ,niedopasowa-
na” do nowych warunkdw, ale jest mozliwe, aby
przestata odtwarzaé rzeczywistos¢ i rozpoczeta jej
projektowanie. W tym celu konieczne jest pozna-
nie, determinujacego cele i dziatania, kontekstu
jej funkcjonowania oraz postepowanie zgodne
z demokratycznymi i humanistycznymi wartos-
ciami dajacymi szanse na zrozumienie i wspot-
dziatanie w nowym $wiecie. Trzeba zadbac o do-
step do infrastruktury cywilizacji informacyjnej,
aby unikng¢ ,kultury pogardy”, ktéra godzi sie
z wylaczeniem olbrzymich grup ludzkich z pro-
cesu rozwoju i mozliwosci korzystania z dorobku
ludzkosci. Jednym z warunkéw autentycznego
spotkania cztowieka z czlowiekiem jest moment
refleksji, a szkola niestety nie przygotowuje
do spotkania drugiej osoby, lecz do wspdtzawod-
nictwa, niecheci, niepokoju i agres;ji.
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Obszar VI Modut 5.1 Zat. 2

Akwarium

Akwarium jest sposobem dyskutowania przydat-
nym szczegdlnie przy rozwigzywaniu konfliktéw
w grupie, przy konfrontacji lub w sytuacjach, gdy
emocje s3 tak duze, Ze moga zaburzac zasady pro-
wadzenia dyskusji. Moze tez stuzy¢ powtdrze-
niu jakiego$ materiatu, lepszemu zapamietaniu
trudniejszych tresci, zacheca do porzadkowania
zdobytej wiedzy.

Przebieg: uczestnicy siedzg w kregu, wewnatrz
umieszczonych jest 4-8 krzesel. Osoba, ktdra chce
zabra¢ gtos w dyskusji, siada na krzesle. Po swo-
jej wypowiedzi opuszcza krzesto, aby byto ono
dla innych. Dyskutuja tylko osoby znajdujace sie
wewnatrz kregu.

Akwarium

Obszar VI Modut 5.1 Zat. 3

Dywanik pomystow

Dywanik pomystow stuzy do prowadzenia dys-
kusji w grupach nad postawionym problemem.
Celami metody s3 poszukiwanie i wybér najlep-
szego rozwiazania. Metode mozna zastosowac
do rozwiazywania réznorodnych probleméw
wychowawczych oraz pracy dydaktycznej, do po-
szukiwania, porzadkowania i wykorzystywania
informacji z réznych zrédet oraz efektywnego
postugiwania sie technologia informacyjna.

Przebieg:
e zapisanie probleméw na tablicy,

e rozmowa na temat problemu, pytania, objas-
nienia,

e indywidualne tworzenie pomystéw i zapisy-
wanie ich na karteczkach samoprzylepnych
(2-3 kartki dla kazdego ucznia),

e tworzenie dywanika pomystéw - przywiesza-
nie indywidualnych pomystéw do wspélnego
arkusza papieru i ich glosne odczytanie,

e grupowanie - tworzenie szerszych kategorii
tl

e ocena rozwiazan - kazdy uczen otrzymuje
1-3 punktow (u nas sg to tzw. cenki do przykle-
jania) i moze dowolnie rozmiescié je przy wy-
branym rozwigzaniu (np. 3 punkty do jedne-
go rozwiazania, 2 punkty i 1 punkt dla dwéch
rozwiazan spos$rdd zebranych na dywaniku
pomystow),

e obliczanie punktéw i krotka wspélna dyskusja
nad rozwigzaniem wybranym przez grupe.
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Debata argumenty

Obszar VI Modut 5.1 Zat. 4

Debata argumenty

Debata oksfordzka

Debaty przebiegaja wedle zasad wlasciwych
debatom oksfordzkim, zwyciezce pojedynkéw
wskazuje publicznos¢. Przed dyskusja odbywa sie
pierwsze glosowanie, podczas ktérego publicz-
nos¢ jeszcze przed wystuchaniem argumentéw
ujawnia swoje preferencje wobec dyskutowanej
tezy. Po debacie odbywa sie drugie glosowanie
- ta strona, ktdrej udato sie przekonaé wieksza
liczbe osdb, zwycieza.

Zasady debaty oksfordzkiej

I. Dyskutuja ze soba dwie piecioosobowe druzyny,
zwolennicy tezy i kontrtezy (propozycji i opozycji).

[Na uzytek naszej symulacji debaty wystepuja
trzej méwcy po kazdej ze stron. Czas wystapienia
kazdego z nich to 2 minuty.]

II. W kazdej z druzyn nastepuje podziat funkcji:
trzy pierwsze osoby bronig stanowiska druzyny
(przy czym pierwsza daje ogélny zarys argumen-
tacji, kolejne zas rozwijaja szczegétowo wybrane
watki), dwie ostatnie natomiast zajmuja sie zbi-
ciem argumentéw przeciwnika.

[W czasie naszej debaty, w ktérej po kazdej
ze stron wystepuje trzech méwcow, pierwsza oso-
ba daje ogdlny zarys informacji, kolejna rozwija
szczegotowo wybrane watki, ostatnia zajmuje sie
zbiciem argumentéw przeciwnika.|

III. Zwolennicy tezy definiuja problem.

IV. Przedstawiciele stron wystepuja na przemian;
zaczyna pierwszy méwca po stronie tezy.

V. Po wypowiedzi ostatniego z méwcéw debata
zostaje zamknieta, a sekretarz debaty dokonuje
zliczenia gtosoéw publicznosci. Marszatek ogtasza
zwyciezce debaty.

VI. W debacie mozna dopuscié zasade, wedle kté-
rej po ostatnim z méwcoéw do glosu dopuszczana
jest takze publiczno$¢, stuchacze opowiadajacy
sie po kazdej ze stron wystepuja naprzemiennie;

w trakcie wystapien publicznosci, na podobnych
prawach co i ona, do debaty moga po raz kolejny
wiaczy( sie cztonkowie druzyn, przy czym marsza-
tek debaty w sytuacji wyboru zawsze preferowa’
bedzie osobe zgtaszajaca sie sposrdd publicznosci.

[Na uzytek symulacji debaty - rezygnujemy
z pytan publicznosci.]

VIIL. Debatg kieruje marszatek debaty (otwiera
i zamyka debate, pilnuje przestrzegania zasad
debaty przez uczestnikoéw). Marszatek debaty
ma réwniez prawo odebraé glos, a nawet usunaé
z sali dyskutanta, ktéry narusza przyjete formy
grzecznosciowe. Marszatek powotuje sekretarza
debaty, ktérego zadaniem jest zliczenie gtoséw
publicznosci, jesli jest ustalony czas wypowiedzi,
takze pomiar czasu i sygnalizowanie dzwonkiem,
ze czas wypowiedzi zostat przekroczony.

[Na uzytek naszej debaty czas sygnalizowany
bedzie podniesieniem kartki przez sekretarza:
biatej, na minute przed zakonczeniem czasu wy-
stapienia mowcy, czerwonej, kiedy skoniczy sie
czas mowcy.]

VIII. W czasie wyglaszanej mowy przeciwnicy
moga zgtaszac uwagiipytania do méwcy, ale tylko
za jego zgoda. Dzieje sie to w nastepujacy sposob:
przeciwnik kladzie prawa reke na swej potylicy,
alewa unosi do goéry i informuje - ,,Pytanie” albo
,Uwaga”, méwca moze udzieli¢ glosu pytajacemu
(moéwiac: ,Prosze”) lub nie udziela gtosu (mowiac:
»Dziekuje”). W wypadku zgody na wtracenie czas
moéwcy wydtuza sie o czas zabrany przez pytajace-
go; wtracenia nie powinny sie przemienia¢ w wy-
miane zdan - odpowiedziawszy na zastrzezenie
polemisty méwca kontynuuje swoje wystapienie.

IX. Uczestnicy debaty zwracaja sie do siebie ,,Pani,
Panie”, kazda wypowiedZ powinna zacza¢ sie
od grzecznosciowego zwrotu w kierunku mar-
szatka i publicznosci np. ,Panie Marszatku (Pani
Marszatek), Szanowna Publicznosci...”.

Typy argumentow

Argumenty z autorytetu - odwotlanie sie do zda-
nia specjalistéw, znawcoéw tematu, np.:

We wszystkim, co robimy, kryje sie jakas nie-
$wiadoma motywacja. Nie bedziesz przeciez pod-
wazat autorytetu Freuda.
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Najnowszy stownik poprawnej polszczyzny
podaje jako réwnorzedne obie formy w bierni-
ku ,t3” i ,te”. A zatem nauczycielka nie powinna
stawiaé dwdjki uczennicy, ktéra napisata w wy-
pracowaniu ,przeczytatam tg ksiazke”.

Argumenty z powszechnej opinii - zazwyczaj
jest to odwotanie sie do pogladu dominujacego
w danej spotecznosci; bardzo rzadko bywa od-
wotaniem sie do jednomyslnosci catego rodzaju
ludzkiego, np.:

De Gaulle okazat sie wigkszym mezem stanu
niz Adenauer. Francuzi jednogto$nie wytypowali
go na najlepszego polityka minionego stulecia.

Poligamia jest rownie naturalna forma mat-
zenstwa, co monogamia? Prosze mnie nie roz-
$mieszaé. Wystarczy wyj$¢ na ulice i zagadnaé
pierwszego lepszego przechodnia, co na ten te-
mat uwaza.

Mréwka porusza sie po piasku. I poruszajac sie,
zobi w nim swa trase. Przez czysty przypadek
trasa ta przypomina karykature Winstona Chur-
chila. Czy mréwka ,sporzadzita” te karykature?
Nie wyobrazam sobie kogos, kto po zastanowie-
niu powiedzialby, ze tak.

Argumenty semantyczne - dotyczace znaczenia
uzywanych w debacie poje¢ i definicji. Stosowane
sa w celu wzmocnienia wypowiedzi przez pod-
kreslenie powszechnego czy tradycyjnego rozu-
mienia jakiego$ stowa czy pojecia np.

Co oznacza w szkole stowo ,,aktywny”? Ro-
zumiemy aktywnos$¢ jako dziatanie, mozliwos¢
wyboru, podejmowanie wyzwania, odpowie-
dzialnos$¢. Nie jest aktywnoscia bierne stuchanie
czegos lub kogos, nawet jesli innym wydaje sie,
ze jest to interesujace.

Argumenty z przyjetego znaczenia - odwotuja
sie do przyjetego sensu jakiego$ terminu; wazne
jest to, ze nie umiemy podac racjonalnych przy-
czyn jego zmiany, np.:

Nie zaproponowano nam zadnych negocjacji,
ajedynie cos, co sie pod te nazwe podszywato. Nie
zwiemy negocjacjami rokowan, ktérych wynik
jest z gory wiadomy. A nas - jak to przewidy-
waliSmy - postawiono bez pardonu pod $ciane
i wymuszono kapitulacje.

Stany Zjednoczone wysylaja sSrodki finansowe
irozmaite dobra do krajéw globalnego potudnia

Debata argumenty

jako dar. Czy rzeczywiscie mozna temu nada¢
miano daru? Mysle, ze nie. Dar zaktada bezintere-
sownosc. A supermocarstwa nigdy nie postepuja
bezinteresownie.

Argumenty kontestacyjne - sytuacja, w ktorej kry-
tykujemy terminologie przeciwnika, wskazujac
najej nieprzydatnos¢ lub niewtasciwe uzycie, np.:

Skoro definiujesz terroryzm jako ,dziatanie
sitowe dla osiagniecia celéw politycznych albo
kryminalnych, ktére godzi w zycie albo zdrowie
0séb postronnych”, musisz sie zgodzié, ze pod
to miano podpada nie tylko wziecie zaktadnikow
przez Basajewa czy podtozenie bomby w kawiarni
przez cztonkdédw ETA, ale takze np. zbombardo-
wanie Drezna przez alianckich lotnikéw. Twoja
definicja wymaga uzupelnienia.

Argumenty przez analogie — wskazujemy na po-
dobienstwo zjawisk, ktére jest widoczne i nasi
stuchacze moga je zaakceptowad, np.:

Powiadasz, ze musi istnie¢ zycie po $mierci,
skoro niemal wszyscy go pragna. Prawie kazdy
chce posiadac¢ wiecej, niz posiada. I co z tego?

Cyrki nalezy pozamykac - nawotuja Zieloni -
poniewaz zmusza sie tam zwierzeta do zachowan
niezgodnych z natura. Niech rozwaza: czy nalezy
pozamykac szkoty z tego powodu, ze zmusza sie
w nich uczniéw do rzeczy tak nienaturalnych, jak
np. wkuwanie matematyki?

Argumenty oparte na zasadzie r6wnej miary -
przypadki podobne pod istotnymi wzgledami
traktujemy w ten sam sposob, np.:

Spoteczenistwo przyznaje sobie prawa do kon-
trolowania tych, ktérzy chcg zaadoptowa¢ dzie-
cko, isprawdza, czy nadaja sie onina przybranych
rodzicéw. Tym samym spoteczenistwo przyjmuje,
7e istnieja kryteria bycia dobrym rodzicemize ci,
ktérzy ich nie spetniaja, nie powinni braé na sie-
bie rél rodzicielskich. Dlaczego wiec nie stawia
sie zadnych ograniczen tym, ktérzy chca sobie
dziecko poczac?

Wciaz trwajg podwdjne wiktorianskie stan-
dardy. Oto policja wtraca do aresztu dziewczyne.
Paradowata przed gmachem Parlamentu w stroju
topless. Ciekawe, czy jakiemukolwiek policjan-
towi strzelitoby do glowy aresztowaé chlopaka
z tego tytulu, ze przechadzatl sie pod Patacem
Krélewskim z nagim torsem?
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Debata argumenty

Argumenty réwni pochylej - tworzymy taficuch
podobienstw, np.:

Tolerujesz wnoszenie kawy na sale wyktado-
wa? Bardzo cisie dziwie. Po kawie przyjdzie kolej
na colg, po coli na piwo. A jak dojdzie do piwa,
zrobi sie atmosfera pikniku. A wtedy nie dasz
sobie rady z audytorium.

Postulat brzmi niby rozsadnie: zlikwidowaé
nareszcie egzaminy do gimnazjéw ilice6w. Mo-
dzi ludzie maja i tak do$¢ streséw zwigzanych

z burza hormonalna okresu dojrzewania. Lecz
kiedy tak zrobimy, mtodzi ludzie zazadaja nie-
chybnie zniesienia matur. A kiedy zniesiemy
i matury, zazadaja zrezygnowania z wszelkich
sprawdzianéw, jakim poddaje sie ich na studiach.
I mury uczelni zacznie opuszczaé armia niedo-
ukoéw, ktérzy przystapia do budowy domoéw, drog
i mostéw, do leczenia chorych, do kierowania
przedsiebiorstwami, do rzadzenia krajem.
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Obszar VI Modut 5.2 Zat. 1

Facylitacja
Techniki komunikacyjne i facylitacyjne

Tab. 11. Facylitacja K

Co chcemy osagn?

1 Umozliwi¢ wzajemne Parafraza
zrozumienie miedzy Zadawanie pytan
osobg prowadzaca Podsumowanie
i uczestnikiem/uczest- Przeformutowanie
niczka, miedzy osobami Zachecanie
uczestniczacymi

2 Zacheci¢ Potwierdzanie
do wypowiedzi, Lustrzane odbicie
zaangazowac Tworzenie przestrzeni

Rownowazenie
Zachecanie

3 Uporzadkowac prace
grupy

Podsumowywanie
Udzielanie gtosu
Porzadkowanie dyskusji

Parking
Przypominanie celu

4 | Przywréci¢ koncentracje
na celu

i tematu pracy grupy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Parafraza to powtérzenie tego, co zrozumie-
liSmy z wypowiedzi rozmowcy.

Kiedy?

Stosuj parafraze wtedy, gdy nie do korica rozu-
miesz wypowiedZ OU i nie s3 dla ciebie jasne
jego intencje. Za pomoca parafrazy sprawdzasz,
czy dobrze ja rozumiesz, i dajesz mu mozliwosé
weryfikacji.

Stosuj parafraze rowniez w sytuacji, gdy masz
poczucie, ze nie wszyscy uczestnicy ustyszeli lub
zrozumieli wypowiedz jednej z oséb.

W jakim celu?

e Aby pokaza(, ze stuchasz i koncentrujesz sie
na wypowiedzi uczestnika.

e Aby sprawdzi¢, czy dobrze rozumiesz jego
intencje.

e Aby uporzadkowac tres¢ rozmowy i skupié
uwage na poruszanych kwestiach.

Facylitacja

¢ Aby okazal zainteresowanie i zrozumienie
dla uczestnika oraz zacheci¢ go do dalszej
wypowiedzi.

o Aby uczynic jego wypowiedz bardziej styszalna.
o Aby wlasciwie zapisa¢ ja na plakacie.
Jak?

Powtérz wlasnymi stowami wypowiedz rozméw-
cy tak, jak ja rozumiesz.

Powiedz na przyktad: O ile Cie dobrze zrozu-
miatem... Z tego, co rozumiem... Chodzi Ci o to... czy
tak? Rozumiem, zZe pytasz...

Pamietaj

Korzystajac z parafrazy, nie oceniaj i w zaden
sposéb nie wartosciuj wypowiedzi uczestnika.
0d}6z na bok wlasny punkt widzenia. Zrozumie
to wcale nie znaczy zgodzic sie. Parafraza nie po-
winna zawiera¢ nic wiecej niz to, co ustyszates.

Podsumowanie to ponowne przedstawienie naj-
wazniejszych kwestii, mysli, odczud, ktdre poja-
wily sie na danym etapie pracy grupy.
Kiedy?

e Na zakoniczenie pracy z grupa.

e Na zakonczenie kazdej czesci pracy z grupa.

W jakim celu?

e Aby zebrad najwazniejsze fakty i potwierdzi¢
ich rozumienie.

¢ Aby pokaza(, jaki postep zostat osiagniety,
i zacheci¢ do dalszych wysitkdw.

¢ Aby upewnic sig, ze wszystkie sprawy w danej
cze$ci szkolenia zostaty oméwione i mozna
przejs¢ do nastepne;j.

¢ Aby dac osobie uczestniczacej okazje do ewen-
tualnego skorygowania naszego rozumienia
jej wypowiedzi.
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Facylitacja

Jak?

Przedstaw sam(a) lub zache¢ OU do przedstawie-
nia najwazniejszych kwestii, ktére dotychczas
zostaty poruszone.

Mozesz dokona¢ podsumowania przez:

e Wyrazenie bezposredniej prosby o podsumo-
wanie, np.
Jakbys podsumowal(a) dotychczasowe ustalenia?

¢ Posrednie wyrazenie prosby o podsumowa-
nie, np.:
To moze podsumujemy to, co dotychczas omowi-
lismy...
To, co dotqd padto z Twojej strony, mozna by pod-
sumowac w nastepujgcych punktach...

¢ Osobiste podsumowanie, np.
Wydaje mi sie, ze podstawowe mysli, jakie zostaty
wyrazone, to...
Wyglada, ze najwazniejsze kwestie, ktore dotqd
padty, to...
Czy cos pominetam/pomingtem?

Potwierdzenie to okazanie osobie uczestniczacej,
ze jej stuchasz z zainteresowaniem i chcesz, aby
moéwita dalej.
Kiedy?

e Matoméwna dotychczas osoba zabrata glos.

¢ Na poczatku szkolenia.

W jakim celu?

¢ Aby zacheci¢ mato aktywna OU do wiekszego
zaangazowania.

e Aby okazac swoje zainteresowanie.
Jak?
Wyrazic swoje zainteresowanie przez niewerbal-
ne sygnaty oraz stowne potwierdzenia komuni-

kujace, ze oferujesz osobie méwiacej swdj czas
iuwage:

¢ Potakiwanie gtowa, pochylenie sie w kierun-
ku méwigcego/mowiacej, kontakt wzrokowy,
usmiechanie sie

e aha, tak, tak, rozumiem itp.

e Czy masz ochote powiedziec cos wiecej?
Zachecanie to technika, ktéra pomaga osobie
uczestniczacej wyjasnic i sprecyzowad swojg wy-
powiedz. Pokazujesz, ze jestes zainteresowany(a)
tym, co méwi, i chcesz dowiedziel sie wiecej,
dokiadnie;j.

Kiedy?

e Gdy kto$ wypowiada sie niezbyt jasno.

e Wypowiedz OU jest krotka, lakoniczna, a ty
chcesz sie dowiedzie¢ wiecej.

¢ Maloméwna dotychczas osoba zabrata glos.
W jakim celu?

e Aby lepiej zrozumied.

e Aby uzyskac¢ wiecej informacji.

e Aby wzmocnié zaangazowanie mato aktywnej
osoby uczestniczacej.

Jak?

e Zacznij od parafrazy wypowiedzi uczestnika/
uczestniczki.

¢ Nastepnie zadaj pytanie otwarte, np. Co przez
to rozumiesz?, Jak to widzisz?, Co masz na mysli,
kiedy mowisz...

e Mozesz tez sparafrazowaé wypowiedz, uzyc
}acznika wiec..., bo... lub i... i zawiesi¢ gtos.

Przyktady:

e Osoba uczestniczaca: Mysle, ze wigkszos¢ na-
szych projektow nie do korica odpowiada potrze-
bom miodych ludzi.
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Trener(ka): O ile dobrze cig zrozumiatem, uwa-
Zasz, Ze nasze dziatania nie sq dostosowane do po-
trzeb miodych ludzi (parafraza). Czy mdgbys podac

jakis przyktad tego, co masz na mysli? (zachecanie)
e Osoba uczestniczaca: Mysle, ze powinnismy skie-
rowac nasze dziatania do innych odbiorcow.

o Trener(ka): Mowisz, zeby zwrdcic sie do innych
odbiorcow (parafraza), poniewaz... (zachecanie)

Lustrzane odbicie to technika polegajaca na do-
kiadnym odtworzeniu ustyszanej wypowiedzi.
Niektére osoby potrzebujg wiernego powtdrze-
nia swoich stéw, by poczué, ze zostalty uwaznie
wystuchane. Czasem konieczna jest taka skraj-
na forma parafrazy, zeby zachowac neutralnos¢
i wzbudzié zaufanie uczestnika/uczestniczki.

Kiedy?
e Na poczatku Twojej wspoélpracy z grupa, gdy
osoby uczestniczace nie maja jeszcze do ciebie

zaufania.

e W sytuacji gdy masz poczucie, ze zagrozona
jest Twoja neutralnosé.

¢ Gdy dyskusja toczy sie zbyt wolno.
W jakim celu?
¢ Aby podkresli¢ swoja neutralnos¢ - nie mé-
wisz nic wiecej, niz powiedziata OU, Twoja

wypowiedz jest lustrzanym odbiciem jej stow.

e Aby zbudowac zaufanie, oparte na przekona-
niu co do Twojej neutralnosci.

e Aby wzmocni¢ zaangazowanie uczestnikow
iuczestniczek.

Jak?
e Jezeli osoba wypowiedziata pojedyncze zda-
nie, powtérz je doktadnie, jesli wypowiedziata

kilka zdan - powtérz kluczowe stowa i frazy.

¢ Uzywaj wypowiedzianych stéw, nie swoich.

Facylitacja

e Mé6w tonem cieptym i akceptujacym, niezalez-
nie od tego, jak brzmiat gtos rozmoéwcy.

e BadzZ soba. Zachowaj swoje gesty i swoj ton glo-
su. Pamietaj, Ze celem stosowania tej techniki
jest budowanie zaufania.

Rownowazenie to technika, dzieki ktérej umozli-
wiasz wypowiedzenie pogladéw i opinii dotych-
czas nieujawnionych. Dyskusja czesto przybie-
ra kierunek nadany jej przez kilka pierwszych
0s0b zabierajacych glos. Stosujac rownowazenie,
osoba prowadzaca pomaga grupie wyjs¢ z tego
ograniczenia.

Kiedy?

e Rbwnowazenie przeciwstawia sie powszech-
nemu przekonaniu, ze ,milczenie oznacza
zgode”. Dzieki réwnowazeniu osoby, ktére nie
CZuja sie wystarczajaco bezpieczne, by wyrazié
poglady postrzegane przez nich jako niepopu-
larne, moga to uczyni¢ z pomoca trenera(ki).

¢ Réwnowazenie nie tylko pomaga indywidual-
nym osobom uczestniczacym, potrzebujacym
wsparcia w danym momencie. Wptywa pozy-
tywnie réwniez na normy grupy jako catosci.
Przesy}a komunikat: ,Wszystko, co powiecie,
jest do przyjecia, niezaleznie od tego, jakie
poglady glosicie”.

W jakim celu?

¢ Aby ujawni¢ wszystkie poglady reprezentowa-
ne przez cztonkéw/cztonkinie grupy.

Jak?
Oto kilka przyktadow réwnowazenia:

e Znamy juz stanowisko trzech osob, czy ktos za-
proponuje inny sposob spojrzenia na te sprawe?

e Co sqdzq inni?

e Poznalismy punkt widzenia samorzqdu szkolnego
i punkt widzenia przedstawicieli rodzicow. Jakie
jest w tej sprawie zdanie przedstawicieli organi-
zacji pozarzqdowych?
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Facylitacja

Tworzenie przestrzeni oznacza komunikat do
mato aktywnej osoby: ,Jesli nie chcesz méwic,
tow porzadku, ale jesli chciatabys co$ powiedzied,
teraz masz okazje”.

Kiedy?

o W kazdej grupie sa osoby, ktére duzo mdwia,
iinne, ktére rzadziej zabieraja gtos. Jesli dys-
kusja przebiega w szybkim tempie, osoby nie-
$miate moga miec problemy ze znalezieniem
odpowiednich stow.

o Niektérzy ludzie nie zabierajg gtosu, ponie-
waz obawiaja sie bycia postrzeganym jako nie-
grzeczni czy rywalizujacy. Inni milcza, kiedy sa
W nowej grupie i nie sa pewni, co jest akcep-
towane, a co nie. Jeszcze inni zachowuja swoje
mysli dla siebie, gdyz sa przekonani, ze ich po-
mysty nie sg tak dobre jak pomysty innych. We
wszystkich tych przypadkach bardzo pomocna
staje sie osoba prowadzaca, ktéra tworzy dla
nich przestrzen, umozliwiajaca wiaczenie sie
do dyskusji.

W jakim celu?

¢ Aby umozliwi¢ wypowiedzenie swoich opinii
osobom, ktérym sprawia trudno$¢ wypowia-
danie sie na forum grupy.

Jak?

¢ Uwazaj na cichych uczestnikéw, na ich ,jezyk
ciata” czy mimike twarzy, ktore moga wyrazaé
cheé¢ méwienia.

e Zapraszaj ich do méwienia. Na przyktad: Czy
chciatbys cos dodac?

o Jesli nie daja sie naméwic - nie naciskaj. Kazdy
ma prawo wilaczy¢ sie wtedy, kiedy sam tego
zechce.

e Jesli to konieczne, ,przytrzymaj” innych, np.,
jesli cichy uczestnik sprawia wrazenie, ze za-
raz co$ powie, ale kto$ inny wyrywa sie do gto-
su, powiedz: Mowcie pojedynczo, Kasiu, moze ty
pierwsza?

o Jesli niektérzy uczestnicy zabieraja glos o wiele
cze$ciej niz inni i dominuja dyskusje, zapropo-
nuj, aby kazdy po kolei mogt sie wypowiedziec.

Udzielanie glosu jest procedura, ktéra pomaga
w sytuacjach, gdy wszyscy naraz chca méwic.
Sprawia, ze kazda osoba wie, kiedy przyjdzie jej
kolej, i bedzie mogta sie wypowiedziel.

Kiedy?

e Jesli osoby uczestniczace nie wiedza, kiedy
przyjdzie ich kolej, mimowolnie staraja sie
cos powiedziel, przerywajac sobie nawzajem.

e Jesli osoba prowadzaca nie korzysta z tech-
nik udzielania glosu, sama musi orientowac
sie, kto juz sie wypowiedziat i czyja jest kolej.
Udzielanie gtosu zdejmuje z facylitatora(ka)
to zadanie: kazda z os6b uczestniczacych wie,
kiedy moze méwié.

Jak?

Procedura udzielania gosu sktada sie z czterech
etapéw. Najpierw facylitator(ka) prosi o pod-
niesienie rak osoby, ktére chca co$ powiedzied.
Nastepnie ustala kolejno$¢ wypowiadania sie,
przyporzadkowujac kazdemu numer. Dysku-
sja odbywa sie w kolejnosci wedtug ustalonych
numer6éw. Na koniec facylitator(ka) jeszcze raz
sprawdza, czy ktos chcialby co$ dodad, jesli tak,
procedura rozpoczyna sie od poczatku.

Krok 1. Prosze, aby wszystkie osoby, ktore chcq sie
wypowiedziec, podniosty rece.

Krok 2. Piotrek bedziesz pierwszy, Marta druga,
Jurek trzeci.

Krok 3. [gdy Piotrek skoniczyt moéwic] Kto byt dru-
gi? Ty Marta, mow.

Krok 4. [gdy ostatnia osoba skonczyta] Czy ktos
jeszcze chciatby cos powiedzieé?

Porzadkowanie dyskusji oznacza kontrolowanie
wielu watkow, ktore pojawiaja sie podczas dys-
kusji. Wezmy pod uwage nastepujacy przykiad:
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grupa rozmawia o mozliwosci zastosowania pra-
cy zespolowej w tworzeniu strony internetowej.
Dwie osoby méwia o mozliwosciach technicz-
nych, dwie o podziale rdl, a ktos$ inny o brakuja-
cych zasobach. W takiej sytuacji konieczne jest
uporzadkowanie dyskusji, poniewaz kazda z oséb
uczestniczacych koncentruje sie na istotnej dla
niej kwestii, tracac z oczu pozostate.

Kiedy?

e Ludzie czesto zachowuja sie tak, jakby kwestia,
ktora ich najbardziej interesuje, byta najwaz-
niejsza takze dla pozostatych. Porzadkowanie
pomaga grupie dostrzec rézne aspekty tematu
izajac sie wszystkimi z rownga uwaga.

e Porzadkowanie zapobiega niepokojowi oséb,
ktére czuja, ze grupy nie interesuja jej pomysty
i kwestie, ktdre chciatyby oméwic.

W jakim celu?

e Aby umozliwi¢ wypowiedzenie wszystkich
opinii na dany temat.

e Aby powiazal ze soba rézne watki z dyskusji,
uog6lnic oglad sytuacji lub wyciggnaé wnioski
z dotychczasowych wypowiedzi.

Jak?

Porzadkowanie dyskusji to proces, na ktéry
sktadaja sie trzy kroki. Najpierw facylitator(ka)
sygnalizuje, ze chce przerwaé na chwile dysku-
sje, by podsumowa¢ dotychczasowe wypowie-
dzi. Nastepnie, opisuje rézne poddyskusje, ktore
wystapity. Na zakonczenie sprawdza, czy dobrze
oddat(a) mysli grupy.

Krok 1. Wyglada na to, Ze mamy tu trzy rownole-
gte rozmowy. Chce sie upewnic, ze dobrze wszystko
zrozumiatem(am).

Krok 2. Jedna dyskusja dotyczy warunkow technicz-
nych, druga podziatu rél i przydzielania zadan, zas
trzecia brakujgcych zasobow do realizacji projektu.

Facylitacja

Krok 3. Czy cos pomingtem/pominetam bqdz Zle
zinterpretowatem(am)? Ludzie z reguty odpowia-
daja na takie pytania. Jesli kto$ prébuje wyjasnié
istote swojej wypowiedzi, zachowuj sie wspieraja-
co. Popros o wyjasnienia takze inne osoby.

Parking czyli odtozenie (zaparkowanie) tematu,
ktory zostal wniesiony, a nie jest przedmiotem
dyskusji w danej chwili.

Kiedy?

e Osoba uczestniczaca zglasza pytania czy kwe-
stie nieprzewidziane w programie.

Jak?

Zaakceptuj wypowiedz nie na temat, nie oceniaj.
Zapisz pomyst w ,,pamieci grupowej”. Nastepnie
zapytaj uczestnikow i uczestniczki szkolenia, czy
chca sie zaja¢ tym pomystem teraz, czy raczej
wola odlozy¢ go na pézniej. Zapisuj w ,,pamie-
ci grupowej” pomysty, ktére zostaty odlozone,
i pozwdl osobom uczestniczacym ustali¢, kiedy
chca sie nimi zajaé (np. na nastepnym spotkaniu,
nastepnego dnia, po przerwie).

Dobrze, ze podjgtes ten wqtek. Prawde mowiqc,
nie przewidywaliSmy dzis rozmowy na ten temat.
Jak uwazacie, powinnismy sie tym zajqc dzis, czy tez
mozemy go zapisac na , Liscie tematow” i omowic
na nastepnym spotkaniu?

Utrzymywanie tematu dyskusji lub ustalonego
porzadku

Kiedy?

¢ Osoby uczestniczace odbiegaja od tematu lub
ustalonej procedury.

Jak?

Przypominajac uczestnikom i uczestniczkom te-
mat, pytanie lub zadanie, ktére postawites/as.
Umowilismy sie na wymyslanie pomystow rozwiq-
zan, a zaczynacie juz je oceniac. Poczekajmy z tym
jeszcze chwile, moze sq jeszcze jakies inne pomysty?
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Cwiczenie 5 x dlaczego

Obszar VI Modut 6.1 Zat. 1

Cwiczenie 5 x dlaczego

Cel: Pomoc w analizie gtebokich motywoéw de-
cyzjiidziatan.

Instrukcja: Rozwaz motywy sklaniajace Cie
do podjecia roli dyrektora szkoty. Skad po-
jawil sie pomys}? Kto lub co spowodowato,
ze zainteresowates(as) sie ta rola?

Aby osiagnad najlepsze rezultaty w tym ¢wi-
czeniu, udziel krétkich odpowiedzi, przecho-
dzac stopniowo na coraz glebsze poziomy anali-
zy, dzieki pytaniu ,,dlaczego”. Mozesz po prostu
za kazdym razem zaczyna¢ odpowiedz od ,po-
niewaz”. Na kazdym poziomie pojawi sie zapew-
ne kilka mozliwosci (odpowiedzi) - kontynuuj
woéwczas réwnolegle kazda z nich, az do piatego
poziomu. Na koncu odkryjesz kilka $ciezek lo-
gicznych (mozesz je potaczy¢ strzatkami z gory
na do}). Doprowadzi Cie to do poznania gtebokich
motywow (potrzeb i emocji) w odniesieniu do roli
dyrektora/lidera szkoty.

Ja jako dyrektor szkoly — dlaczego?
1x dlaczego

2 x dlaczego:

3 x dlaczego:

4 x dlaczego:

5 x dlaczego:

Komentarz

Zapisz, co zaobserwowate$ - co Cie zaskoczyto.
Zapamietaj wyniki tego ¢wiczenia (albo zabierz
je ze soba) - beda potrzebne podczas szkolenia.
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Obszar VI Modut 6.1 Zat. 2

Prezentacja proaktywnos¢

Motywacja wewnetrzna | energia

1. Zarzadzanie energia zyciowa.

2. Utrzymywanie réwnowagi miedzy praca
a zyciem osobistym.

3. Radzenie sobie ze stresem.

4. Zarzadzanie soba w czasie.

Proaktywnosc
e Umozliwia zarzadzanie energia zyciowa.

e Postawa, ktora jest jednym z filaréw przy-
wodztwa.

¢ Pierwszy nawyk skutecznego dzialania we-
dtug autora Swiatowego bestsellera S. Coveya
(zob. S.R. Covey, 7 nawykow skutecznego dziata-

nia, Wyd. REBIS, Poznan 2007).

e Opiera si¢ na wartosciach - a nie impulsach
czy emocjach.

e Pochodzi z ,wnetrza” - serca i rozumu, nie
poddaje sie naciskom zewnetrznym.

Wskazniki proaktywnosci

e Lokowanie przyczyny problemu wewnatrz
(a nie na zewnatrz) - co ja moge z tym zrobié.

e Traktowanie problemu jak wyzwania (a nie
zagrozenia).

e Swiadomos¢ zgodnosci postegpowania z war-
tosciami osobistymi, ktére stoja ponad nastro-
jem, emocjami, chwilowymi trudnosciami.

¢ Przejmowanie inicjatywy.

e Przewidywanie i ,wyprzedzanie” zdarzen.

¢ Roznice miedzy jezykiem proaktywnym a re-
aktywnym

Prezentacja proaktywnos¢

Tab. 12. R6Znice miedzy jezykami proaktywnym a reak-
tywnym

Jezyk proaktywny Jezyk reaktywny

Popatrzmy, co da sie zrobi¢. | Nic nie moge zrobic.

Kontroluje swoje uczucia. To mnie doprowadza do...

(Ja) wybieram. Nie moge.

Wole; dla mnie najlepsze Musze.

wyjscie to...

Zrobie / Nie zrobie (de- Zrobitbym, gdybym...
cyzja).

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie S.R. Covey,
7 hawykow skutecznego dziatania, Wydawnictwo REBIS,
Poznan 2007, s. 77.

Piramida potrzeb A. Maslowa

Potrzeby

Potrzeby uznania

Potrzeby przynaleznosci
Potrzeby bezpieczenstwa
Potrzeby fizjologiczne

Rys. 14. Piramida potrzeb A. Maslowa

Zrodto: piramida potrzeb A. Maslowa na podstawie
A.H. Maslow, Motivation and Personality, Harpe, New
York 1954.

Zasada deficytu: ludzie daza do zaspokojenia ko-
lejno pojawiajacych sie potrzeb ,,w gore piramidy”

Zasada rozwoju: w istocie zachowanie cztowieka
bedzie motywowane przez najnizsza w hierarchii
niezaspokojong potrzebe.

Piramida potrzeb - zalozenia
Piramide tworzy 5 rodzajéw (pozioméw) potrzeb:

Potrzeby fizjologiczne (zdrowie i kondycja fizycz-
na, pozywienie, sen, wypoczynek),
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Prezentacja proaktywnos¢

Potrzeby bezpieczenstwa (stabilnosci, ochrony,
porzadku, sprawiedliwos$ci oraz wyeliminowania
zagrozen),

Potrzeby przynaleznosci (relacje z ludZmi, wspar-
cie spoteczne, przyjaznie, poczucie przynalezno-
$ci i wspodtzaleznosci - zamiast izolacji),

Potrzeby uznania (docenienia, szacunku) oraz

Potrzeby samorealizacji (ciaglty rozwdj, sta-
wianie sobie celéw, przekraczanie wiasnych
granic, pasje i zainteresowania). Zagrozeniem
dla samorealizacji moze by¢ brak dystansu
i nadmierna koncentracja na bardzo ambitnych
celach (kluczowa jest tu umiejetnos$é samozarza-
dzania i definiowania realnych celéw).

Asertywnos$¢
e Postawa wspierajaca proaktywnos¢.

¢ Umozliwia odzyskanie sporych zasobow ener-
gii i czasu (np. w radzeniu sobie ze ,ztodzie-
jami czasu”).

¢ Pomaga zwieksza¢ poziom kontroli nad swoim
Zyciem.

e Sprzyja braniu odpowiedzialnosci za swdj roz-
woj zawodowy.

¢ Opiera sie na pozytywnym stosunku do siebie
(JA OK) i innych (TY OK).

Definicja asertywnosci’

1. zachowanie, ktére sprzyja ksztaltowaniu
rownosci w relacjach miedzyludzkich, umoz-
liwiajac nam dzialanie,

2. dziatanie w naszym najlepszym interesie,

3. obrona wiasnego stanowiska bez nadmier-
nego leku,

4. swobodne i szczere wyrazanie uczud,

5. korzystanie z wlasnych praw,

6. bez naruszania praw innych ludzi.

Matryca Eisenhowera

Zadania B
(-P +W)
Zaplanuj - tu odbywa sie | Wykonaj natychmiast, ale
rzeczywiste zarzadzanie | w miare mozliwosci ogra-
niczaj liczbe zadan A.

Zdania A! (priorytety)
(+P +W)

soba w czasie.
ZadaniaD Z
(-P-W)
Nie réb, jesli nie musisz
zwykle nic sie nie stanie.

Zadania C
(+P -W)
Zle¢, deleguj, wyko-
naj pézniej - czesto
z powodu swojej pilnosci
wypierajg inne.

Rys. 15. Matryca Eisenhowera

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie S. Covey,
A.R. Merrill, R.R. Merrill, First Things First, Simon & Schu-
ster, New York 1994.

7 R. Alberti, M. Emmons, Asertywnosc. Siegaj po to, czego
chcesz, nie ranigc innych, GWP, Gdansk 2007, s. 55.
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Obszar VI Modut 6.1 Zat. 3

Cwiczenie Dziennik uczenia sie

Notatka z dnia (data)

Dotyczy tematu lekcji: Zarzadzanie energia
Zyciowa

Zadanie do wykonania
Przypomnij sobie swoje ¢wiczenie przedszkole-
niowe (pre-work 5 x dlaczego) oraz wyniki pracy
w grupie podczas zajec.

Prosze, wypisz zapamietane motywy pro-
aktywne, a zwroty reaktywne przeformutuyj
na proaktywne:

Cwiczenie Dziennik uczenia sie

Udziel odpowiedzi na pytania
a) Jak oceniam stopien swojej proaktywnosci?

b) Jaki cel w zakresie rozwoju tej postawy
moge sformutowac?

Miejsce na szkic, symbol, rysunek, zlota mysl
na powyzszy temat
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Cwiczenie: Moje zycie tu i teraz

Obszar VI Modut 6.2 Zat. 1

Cwiczenie: Moje zycie tu i teraz

Cel: pomoc w analizie obecnej sytuacji zyciowej
oraz w uswiadomieniu zrédet motywacji i sa-
tysfakcji na obecnym etapie (jak rowniez uswia-
domienie frustrujacych ,brakéw” i przeszkdd
w odczuwaniu szcze$cia i speinienia).

Instrukcja

Pomysl, jak chciat(@)bys, aby Twoje zycie wygla-
dato?

Opisz (w punktach), co wskazywatoby na to,
ze —w tych warunkach, jakie s - realizujesz moz-
liwie najlepszy scenariusz swojego zycia (czyli
mieszkasz tu, gdzie mieszkasz, jeste$ tym, kim
jestes, i robisz to, co robisz).

Koncentruj sie na rzeczywistych, widocz-
nych oznakach zadowolenia, szczescia, spetnie-
nia, np. jestem usmiechnieta(y), na koniec dnia/
tygodnia pracy czuje spokdj [poczuj ten spokodj],
realizuje dobrze przygotowany plan [w wyob-
razni zobacz odznaczone, zrealizowane zadania

z planu], z zaciekawieniem oczekuje kolejnego
dnia pracy [poczuj ten stan], spedzam wystarcza-
jacailosé czasuna/ z ... [podaj, ile doktadnie czasu
potrzebujesz], np. ze swoimi bliskimi, oddaje sie
swoim przyjemnosciom [jakim], dbam o siebie
w taki sposdb, ze ... [podaj, co robisz dla siebie
- kiedy - jak czesto], spotykam sie ... [jak czesto
...zkim ... itd. Opisz tyle wskaznikéw, ile potrze-
bujesz - mozesz kontynuowac na osobnej kartce.

a)
b)

o)

Komentarz:

Jesli poczynitas(e§) wysitek i $wiadomie
zmienita$(es) standardy swojej obecnej sytuacji
(lub ugruntowatas|es] sie¢ w przekonaniu, ze rze-
czywiscie masz powody do zadowolenia), to nale-
z3 Ci si¢ wyrazy uznania. Jednak... jesli masz zbyt
niski poziom energii i motywacji - to prawdopo-
dobnie robisz cos, co nie pozwala Ci jej utrzymac,
lub nie robisz czegos, co utatwitoby Ci dostep
do Twoich zasobéw. By¢ moze jest to dobry mo-
ment, zeby rozwazy¢, jakie sa mozliwosci zmiany
obecnej sytuacji na lepsza.
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Obszar VI Modut 6.2 Zat. 2

Cwiczenie: Piramida potrzeb

Cel: pomoc w analizie stanu réwnowagi i Zrédet
motywacji wedtug piramidy potrzeb A. Maslowa®.

Potrzeby
samorealizacji

Potrzeby uznania

Potrzeby przynaleznosci
Potrzeby bezpieczenistwa
Potrzeby fizjologiczne

Rys. 16. Piramida potrzeb A. Maslowa

Zrédto: piramida potrzeb A. Maslowa na podstawie
A.H. Maslow, Motivation and Personality, Harpe, New York
1954.

8 Na podst. J.A.F. Stoner et al., Kierowanie, PWE, Warszawa
1997, S. 433.

Cwiczenie: Piramida potrzeb

Instrukcja:

1) Rozwaz stopien spetnienia swoich potrzeb
na kazdym poziomie piramidy - idac od jej
podstawy. Wedtug autora koncepcji, model
przedstawia zbiér uniwersalnych potrzeb
ludzkich.

2) Nastepnie powieksz lub pogrub (mocno za-
rysuj) $ciany piramidy na tych poziomach,
na ktérych masz poczucie dobrze zadbanych
potrzeb wilasnych. Skréo¢ boki tych pieter,
gdzie czujesz brak / deficyt. Jaki ksztatt ma
teraz Twoja piramida - na co wskazuje ta
analiza?

3) Powyzej, opisz krétko ETAP ZYCIA - obecne
wyzwania / ograniczenia (na czym obecnie
sie koncentrujesz, co w najwiekszym stopniu
domaga sie Twojej uwagi, jaki bedzie nastepny
etap?)

Twoje wnioski:
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Prezentacja: Asertywnos¢

Obszar VI Modut 6.2 Zat. 3

Prezentacja: Asertywnos¢

Asertywnos¢
e postawa wspierajaca proaktywnos¢,

e umozliwia odzyskanie sporych zasobéw ener-
gii i czasu (np. w radzeniu sobie ze ,ztodzie-
jami czasu”),

¢ pomaga zwiekszac poziom kontroli nad swoim
zyciem,

e sprzyja braniu odpowiedzialnosci za swdj roz-
woj zawodowy,

e opiera sie na pozytywnym stosunku do siebie
(JA OK) i innych (TY OK).

Definicja asertywnosci®

Asertywnos¢ to:

1) zachowanie, ktére sprzyja ksztattowaniu
réwnosci w relacjach miedzyludzkich, umoz-
liwiajac nam dzialanie,

2) dziatanie w naszym najlepszym interesie,

3) obrona wilasnego stanowiska bez nadmier-
nego leku,

4) swobodne i szczere wyrazanie uczud,

5) korzystanie z wlasnych praw,

6) bez naruszania praw innych ludzi.

Ja OK - Ty nie OK
(agresja)

JaOK - Ty OK
(asertywnosc)

Ja nie OK - Ty nie OK
(manipulacja) - bierna
agresja

Ja nie OK - Ty OK
(biernosc)

Rys. 17. Model asertywnosci - kwadrat OK
Zrodto: R. Alberti, M. Emmons, op.cit.

9 R. Alberti, M. Emmons, Asertywnosc. Siegaj po to, czego
chcesz, nie raniqgc innych, GWP, Gdansk 2007, s. 55.
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Obszar VI Modut 6.2 Zat. 4
Cwiczenie: Techniki asertywne
(scenariusze do scenek — do rozdania)
a) Odmowa
Asertywna odmowa obejmuje takie elementy, jak:
e wyrazne NIE (czasami stuchacz styszy ,tak”
lub ,,dobrze” zamiast ,nie”, co powoduje
nieporozumienia),
e empatia (,,niestety, bardzo mi przykro”),
e powdd - krétko,
e alternatywa.
Np. Niestety, nie moge tego dla Pani zrobié.
Nie mam komu przekaza¢ tych lekcji. Bedzie
mozliwos$¢ zamiany w przysztym miesiacu, wte-

dy mozemy wrécic¢ do sprawy.

Wasza propozycja scenariusza scenki:

b) Technika zaplecza (scenariusz zapiszcie
w tabeli)

W sytuacjach gdy druga strona jest ,,NIE OK”,
uzasadnione jest wykorzystanie tzw. zaplecza,
czyli wsparcia osobistego lub instytucjonalnego
do poradzenia sobie z sytuacja.

Cwiczenie: Techniki asertywne

Przyklad: Problem z dyscyplinowaniem ucz-
nia, ktéry nie poddaje sie oddziatywaniu i po-
zostaje uporczywie przykry. Zaproponuj rézne
rodzaje zaplecza. Zaplanuj rozmowe/ankiete
wsérdd uczniéw (zadanie dla samorzadu przy
pomocy rodzicéw). Dostrzez nowe mozliwosci
dyscyplinowania.

Tab. 13. Technika zaplecza

1. Wykorzystanie zaplecza (realnego) .
. S Ja OK - Ty nie OK
2. Ostrzezenie (zapowiedz zaplecza)

3. oczekiwanie

START = 4. informacja Ja OK - Ty OK

(zdarzenie — i nasze odczucia/reakcje)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Krok 1. Poinformuj ucznia, ze jego zachowanie
jest niewtasciwe (w stylu JA OK - TY NIE OK),

np.: ,,Przeszkadzasz mi w prowadzeniu lekgji,
przestan zaczepiac kolege”.

Krok 2. Sformutuj oczekiwanie, Ze poprawi swoje
zachowanie (uwaga na utrzymanie postawy JA
OK - TY OK, tu zwykle zbyt szybko osoby prze-
chodza do agres;ji),

np.: ,Oczekuje, ze zrobisz cos, co pomoze Ci
nad sobg zapanowac - zrozum, ze Twoje zacho-
wanie bardzo mi przeszkadza”.

Krok 3. (Gdy problem nie ustaje) Sformutyj
ostrzezenie, ze wyciagniesz konsekwencje z jego
zachowania (okresl konsekwencje - musza by¢
realne i dopuszczalne np. prawnie),

np.: ,Jesli natychmiast nie przestaniesz prze-
szkadza¢ mi w lekcji, to [zapowiedzZ zaplecza)] -
otrzymasz wpis do dzienniczka / ... /...”.

Krok 4. Siegnij po zaplecze (od kroku trzeciego,
przejdz do postawy Ja OK - Ty [uczen] NIE OK),

np.: ,Otrzymujesz wpis do dzienniczka” (kon-
sekwencja, a nie surowos¢ kary jest tu gtéwna
zasada).
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Cwiczenie: Dziennik uczenia sie

Obszar VI Modut 6.2 Zat. 5 b) zaplecza

Cwiczenie: Dziennik uczenia sie

Notatka z dnia (data)
Dotyczy tematu lekcji: Utrzymywanie réwno-

wagi miedzy praca a Zyciem osobistym.

Refleksja ogélna:

Zapisz swoje obserwacje dotyczace:

1) dziatan zwiazanych z przywracaniem energii

/ rébwnowagi zyciowej (jakie dziatania podje-

to, co wyszto, co nie wyszto — dlaczego?),
Zadanie do wykonania: refleksja na temat obsza-

réw do rozwoju w zakresie rownowagi zyciowej

iasertywnosci.

1. Prosze, zaplanuj, co i kiedy méglibys$ zrobic

celem zwiekszenia poziomu swojej rowno-

wagi oraz energii zyciowej:

2) przebiegu rozméw z wykorzystaniem technik

asertywnych (ktére elementy byty tatwe, ktore
2. Prosze, zaplanuj, wobec kogo i kiedy (najle- trudne, co wyszlo, co nie wyszto — dlaczego?).
piej w nadchodzacym tygodniu) przeéwiczysz
techniki:
a) asertywnej odmowy
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Obszar VI Modut 6.2 Zat. 7

Prezentacja Piramida potrzeb

Autor popularnej ,piramidy” zatozy}, ze potrzeby
ludzi mozna utozy¢ hierarchicznie w pie¢ pieter -
od podstawy po wierzchotek - a rozwdj (ruch
w gére) jest mozliwy po speinieniu potrzeby niz-
szego rzedu.

Piramide tworzy pie¢ rodzajéw (pozioméw)
potrzeb:

1) potrzeby fizjologiczne (zdrowie i kondycja
fizyczna, pozywienie, sen, wypoczynek) - ile
godzin sypiasz, jak, coiile razyjadasz, jakijest
Twdj stan zdrowia i kondycja?

2) potrzeby bezpieczenstwa (stabilnosci, ochro-
ny, porzadku, sprawiedliwosci oraz wyelimi-
nowania zagrozen) - czy masz poczucie spo-
koju i przewidywalnosci w swoim zyciu?

3) potrzeby przynaleznosci (relacje z ludZmi,
wsparcie spoteczne, przyjaznie, poczucie
przynaleznosci i wspétzaleznosci - zamiast
izolacji) - czy czujesz sie czescia zespotu?

4) potrzeby uznania (docenienia, szacunku) -
od kogo otrzymujesz wyrazy uznania?

5) potrzeby samorealizacji (ciagly rozwdj, sta-
wianie sobie celéw, przekraczanie wtasnych
granic, pasje i zainteresowania). Zagrozeniem
dla samorealizacji moga by¢ brak dystansu
i nadmierna koncentracja na bardzo ambit-
nych celach (odniesienie do umiejetnosci de-
finiowania celéw).

Prezentacja Piramida potrzeb

Maslow sformutowat zasady motywacji, kt6-
re wydaja sie szczegdlnie istotne w stosunku
do réwnowagi zyciowej:

e zasade deficytu - ktéra méwi o tym, ze ludzie
daza do zaspokojenia kolejno pojawiajacych
sig potrzeb ,w gére piramidy”,

e zasade rozwoju - ktéra méwi o tym, ze w isto-
cie zachowanie cztowieka bedzie motywowa-
ne przez najnizsza w hierarchii niezaspokojo-
ng potrzebe.

Potrzeby cztowieka sg oczywiscie zmienne w cza-
sie — w miare rozwoju osobowosci oraz w wy-
niku przechodzenia przez kolejne etapy zycia,
np. okres intensywnej nauki, rozpoczecia pracy,
awansu, koniecznosci opieki nad cztonkami ro-
dziny itd.

Komentarz:

Co zaobserwowatas(e$)? Ktore pietro dominuje
obecnie w Twoim zyciu? Dlaczego? Co mozesz
zrobi¢ dla zwigkszenia poziomu rownowagi i mo-
tywacji w swoim zyciu?
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Cwiczenie: Zrédta stresu

Obszar VI Modut 6.3 Zat. 1

Cwiczenie: Zrédla stresu

Stres jest zjawiskiem powszechnym i nieunik-
nionym. Jednak osoby na stanowiskach kierow-
niczych s3 szczegblnie narazone na jego nega-
tywne konsekwencje. Odpowiedzialno$¢ za caty
obszar zarzadzania - od aspektow finansowych,
prawnych i organizacyjnych, poprzez materialne
iréwnie istotne kwestie bezpieczenistwa, po sfere
kontaktéw miedzyludzkich i zarzadzanie zespo-
tem - taka rozpietos¢ zadan pozostawia niewiele
miejsca na zajecie si¢ samym soba. Tymczasem bez
zadbania o wiasne potrzeby i rozwéj trudno efek-
tywnie zarzadzad innymi. Optymalnym rozwigza-
niem jest, gdy cata organizacja (szkota) kieruje sie
ideg zréwnowazonego rozwoju, proces ten jednak
réwnie dobrze moze sie zaczaé od jednostki.
Stres nie jest ani ,dobry”, ani ,zty” - chol
zar6wno jego brak (monotonia), jak i nadmiar
(przeciazenie) ma negatywne konsekwencje.
Termin ,,stres” wszed} do codziennego stownika
jako okreslenie pewnego zakresu doswiadczen.
Stres pojawia sie wtedy, gdy zachodzi rozdzwiek
miedzy wymogami sytuacji a tym, jak oceniamy
nasze mozliwos$ci lub zasoby (np.: wiedza, finanse,
mozliwosci, zdolnosci, umiejetnosci i in.).

Model stresu (wedtug R. Karaska)
STRES = SYTUACJA TRUDNA + MALE ZASOBY
(np. sytuacja duzych wymagan przy matej auto-
nomii i braku wsparcia)
Najczesciej podawane zrddta stresu w pracy:
e dtugie godziny pracy,

e obciazenie praca (za duze lub za mate, jakos-
ciowe lub ilo$ciowe),

e zte warunki fizyczne (przestrzen pracy, tem-
peratura, hatas, jakos¢ powietrza, wibracje,
os$wietlenie iin.),

e relacje pracownicze, brak poczucia przynalez-
nosci do zespotu i wsparcia od innych,

e konflikty (np. z rodzicami uczniéw),

e praca sama w sobie (rodzaj pracy, specyficzne
zagrozenia np.: kontakt z toksycznymi $rod-
kami lub agresywnymi ludzmi; w oswiacie -
istota pracy sprowadza sie do uzywania siebie
iswoich emocji jako ,narzedzia pracy” - od za-
angazowania osobistego nauczyciela w duzym
stopniu zalezy efekt pracy, ale nie jest to tez
jedyny czynnik sukcesu),

e konflikt roli (w pracy nauczyciela/dyrektora
szkoty zawiera sie kilka sprzecznych rél, np.:
wsparcie i inspirowanie, a jednoczesnie kon-
trola i dyscyplinowanie),

o konflikt wartosci - sprzecznos$¢ miedzy kultu-
ra organizacyjna i wartosciami reprezentowa-
nymi przez szkole a wartosciami osobistymi.

Zadanie:

e Na powyzszej licie zakresl czynniki, ktérych
doswiadczasz jako zrédta stresu w swojej pracy.

e Ponizej wypisz, te ktére chciat(@)bys dodal
(brakuje ich naliScie badZ rozumiesz je inaczej).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie R. Karasek,
Job Demands, Job Decision Latitude, and Mental Strain:
Implications for Job Redesign, ,Administrative Science
Quarterly” 1979, t. 24 (2), s. 285-308.
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Obszar VI Modut 6.3 Zat. 2

Wypalenie zawodowe

Czym jest wypalenie?

Wypalenie to efekt dtugotrwale dziatajacego
stresu. W wyniku utraty mozliwosci radzenia so-
bie ze stresem zaczyna sie wieloetapowy proces
utraty sit, zaangazowania, radosci z pracy i mo-
tywacji, a na nawet dobrej opinii o sobie samym
jako pracowniku.

Osoby wypalone doswiadczaja nasilajacego
sie uczucia emocjonalnego, psychicznego i fi-
zycznego wyczerpania - chod nie zawsze wypa-
lenie, przynajmniej w fazach poczatkowych, jest
zauwazalne. Z czasem jednak - o ile osoba nie
podejmie odpowiednich dziatan - moze trwale
utraci¢ swoja efektywno$¢. Poczatkowe zaan-
gazowanie i poczucie radosci z pracy zastepuja
odczucia wyczerpania, negatywizmu (cynizmu,
depersonalizacji - przedmiotowego traktowania
np. uczniéw) oraz obnizenia poczucia wtasnych
kompetencji zawodowych.

Wypalenie zagraza Ci wowczas, gdy:

¢ od dluzszego czasu masz poczucie dzialania
pod wplywem silnej pres;ji,

e przyjete standardy nakazuja ci wykonywac
wszystko samodzielnie, bez delegowania zadan
swoim podwladnym czy wspétpracownikom,

e zakladasz zbyt wiele zadan i ambitnych
planodw,

o przez dtugi czas udzielatas(es) zbyt wielkiego
wsparcia emocjonalnego innym osobom,

e bytas(es) zbyt idealistycznie nastawiona(y)
do swojej pracy lub doznatas(es) silnego
rozczarowania,

e odkrytas(es), ze nie jestes traktowana(y) spra-
wiedliwie,

e uwazasz, ze zbyt duzo z siebie dajesz, a zbyt
matlo otrzymujesz w zamian,

Wypalenie zawodowe

e nie masz swobody dziatania, jeste$ nadmiernie
kontrolowana(y),

e Twoj system wartosci jest w sprzecznosci
z tym, co praktykuje sie w pracy / Srodowisku.

Objawy wypalenia

Jest ich ponad sto - obejmuja zaréwno sfere psy-
chiczna (odczucia, sposéb myslenia o sobie i in-
nych, motywacje, procesy decyzyjne), jak i sfere
fizyczna (sposéb zachowania — np. wycofanie sie
lub konfliktowo$¢, zte samopoczucie i inne).

Zazwyczaj objawy wypalenia pojawiaja sie
inarastaja powoli, przez dtugi okres. Najczestsze
objawy wypalenia to:

e utrata poczucia celu, sensu i energii oraz ra-
dosci z pracy,

e zmeczenie, smutek, obnizony nastroéj,
drazliwo$é,

e poczucie braku kontroli i mozliwosci wptywu
na sytuacje,

e wylaczanie sie z zycia spotecznego, co moze
jeszcze bardziej nasila¢ istniejace problemy,

e narastajaca tendencja do negatywnego my-
Slenia o sobie i innych (,Z kim ja pracuje?!”),

¢ nieuzasadnione przekonanie o utracie swoich
zdolnosci i kompetencji zawodowych (,Juz nie
jestem tak dobry w tej pracy jak dawniej”).

Fazy wypalenia zawodowego (wedtug C. Maslach)
Etap [. Wyczerpanie emocjonalne

Osoby znajdujace sie na tym etapie odczuwaja
state zmeczenie, rozdraznienie i napiecie, kto-
rego nie potrafia obnizy¢; nie umieja skutecznie
odpoczywac, co prowadzi do utrwalenia poczucia
zmeczenia i irytacji, a drobne btedy i niepowo-
dzenia sa dla nich problemem nie do przezwy-
ciezenia. Nawet codzienne rutynowe obowiazki
stanowia dla nich duze obcigzenie.
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Wypalenie zawodowe

Etap II. Depersonalizacja (cynizm)

Uczniowie, ich rodzice, koledzy z pracy, podwtad-
ni sa traktowani coraz bardziej instrumentalnie,
anie podmiotowo, jak ,,zto konieczne” a jakikol-
wiek autentyczny, serdeczny kontakt z nimi jest
niemozliwy. Praca z ludZmi staje si¢ obciazajaca,
a oni sami jawia sig jako osoby roszczeniowe, wy-
magajace wsparcia, ale nic nieoferujace w zamian,
niewdzieczne, nieprzyjazne i interesowne.

Etap III. Utrata poczucia kompetencji

Osoba bedaca na tym etapie procesu wypalenia
czuje, ze nie jest wystarczajaco kompetentna,
aby radzié sobie z codziennymi obowigzkami za-
wodowymi, nawet z tymi, ktérych wypetnianie
przychodzito jej dotad bez problemu, coraz trud-
niejsze staje sie osiaganie i dostrzeganie swoich
sukcesow zawodowych.

148 Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Obszar VI Modut 6.3 Zat. 3

Cwiczenie: Koto stresu

Cel: ilustracja procesu narastania stresu i dyna-
miki wypalenia zawodowego.

Instrukcja:

1) Wypisz czynniki (Zrédta stresu), ktére od-
dziatuja na Ciebie (zawodowe, pozazawodo-
we, state, incydentalne itd.) - w etapie I kota
stresu zapisz kilka najwazniejszych.

2) Przy kazdym kolejnym etapie kota zapisz
po kilka metod prewengji i interwencji, kto-
re mozesz zastosowal w swojej sytuacji. Jak
przerwac btedne koto stresu? Mozna zadzia-
ta¢ na rézne sposoby — zaréwno ,przed”, jak
i,w trakcie” lub , po” kolejnym etapie.

e Dzialania ,,przed”, czyli zanim dojdzie do prob-
lemu - to prewencja (np.: planowanie, dbanie
o przerwy i nieprzemeczanie sig, regularne
positki, dobre relacje z ludzmi itd.).

¢ Dzialania ,w trakcie / po zaistnieniu proble-
mu” to interwencja (np.: roztadowanie/odre-
agowanie zgromadzonego stresu).

Cwiczenie: Koto stresu

| etap - trudna Il etap - silne

napiecie i stresor

sytuacja, silne dziatanie

WYCZERPANIE
ORGANIZMU

11l etap - konflikty,
cynizm, pogorszenie IV etap - spadek

relacji z ludzmi samooceny

Rys. 18. Koto stresu
Zrodto: opracowanie wiasne.

Twoje wnioski (czego nie robisz w obliczu stre-
su, co zwykle robisz — dobrze to czy Zle?):
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Cwiczenie: Dziennik uczenia sie

Obszar VI Modut 6.3 Zat. 4

Cwiczenie: Dziennik uczenia sie

Notatka z dnia (data)
Dotyczy tematu lekcji: Radzenie sobie ze stresem.

Refleksja ogélna:

Zadanie do wykonania: refleksja na temat obszaré6w do rozwoju w zakresie skuteczniejszego radzenia
sobie ze stresem.

1. Zastandw sie, jakie strategie prewencji i interwencji stosujesz. Pomysl tez, czego nie stosujesz.
2. Odnie$ swoje dziatania/nawyki do etapé6w wypalenia:

e wyczerpanie emocjonalne:

e cynizm:

e spadek poczucia osiagniec (poczucia kompetencji):

¢ Propozycje zmian - wyszukaj metode, ktéra uwazasz za pomocna w okreslaniu celow rozwojowych.
W module 7 znajdziesz np. metode SKS: zastandw sie, z czego chcial(@)bys zrezygnowac (STOP),
co utrzymaé (KONTYNUUYJ), a co chcesz/mozesz zaczaé (jakie nowe techniki i dziatania wprowa-
dzi¢ - START).

e Wyniki analizy wybrana metoda zapisz ponizej.
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Obszar VI Modut 6.4 Zat. 1

Cwiczenie: Ztodzieje czasu

Cwiczenie: Ztodzieje czasu

Komentarz:
Co zaobserwowatas(es)? Z ktérymi ztodziejami
trudno sobie poradzi¢ - dlaczego?

Cel: analiza tzw. pozeraczy czasu - 0sob, zdarzen,

sytuadji, ktére w najwiekszym stopniu wplywaja

na marnowanie naszego czasu.

In

strukcja:

e Zapoznaj sie z lista ztodziei czasu zamiesz-

o W wolnych wierszach wypisz swoje (2-3) po-

czong ponizej oraz sposobami radzenia sobie

Z nimi.

zeracze czasu oraz uzupetnij kolumne ,Wska-
z6wki co robi¢”; nastepnie uzupetnij swdj

komentarz.

Tab. 14. Ztodzieje czasu

Ztodzieje czasu Wskazowki co robic

1. Zbyt czeste, zbyt dtugie roz-

mowy telefoniczne

Oddzielaj rozmowy pilne i wazne od pozostatych.

Skracaj, jesli nie masz czasu (zawsze mozesz oddzwoni¢ - powiedz: ,Przepra-
szam Cie, nie moge teraz rozmawiac).

Oddzwonie pdzniej (dotrzymaj obietnicy - inaczej nie bedzie dziatac!) lub: Za-
dzwon do x, on przekaze Ci szczegoty...”.

2. Awarie Gromadz kontakty do zaufanych fachowcéw i trzymaj je pod reka. Szukaj wspar-
cia, deleguj - jesli awarig nie musisz zaja¢ sie osobiscie.

3. Korespondencja Zatatwiaj od razu sprawy pilne (deleguj, ostatecznie wykonuj sam), planuj te
wazne (zapisz sprawe w kalendarzu), segreguj korespondencje, od razu wyrzucaj
sprawy nieistotne.

4. Korki Tworz realistyczny plan dnia, wychodZ wczesdniej.

5. ,Trudni” ludzie Uzywaj technik asertywnych (zob. materiaty); jesli jest ryzyko, ze beda Ci prze-

szkadzac, a masz pilne zadanie do wykonania - izoluj sie (wycisz telefon, zamknij
drzwi).

. Zbyt dfugie zebrania

Jesli je organizujesz - naucz sie sztuki prowadzenia zebran; jesli w nich uczest-
niczysz - zgto$ problem, przyspiesz, protestuj przeciwko marnowaniu czasu;
jesli nie da sie zmienic przebiegu zebrania, a NIE jest ono wazne -> wyjdz; jesli
musisz zosta¢ — wytrzymaj (a jesli juz wiesz, ze czekaja Cie stracone godziny
bezowocnych dyskusji, to pomysl, co zrobic z ta iloscia czasu - zawsze mozesz
zaplanowac wakacje, zrelaksowac sie i uda¢ na bezludna wyspe w wyobrazni).

~

. Zmudne zadania

Moze sa po prostu elementem Twojej pracy - zaplanuj, kiedy je wykonywac.

9.

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Prezentacja: Zasady zarzadzania czasem

Obszar VI Modut 6.4 Zat. 2

Prezentacja: Zasady zarzadzania
czasem

Nie chodzi o to, aby robic wszystkie rzeczy we wtas-
ciwy sposob. Chodzi przede wszystkim o to, aby robi¢
wiasciwe rzeczy.

Peter Drucker

W celu utrzymania energii i efektywnosci nasze-
go dzialania wazne jest nie tylko roztadowanie
biezacego napiecia, ale takze przeciwdzialanie
napieciom w przysztosci.

Profilaktyka stresu sprowadza si¢ do naste-
pujacych zalecen:

Poznaj sztuke zarzadzania czasem, czyli
e ustal realistyczne cele zyciowe, badZ pewny
swoich zamiaréw i celéw,

e planuj swoje dziatania, badz jednak swiadomy,
ze plan to drogowskaz, nie droga, i dopuszczaj
zmiany,

e wybieraj zachowania proaktywne.

Rozwijaj swoja asertywnos¢ czyli
e stawiaj sobie i innym rozsadne wymagania

i oczekiwania,

e nie daj sie wykorzystywac i nie wykorzystuj
innych - zob. ztodzieje czasu.

Buduj wspierajace srodowisko czyli
e dbaj o przyjaznie,

e otaczaj sie ludzmi pozytywnymi.
A takze
e znajdz swoj prywatny sposéb odpoczynku,
relaksu,

e ucz sie techniki relaksacji,

¢ dbaj o swoje zdrowie - racjonalne zywienie,
sen, ¢wiczenia fizyczne,

e hartuj odpowiednia postawe zyciowa:

- gotowos¢ do wspbtpracy,

- akceptacja i uznanie dla innych,

- doskonalenie swoich umiejetnosci interper-
sonalnych,

- traktowanie porazek, kryzyséw jako informa-
cji, co robic inaczej, okazji do uczenia sie.

Stawiaj sobie cele

Cele stuza koncentracji sit i uwagi na sednie spra-
wy. Problemy z czasem zaczynaja si¢ wtedy, gdy
nie ma okreslonych celéw, do ktérych zmierzamy.
Chaos, stres, nieporzadek organizacyjny zaczy-
naja sie tam, gdzie nie ma jasno sprecyzowanych
celéw lub sie o nich zapomina.

PRIORYTETY - Od czego zaczal?
Efektywne gospodarowanie czasem wymaga
jasnego okreslenia, ktdre z naszych czynnosci sa
najwazniejsze i ktérym powinnismy poswieci¢
najwiecej czasu.

Matryca Eisenhowera

Planowane zadania moga by¢ oceniane pod
wzgledem ich waznosci i pilnosci. Przez potacze-
nie tych dwoch czynnikéw bedziesz mogh usta-
li¢ priorytety kazdej czynno$ci. Uwaga, waznos¢
i pilnos¢ sa czesto mylone. Dzieki zrozumieniu
roéznicy mozesz ustali¢ priorytety.

PRIORYTETY - Zadania wazne i pilne (A)
Nalezy wykonac osobiscie i w pierwszej kolejnosci.
Uporaj sie z tym zadaniem natychmiast. Jest
istotne, aby$ zrobit to szybko. Poniewaz jest
to tak wazne, musisz poswieci¢ temu zadaniu
wystarczajaco duzo czasu. Do tej kategorii na-
leza gtéwnie sytuacje kryzysowe. Gdy spedzasz
dzieni na ,gaszeniu pozaru”, jestes w tej cwiartce.
Borykasz sie tu ze sprawami, ktére majg duza
wage, a sa istotne i jednoczes$nie niezwloczne
i naglace. Ponad 80% znanych ci ludzi poswieca
tu wiekszos$¢ swojego czasu. Ich wszystkie wysitki
i starania daja jednak mniej niz 20% rezultatéw
(tzw. reguta Pareto).
¢ Aby zmniejszy¢ ilo$¢ stresu i presje czasu, do-
brze jest utrzymywac cze$¢ zadan w ¢wiartce
B - czyli planowac je i wykona¢ w terminie.
Tu znajduje sie wlasciwy obszar zarzadzania
czasem wedtug Coveya.
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PLANOWANIE - Co musisz zrobi¢, zeby to osiag-
naé?
e Covey radzi tworzy¢ tygodniowa liste spraw
(tydzien to wedtug niego optymalna jednostka
na cele krétkoterminowe).

e Wielu specjalistow zaleca tez tworzenie co-
dziennej krotkiej listy zadan.

e Weryfikuj na biezaco zgodnos¢ listy zadan
ze swoimi celami.

e Ustalaj codziennie hierarchie zadan.

e Uwzgledniaj marginesy czasowe (nie planuyj
,na zaktadke”, a unikniesz efektu domina).

e Pamietaj o ztodziejach czasu.
e Pilnuj samodyscypliny.

Zlodzieje czasu - czyli co przeszkadza w plano-
waniu i realizowaniu planéw

Niektorzy licza, ze przez ztodziei czasu tracg co-
dziennie nawet powyzej godziny. Pie¢ czy dziesieé
minut wydaje sie bez znaczenia, skumulowane
jednak w godziny moga by¢ zrédtem niejednego
stresu. [le minut, a moze godzin - tracisz dziennie
przez ztodziei czasu?

Prezentacja: Zasady zarzadzania czasem

Jak méglbys/moglabys lepiej ten czas wykorzy-
staé?
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Cwiczenie: Zasady zarzadzania czasem

Obszar VI Modut 6.4 Zat. 3

Cwiczenie: Zasady zarzadzania
czasem

Cel: analiza nawykow i dziatan w kontekscie za-
rzadzania soba w czasie

Instrukcja:

W zespole 5-osobowym zajmijcie sie wybranym
tematem. Macie 15 minut na przygotowanie pre-
zentacji oraz 3 minuty na jej wygloszenie. Na od-
wrocie kartki zrébcie plan prezentacji.

1. Planowanie na zakladke — w sytuacji gdy
ustawiliscie sie bardzo ciasno w rzedzie, jest
ryzyko, ze w wypadku zakiécenia (np. we-
pchania sie ztodzieja czasu) zadziata zasada
domino - naruszenie czasu jednego zadania,
zak}dci kolejne (wystarczy, ze kto$ dtuzej
z nami porozmawia, nie sprawdzimy czasu,
jest korek...). Zwlaszcza ze zlodzieje czasu
maja nature aktywna (wciskajg sie, nie pyta-
jac o pozwolenie) albo wciagajaca (powoduja
trudnosci z zaprzestaniem dzialania).

Jak mozna unikaé efektu domina? Jak nalezy
planowag?

2. Regula Pareto - 20/80 - zauwazyliscie moze,
ze 20% 0s6b konsumuje zwykle 80% czasu
(i odwrotnie), np. jeden trudny uczen wymaga
tyle czasu co wszyscy pozostali uczniowie, je-
den ,wpychajacy sie” ztodziej czasu konsumu-
je go duzo, jesli nie umiemy sobie z nim radzic.
Jakie wnioski wynikaja z reguty Pareto?

3. Ztodzieje czasu - ile czasu mozna stracié
na zajmowanie sie nimi lub ile zaoszczedzi¢,
radzac sobie? Jakich ztodziei czasu mozna sie
spodziewad w szkole?

4. Gdybyscie mieli wskaza¢ z tzw. madrosci lu-
dowej (przystowia) lub wlasnych doswiadczen
ztote zasady zarzadzania czasem - to ktore
byscie wybrali? W gruncie rzeczy sporo wie-
dzy o zarzadzaniu soba w czasie, naturze cza-
su, priorytetéw i ztodziei czasu funkcjonuje
w kazdej kulturze (szczeg6lnie zachodniej,
nadajacej czasowi warto$¢ ekonomiczna).

5. Matryca Eisenhowera to popularny model,
wedtug ktérego mozemy poradzic sobie z na-
ttokiem zadan, dzielac je wedle kategorii: pil-
ne (bardzo +P lub mato -P) i wazne (bardzo
+W lub mato -W). Pomysl, co robié z zada-
niami w poszczegblnych kategoriach, jakie
zadania umiesci¢ w czterech ¢wiartkach?

Zadania B
(-P+W)

Zdania A
(+P +W)

Zadania D
(-P-W)

Zadania C
(+P -W)

Rys. 19. Matryca Eisenhowera
Zrodto: opracowanie wiasne.

Komentarz:
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Obszar VI Modut 6.4 Zat. 4

Cwiczenie: 2 minuty

»2 minuty”
Czas na wykonanie tego ¢wiczenia to 2 minuty.
Powodzenia!
1. Przeczytaj instrukcje do konca i wykonaj
zadanie.
2. Wlewym gérnym rogu zapisz drukowanymi
literami swoje imie.
3. W prawym gérnym rogu adres szkoty, w ktd-
rej pracujesz.
4. Poklep sasiada 3 razy po ramieniu
5. Na marginesie wykonaj dodawanie:
1285 +367+10 = ...
6. Zanim zrobisz kolejny krok pomysl o swoim
marzeniu.
7. Dokonicz gtosno zdanie: Wszyscy ludzie ma-
IZ3 o...
8. Sprawdz, jak idzie sasiadowi - ile zadan
wykonal?

Cwiczenie: 2 minuty

9. Wstan i podskocz, zrelaksuj sie na chwile.

10. Od sumy, ktérg otrzymate$ w pkt. 5 zadania,
odejmij liczbe 1152.

11. Na dole strony zapisz nazwe miejscowosci,
w ktorej spedzisz urlop.

12. Ponizej - swoje wymarzone miejsce na urlop.

13. Jesli sg to te same miejscowosci - mozesz so-
bie pogratulowac.

14. Sprawdz, ile zadan zrobil sgsiad - zapisz
to z boku.

15. Zanotuj, ktéra godzina

16. Sprawdz, czy wykonates wszystkie polecenia.

17. Nie wykonuj zadnego ¢wiczenia, zanim nie
ustyszysz wyraznego polecenia prowadzacego.

18. Przez najblizsze 2 minuty usiadz spokojnie
i obserwuj innych uczestnikow.

19. Nic nie méw, nie $miej sie i nie komentuj tego
co sie dzieje.

20. Refleksja nad tym ¢wiczeniem bedzie praca
domowa do zrobienia w Dzienniku uczenia sie.

Gratulacje!
Dziekujemy za wykonanie zadania.
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Cwiczenie: Dziennik uczenia sie

Obszar VI Modut 6.4 Zat. 5

Cwiczenie: Dziennik uczenia sie

Notatka z dnia (data@) ......................
Dotyczy tematu lekcji: Zarzadzanie soba w czasie

Refleksja ogélna:

Zadanie do wykonania: refleksja na temat obszaréw do rozwoju w zakresie skuteczniejszego zarzadza-
nie sobg w czasie.

e Zapisz refleksje (moze by¢ w formie przestrogi dla samego siebie) z ¢wiczenia ,,2 minuty”.

e Wypisz swoje przekonania na temat czasu oraz tego, jak sobie z nim radzisz.

¢ Propozycje zmian — wyszukaj metode, ktéra uwazasz za pomocna w okreslaniu celéw rozwojowych.
W module 7 znajdziesz np. metode SKS: zastanéw sie z czego chciatbys zrezygnowac (STOP), co utrzy-
ma¢é (KONTYNUUYJ), a co chcesz / mozesz zaczal (jakie nowe techniki zarzadzania czasem mozesz
wprowadzi¢ - START).
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Obszar VI Modut 7.1 Zat. 1

Dziennik uczenia sie

Ten dziennik nalezy do:

Drogie Uczestniczki,
Drodzy Uczestnicy,

oto Wasz Dziennik uczenia sie. Prowadzenie go
ma pomdc Wam w $ledzeniu wiasnego rozwoju,
rozwijaniu umiejetnosci ksztattowania profe-
sjonalnego osadu. Zachecamy Was do spisywania
refleksji na temat swoich doswiadczen rozwojo-
wych, nazywania najistotniejszych doswiadczen
z przebiegu kursu.

Dziennik uczenia sie ma by¢ wsparciem w au-
torefleksji po kazdym module tematycznym, np.
po jednym dniu zjazdu lub po catym zjezdzie
(jesli dotyczyt jednego obszaru, np. prawa), ale
tez po lekturze, rozmowach z innymi uczest-
nikami, wykonaniu zadania lub zastanowieniu
sie waznymi pojeciami zwigzanymi z edukacja
i przywodztwem.

Dziennik uczenia sie jest Wasza wiasnoscia,
jesli jednak zechcecie podzieli¢ sie przemysle-
niami, ktére w nim zanotowalicie, z pozostaty-
mi Uczestniczkami lub Uczestnikami kursu albo
z Prowadzacymi, to mozecie zrobi¢ to podczas
ewaluacjilub umieszczajac swoje opinie na stro-
nie internetowej projektu (zamieszczanie niekto-
rych zapiskow bedzie obowigzkowe, np. esejow).

Na Wasz Dziennik... beda sie sktadaé nastepu-
jace Wasze zapiski:

1. Kwestionariusz ,Mdj styl uczenia si¢” wraz

z Waszym komentarzem.

2. Refleksje dotyczace poszczegélnych dni kur-
su - nagtoéwki zbite.

3. Notatki z lektur - nagtéwki niebieskie.

4. Wrazenia z realizacji zadann domowych - na-
glowki zielone.

5. Eseje dotyczace kluczowych pojeé.

Na nastepnej stronie znajdziecie liste pytan,
ktore - w naszej opinii - stanowig impuls do re-
fleksji o tym, czym byly dla Was kolejna sesja,
spotkanie z grupa, wspélna praca i nauka. Prosi-
my, wykorzystajcie je do porzadkowania wypo-
wiedzi na temat doswiadczen z zajel.

Dziennik uczenia sie

Jestesmy przekonani, ze ,notatki z podrézy”
po znanych i nieznanych obszarach przywddz-
twa edukacyjnego okaza sie dla Was cenna infor-
macja zwrotna na temat Was samych, Waszych
oczekiwan, Waszych odkry¢ i rozczarowan (oby
byto ich jak najmniej), ale przede wszystkim waz-
nym zrédtem pomocnym przy podsumowaniu
samego kursu i tego, w jakim stopniu postuzyt
on Waszemu rozwojowi, co wykorzystacie przy
opisywaniu swoich doswiadczen w innych pra-
cach domowych.

Pamietajcie, nie ma ,,niepoprawnych” komen-
tarzy i opinii!

Zyczymy Wam odwagi w mysleniu o sobie
io tym, czego doswiadczacie!

Pytania, ktére moga sie okazal pomoce przy
formulowaniu Waszych refleksji, odnosza sie
do trzech kwestii/pozioméw

1. Jaimoje uczenie sie
¢ Czego nowego nauczyias sie/nauczytes sie?

e Czego nowego sie dowiedziatas/dowiedziates?

¢ Co waznego zwigzanego z tematami zajec so-
bie przypomniatas/przypomniates?

e Co Cie zaskoczylo?

e Czego jeszcze chciatbys/chciatabys sie dowie-
dzie¢ lub nauczy¢?

e Co bylo dla Ciebie najistotniejsze?

¢ Co Cie zainspirowalo do tego i chciatbys/
chciatabys to wykorzystac?

e Co juz potrafisz, a czego chciatbys$/chciataby$
sie jeszcze nauczy¢?

e Jakie pytania pojawilty sie w Twojej gtowie
w wyniku tej sesji? Na ktore z nich uzyskates/
uzyskatas odpowiedz? A ktére nadal pozostaja
bez odpowiedzi?

e Co z tego, co mowil lub robil trener, pomaga-
1o Ci sie uczy¢ (powodowato, ze bytas/bytes
zaangazowana/zaangazowany)?

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar VI Zarzadzanie wtasnym rozwojem zawodowym

157



Dziennik uczenia sie

e Jakie doswiadczenia z dotychczas zdobytych
byty dla Ciebie najbardziej rozwijajace?

e Co zabierasz ze soba jako przyszty przywoddca?
Co bedziesz wykorzystywaé w pracy z ludzmi?
Jak powiekszyt sie Twéj ,,zestaw metod”?

2. My jako grupa

e Czy zdarzylo sie co$ takiego, ze poczutas/po-
czutes sie lepiej w grupie?

¢ Co waznego wystapito w tej grupie?

¢ Co ja datam/datem grupie?

e Co grupa data mnie?

¢ Czego nauczylam/nauczytem sie od innych?

e Czy bytjakis wazny moment dotyczacy wspot-
pracy w grupie? Co to byto?

» Wyobraz sobie, Ze jeste$ prowadzacym grupe -
jaki komunikat databys$/datbys grupie po tej
sesji?

e Co zabierasz ze soba jako przyszty przywdodca?
Co bedziesz wykorzystywac w pracy z ludzmi?
Jak powiekszyt sie Twéj ,zestaw metod”?

3. Otoczenie - ja jako osoba zarzadzajaca
¢ Co mnie zainspirowato, co chciatabym/chcial-
bym przekazac innym?

o W jaki sposéb przekaze innym?

¢ Co chciatabym/chciatbym wykorzystaé w przy-
sztej pracy?

e Jak chciatabym/chciatbym to wykorzystac
w przyszlej pracy?

¢ O czym chciatabym/chcialbym porozmawia¢
z moimi kolegami w szkole?

e Ktérg z metod, jaka poznatam/poznatem, za-
stosuje w swojej pracy?

e Ktora z poznanych metod chciatabym/chciat-
bym regularnie stosowac jako dyrektor?

¢ Wyobraz sobie, ze jestes dyrektorem. Co z tego,
o czym styszatas/styszates, chciatabys$/chciat-
bys$ przekazaé swoim pracownikom?

eCo z tego, czego sie nauczyle$/nauczy-
1as, powinno by¢ staltym elementem pracy
nauczycieli?

e Co zabierasz ze soba jako przyszty przywodca?

Co bedziesz wykorzystywac w pracy zludZmi?
Jak powigkszyl sie Twoj zestaw metod?

Podczas kursu poznacie tez inne techniki
zapisywania wlasnych refleksji. Zachecamy Was
takze do ich wykorzystania przy opisywaniu
wlasnych wrazen z przebiegu kursu.

Refleksje na temat kursu

Zjazd Data

1. Jai moje uczenie sie

2. My jako grupa

3. Otoczenie - ja jako osoba zarzadzajaca
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Notatki z lektur

Tytul, autor

Data wpisu

e Zaintrygowato mnie...

e Zastanawiam sie nad...

e Nie zgadzam sie z...

¢ Polece innym, poniewaz...
e Chce zapamietad...

e Wazny cytat, ktéorym chciatabym/chciatbym
podzieli¢ sie z innymi...

Wrazenia z realizacji zadan domowych

Zadanie:

e Podczas wykonywania tego zadania natrafi-
fam/natrafitem na nastepujace przeszkody...

¢ Otrzymatam/otrzymatem wsparcie...
e Zaskoczylo mnie...

¢ Uznaje to za przydatne/nieprzydatne, ponie-
waz...

e W przysztosci...
Eseje

Jednym z waznych zadan, ktére nalezy wyko-
nac podczas kursu, jest napisanie eseju na kazdy
z tematéw podanych ponizej. Pisanie tego eseju
to proces dwuetapowy (po pierwszym zjezdzie

Dziennik uczenia sie

ipo zakonczeniu kursu, a wiasciwie w chwili, gdy
poczujesz, ze jeste$ gotowa/gotowy oraz ze zebra-
Yas/zebrates dostatecznie duzo wrazen, refleksji
i doswiadczen, by stworzy(¢ interesujaca, tworcza
wypowiedz ilustrujaca Twdj rozwoj). Za kazdym
razem odpowiadamy na te same pytania.

Kazda z czesci eseju nie powinna przekraczaé
250 stéw. Nalezy przygotowac go w wersji elektro-
nicznej i przesta¢ Organizatorom nie p6zniej niz
na tydzien przed rozpoczeciem drugiego spotka-
nia (cze$¢ pierwsza) oraz tydzien przed ostatnim
spotkaniem kursu (czes¢ druga).

1. Przywddztwo - jak rozumiem ten termin, czy
ijak zmienito sie moje rozumienie po pierw-
szym spotkaniu, po calym kursie, czym jest
przywodztwo edukacyjne? Jaka jest odpowie-
dzialnos¢ dyrektora?

2. Wspbipraca - jak rozumiem ten termin, cze-
go dowiedzialam/dowiedziatem sie o swoich
mocnych i stabych stronach jako cztonka/
cztonkini zespotu. Czego dowiedziatem sie
o swoich mocnych i stabych stronach jako
cztonek zespotu po pierwszym spotkaniu,
po catym kursie? Jaka jest odpowiedzialnosé
dyrektora?

3. Szkola - czym jest szkola, jak zmienito sie
moje rozumienie roli szkoty we wspdtczesnym
Swiecie po pierwszym spotkaniu, po caltym
kursie? Jaka jest odpowiedzialnos¢ dyrektora?

4. Uczenie sig¢ - jak rozumiem ten termin, czego
dowiedziatem sig o sobie jako o osobie uczacej
sie? (Swoje uwagi mozesz odnie$¢ do wyni-
kow, jakie uzyskatas/uzyskates, wypelniajac
kwestionariusz ,M6j styl uczenia sie”). Kto jest
odpowiedzialny za uczenie sie, gdzie zacho-
dzi? Jaka jest odpowiedzialno$¢ dyrektora?

5. Rozwdj - jak rozumiem ten termin, co decy-
duje o rozwoju ludzi, jak zapewnia¢ prawid-
towy rozwdj, czy cos sie zmienito w Twoim
mysleniu w wyniku zaje¢ na kursie? Jaka jest
odpowiedzialnos¢ dyrektora?

6. Lider - jak rozumiem ten termin, kim moim
zdaniem powinien by¢ lider we wspdtczesnej
szkole, jaka role powinien odgrywac? Jaka jest
odpowiedzialno$¢ dyrektora?
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Dziennik uczenia sie

Ewaluacja metody prowadzenia
Dziennika uczenia sie

Zamiast zakonczenia

Drogie Uczestniczki,
Drodzy Uczestnicy,

podczas kursu staraliSmy sie realizowac zasade
uczenia sie wzajemnego, traktujac wszystkich -
uczestnikéw, organizatoréw kursu i prowadzacych
jako Zrédto cennych wiadomosci, doswiadczen
i informacji zwrotnych. Wszystkie Wasze uwagi,
opinie i komentarze zostana bardzo skrupulat-
nie przeanalizowane. Dlatego prosimy Was takze
o wykonanie tego ostatniego juz wpisu w Dzien-
niku uczenia sie i podzielenie si¢ z nami Wasza
ocena tej metody pracy. Prosimy Was o szczera
odpowiedz na ponizsze pytania:

1. Czy prowadzenie Dziennika... pomoglo Ci
w obserwowaniu wiasnego rozwoju i poste-
pach? Uzasadnij swoja odpowiedZ zaréwno
pozytywna, jak i negatywna.

2. Czy zapisywanie wilasnych refleksji sprawiato
Ciprzyjemnos¢, czy byto dla Ciebie ucigzliwe?
Uzasadnij swoja odpowiedz.

3. Ktére elementy Dziennika... bylty dla Ciebie
najcenniejsze? Uzasadnij swoja odpowiedz.
4. Jakie zmiany wprowadzitabys/wprowadzit-
bys$ w tresciach Dziennika...? Uzasadnij swoja

odpowiedz.

5. Jakie zmiany wprowadzitaby$/wprowadzit-
bys$ w sposobie prowadzenia Dziennika...?
Uzasadnij swoja odpowiedz.

6. Czy masz jeszcze inne uwagilub propozycje?
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Narzedzie 5 Q - 5 pytan

Obszar VI Modut 7.2 Zat. 1

Narzedzie 5 Q - 5 pytan

Na zakonczenie sesji odpowiedz na ponizsze
S pytan:

¢ Czego moge robi¢ wiecej?

e Czego moge robi¢ mniej?

¢ Co moge robic inaczej, aby osiagnac cel?
o Co moge przestaé robié, aby osiagna¢ cel?

e Co moge zaczad robi¢, aby osiagna¢ cel?
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Pytania Kiplinga

Obszar VI Modut 7.3 Zat. 1

Pytania Kiplinga

Rozwazajac problem lub omawiajac tekst, moz-
na postuzy¢ sie metoda pytan zaproponowanych
przez Rudyarda Kiplinga.

Okresl problem gtéwny, a nastepnie oméw go
indywidualnie lub odpowiadajac na kazde z szes-
ciu zadanych pytan.

W tabeli znajdziesz pytania dodatkowe, kté-
re pomoga Ci zidentyfikowal problem, osoby
odpowiedzialne czy zainteresowane, ulokowac
zdarzenie/sytuacje w czasie i miejscu oraz za-
stanowic sie, co zaszto, dlaczego, dlaczego warto
ijak. Sugeruj sie nimi, one sa przyktadami.

Co robimy? Co robie?

Co zostato przedstawione/oméwione?

Co powinnismy robi¢ nastepnie?

Co sie stato?

Co jest najwazniejsza rzecza do zrobienia teraz?
Co starasz sie rozwigzac?

Co jest prawdziwym problemem?

Co jest oczekiwanym wynikiem?

Itp.

DLACZEGO?

Szuka przyczyn i skutkow, logiki i racjonalnosci.
Dlaczego warto to wykorzystac/zrobi¢?
Dlaczego to sie stato?

Dlaczego to zrobites?

Dlaczego to jest dla nas wazne?

Czemu by nie sprobowac?

Itp.
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Pytania Kiplinga

KIEDY?

Lokuje dana rzecz/problem w czasie.

Kiedy chcesz to wykorzystac?

Kiedy to sie stato?

Kiedy to bedzie skornczone?

Kiedy zdarzy sie dziatanie X?

Kiedy dostarczane sa materiaty / wyroby / ustugi?
Jak czesto?

Jak wiele razy?

Itp.

GDZIE?

Lokuje zdarzenie w konkretnym miejscu.

Gdzie mozesz to zastosowac?

Gdzie to jest?

Gdzie to sie zdarza?

Gdzie to umiescisz?

Skad to pochodzi?

Do jakiego miejsca to zmierza?

Gdzie to bedzie dostarczone / wydane / zbadane?
Itp.

Pogtebione poszukiwanie tego, co sie zdarzyto.
Jak to zastosowac?

Jak to sie stato?

Jak to osiggnieto/osiggnates?

Jak mamy sie tam znalez¢ / dostac / dotrze¢?
Skad wiemy, ze dziatanie X jest optacalne?

llu liczy sobie uczniéw/nauczycieli?

Co zostato uzyte, aby to sie zadziato?

Itp.

taczy zdarzenie czy proces z cztowiekiem, identyfi-
kuje kluczowe dla procesu/problemu postacie.
Kogo to dotyczy?

Dla kogo to jest zadanie?

Przez kogo to zostato zrobione?

Dla kogo to ma by¢ zrobione?

Kto jeszcze bedzie zainteresowany?

Kto odnosi z tego korzysci?

Itp.

Rys. 20. Pytania Kiplinga
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Narzedzie STOP-ROB-ZACZNIJ

Obszar VI Modut 7.4 Zat. 1

Narzedzie STOP-ROB-ZACZNIJ

STOP - Jakie zachowania powinienem przestal
kontynuowac?

e Czego nie bedziesz robic?

e Jakich zachowan zaprzestaniesz? Z jakich za-
chowan zrezygnujesz?

ROB - Co powinienem kontynuowa¢?

e Ktére, z Twoich dziatan powiniene$ konty-
nuowac?

e Ktére Twoje dziatania i aktywnosci warto
wspierad i kontynuowac?

ZACZNIJ - Co powinienem zacza¢ robic?
e Z tego, co dzi$ ustyszate$ lub przelwiczy-

tes, co warto wprowadzi¢ do Twojej pracy
zawodowej?
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Obszar VI Modut 7.7 Zat. 1

Mapy mentalne

Mapy mentalne (z ang. mental maps lub mind-
-maps) to metoda wizualnego opracowania prob-
leméw - zwykorzystaniem rysunkéw, obrazkow,
zdje¢, wycinkéw, symboli, ideograméw i/lub
stoéw, krétkich, dynamicznych zwrotéw, haset.
Mapy mentalne ilustruja spiralno$¢ i ztozo-
nos¢ naszego myslenia i symultanicznego dzia-
nia sie spraw i probleméw. Punktem wyjscia jest
dowolny, ztozony problem.
Tworzenie mapy mentalnej, krok po kroku:
1. Przygotuj duza kartke papieru. Po1dz ja po-
ziomo, panoramicznie.
2. Na srodku mapy umie$¢ gtéwny pomysl/te-
mat, czego dotyczy mapa mysli:

e najlepiej zapisany jako obraz,
e zaleca si¢ minimum trzy kolory,

e w sposéb klarowny, jednoznaczny powinien
wskazywac tematyke.

Mapy mentalne

3. Od centralnego rysunku/tematu tworzysz
odgatezienia - coraz drobniejsze im dalej
od centralnego tematu.

4. Tworzenie catej mapy:

e stowa pisz drukowanymi literami, dzigki temu
beda bardziej czytelne,

e kazde stowo powinno znajdowac sie na linii,
kazde na osobnej (lub w otoczce),

¢ uzywaj koloréw; inny kolor najlepiej do od-
dzielnego tematu.

Za: M. Taraszkiewicz, Jak uczyc lepiej? Czyli re-
fleksyjny praktyk w dziataniu, Centralny Osrodek
Doskonalenia Nauczycieli, Warszawa 1996.

Przyklady: http:/www.mapy-mysli.com/mapy_
mysli_tworzenie.html.
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Notatki
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