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WSTEP

Wyzwania wspdtczesnosci w obszarze zaspokajania ciaggle to nowych potrzeb, w tym réwniez
edukacyjnych — motywuja nas do ciaggtych zmian. Niespotykane dotychczas tempo rozwoju na
kazdym niemal poziomie zycia, prowokuje nas do statej czujnosci i refleksyjnej oceny naszych
mozliwosci. Rozdzwiek miedzy potrzebami mtodego pokolenia, a mozliwosciami nas dorostych
wobec stale zmieniajacej sie rzeczywistosci, wymusza na nas state doksztatcanie i modyfikowanie
dotychczasowych schematéw dziatania. Srodowiskiem, ktére na co dzien konfrontuje potrzeby
miodego pokolenia jest srodowisko nauczycielskie. Efektem obserwacji jest ciggta potrzeba
ksztatcenia i doskonalenia sie nauczycieli. Od 2010 roku Osrodek Rozwoju Edukacji realizuje
projekt: ,System doskonalenia nauczycieli oparty na ogdlnodostepnym kompleksowym
wspomaganiu szkét”, ktérego celem jest opracowanie zasad nowego modelu wspomagania pracy
szkét. W ramach projektu realizowanych jest szereg dziatann majacych utatwi¢ wprowadzenie do
systemu oswiaty nowego modelu doskonalenia nauczycieli. Jednym z nich jest cykl szkolen dla
nauczycieli i pracownikdw instytucji wsparcia szkoty, w zakresie zadan polegajacych na
zewnetrznym wspomaganiu pracy szkét. Pierwszy modut cyklu szkoleniowego, wprowadza
uczestnikow w tematyke projektu o ktérym mowa, a ktérego celem jest poprawa jakosci systemu
doskonalenia nauczycieli, nakierowanego na spdéjnos¢ z rozwojem szkét. W ramach tego modutu
uczestnicy pozyskaja informacje uzasadniajgce przeprowadzane zmiany systemu wspomagania
szkoét i doskonalenia nauczycieli, poznaja aktualny zakres wymagan panstwa wobec szkét i
przedszkoli naktadanych im przez panstwo, przeanalizujg kluczowe wyzwania rozwojowe polskiej
szkoty, pogtebia wiedze na temat wdrazanego modelu organizacji uczacych sie oraz dowiedzj sie,
jaki jest zakres zadan i kompetencji oséb odpowiedzialnych za realizacje zadah zwigzanych z
zewnetrznym wspomaganiem pracy szkét. Dodatkowo uczestnicy wzbogaca swoje umiejetnosci
w obszarze przeprowadzania przez proces zmiany, zuwzglednieniem towarzyszacych temu
procesowi czynnikéw psychologicznych. Poznajg etapy ikroki przeprowadzania szkoty przez
zmiane. Podczas pracy w ramach pierwszego modutu uczestnicy dowiedza sie réwniez, w jakim
zakresie wykorzystanie dokumentacji szkoty i raportéw z ewaluacji moze by¢ uzyteczne w sytuagji

diagnozowania potrzeb rozwojowych placéwki.
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W kolejnych modutach szkoleniowych pracownicy instytucji wsparcia szkoty zdobedg praktyczne
umiejetnosci pracy na poszczegdlnych etapach procesu wspomagania szkoty oraz rozwing

kompetencje komunikacyjne, niezbedne przy realizacji kolejnych krokéw.

Materiat szkoleniowy w zakresie modutu |, tj. ,/dea procesowego wspomagania”, bedzie realizowany

przez 2 dni szkoleniowe:

Gtéwne zatozenia reformy. Wymagania panstwa wobec szkdt i przedszkoli.

Rola i zadania os6b wspomagajacych ww. placéwki.

Proces przeprowadzania szkoty przez zmiane - rola wspomagania.

Jednolita interpretacje uzywanych w tekscie poje¢ umozliwi Paristwu ponizszy mini-stowniczek.

Szkolny Organizator Rozwoju Edukacji (SORE) - nauczyciele i pracownicy instytucji wsparcia
szkoty petnigcy funkcje w zakresie zadarn SORE w ramach projektéw konkursowych. SORE to
zewnetrzny konsultant, ktérego zadaniem jest wspétpraca ze szkofg i RP w ramach rocznego planu
wspomagania. SORE jest zatrudniony w ramach pilotazowych projektéw  powiatowych
finansowanych ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach POKL Ill Dziatanie 3.5

Kompleksowe wspomaganie rozwoju szkot.
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SZKOLA - szkoty, przedszkola i inne placéwki oswiatowe, do ktérych moze by¢ adresowane

wspomaganie.

ZESPOL ZADANIOWY (zz) - zesp6t oséb zaangazowanych w pogtebienie dokonanej diagnozy,
ktérych celem jest dookreslenie kolejnych krokéw i dzialan w ramach realizowanego

wspomagania.
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1. GROWNE ZALOZENIA REFORMY. WYMAGANIA PANSTWA WOBEC SZKOt
I PRZEDSZKOLI. ROLA | ZADANIA OSOB WSPOMAGAJACYCH WW. PLACOWKI.

Jednym z pierwszych dziatarn dajqcych szkotom szanse na poradzenie sobie ze stojqcymi przed nimi
i spoteczeristwem wyzwaniami, jest podjecie préby uporzqdkowania na nowo priorytetéw i celéw

szkoty”.

/Grzegorz Mazurkiewicz, 2012/

Streszczenie

Analiza systemu wsparcia szkol oraz rekomendacje ekspertéw realizujacych badania w ww. obszarze
staly si¢ wskazéwkami przy tworzeniu zasad nowego modelu wspomagania pracy szkét i doskonalenia
nauczucieli. U podstaw wprowadzonych zmian lezy przekonanie nt. wartoéci ewaluacji pracy szkot
i wnioskéw jakie mozna i warto podda¢ refleksyjnej ocenie. Pierwszy dzien szkolenia w ramach modutu

I bedzie obejmowat swoim zasiegiem niezbedne informacje zwigzane z powyzszymi zagadnieniami.

Wsparcie szkét i placéwek opiera sie przede wszystkim na systemie doskonalenia nauczycieli,
ktére posiada wyspecjalizowane instytucje (placowki doskonalenia nauczycieli i biblioteki
pedagogiczne) i srodki finansowe zagwarantowane na realizacje zadan dotyczacych doskonalenia
zawodowego i doradztwa metodycznego dla nauczycieli oraz na instytucjonalnym wsparciu
poradni  psychologiczno - pedagogicznych”'. Szczeg6towej analizy dziatania tych instytugji
dokonano w ramach projektu systemowego: ,Wzmocnienie systemu wspierania rozwoju szkét ze

n2

szczegblnym uwzglednieniem doskonalenia nauczycieli i doradztwa metodycznego™. Uzyskane

w ramach podjetych badan wyniki, stanowity podstawe do zmiany modelu wsparcia szkét.

2
Projekt realizowany przez Ministerstwo Edukacji Narodowej w ramach programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Priorytet III, Wysoka

jako$¢ o$wiaty, Poddziatanie 3.3.1, Efektywny system ksztalcenia i doskonalenia nauczycieli.
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W raporcie® projektu wykazano m.in. nastepujace wnioski nt. dotychczasowego systemu wsparcia

szkot:

Funkcjonowanie instytucji edukacyjnych na lokalnych rynkach i wynikajagce z tego
doswiadczenie w obszarze: struktur oswiaty na danym terenie, zasobdéw kadrowych,
specyficznych potrzeb i uwarunkowan regionalnych, stanu oswiaty, tzn. stabych i mocnych
stron, jakosci, schematéw i procedur dziatania.

Liczba placéwek - wedlug danych z SIO w 2010 r. w Polsce funkcjonowato ponad 1300
placéwek wsparcia, w tym 630 poradni psychologiczno - pedagogicznych, blisko 400
placéwek doskonalenia nauczycieli i ponad 300 bibliotek pedagogicznych.

Duzy potencjat ludzki - dotyczy pracownikéw instytucji wsparcia szkét i placédwek
os$wiatowych.

Dos$¢ dobrze wyposazona baza instytucji wspierajacych, pozwalajaca na wihasciwg realizacje
przydzielonych im zadan.

Przyklady dobrej praktyki z prowadzonych dotychczas dziatai realizowanych z innymi
instytucjami, ktére nie sg czescig systemu oswiaty, np. szkotami wyzszymi, placéwkami
ksztatcenia ustawicznego, urzedami pracy. Jako przyktad dobrej praktyki mozna wymienic
wspdtprace centralnych placéwek doskonalenia nauczycieli z placéwkami doskonalenia
nauczycieli, ktérych organami prowadzacymi sg jednostki samorzadu terytorialnego.
Doswiadczenie wynikajace z realizacji wielu ogélnopolskich programéw doskonalenia

nauczycieli.

3 Raport projektu, o ktérym mowa zostat sporzadzony w kwietniu 2010r. , s. 60-66.
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Ww. placéwki wsparcia szkét dziataja na rzecz poszczegdlnych beneficjentéw, np. nauczycieli,
uczniéw, rodzicéw. Zadna z nich nie dostrzega szkoty, czy placéwki jako organizmu.

Brak jest mechanizméw wspétpracy pomiedzy soba poszczegdlnych instytucji systemu
wsparcia szkot.

Brak jest wspétpracy tych instytucji ze szkotami lub placéwkami. Wspoétpraca ze szkotg lub
placéwka ogranicza sie gtéwnie, w przypadku placowek doskonalenia nauczycieli i bibliotek
pedagogicznych do organizacji ré6znorodnych form doskonalenia, a w przypadku poradni
psychologiczno — pedagogicznych, do diagnozowania trudnosci poszczegélnych uczniéw.
Rynek szkolen ksztattowany jest dzisiaj poprzez dostepng oferte, a nie poprzez rzeczywiste
potrzeby systemu os$wiaty. Stabos¢ systemu pozyskiwania informacji o potrzebach
szkoleniowych, nie pozwala na osiggniecie w petni zadowalajacych rezultatéw.

Nie ma mechanizmu przekazywania kompetencji zdobytych na szkoleniach catemu
$rodowisku. Pozbawiony wsparcia nauczyciel nie ma motywacji do wprowadzenia metod,
ktérych sie nauczyt*.

Brak jest standardéw doradztwa metodycznego oraz powigzania jego koncepcji z rozwojem
nauczyciela co powoduje, ze proces ksztatcenia i doskonalenia nauczycieli przebiega w sposéb
dos¢ przypadkowy. Naktada sie na to brak lokalnych polityk edukacyjnych, ktére bytyby
konsekwentnie realizowane w okresie dtuzszym.>

Brak jest znajomosci rzeczywistych potrzeb szkoleniowych, czyli takich, ktére wynikaja
z kierunku rozwoju oswiaty w kontekscie potrzeb rozwojowych spoteczenistwa, a nie s tylko
wypadkowa indywidualnych potrzeb nauczycieli, dostepnej oferty i wymagan systemu
awansu.

Nauczyciele i dyrektorzy majg powazne trudnosci w prowadzeniu rzetelnych analiz efektéw

wiasnych dziatah, trafnym wnioskowaniu na podstawie uzyskanych wynikéw oraz

Badanie ewaluacyjne dziatann na rzecz ksztalcenia i szkolenia w ramach Europejskiego Funduszu spotecznego raport

konicowy. Konsorcjum Projektowe Agrotec, Polskie Towarzystwo Socjologiczne, luty 2008 r.

* Ibidem.
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wykorzystaniu wnioskéw z badan do projektowania i wdrazania programéw naprawczych
i rozwojowych.

Brakuje mechanizméw zapewniajacych odpowiednig jakos$¢ oferowanych ustug przez
instytucje wsparcia szkét. Prébe stworzenia takiego mechanizmu podjeto jedynie wobec
placéwek doskonalenia nauczycieli wprowadzajagc w 2004 r. akredytacje, ktéra miata
gwarantowa¢ odpowiednig jakos$¢ realizowanych przez placéwki doskonalenia form
doksztatcania i doskonalenia nauczycieli. Dane o liczbie placéwek doskonalenia nauczycieli,
ktére uzyskaty akredytacje (7% publicznych placéwek doskonalenia nauczycieli i 2%
niepublicznych placéwek doskonalenia nauczycieli) swiadczg o niewielkim zainteresowaniu
placéwek doskonalenia nauczycieli uzyskaniem akredytacji.

Barierg organizacyjng funkcjonowania instytucji systemu wsparcia szkét sa zasoby kadrowe.
Placéwki wsparcia szkét, majac ograniczong liczbe etatéw, nie sg wstanie zatrudni¢ wszystkich
specjalistéw, tak aby méc oferowad szkole pomoc we wszystkich zgtaszanych przez szkote
potrzebach. W zwigzku z powyzszym swojg oferte pomocy szkole ograniczajg tylko do
obszaréw, w zakresie ktérych specjalizuje sie zatrudniona w placéwkach kadra.

W istniejacym systemie wsparcia szkét nie jest wystarczajgca wspétpraca placéwek wsparcia
szkoty ze szkotami lub placéwkami oraz innymi instytucjami (np. szkotami wyzszymi,
przedsiebiorcami), a takze specjalistami i ekspertami. Szkofa zatem chcac rozwigza¢ wihasne
problemy wykraczajgce poza zadania istniejacych placéwek wsparcia czesto sama musi szukac
na rynku niezbednej dla siebie pomocy.

Brak ogdlnopolskiej platformy internetowej bedacej zZrédiem informacji o systemie
doskonalenia nauczycieli. Dane znajdujgce sie w innych strategicznych serwisach

internetowych nie sg poréwnywalne, z czego mozna wnioskowac¢ o ich matej wiarygodnosci®”.

6 Za:

Kitowska, 2009r.
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1.1.PODSTAWOWE ZALOZENIA REFORMY ORAZ UMOCOWANIA PRAWNE ZWIAZANE
Z NOWA ROLA PORADNI PSYCHOLOGICZNO - PEDAGOGICZNYCH | BIBLIOTEK
PEDAGOGICZNYCH.

Odpowiedziag na wnioski wyptywajace z raportu projektu: ,Wzmocnienie systemu wspierania
rozwoju szkét ze szczegbélnym uwzglednieniem doskonalenia nauczycieli i doradztwa
metodycznego” jest koncepcja nowego systemu wspomagania szkét i placéwek wraz
z propozycjami rozwigzan organizacyjnych, instytucjonalnych i prawnych. Opracowano projekt:
,System doskonalenia nauczycieli oparty na ogdlnodostepnym kompleksowym wspomaganiu
szkot”, ktorego celem jest przygotowanie zmian w zakresie doskonalenia nauczycieli
i wspomagania szkét. ,Zgodnie z rekomendacjami wypracowanymi przez ekspertéw tego projektu
doskonalenie powinno by¢ traktowane jako element systemu wspomagania stuzacego szkole
i polegajacego m.in. na motywowaniu nauczycieli do dalszego uczenia sie w miejscu pracy,
indywidualnie lub w grupie innych nauczycieli, dostarczaniu odpowiedniej oferty szkolen i ich
organizowaniu. System wspomagania rozwoju oswiaty powinien za$ by¢ silnie nakierowany na
prace ze szkofa, stuzy¢ wspieraniu jej w wykonywaniu zadan naktadanych przez panstwo, jak

rowniez wspomagadé w rozwigzywaniu indywidualnych problemow”.

1. Wspomaganie jest adresowane do przedszkola, szkoty i placowki, nie za$ wytacznie do
poszczegdblnych oséb lub grup, takich jak dyrektor czy nauczyciele, co oznacza, ze poprzez
doskonalenie nauczycieli, poradnictwo psychologiczno - pedagogiczne oraz system

informacji pedagogicznej zapewniany przez biblioteki pedagogiczne, catosciowo

7
Projekt ,,System doskonalenia nauczycieli oparty na ogdlnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkol” realizowany przez Osrodek
Rozwoju Edukacji w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki Priorytet III Wysoka jako$¢ systemu o$wiaty, Poddziatanie 3.3.1.

Efektywny system ksztalcenia i doskonalenia nauczycieli.

8 Za: http://www.npseo.pl/data/documents/3/296/296.pdf, (dostep z dnia: 27.07.2013 r.).
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oddziatuje sie na przedszkole, szkote i placéwke, rozumianych jako ztozony,

wieloaspektowy system (organizacje);

Wspomaganie pomaga szkole w rozwigzywaniu problemoéw, a co za tym idzie nie
wyrecza jej i nie narzuca rozwigzan. Oznacza to, ze placéwki systemu wspomagania musza
uwzglednia¢ podmiotowa, autonomiczna role szkoty lub placéwki i $cisle wspoétpracowad
ze szkotg lub placéwka przy organizowaniu i realizacji wszelkich dziatan wspierajacych
szkote lub placéwke. Podstawa wspomagania jest Scista wspdtpraca przy organizowaniu
i realizacji wszelkich dziatan  wspierajgcych  pomiedzy wszystkimi podmiotami

Zaangazowanymi w proces wspomagania;

Wspomaganie wynika z analizy indywidualnej sytuacji szkoly i odpowiada na jej
specyficzne potrzeby. Punktem wyjscia wszelkich dziatarh adresowanych do nauczycieli
danej szkoty powinna by¢ rzetelna, angazujgca spotecznos¢ szkolna, diagnoza potrzeb

przeprowadzana przez dyrektora odpowiednio przedszkola, szkoty lub placéwki;

Wspomaganie jest procesem, czyli odchodzeniem od pojedynczych, incydentalnych form
pomocy, na rzecz diugofalowych obejmujgcych caty proces wspomagania poczynajac od
przeprowadzenia, we wspdtpracy z przedszkolem, szkotg lub placéwka, diagnozy ich
potrzeb, poprzez pomoc w realizacji zaplanowanych dziatan, towarzyszenie w trakcie
wprowadzanej zmiany, az po wspdlng ocene efektéw i wspdtprace przy opracowaniu

whnioskéw do dalszej pracy przedszkola, szkoty lub placowki.

Ponadto w procesie wspomagania powinno sie uwzglednia¢ takze efekty ksztatcenia,
w szczegolnosci wyniki ewaluacji zewnetrznej i wewnetrznej szkoty lub placéwki oraz
wyniki sprawdzianu i egzaminéw zewnetrznych, a takze dostosowywac dziatania do
kierunkédw polityki oswiatowej panstwa i wprowadzanych zmian w systemie oswiaty.
Klamrg zamykajaca te wytyczne nowego systemu wspomagania jest wykorzystywanie

przez system doskonalenia nauczycieli, potencjatu réznych instytuciji.
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Odpowiedzig na wnioski wyptywajace z raportu sporzagdzonego w ramach projektu: ,Wzmocnienie
systemu wspierania rozwoju szkét ze szczegdlnym uwzglednieniem doskonalenia nauczycieli
i doradztwa metodycznego” jest koncepcja nowego systemu wspomagania szkét i placoéwek, wraz

z propozycjami kompleksowych rozwigzan organizacyjnych, instytucjonalnych i prawnych.

W ostatnim czasie MEN przeprowadzito miedzy innymi nastepujace zmiany w przepisach prawa

oswiatowego:

l. Rozporzadzenie MEN z dnia 1 lutego 2013 r. w sprawie szczeg6towych zasad dziatania
publicznych poradni psychologiczno — pedagogicznych, w tym publicznych poradni

specjalistycznych - Dz. U.z 2013 r. poz. 199.

Il. Rozporzadzenie MEN z dnia 28 lutego 2013 r. w sprawie szczeg6towych zasad dziatania

publicznych bibliotek pedagogicznych - Dz. U.z 2013 r. poz. 369.

M. Rozporzadzenie MEN z dnia 26 pazdziernika 2012 roku zmieniajace rozporzadzenie

w sprawie placéwek doskonalenia nauczycieli - Dz. U.z 2012 r. poz. 1196.

V. Rozporzgdzenie MEN z dnia 10 maja 2013 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie

nadzoru pedagogicznego z dnia 7 pazdziernika 2009 r. - Dz. U. z 2013r. poz. 560.

Ze wzgledu na profil zawodowy uczestnikdw szkolenia, ponizej przytoczone sg najwazniejsze
zmiany w rozporzadzeniach dot. poradni  psychologiczno - pedagogicznych i bibliotek

pedagogicznych.

Rozporzadzenie MEN z dnia 1 lutego 2013 r. w sprawie szczegélowych zasad dzialania
publicznych poradni psychologiczno - pedagogicznych, w tym publicznych poradni

specjalistycznych - Dz.U.z 2013 r. poz.199.

e §1. Publiczne poradnie psychologiczno - pedagogiczne, w tym publiczne poradnie
specjalistyczne, zwane dalej ,poradniami”, udzielajg dzieciom, od momentu urodzenia
i mtodziezy pomocy psychologiczno - pedagogicznej oraz pomocy w wyborze kierunku

ksztatcenia i zawodu, udzielaja rodzicom i nauczycielom pomocy psychologiczno -

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI O EUROPEJSKI
MARODOWA STRATECLA SPOJMOACE FUNDUSZ SPOLECZNY

Projekt ,,System doskonalenia nauczycieli oparty na ogdélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét”

wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Strona |



dla nauczycieli i pracownikow instytucji wsparcia szkoty w zakresie zadan Szkolnych Organizatoréw Rozwoju Edukacji

Modut . Idea procesowego wspomagania

pedagogicznej zwigzanej z wychowywaniem i ksztatceniem dzieci i mtodziezy, a takze
wspomagaja przedszkola, szkoly i placowki w zakresie realizacji zadan

dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych;

§2. Do zadan poradni nalezy:
3) realizowanie zadan profilaktycznych oraz wspierajgcych wychowawcza i edukacyjng
funkcje przedszkola, szkoty i placéwki, w tym wspieranie nauczycieli w rozwigzywaniu

probleméw dydaktycznych i wychowawczych;

4) organizowanie i prowadzenie wspomagania przedszkoli, szkét i placowek

w zakresie realizacji zadan dydaktycznych,

§9. 1. Realizowanie przez poradnie zadan, o ktérych mowa w 8§2 pkt 3, polega
w szczegdlnosci na:

7) udzielaniu, we wspétpracy z placowkami doskonalenia nauczycieli i bibliotekami
pedagogicznymi, wsparcia merytorycznego nauczycielom, wychowawcom grup

wychowawczych i specjalistom, o ktérych mowa w §5 ust. 2.

§9 ust. 2. Zadania, o ktérych mowa w ust. 1, sg realizowane w szczeg6lnosci w formie:

1. porad i konsultacji,

2. udziatu w spotkaniach odpowiednio nauczycieli, wychowawcédw grup wychowawczych

i specjalistow, o ktérych mowa w §5 ust. 2,

3. udziatu w zebraniach rad pedagogicznych,
4. warsztatéw,

5. grup wsparcia,

6. wyktaddéw i prelekdji,

7. prowadzenia mediacji,
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8. interwencji kryzysowej,
9. dziafalnosci informacyjno - szkoleniowej,

10. organizowania i prowadzenia sieci wspétpracy i samoksztatcenia dla nauczycieli,
wychowawcoéw grup wychowawczych i specjalistéw, o ktérych mowa w §5 ust. 2, ktérzy
w zorganizowany sposéb wspdtpracuja ze sobg w celu doskonalenia swojej pracy,

w szczegdblnosci poprzez wymiane doswiadczenh.

e 8§10 ust. 1. Wspomaganie przedszkoli, szkét i placowek, o ktérym mowa w §2 pkt. 4,
polega na zaplanowaniu i przeprowadzeniu dzialan majacych na celu poprawe
jakosci pracy przedszkola, szkoty lub placéwki w zakresie:

1. wynikajacym z kierunkéw realizacji przez kuratoréw os$wiaty polityki oswiatowej
panstwa, ustalanych przez ministra wtasciwego do spraw oswiaty i wychowania zgodnie

z art. 35 ust. 2 pkt. 1 ustawy oraz wprowadzanych zmian w systemie oswiaty,

2. wymagan stawianych wobec przedszkoli, szkét i placowek, ktérych wypetnianie jest
badane przez organy sprawujace nadzér pedagogiczny w procesie ewaluacji zewnetrznej,
zgodnie

z przepisami wydanymi na podstawie art. 35 ust. 6 ustawy,
3. realizacji podstaw programowych,

4, rozpoznawania potrzeb dzieci i miodziezy oraz indywidualizacji procesu nauczania

i wychowania,

5. analizy wynikéw i wnioskéw z nadzoru pedagogicznego oraz wynikéw sprawdzianu

i egzamindw, o ktérych mowa w art. 9 ust. 1 ustawy,

6. potrzeb zdiagnozowanych na podstawie analizy wynikéw i wnioskéw, o ktérych mowa

w pkt. 5,

7.innych potrzeb wskazanych przez przedszkole, szkote lub placéwke.
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e §10ust. 2. Wspomaganie przedszkoli, szkét i placowek obejmuje:

1. pomoc w diagnozowaniu potrzeb przedszkola, szkoty lub placéwki,

2. ustalenie sposobdéw dziatania prowadzacych do zaspokojenia potrzeb przedszkola,

szkoty lub placéwki,
3. zaplanowanie form wspomagania i ich realizacje,

4. wspdblng ocene efektéw i opracowanie wnioskéw z realizacji zaplanowanych form

wspomagania.

e §16. Poradnia realizuje zadania wspdldziatajac takze z innymi poradniami,
placowkami doskonalenia nauczycieli i bibliotekami pedagogicznymi oraz
organizacjami pozarzadowymi i innymi podmiotami $wiadczacymi poradnictwo i pomoc

dzieciom, i mtodziezy oraz rodzicom, i nauczycielom.

Jak czytamy w uzasadnieniu do wydanego Rozporzadzenia®:

,Projektowane rozwigzania wynikaja z potrzeby dostosowania obecnego systemu poradnictwa
psychologiczno - pedagogicznego do potrzeb przedszkoli, szkét i placowek tak, aby stat sie on
elementem spo6jnego, nowoczesnego i bardziej efektywnego systemu wspomagania przedszkoli,
szkot i placowek, w sktad ktérego wejda, obok poradni psychologiczno - pedagogicznych,
zwanych dalej ,poradniami”, réwniez placéwki doskonalenia nauczycieli oraz biblioteki
pedagogiczne. Dotychczas te trzy rodzaje placowek systemu oswiaty niezaleznie od siebie
wspomagaty przedszkola, szkoty i placéwki w realizacji natozonych na nie zadan, nie zawsze jednak
w oczekiwany przez nie sposéb (...) Realizowane dotychczas przez poradnie wspomaganie
przedszkola, szkoty czy placéwki byto czesto ograniczone do wsparcia konkretnego nauczyciela
w rozwigzaniu okreslonego, waskiego problemu (...). Nowoczesny system wspomagania

przedszkoli, szkét i placéwek powinien stuzyé wspieraniu przedszkola, szkoty i placéwki

? Za: Uzasadnienie do Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej zdnia 17 listopada 2010 r. w sprawie szczegélowych zasad dzialania
publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych, w tym publicznych poradni specjalistycznych (Dz. U. Nr 228, poz. 1488) dostepne pod
adresem: http://www.men.gov.pl/images/stories/PDF/uzasadnienie_poradnie_pp_01_02_2013.pdf, (dostep z dnia 28.07.2013 r.).
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w wykonywaniu przez nie zadan nakfadanych przez panstwo, jak réwniez wspomagac
zaspokajaniu potrzeb tych jednostek systemu oswiaty i rozwigzywaniu ich probleméw (...).
Aby poprawi¢ jakos¢ prowadzonego wspomagania, konieczne jest zatem dostosowanie
uregulowan prawnych dotyczacych funkcjonowania publicznych poradni psychologiczno -
pedagogicznych. Zgodnie z projektowanymi zmianami zadania zwigzane ze wspomaganiem
przedszkoli, szkét iplacéwek beda teraz realizowane przez poradnie w sposéb obejmujacy
zaréwno wspétprace i pomoc w diagnozowaniu potrzeb przedszkola, szkoty i placéwki, ustalanie
mozliwych sposobdéw dziatania i pomoc w realizacji zaplanowanych dziatan, jak réwniez wspélng
ocene efektéw iopracowanie wnioskéw. Nie sa to nowe zadania dla poradni, ale nowy jest

sposob ich realizacji”.

Podsumowanie: Poradnia ma towarzyszy¢ szkole nawszystkich etapach podnoszenia jakosci
pracy, nauczania iwychowania. To koniec podejscia incydentalnego, opartego na doraznych,
jednokrotnych dziataniach, czy krétkich formach szkoleniowych, ktére nie prowadzity do rozwoju

szkoty jako catosci.

Rozporzadzenie MEN z dnia 28 lutego 2013 r. w sprawie szczegétowych zasad dzialania

publicznych bibliotek pedagogicznych - Dz. U. z 2013r. poz. 369.

§1. ust. 1. Publiczna biblioteka pedagogiczna, zwana dalej ,biblioteka”, stuzy w szczegélnosci
wspieraniu procesu ksztalcenia i doskonalenia nauczycieli, a takze wspieraniu dziatalnosci
szkot, w tym bibliotek szkolnych, oraz placowek, o ktérych mowa w art. 2 pkt. 3-5 i 7 ustawy z dnia
7 wrzesnia 1991 r. o systemie oswiaty, zwanych dalej ,placéwkami”, zaktadéw ksztatcenia

nauczycieli i placowek doskonalenia nauczycieli.
§1. ust. 2. Do zadan biblioteki nalezy:

Pkt.1 gromadzenie, opracowywanie, ochrona, przechowywanie i udostepnianie uzytkownikom
materiatéw bibliotecznych, w tym dokumentéw pismienniczych, zapiséw obrazu i dzwieku oraz

zbioréw multimedialnych (...)
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Pkt. 2 organizowanie i prowadzenie wspomagania:

a. szkét i placéwek w realizacji zadan dydaktycznych, wychowawczych i opiekufczych, w tym

w wykorzystywaniu technologii informacyjno - komunikacyjnej,
b. bibliotek szkolnych, w tym w zakresie organizacji i zarzadzania biblioteka szkolng;

§1. ust. 3. Wspomaganie, o ktérym mowa w ust. 2 pkt. 2, jest organizowane i prowadzone

zuwzglednieniem:

1. kierunkéw polityki oswiatowej panstwa oraz zmian wprowadzanych w systemie oswiaty

(...)

2. wymagan stawianych szkotom i placéwkom, ktérych spetnianie jest badane przez organy
sprawujace nadz6r pedagogiczny w procesie ewaluacji zewnetrznej, zgodnie z przepisami

w sprawie nadzoru pedagogicznego,
3. realizacji podstaw programowych,
4, wynikéw i wnioskéw z nadzoru pedagogicznego,

5. wynikéw sprawdzianu i egzaminéw, o ktérych mowa w art. 9 ust. 1 ustawy z dnia

7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty,
6. innych potrzeb wskazanych przez szkoty i placéwki.
§1. ust. 4. Wspomaganie, o ktérym mowa w ust. 2 pkt. 2, polega na:

Pkt.1 - zaplanowaniu i przeprowadzeniu w zwigzku z potrzebami szkoty lub placéwki dziatan,

majacych na celu poprawe jakosci pracy szkoty lub placéwki, obejmujacych:
a. pomoc w diagnozowaniu potrzeb szkoty lub placowki,

b. ustalenie sposob6éw dziatania prowadzacych do zaspokojenia potrzeb szkoty lub

placowki,
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c. zaplanowanie form wspomagania i ich realizacje,

d.wspdlng ocene efektow realizacji zaplanowanych form wspomagania i opracowanie

wnioskow z ich realizacji.

Pkt.2 - organizowaniu i prowadzeniu sieci wspotpracy i samoksztatcenia dla nauczycieli, ktérzy
w zorganizowany sposéb wspétpracujg ze sobg w celu doskonalenia swojej pracy, w szczegélnosci

przez wymiane doswiadczen.

Z punktu widzenia wsparcia pracy szkoty najwazniejsze sg dwa pierwsze obszary aktywnosci
bibliotek, o ktérych méwi §1. ust. 2. analizowanego Rozporzadzenia. ,Zdaniem resortu w czasach
szybkich zmian w edukacji, kiedy efektywnos¢ nauczania w duzej mierze zalezy od umiejetnosci
dostosowania sie do nowych wymagan, biblioteki pedagogiczne powinny by¢ dla szkot
przewodnikiem. Potencjat tkwigcy wsieci bibliotek, ich wieloletnie doswiadczenie
i wykwalifikowana kadra moga by¢ wykorzystane w podnoszeniu jakosci pracy szkét i nauczycieli.
Jednym zpodstawowych zadan bibliotek powinno by¢ udzielanie szkotom iplacéwkom
niezbednych informacji natemat zmian wprowadzanych w systemie oswiaty, wtym zmian
prawnych, oraz pomoc w ich wdrazaniu. Dlatego wsréd zadan bibliotek wymienia sie gromadzenie
i udostepnianie  materiatdw  dotyczacych  kierunkéw  polityki  oSwiatowej  panstwa,
literaturyprzedmiotu dotyczacej udzielania dzieciom imtodziezy orazrodzicom inauczycielom
pomocypsychologiczno - pedagogicznej, atakze literatury niezbednej w procesie doskonalenia
zawodowego nauczycieli i realizacji zadan dydaktycznych, wychowawczych
i opiekunczych”®. Nowe regulacje opisujg rowniez, na czym polega organizowanie i prowadzenie
wspomagania przez biblioteki publiczne. Szczegélny nacisk potozono nawsparcie szkét
w wykorzystaniu nowoczesnej technologii informacyjno — komunikacyjnej w edukaciji. Biblioteki

maja w wiekszym, niz dotad stopniu wspomaga¢ nauczycieli w nabywaniu irozwijaniu

10 Za: Tabaszewska, M., (2013). Nowoczesny system wspomagania szkot - zadania poradni i bibliotek pedagogicznych. Artykul dostgpny na
stronie

http://www.bibliotekako.pl/news.aid,2163,Nowoczesny_system_wspomagania_szkol__ zadania_poradni_i_bibliotek_pedagogicznych.html,
(dostep z dnia 28.07.2013 r.).
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kompetencji cyfrowych. Podobnie jak w przypadku poradni psychologiczno - pedagogicznych,
wspomaganie szkot i placowek przez biblioteki pedagogiczne ma mie¢ charakter ciggtego procesu,

ktory szczegdtowo precyzujg zapisy Rozporzadzenia, o ktérym mowa.

Podsumowujac, zakres wspomagania réznych instytucji wsparcia bedzie przebiegat w zakresie
realizacji zadan okreslonych w ww. rozporzadzeniach. Niemniej jednak zmiany w przepisach
zostaly tak zaprojektowane, aby od momentu wejscia ich w zycie umozliwi¢ ww. jednostkom
realizacje wspomagania szkét, ale ustanowi¢ to zadaniem obowigzkowym dopiero od 2016 roku.
Od 1 stycznia 2016 r. placéwki doskonalenia nauczycieli, poradnie psychologiczno — pedagogiczne
i biblioteki pedagogiczne maja by¢ w petni gotowe do wykonywania nowych zadan w zakresie
wspierania pracy szkoty, w tym do tworzenia sieci wspotpracy i samoksztatcenia dla nauczycieli

i dyrektorow szkét.

Jak juz wspomniano wczesniej, nowoczesny system wspomagania to wspomaganie adresowane
do szkoty jako organizacji — w tym réwniez jako organizacji uczacej sie (skrét: OUS). Zdaniem Petera
Senge'', w organizacji uczacej sie ludzi cechuje ciggte poszukiwanie nowych mozliwosci
pozadanych efektéw i niestereotypowe myslenie. Ludzie rozwijajg sie pracujac zespotowo i stale
sie uczg, dostosowujac tym samym do zmieniajgcych warunkéw. Stan ten osigga poprzez
otwartos¢ pracownikbw na nowe idee i trendy oraz state doskonalenie sie pracownikéw.
Organizacja inicjuje i wspiera te dziatania i sama ciggle sie przeksztatca. Szerokie spektrum zmian,
wobec ktorych stajg systemy edukacyjne na catym swiecie, wymusza na pracownikach systemu
oswiaty wdrozenia w zycie i statg praktyke zawodowa gotowosci do zmian oraz zaadaptowania

w system pracy cech organizacji uczace;j sie.

11 . . - s s .
Tworcy i propagator idei rozwijania organizacji uczacych sie.
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Cechy wyrdzniajace organizacje uczaca sie:

= uczenie sie na btedach,

= otwarto$¢ na przyjmowanie informacji zwrotnych o sobie - wazne jest pozyskiwanie
informacji na temat popetnianych btedéw i wskazéwek, w jaki sposéb nalezy te btedy
skorygowac,

= ciagly trening personelu oraz planowe szkolenia,

= rozwdj personelu koordynowany przez kierownictwo,

= delegowanie uprawnien i decentralizacja,

= podejmowanie ryzyka, zachecanie do eksperymentowania,

= otwartos$¢ na podejmowanie ryzyka, nowe sposoby dziatania (zrobie to inaczej),

= czeste przeglady procedur dziatania,

= poszukiwanie sposobéw zwiekszenia skutecznosci pracy,

= podejmowanie decyzji na podstawie faktow,

= $cista wspotpraca miedzy wydziatami.

1. Mistrzostwo osobiste - dazenie do ciaggtego doskonalenia sie.

2. Modele myslowe - umiejetnos¢ analizy, odrzucenia lub zmiany zakorzenionych w nas
przekonan, nawykéw i odruchéw zwigzanych z praca, i z firma.

3. Wspolna wizja - jasno sformutowany i konkretny cel organizacji, znany wszystkim jej
cztonkom, i sktaniajacy ich do ciagtego uczenia sie.

4, Zespolowe uczenie sie - uznanie zespotu za nosnik potencjatu intelektualnego wiekszego,
niz faczny potencjat jego pojedynczych cztonkéw.

5. Myslenie systemowe - zdolnos¢ myslenia w kategoriach catosci zjawisk, proceséw lub

struktur; widzenie proceséw i ich wzajemnych relacji.

Zdaniem Petera Senge bez zdyscyplinowania i mistrzostwa kompetencji osobistych, nie ma szans
na realizacje dziatart zmierzajacych do osiggniecia sukcesu. Bez modeli myslowych nie da sie

sensownie zaplanowac jakiejkolwiek strategii i jakichkolwiek narzedzi ich realizacji. Bez wspélnej
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wizji nie bardzo wiadomo, czym jest upragniony sukces. Bez zespotowego uczenia sie zaden cel nie
zostanie osiaggniety — nie da sie dziata¢w pojedynke. Myslenie systemowe pozwala nam
dostrzegac¢ ograniczenia systemu i je przezwycieza¢. OUS to stan ciggtej gotowosci, aktywnosci, to

proces ciaggtego udoskonalania, to swoista filozofia zycia w zmianie.

1.2.ROLA | ZADANIA OSOBY WSPIERAJACEJ PLACOWKE

Odpowiedzig na trudnosci obecnego systemu wspierania i doskonalenia nauczycieli jest m.in.
realizowany od 2010 r. przez Osrodek Rozwoju Edukacji projekt: ,System doskonalenia
nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét”, ktéry ma na celu
opracowanie szczegbétowych zasad prowadzenia nowych form wspomagania pracy szkét i
doskonalenia nauczycieli. Celem praktycznego sprawdzenia wypracowanego modelu systemu
doskonalenia nauczycieli i zewnetrznego wspomagania pracy szkoty jest trwajgcy od 2012 r pilotaz
nowego systemu. Realizowany on jest przez samorzady powiatowe'? w ramach Dziatania 3.5

Kompleksowe wspomaganie rozwoju szkdt Priorytet Ill Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

13

Wspomaganie szkét prowadzone jest w projekcie w oparciu o roczny plan wspomagania (RPW),
przygotowany na podstawie dokonanej w szkole analizy potrzeb szkoty. Przy tworzeniu RPW
wykorzysytwane sa oferty doskonalenia opracowane przez Osrodek Rozwoju Edukacji. Realizacja
RPW opiera sie na wspétpracy szkoty ze szkolnym organizatorem rozwoju edukacji (SORE) — osobg

petnigcg wobec szkoty role zewnetrznego konsultanta i moderatora.

12 Powiaty mogly aplikowaé o $rodki na realizacje w szkoltach rocznych planéw wspomagania wybranego aspektu pracy szkoly oraz na
budowe lokalnych sieci wspétpracy i samoksztalcenia dla nauczycieli oraz dyrektoréw szkél.

13 Za: http://www.ore.edu.pl/images/files/pdf/1-ORE.pdf, (dostep z dnia 31.07.2013 r.).
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Szkolny organizator rozwoju edukacji (SORE) - specjalista zewnetrzny (spoza
szkoty/ przedszkola) bezposrednio wspétpracujgcy z placéwka w realizacji rocznego planu
wspomagania. Do jego zadan naleza: pomoc w diagnozie potrzeb szkoly / przedszkola oraz
dostosowaniu oferty doskonalenia do zdiagnozowanych potrzeb, a nastepnie pomoc
w zbudowaniu RPW. W ramach realizacji RPW organizuje szkolenia (warsztaty, konsultacje,
wyktady), pomaga nauczycielom wdraza¢ do praktyki szkolnej nowe umiejetnosci, przygotowuje
sprawozdanie z realizacji dziatari. SORE ma pod opiekg kilkanascie szkét / przedszkoli, z ktérymi

utrzymuje $cisty kontakt podczas realizacji rocznego planu wspomagania (rok szkolny).

Roczny plan wspomagania (RPW) - plan zbudowany na bazie jednej z ofert doskonalenia
realizowany w danej szkole lub danym przedszkolu. RPW obejmuje caly proces: od diagnozy
potrzeb, poprzez planowanie i realizacje konkretnych dziatan (np. warsztaty, szkolenia,
konsultacje), pomoc nauczycielom we wprowadzaniu zmiany, az po ewaluacje podjetych dziatan.
Wspotpracujacy ze szkotg SORE pomaga w dostosowaniu schematycznie opisanej oferty
doskonalenia do potrzeb konkretnej szkoty / konkretnego przedszkola i wspiera placéwke

w realizacji RPW.

SORE to osoba, ktéra pracuje na rzecz szkoty i wspiera jg w ramach realizowanego w powiecie
projektu (finansowanego z Dziatania 3.5 ,Kompleksowe wspomaganie rozwoju szkét”). Gtéwnym
stojacym przed nim zadaniem jest inicjowanie, wdrazanie i monitorowanie projektu rozwojowego
czy, inaczej moéwiac, RPW szkoty w okreslonym aspekcie jej dziatalnosci. Plan ten stuzy
wprowadzeniu zmian, ktére przyczynig sie do poprawy jakosci dziatania szkoty i doskonalenia
kompetencji os6b w niej pracujgcych. SORE jest ze zewnetrznym konsultantem, ktéry wspiera
szkote i dyrektora towarzyszac oraz stuzac pomocg na kolejnych etapach realizacji planu

wspomagania.
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Do zadan SORE nalezy m.in. nawigzanie kontaktu ze szkofa, przedstawienie dyrektorowi pakietu
dostepnych, w ramach projektu ofert doskonalenia, przyblizenie i oméwienie zasad, na ktérych
opiera sie nowy system. SORE komunikuje sie i buduje relacje ze szkofy, pozostajac w statym
kontakcie z jej dyrektorem i pracownikami zaangazowanymi w realizacje rocznego planu

wspomagania. Swoje dziatania podejmuje bezposrednio w szkole, ktérg wspiera.

= pomoc dyrektorowi w diagnozowaniu potrzeb szkoty i formutowaniu celéw wynikajacych
z rozpoznanych potrzeb,

= wsparcie szkoty w przygotowaniu ,szytego na miare” rocznego planu wspomagania, $cisle
odpowiadajacego potrzebom szkoty i zbudowanego na podstawie jednej z ofert
doskonalenia dostepnych w ramach projektu,

= pomoc w definiowaniu rél oséb korzystajacych ze wspomagania, ustaleniu ich zadan,
wsparcie przy zapewnianiu obiegu informacji,

= pozyskanie zewnetrznych ekspertéw / specjalistow (jedli zaistnieje taka potrzeba),
monitorowanie przebiegu realizacji rocznego planu wspomagania, reagowanie na
pojawiajgce sie trudnosci i wspomaganie dyrektora szkoty w podejmowaniu przez
nauczycieli rzeczywistych dziatan, dzieki ktérym zajdzie w szkole trwata zmiana;

= zarzadzanie relacja ze szkota,

= dokumentowanie przebiegu projektu,

= przygotowanie sprawozdania z przebiegu realizacji rocznego planu wspomagania.
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Etap | - Diagnoza

Diagnoza jest pierwszym etapem rocznego planu wspomagania. W trakcie diagnozy SORE, we
wspdtpracy z dyrektorem i nauczycielami oraz z wykorzystaniem informacji zawartych
w dokumentacji szkoly / przedszkola (w szczegdlnosci wyniki ewaluacji wewnetrznej, raport
z ewaluacji zewnetrznej oraz wyniki egzaminéw zewnetrznych), szczegétowo analizuje potrzeby
danej placéwki. Rezultatem przeprowadzenia diagnozy jest wyboér tematéw ofert, ktére beda
realizowane w szkole czy przedszkolu, a takze okreélenie zasad i etapéw dotyczacych realizacji

RPW.

Etap Il - Doskonalenie pracy nauczycieli

Drugim etapem realizacji wsparcia jest przeprowadzenie doskonalenia nauczycieli zgodnie
zrocznym planem wspomagania. Za organizacje zadania odpowiedzialny jest SORE, ktéry moze, w
miare zaistniatych potrzeb, pozyska¢ ekspertéw zewnetrznych bedacych specjalistami w zakresie
tematyki RPW, np. pracy z uczniem ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi lub uczniem

miodszym.

a) warsztaty dla nauczycieli rozumiane jako kazde aktywne metody szkoleniowe, angazujace
uczestnikéw w réznego rodzaju ¢wiczenia, gry, symulacje lub inne dziatania majace na celu
nabywanie wiedzy, doskonalenie umiejetnosci oraz ksztattowanie postaw uczestnikow.
Grupa warsztatowa powinna liczy¢ 15 - 20 uczestnikéw. W ramach jednego RPW powinno
zosta¢ przeprowadzonych 5 - 6 modutéw warsztatow (modut zaje¢ warsztatowych
rozumiany jest tutaj jako forma ksztatcenia w wymiarze trzech godzin dydaktycznych),

b) inne formy spotkan grupowych (wyktady, konsultacje grupowe) rozumiane jako kazde

spotkanie zespotu nauczycieli (grupa liczaca ok. 25 oséb, w zaleznosci od formy pracy
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i liczebnosci grona), ktére ma na celu zwiekszenie kompetencji uczestnikéw w zakresie

tematyki objetej wspomaganiem.

Realizacja tego etapu powinna odby¢ sie jak najwczesniej, aby nastepnie pozostat czas na
wdrazanie nabytej wiedzy i utrwalanie w praktyce szkolnej wypracowanych rozwigzan.
Warsztaty doskonalagce mozna tez zaplanowa¢ po okreslonym czasie (1 - 3 miesigce)

przeznaczonym na wdrazanie juz nabytej wiedzy i zbieranie doswiadczen.

W przypadku organizacji warsztatéw i spotkan grupowych podano optymalng liczbe uczestnikdw.
Jezeli plan wspomagania realizowany jest w duzej szkole (liczba uczestnikdéw warsztatéw

przekracza 20 oséb), zaleca sie przeprowadzenie warsztatéw w dwoéch grupach.

Etap lll - Pomoc w przetozeniu nowych umiejetnosci nauczycieli na szkolna praktyke.

Kolejnym etapem realizacji RPW jest pomoc w przetozeniu nowych umiejetnosci nauczycieli na
szkolng praktyke. Aby efekt doskonalenia zostat osiggniety w optymalnym stopniu, nauczyciele
powinni mie¢ dodatkowo okazje do regularnej wymiany doswiadczen i rozmowy na temat dziatanh
sprawdzajacych sie w praktyce i napotkanych trudnosci. Powinien towarzyszy¢ im w tym
wspierajacy konsultant, moderator spotkan - taka jest wtasnie rola szkolnego organizatora rozwoju
edukacji na tym etapie realizacji planu wspomagania szkoty. W tym celu w harmonogramie RPW
nalezy zaplanowac cykliczne konsultacje indywidualne i/lub grupowe (6 - 8 spotkan, trwajacych

srednio po dwie godziny kazde).

W trakcie konsultacji indywidualnych nauczyciel moze przedyskutowa¢ z SORE (lub ekspertem)
swoje watpliwosci, oméwié problemy, przedstawi¢ nowe rozwigzania zwigzane z wdrazaniem do
rzeczywistosci szkolnej umiejetnosci nabytych w formach doskonalenia prowadzonego w ramach

realizowanego RPW.

W trakcie konsultacji grupowych nauczyciele mogg dodatkowo wymieni¢ sie doswiadczeniami
i spostrzezeniami, poszukiwa¢ wspoélnie nowych rozwigzan, omoéwié biezace problemy zwigzane

zwdrazaniem do rzeczywistosci szkolnej umiejetnosci nabytych w formach doskonalenia
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prowadzonego w ramach realizowanego RPW. Konsultacje grupowe prowadzi SORE (lub ekspert

zewnetrzny), ktéry moze petnié tu role konsultanta, mentora lub facilitatora.

W zwigzku z realizacjg RPW rowniez przed dyrektorem szkoty moze pojawic sie wiele dodatkowych
wyzwan. Zwtaszcza wtedy, gdy po zetknieciu ze szkolng rzeczywistoscig zaplanowane dziatania
zaczynaja wydawac sie zbyt trudne w realizacji. Dyrektor moze w trakcie realizacji RPW korzystac
z indywidualnego wsparcia, m.in. w obszarze radzenia sobie z nowymi okolicznosciami, ktére niesie
ze soba wprowadzanie RPW (np. promocja zmiany, radzenie sobie z oporem, zniecheceniem,
rozwigzywanie pojawiajacych sie problemoéw itp.). Osobg wspierajacg dyrektora jest SORE, ktéry

petni tu role coacha.

Etap IV - Przygotowanie sprawozdania z rocznego planu wspomagania

Po zakonczeniu realizacji rocznego planu wspomagania szkoty SORE przeprowadza
podsumowanie wdrozenia, a sporzadzone sprawozdanie przedstawia dyrektorowi i radzie
pedagogicznej. Wspdlna refleksja nad sprawozdaniem i ptynacymi z niego wnioskami konczy prace
nad dang ofertg doskonalenia nauczycieli prowadzong w ramach rocznego planu wspomagania

szkoty.

SORE pracuje w bezposrednim kontakcie ze szkofg, jednak — poniewaz jest osoba z zewnatrz - nie
pozna jej lepiej i nie zdobedzie bardziej adekwatnych informacji, niz dyrektor czy pracujacy
w szkole nauczyciele. To do nich nalezy wiec ostatecznie przeprowadzenie autodiagnozy,
a nastepnie okreslenie priorytetéw rozwoju szkoty i sformutowanie oczekiwan. Dopiero to moze
by¢ punktem wyjscia do planowania konkretnych dziatan i konstruowania rocznego planu
wspomagania korzystajac z jednej z ofert doskonalenia proponowanych w ramach projektéw
powiatowych. SORE w opisanym procesie taczy funkcje koordynatora dziatan, moderatora,

facylitatora procesu i coacha. Angazuje sie w organizowanie dziatan majacych na celu
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opracowanie diagnozy potrzeb rozwojowych: moze m.in. dostarcza¢ odpowiednich narzedzi,
pomagad w zbieraniu i interpretacji danych o sytuacji w szkole, bada¢ potrzeby i problemy ré6znych
grup. Jednak korzysta przede wszystkim z informacji przekazanych mu przez dyrektora w trakcie
wywiadu oraz z wiedzy uzyskanej od nauczycieli. Nastepnie prowadzi warsztat diagnostyczno -
rozwojowy dla powotanego w tym celu zespotu nauczycieli. Planowanym efektem warsztatu jest
okreslenie priorytetowego w danym roku szkolnym obszaru do rozwoju i doprecyzowanie
elementéw RPW. Warto podkredli¢, ze ostateczne decyzje dotyczace okreslenia priorytetéw, wokét

ktérych bedzie budowany RPW nalezg do szkoty i jej dyrektora.

Jak wynika z Raportu' z pilotazowej diagnozy potrzeb rozwojowych szkét, w szkotach objetych
pilotazem stwierdzono, iz kluczowa role w powodzeniu catego przedsiewziecia (jakim byfa
pilotazowa diagnoza potrzeb rozwojowych szkoty) jest postawa dyrektora. Jednoczesnie
stwierdzono r6zna gotowos$¢ dyrektoréw i nauczycieli do uczestniczenia w dziataniach
rozwojowych. Wazng obserwacja byta réwniez rola kompetencji ,0soby z zewnatrz” zwigzana
zmoderowaniem pracy grupy. Majac na wzgledzie fakt, iz SORE w projekcie bedacym pilotazem
nowego modelu doskonalenia, jak i nauczyciele i pracownicy instytucji wsparcia szkoty petniacy
zadania SORE (obowigzkowo od 1 stycznia 2016 r.), beda na réznych etapach wspomagania szkoty

pracowali z grupg, ten pakiet umiejetnosci jest szczegdlnie istotny z punktu widzenia powodzenia

pracy z grupa.

Wazna rekomendacja zespotu badawczego byta réwniez ,rola realnej diagnozy jako podstawy do
wszelkich dziatan rozwojowych (...) Koncentracja na rzeczywistych, konkretnych problemach
szkoty definiowanych przez osoby odpowiedzialne za jej funkcjonowanie byfla kluczowa
w kontekscie zaangazowania, motywacji do pracy oraz sensownosci podejmowanych dziatan. Tak
silna identyfikacja z okreslonym obszarem rozwojowym znacznie zwieksza szanse na jego

n15

rzeczywiste wdrozenie”"”. Raport szczegétowo uzasadnia réwniez role kompetencji w zakresie

! Raport z pilotazowej diagnozy potrzeb rozwojowych szkét przeprowadzonej przez Wszechnice Uniwersytetu Jagiellofiskiego, dostepny jest
na  stronie:  http://www.ore.edu.pl/strona-ore/index.php?option=com_phocadownload&view=category&id=121:raporty&Itemid=1017,
(dostep z dnia 28.07.2013 r.).

15 Raport z pilotazowej diagnozy potrzeb rozwojowych szkét przeprowadzonej przez Wszechnice Uniwersytetu Jagiellofiskiego, dostepny jest
na  stronie:  http://www.ore.edu.pl/strona-ore/index.php?option=com_phocadownload&view=category&id=121:raporty&Itemid=1017,
(dostep z dnia 28.07.2013 r.).
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dla nauczycieli i pracownikow instytucji wsparcia szkoty w zakresie zadan Szkolnych Organizatoréw Rozwoju Edukacji

Modut I. Idea procesowego wspomagania

zarzadzania projektami, prace konsultantéw w zespotach (OUS) oraz szerokie spektrum

umiejetnosci osoby petnigcej zadania wspomagania szkoty.

Nowoczesny system wspomagania zaktada, ze dziatania SORE sg pozbawione znamion kontroli czy
oceny. Jego zadania réznig sie od zadan nadzoru pedagogicznego, moga by¢ jego konsekwencja,
uzupetnieniem. Ewaluacja wewnetrzna (lub zewnetrzna) prowadzona w szkole moze by¢ dobrym
punktem wyjécia do pogtebionej diagnozy, w wyniku ktérej szkota wytoni priorytety do swojej
rocznej czy wieloletniej pracy. Osoba SORE, a zwilaszcza jego postawa, jest kluczowa dla
powodzenia dziatan podejmowanych w szkotach przystepujacych do projektu. Dzieje sie tak,
poniewaz efekt realizacji rocznego planu wspomagania zalezy w duzej mierze od otwartosci
dialogu oraz bezpiecznej atmosfery, w ktérej jest on prowadzony bez obaw o konsekwencje

ujawnianych informacji.

Drugim kluczowym czynnikiem, decydujgcym o sukcesie jest postawa dyrektora szkoty. Bedzie ona
niezwykle istotna w catym procesie realizacji podjetych dziatarh i w duzej mierze zadecyduje
0 zaangazowaniu pracownikéw szkoty i dostrzezeniu przez nich w nadchodzacych zmianach

szansy na rozwdj za réwno osobisty, jak i catej placowki.

Realizowane obecnie przez ORE szkolenia dla pracownikéw instytucji wsparcia szkoty w zakresie
zadan szkolnego organizatora rozwoju edukacji maja umozliwi¢ wszystkim zainteresowanym
uzyskanie uniwersalnych kompetencji pozwalajagcym wspiera¢ rozwdj szkoty w wybranym przez
nig zakresie. Uczestnicy 14 — dniowego cyklu szkolert zostang przygotowani do petnienia funkgji
konsultanta rozwoju organizacyjnego tj. osoby, ktéra faczac umiejetnosci koordynatora projektow,
moderatora, facylitatora i coacha efektywnie wspiera szkote w procesach catosciowego
ustawicznego uczenia sie i rozwoju. Odbiorcy szkolen ,rozwing umiejetnosci niezbedne do
zespotowej realizacji zakontraktowanych, spéjnych i celowych proceséw rozwojowych,
ukierunkowanych na kompleksowe zaspokojenie potrzeb szkoty w okreslonym zakresie
i okreslonym celu. Uczestnicy niezaleznie od rodzaju placéwki, w ktérej pracuja wezma udziat

w serii intensywnych treningéw interaktywnych rozwijajacych praktyczne umiejetnosci zwigzane
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zinspirowaniem, motywowaniem, ukierunkowywaniem, koordynowaniem oraz rozliczaniem
kompleksowych zmian"®.

Podsumowujgc: osoba wspomagajaca bedaca spoza szkoty, bedzie odpowiedzialna za procesowe
wsparcie szkoty na wszystkich etapach jego realizacji. Szerzej o poszczegdlnych etapach
wspomagania zostanie opisane w dalszej czesci niniejszego opracowania (w kolejnych modutach

tematycznych).

1.3.WYMAGANIA PANSTWA WOBEC POLSKIEJ SZKOLY | PRZEDSZKOLI

+,Nowoczesna szkota oraz placéwka oswiatowa, chcac sprosta¢ wyzwaniom wspétczesnego Swiata
musi zmierzy¢ sie z wieloma, czesto nowymi zadaniami. Jednym z nich jest ciggta dbatos¢
o podnoszenie jakosci ksztatcenia. Realizujac projekty innowacyjne, szkota nie moze by¢ jednak
pozostawiona sama sobie. W procesie poprawy efektywnosci ksztatcenia szkole potrzebni s
sojusznicy pomagajacy w przygotowywaniu Sciezek rozwoju oraz towarzyszacy jej w trakcie
wprowadzania w zycie wypracowanych rozwigzan. Wiasnie takim nowym zadaniem
wprowadzonym rozporzadzeniem Ministra Edukacji Narodowej z 7 pazdziernika 2009 roku
w sprawie sprawowania nadzoru pedagogicznego, jest obowigzek prowadzenia ewaluacji (...)
i wykorzystywania jej wynikéw do doskonalenia jakosci pracy szkoty”'”. Zatozenia nowego systemu
wspomagania szkét, tacza niejako system nadzoru pedagogicznego z nowoczesnym systemem
wsparcia szkét i placowek. Model nadzoru pedagogiczny opiera sie bowiem na zatozeniu, ze szkoty
moga i powinny podejmowac wartosciowe inicjatywy edukacyjne w zakresie realizacji oswiatowej
polityki panstwa i wymagan stawianych szkole, ktére s3 odpowiedzia na wyzwania polskiej

edukacji.

6 Za:  http://www.ore.edu.pl/strona-ore/index.php?option=com_content&view=article&id=3496:szkolenia-z-zakresu-kompleksowego-
wspomagania-pracy-szko-sore&catid=191:szkolni-organizatorzy-rozwoju-edukacji-sore&Itemid=1697, (dostep z dnia 27.07.2013 r.).

o Fragment przedmowy Krystyny Szumilas do publikacji ORE ,,Autoewaluacja w szkole”.
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Zatacznik do Rozporzadzenie MEN z dnia 10 maja 2013 r. zmieniajgcego rozporzadzenie w sprawie
nadzoru pedagogicznego z dnia 7 pazdziernika 2009 r. szczegétowo definiuje obecnie po

12 wymagan panstwa, odrebnie wobec réznych typow szkét i placéwek oswiatowych

Brzmienie poszczegdélnych wymagan w odniesieniu do wybranych grup odbiorcéw nieco rézni sie
od siebie, jednak zakres tematyczny jest taki sam. Wobec powyzszego na potrzeby niniejszego
opracowania zostang przytoczone wymagania dedykowane do szkét podstawowych, gimnazjéw,
szkét ponadgimnazjalnych, szkédt artystycznych, placéwek ksztatcenia ustawicznego, placéwek

ksztatcenia praktycznego oraz osrodkéw doksztatcania i doskonalenia zawodowego.

Sa to:
Szkofa lub placéwka realizuje koncepcje pracy ukierunkowang na rozwdj ucznidéw.
Procesy edukacyjne sg zorganizowane w sposéb sprzyjajacy uczeniu sie.

Uczniowie nabywaja wiadomosci i umiejetnosci okreslone w podstawie

programowej.
Uczniowie sg aktywni.
Respektowane sa normy spotfeczne.

Szkota lub placéwka wspomaga rozwdj ucznidw, z uwzglednieniem ich

indywidualnej sytuaciji.

Nauczyciele wspétpracuja w planowaniu i realizowaniu proceséw edukacyjnych.
Promowana jest wartos¢ edukacji.

Rodzice sg partnerami szkoty lub placéwki.

Wykorzystywane sg zasoby szkoty lub placéwki oraz srodowiska lokalnego na

rzecz wzajemnego rozwoju.
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Szkofta lub placéwka, organizujagc procesy edukacyjne, uwzglednia wnioski
zanalizy wynikow sprawdzianu'®, egzaminu gimnazjalnego'®, egzaminu
maturalnego, egzaminu potwierdzajacego kwalifikacje zawodowe i egzaminu
potwierdzajagcego kwalifikacje w zawodzie oraz innych badan zewnetrznych

i wewnetrznych.

Zarzadzanie szkota lub placéwka stuzy jej rozwojowi.

Przeprowadzana na podstawie ww. wymagan ewaluacja zewnetrzna w szkotach bedzie miata na
celu ustalenie poziomu spetnienia wymagan, przy zatozeniu, ze:

poziom A - oznacza¢ bedzie bardzo wysoki stopiert wypetniania wymagania przez szkote lub
placowke,

poziom B - oznacza¢ bedzie wysoki stopien wypetniania wymagania,

poziom C - oznacza¢ bedzie sredni stopien wypetniania wymagania,

poziom D - oznacza¢ bedzie podstawowy stopief wypetniania wymagania,

poziom E - oznacza¢ bedzie niski stopien wypetniania wymagania.

Zafacznik do rozporzadzenia, o ktérym mowa charakteryzuje poszczegélne wymagania odrebnie dla

poziomu DiB.

Analizujgc zestawienie ocen wynikajgcych z raportu ewaluacji zewnetrznej, warto siegng¢ do
pogtebionych analiz zwiaszcza tych wymagan, ktére cechuje niski poziom oceny. Lektura opisowa
wywodu, na podstawie ktérego wnioskowano o przyznaniu takiej, a nie innej oceny, bedzie cenna
wskazowka dla czytajacego. Zaktada sie, ze dane zawarte w raporcie sg wiarygodne, rzetelne,

trafne, tzn., ze dotycza tego, czego powinny, pochodza z réznych Zrédet oraz sa wolne od

1
8 Dotyczy sprawdzaniu przeprowadzanego w ostatnim roku nauki w szkole podstawowej, w klasie VI ogdlnoksztalcacej szkoly muzycznej I

stopnia oraz w klasie III ogolnoksztalcacej szkoly baletowe;j.
» Dotyczy sprawdzaniu przeprowadzanego w ostatnim roku nauki w gimnazjum, w klasie IIT ogdlnoksztatcgcej szkoly muzycznej II stopnia,

w klasie IIT ogdélnoksztatcacej szkoly sztuk pieknych oraz w klasie VI ogélnoksztatcacej szkoly baletowej.
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uprzedzen. Stanowig zatem cenne zrédto informacji o placéwce, z ktérg przyjdzie wspodtpracowad

osobie odpowiedzialnej za wspomaganie pracy szkoty.
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Il. WYMAGANIA WOBEC SZKOt PODSTAWOWYCH, GIMNAZJOW, SZKOt PONADGIMNAZJALNYCH, SZKOt ARTYSTYCZNYCH, PLACOWEK KSZTALCENIA USTAWICZNEGO,

PLACOWEK KSZTALCENIA PRAKTYCZNEGO ORAZ OSRODKOW DOKSZTALCANIA | DOSKONALENIA ZAWODOWEGO

Wymaganie
1. Szkota lub
placowka realizuje
koncepcje pracy
ukierunkowana na
rozwaoj uczniow

2. Procesy
edukacyjne LY ]
zorganizowane W
sposéb  sprzyjajacy
uczeniu sie

3. Uczniowie
nabywaja
wiadomosci i
umiejetnosci
okreslone w
podstawie
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Charakterystyka wymagania na poziomie D
Szkota lub placéwka dziata zgodnie z przyjeta przez rade pedagogiczng wiasng
koncepcja pracy, uwzgledniajgca potrzeby rozwojowe ucznidw, specyfike pracy szkoty
lub placéwki oraz zidentyfikowane oczekiwania srodowiska lokalnego.
Koncepcja pracy szkoty lub placéwki jest znana uczniom i rodzicom oraz przez nich
akceptowana.

Planowanie proceséw edukacyjnych w szkole lub placéwce stuzy rozwojowi
uczniow.

Uczniowie znaja stawiane przed nimi cele uczenia sie i formutowane

wobec nich oczekiwania.

Informowanie ucznia o jego postepach w nauce oraz ocenianie

pomagajg uczniom uczy¢ sie i planowaé ich indywidualny rozwdj. Nauczyciele
ksztattujg u ucznidw umiejetnos¢ uczenia sie. Nauczyciele i uczniowie tworza
atmosfere sprzyjajacg uczeniu sie.

Nauczyciele motywujg uczniéw do aktywnego uczenia sie i wspieraja ich w
trudnych sytuacjach.

Nauczyciele stosujg rézne metody pracy dostosowane do potrzeb ucznia, grupy i
oddziatu.

W szkole lub placéwce realizuje sie podstawe programowg z uwzglednieniem
osiggnie¢ uczniéw z poprzedniego etapu edukacyjnego.

Podstawa programowa jest realizowana z  wykorzystaniem zalecanych
warunkéw i sposobéw jej realizacji.

W szkole lub placéwce monitoruje sie i analizuje osiagniecia

kazdego ucznia, z uwzglednieniem jego mozliwosci rozwojowych, formutuje

UNIA EUROPEJSKA
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Charakterystyka wymagania na poziomie B

Koncepcja pracy szkoty lub placéwki jest przygotowywana,
modyfikowana i realizowana we wspodtpracy z uczniami i rodzicami.

Organizacja proceséw edukacyjnych umozliwia uczniom powigzanie
réznych dziedzin wiedzy i jej wykorzystanie. Taka organizacja proceséw
edukacyjnych pomaga uczniom zrozumie¢ swiat oraz lepiej funkcjonowac
w spotecznosci lokalnej.

Uczniowie majg wptyw na sposéb organizowania i przebieg procesu
uczenia sie. Czuja sie odpowiedzialni za wtasny rozwoj. Uczniowie ucza sie
od siebie nawzajem.

W szkole lub placowce stosuje sie nowatorskie rozwigzania stuzace
rozwojowi uczniow.

Wdrazane wnioski z monitorowania i analizowania osiggnie¢ uczniéw
przyczyniajg sie do wzrostu efektéw uczenia sie i osiggania réznorodnych
sukceséw edukacyjnych uczniéw. Wyniki analizy osiggnie¢ uczniéw, w
tym ucznidw, ktérzy ukoriczyli dany etap edukacyjny, potwierdzaja
skuteczno$¢ podejmowanych dziatarn dydaktyczno-wychowawczych.
Uczniowie odnosza sukces na wyzszym etapie ksztatcenia lub na rynku

Projekt ,System doskonalenia nauczycieli oparty na ogdélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét” wspétfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu
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programowej
4. Uczniowie sa
aktywni

5.
Respektowane
s normy
spoteczne

6. Szkota lub
placéwka wspomaga
rozwaoj ucznioéw, z
uwzglednieniem ich
indywidualnej
sytuacji
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sie i wdraza wnioski z tych analiz.

Uczniowie s3 zaangazowani w zajecia prowadzone w szkole lub placéwce i
chetnie w nich uczestnicza.

Nauczyciele stwarzajg sytuacje, ktére zachecajg kazdego ucznia do podejmowania
réznorodnych aktywnosci.

Dziatania szkoty lub placéwki zapewniajg uczniom bezpieczenstwo fizyczne i
psychiczne, a relacje miedzy wszystkimi cztonkami spotecznosci szkolnej s oparte
na wzajemnym szacunku i zaufaniu.

Uczniowie wspétpracujg ze sobg w realizacji przedsiewzie¢ bedacych wynikiem
dziatarh samorzadu uczniowskiego. Zasady postepowania i wspétzycia w szkole
lub placéwce sg uzgodnione i przestrzegane przez uczniéw, pracownikéw szkoty

i rodzicow.

W szkole lub placéwce rozpoznaje sie mozliwosci psychofizyczne i potrzeby

rozwojowe, sposoby uczenia sie oraz sytuacje spoteczna kazdego ucznia.

Zajecia rozwijajace uzdolnienia, zajecia dydaktyczno-
wyréwnawcze i specjalistyczne organizowane dla ucznidw wymagajacych
szczegolnego wsparcia w rozwoju lub pomocy psychologiczno-pedagogicznej oraz
zajecia rewalidacyjne dla ucznidw niepetnosprawnych s3 odpowiednie do
rozpoznanych potrzeb kazdego ucznia.

Szkota lub placowka wspétpracuje z poradniami psychologiczno-pedagogicznymi i
innymi podmiotami $wiadczacymi poradnictwo i pomoc uczniom, zgodnie z ich
potrzebami i sytuacjg spoteczna.

zainteresowania i

W szkole lub placéwce s3 realizowane dziatania antydyskryminacyjne obejmujace
calg spotecznos¢ szkoty lub placéwki.

2)
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pracy.
Uczniowie inicjuja i realizujg réznorodne dziatania na rzecz wtasnego
rozwoju, rozwoju szkoty lub placéwki i spotecznosci lokalnej oraz
angazuja w nie inne osoby.

W szkole lub placéwce, wspdlnie z uczniami i rodzicami, analizuje sie
podejmowane dziatania wychowawcze, w tym majace na celu
eliminowanie zagrozen oraz wzmacnianie wiasciwych zachowan. Ocenia
sie ich skutecznos$¢ oraz, w razie potrzeb, modyfikuje.

W szkole Ilub placéwce s3 prowadzone dziatania uwzgledniajace
indywidualizacje procesu edukacji w odniesieniu do kazdego ucznia.

W opinii rodzicéw i uczniéw wsparcie otrzymywane w szkole lub
placéwce odpowiada ich potrzebom.

Nie dotyczy szkét zorganizowanych w miodziezowych osrodkach wychowawczych, mtodziezowych osrodkach socjoterapii i specjalnych osrodkach szkolno-wychowawczych.
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7. Nauczyciele wspétpracuja
w planowaniu i realizowaniu
proceséw edukacyjnych

8. Promowana jest
wartos¢ edukacji

9. Rodzice sa partnerami
szkoty lub placéwki

10. Wykorzystywane sa
zasoby szkoty lub placowki
oraz $rodowiska lokalnego
na rzecz
rozwoju

wzajemnego
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Nauczyciele, w tym nauczyciele pracujacy w jednym oddziale,
wspolpracujg ze sobg w planowaniu, organizowaniu, realizowaniu i
modyfikowaniu proceséw edukacyjnych. Wprowadzanie zmian
dotyczacych  przebiegu proceséw edukacyjnych  (planowanie,
organizacja, realizacja, analiza i doskonalenie) nastepuje w wyniku
ustalert miedzy nauczycielami.

W szkole lub placowce prowadzi sie dziatania ksztattujace pozytywny
klimat sprzyjajacy uczeniu sie.

W szkole lub placéwce prowadzi sie dziatania ksztattujgce postawe
uczenia sie przez cafe zycie.

Szkola lub placéwka pozyskuje i wykorzystuje opinie rodzicéw na
temat swojej pracy.

W szkole lub placéwce wspotpracuje sie z rodzicami na rzecz rozwoju
ich dzieci.

Rodzice wspétdecydujg w sprawach szkoty lub placéwki i uczestniczg
w podejmowanych dziataniach.

Prowadzi sie rozpoznanie potrzeb i zasobdw szkoty lub placéwki oraz
srodowiska lokalnego i na tej podstawie podejmuje inicjatywy na rzecz
ich wzajemnego rozwoju. Szkota Ilub placéwka w sposdb
systematyczny i celowy, z uwzglednieniem specyfiki jej dzialania,
wspotpracuje z instytucjami i organizacjami dziatajagcymi w Srodowisku
lokalnym.

UNIA EUROPEJSKA
@ EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

Nauczyciele wspoélnie rozwigzuja problemy, doskonalg metody i formy
wspolpracy.

Nauczyciele pomagajg sobie nawzajem w ewaluacji i doskonaleniu
wiasnej pracy.

Szkota lub placéwka wykorzystuje informacje o losach absolwentéw do
promowania wartosci edukaciji.

Dziatania realizowane przez szkole lub placéwke promuja wartosé
edukacji w spotecznosci lokalnej.

W szkole lub placéwce sg realizowane inicjatywy rodzicéw na rzecz
rozwoju uczniéw oraz szkoty lub placéwki.

Wspbtpraca szkoty lub placéwki ze srodowiskiem lokalnym wptywa na ich
wzajemny rozwdj.

Wspoétpraca szkoly lub placéwki z instytucjami i organizacjami
dziatajgcymi w $rodowisku lokalnym wptywa korzystnie na rozwoj
ucznidw.
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11. Szkota lub placéwka,
organizujac procesy
edukacyjne, uwzglednia
whioski z analizy wynikéw

3)

, €gzaminu

gimnazjalnego4)
maturalnego, egzaminu
potwierdzajacego
kwalifikacje zawodowe i
egzaminu potwierdzajacego
kwalifikacje w zawodzie oraz
innych badan zewnetrznych i
wewnetrznych

sprawdzianu

, €gzaminu
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W szkole lub placéwce analizuje sie wyniki sprawdzianu i egzaminéw W szkole lub placéwce wykorzystuje sie wyniki badar zewnetrznych

oraz wyniki ewaluacji zewnetrznej i wewnetrznej. Analizy prowadza do
formutowania wnioskéw i rekomendacji, na podstawie ktorych
nauczyciele planuja i podejmuja dziatania.

Dziatania prowadzone przez szkote lub placéwke sg monitorowane i
analizowane, a w razie potrzeb — modyfikowane.

UNIA EUROPEJSKA
‘ EUROPEJSKI
g FUNDUSZ SPOLECZNY

i prowadzi badania wewnetrzne, odpowiednio do potrzeb szkoty lub
placéwki, w tym badania osiggnie¢ uczniéw i loséw absolwentéw.
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12. Zarzadzanie szkota lub
placéwka stuzy jej rozwojowi

Zarzadzanie szkota lub placéwka koncentruje sie na wychowaniu,
nauczaniu i uczeniu sie oraz zapewnieniu odpowiednich do realizacji
tych zadan warunkéw. Zarzadzanie szkotg lub placéwka sprzyja
indywidualnej i zespotowej pracy nauczycieli oraz doskonaleniu
zawodowemu.

Ewaluacja wewnetrzna jest przeprowadzana wspolnie z nauczycielami.

W procesie zarzadzania, w oparciu o wnioski wynikajace z

nadzoru pedagogicznego, podejmuje sie dzialania stuzace rozwojowi
szkoty lub placéwki.

3]

szkoty baletowe;.
4

pieknych oraz w klasie VI ogélnoksztatcgcej szkoty baletowej
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Zarzadzanie szkotg lub placéwka prowadzi do podejmowania nowatorskich
dziatari, innowacji i eksperymentéw.

Zarzadzanie szkota lub placéwka sprzyja udziatowi nauczycieli i innych
pracownikéw szkoty lub placéwki oraz uczniéw i rodzicébw w procesie
podejmowania decyzji dotyczacych szkoty lub placéwki.

Dyrektor podejmuje skuteczne dziatania zapewniajgce szkole lub placéwce
wspomaganie zewnetrzne odpowiednie do jej potrzeb.

Dotyczy sprawdzianu przeprowadzanego w ostatnim roku nauki w szkole podstawowej, w klasie VI ogdélnoksztatcacej szkoty muzycznej | stopnia oraz w klasie lll ogélnoksztatcgcej

Dotyczy egzaminu przeprowadzanego w ostatnim roku nauki w gimnazjum, w klasie lll ogélnoksztatcgcej szkoty muzycznej Il stopnia, w klasie lll ogéIinoksztatcacej szkoty sztuk
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Modut I11. Rola wspomagania na etapie planowania i realizacji celéw

Realizacja wymagan panstwa przez szkoly i placéwki oswiatowe oraz prowadzenie
ewaluacji wewnetrznej i poddanie sie ewaluacji zewnetrznej, to nic innego jak wziecie
odpowiedzialnosci za wiasne dziatania. To réwnoczes$nie proces wgladu, ktéry pozwala
na madre i refleksyjne podejmowanie decyzji korygujacych okreslone dziatania szkoty.
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Modut lll. Rola wspomagania na etapie planowania i realizagji celow

2. PROCES PRZEPROWADZANIA SZKOLY PRZEZ ZMIANE - ROLA WSPOMAGANIA

JLudzie, ktérzy tracq czas czekajqc, az zaistniejq najbardziej sprzyjajqce warunki, nigdy nic nie
zdziatajq. Najlepszy czas na dziatanie jest teraz!”

/Mark Fisher/

Streszczenie

Drugi dzien modutu I to czas wedréwki w glab psychologii zmiany. Uczestnicy znaja juz zalozenia
nowego modelu wspomagania szkél i placowek oswiatowych oraz majg $wiadomos¢ zakresu
obowigzkoéw jaki sie z tym dla nich wigze. Przyszla pora spojrzeé na cato$¢ zagadnienia z metapoziomu,

aby zrozumie¢ mechanizmy spoleczno - psychologiczne, ktore bedg towarzyszylty wdrazanej zmianie.

Dzi$ jak nigdy wczesniej gtosno méwi sie o zmianach jako o czym$ typowym dla naszych
czasoéw, a juz Owidiusz gtosit: ,Czasy sie zmieniajg i my zmieniamy sie wraz z nimi”.
Wspbtczesni badacze zycia spotecznego réwniez nie odstajg w swych pogladach. Ducker
(1992) gtosi, ze ,jedynym stalym elementem wspétczesnych organizacji jest... zmiana”. Préba
radzenia sobie z nowymi problemami i wyzwaniami, za pomoca starych metod i zasad, zawsze
generujg skutek odwrotny od zamierzonego. Majac na wzgledzie fakt, iz szkota ma znamiona
typowe dla organizacji, teza Duckera wydaje sie by¢ bardzo na miejscu. Zdaniem Puchalskiego
(2008, s. 220) ,im szybciej zrozumiemy zjawisko nieuchronnosci zmian cywilizacyjnych
i whasciwie okreslimy ich przebieg, tym lepiej uda sie zdefiniowal strategie dziatan
dostosowawczych”. Myslac o dos¢ szczegdlnym profilu tej organizacji jaka jest szkota, warto
podja¢ wszelkie starannie przemyslane kroki aby umie¢ wtasciwie zarzadza¢ zmiang i/lub
przeprowadza¢ szkote przez proces zmiany. Rolg osoby petnigcej zadania SORE bedzie
umiejetne towarzyszenie szkole w procesie zmian na kazdym jej etapie.

Niniejsze opracowanie nie jest w stanie wyczerpa¢ tematu zmiany w szerokim jej ujeciu.
W tej chwili autorki skoncentruja sie zatem na tych aspektach zmiany, ktére sa istotne z punktu
widzenia procesowego wspomagania szkoty i placowek oswiatowych. Temat zmiany bedzie
réwniez poruszany w kolejnych modutach szkoleniowych.

Kiedy mowa o zmianie jako procesie, nie sposéb poming¢ strategii wprowadzania zmian.
Od niej bowiem w duzej mierze zalezy reakcja na zmiane oséb, wobec ktérych jest ona
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Modut lll. Rola wspomagania na etapie planowania i realizaji celow

kierowana. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opisy wielu z nich. Jednego z rozréznien
dokonali Chin i Benne (General Strategies for Effecting Changes in Human Systems, 1976),
ktérzy strategie wprowadzania zmian podzielili na najbardziej podstawowe i podejmowane
intuicyjnie:

~Mowienie — w tej strategii uznaje sie, ze ludzie kieruja sie rozsadkiem. Jezeli zdecyduja,
ze zmiana lezy w ich interesie, chetnie dokonajg zmiany. Ponadto zaktada sie, ze wszelki opér
wobec zmian moze wynikac jedynie z niewiedzy i stereotypdw. Aby zwalczy¢ taki op6r, agent
zmiany musi jedynie przekaza¢ ludziom prawde, a ich opér zniknie. Poglad ten nie uwzglednia
wartosci, postaw i uczu¢ ludzi. Chociaz ludzie moga zrozumie¢, dlaczego powinni sie zmieniac,
czesto nie maja ochoty na dokonanie bolesnych zmian zwigzanych z bardziej ztozonymi
sytuacjami.

Wymuszanie - polega na naktanianiu ludzi do zmiany pod grozba kary lub sankgji.
Strategia ta czesto wigze sie z pieniedzmi i polityka.

Uczestnictwo - wigze sie z procesem zmiany opartym w wiekszym stopniu na wspétdziataniu.
Czesto kojarzy sie je z funkcja moderatora. Ktadzie sie nacisk na komunikacje i wspotprace
z osobami zaangazowanymi w zmiane”*°.

Mianem agenta zmiany okredla sie osobe, ktéra bierze na siebie odpowiedzialnos$¢ za
wprowadzanie przemian i zarzadzanie nimi. Jego gtéwnym zadaniem jest przygotowanie
pracownikéw do wdrozenia zmian. Zazwyczaj jest to osoba z wyzszego szczebla zarzadzania,
ktéra ma wizje i plan przekucia jej w praktyke. Warunkiem koniecznym powodzenia jest jednak
zaufanie szeregowych pracownikéw, co w takiej sytuacji nie zawsze ma miejsce. Agentem
zmiany zostaje wiec czesto osoba z grona pracownikdéw nizszego szczebla, ale taka, ktéra
widzi potrzebe zmiany i cieszy sie zaufaniem kolegéw oraz ma kompetencje, aby porywac
ludzi do dziatania. W posta¢ agenta zmian moze sie rowniez wcieli¢ zewnetrzny konsultant,
wyspecjalizowany w administrowaniu przemian. Musi to by¢ jednak godny zaufania autorytet
inicjujacy i zarzadzajacy zmiang. Jego obowiagzkiem bedzie wéwczas podkreslenie moralnego
aspektu przemian, a nie tylko celu i sposobu ich realizacji.

0 Za: Domaradzka-Grochowalska, Z., Wachowiak, J. (2012). Szkota jako organizacja uczgca sie. Rola zewnetrznego wsparcia. Materiat
szkoleniowy opracowany na potrzeby projektu ,System doskonalenia nauczycieli oparty na ogdélnodostepnym kompleksowym
wspomaganiu szkol” wspotfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego, dostepny na stronie:
http://www.ore.edu.pl/stronaore/index.php?option=com_phocadownload&view=category&id=143:materiay-ze-szkole-szkoa-jako-

organizacja-uczca-si-rola-zewntrznego wsparcia&Itemid=1017, (dostep z dnia: 24.07.2013 r.).
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Modut lll. Rola wspomagania na etapie planowania i realizagji celow

* Organizacja procesu zmian,

» przygotowanie pracownikéw do ich wprowadzenia,

= pomoc pracownikom w trakcie ich wdrazania,

* usuniecie oporéw wobec zmian,

* rozwigzywanie potencjalnych sporéw, jakie wywotane zostaly przez wprowadzenie
zmian,

= pomoc podczas oceniania przez pracownikéw efektéw przemian.

Osoba odpowiedzialna za wspomaganie pracy szkoty moze petni¢ role agenta zmian, ale tylko
w zakresie przeprowadzania przez zmiane, w procesie wsparcia. Autonomiczna rola
zarzadzania pozostaje w rekach dyrektora szkoty.

Rolg agenta zmiany bedzie wsparcie na poziomie sprawnosci wdrazania zmian. Moze réwniez
petni¢ role trenera, ktéry pomoze zespotowi wykorzysta¢ jego doswiadczenie celem
osiggniecia oczekiwanych postepéw. Dodatkowo moze by¢ réwniez posrednikiem miedzy
zespotem a innymi osobami/instytucjami, ktérzy jakkolwiek maja zwigzek z podejmowanymi
dziataniami w obszarze zmiany. Zakres dziatania agenta zmiany jest niezwykle szeroki:
poczawszy od inspirowania ukierunkowanego na diagnoze potrzeb, poprzez ksztattowanie
relacji spotecznych wspierajgcych zmiany i angazowania pracownikéw w dziatania na jej rzecz,
wspotuczestniczenia w rozwigzywaniu probleméw, ktére moga stang¢ na drodze
podejmowanych dziatan i wiele, wiele innych. Wszystkie te role zwykle naktadaja sie na siebie,
co wskazuje na ztozonos$¢ dziatan agenta. Jednak w pewnych sytuacjach organizacyjnych
moze on wybiera¢ najskuteczniejszg role np. w fazie wejscia do organizacji przydaje sie rola
adwokata, w sytuacji diagnozy - rola moderatora, a przy tworzeniu strategii zmian - rola
identyfikujgcego rézne mozliwosci. Rola agenta zmiany czesto wyptywa z roli adwokata
zmiany, tj. osoby, ktéra jest przekonana o stusznosci zmiany, posiadajaca motywacje, silne
argumenty oraz wizje zmian. Adwokat zmiany zamiast koncentrowa¢ swoje dziatania wokot
wspdlnych wartosci raczej odwotuje sie do wspélnego interesu okreslonych grup spotfecznych.
Okazuje sie to bardziej efektywne, jezeli chodzi o procesy integracyjne.

Analizujgc powyzsze role, nie sposéb poming¢ roli ,sponsora zmiany”, czyli osoby ktéra
promuje ja z wyzszego szczebla zarzadu. Sponsor wytycza dalekosiezne cele zmiany, tworzy
wizje na poziomie strategicznym, a przede wszystkim nadaje range waznosci danej zmianie.
Nie kieruje jej wdrozeniem, ale jest odpowiedzialny za jego sukces przed swoimi
zwierzchnikami. Czesto przyjmuje na siebie role osoby koordynujacej proces zmian
w organizacji. Rola sponsora nie ma charakteru merytorycznego, a bardziej ,polityczny”.
Sponsor powinien przede wszystkim posiada¢ umiejetno$¢ zarzadzania zmiang, a wiec
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wskazane jest aby posiadat charyzme i potrafit inspirowac ludzi. Analizujgc powyzsze role
ujawniajace sie w procesie zmiany, mozna Smiato powiedzie¢, ze osoba odpowiedzialna za
wspomaganie pracy szkoly bedzie niejednokrotnie zaréwno agentem zmian jak i ich
adwokatem. Sponsorem zmian beda natomiast pracownicy wyzszych szczebli (niekoniecznie
dyrektor szkoty).

Spencer (2010) w klarowny sposéb wskazuje na wazne elementy zarzadzania zmiang, ktére
moga byc¢ uzyteczne w catym procesie:

zmiany s nieuchronne, przygotuj sie na nie;

obserwuj mate zmiany - bedziesz gotéw na duze, kiedy nadejda;

szybko reaguj na zmiany - im szybciej opracujesz plan dziatania, tym szybciej
odnajdziesz sie w nowej sytuacji;

zmieniaj sie - nie daj sie wyprzedzi¢ zmianom;

ciesz sie zmiang - delektuj sie nowa sytuacja;

spodziewaj sie zmian i ciesz sie nimi.

Wybér strategii wprowadzania zmiany powinien poprzedza¢ proces gtebokiej analizy
i planowania jej wprowadzenia. Aby tego dokona¢, pierwszym krokiem bedzie zadanie sobie
kilku pytan np.

Jakie zmiany nastepujg w srodowisku?

Jakie ramy czasowe i plan nalezy przyja¢ dla wprowadzania zmian?

Jakie zmiany nalezy przewidzie¢, aby osiggnac cele?

Jakie niepozadane zmiany zajdg, jezeli nie zostanie wykonane zadne zadanie, aby im
zapobiec?

Z jakiego rodzaju zmianami i z jaka ich liczbg mozna sobie poradzi¢?

Jakiego rodzaju zmiany i w jakiej liczbie pracownicy sg w stanie przyswoic i popierac¢?
Jak mozna pomoéc pracownikom radzi¢ sobie ze zmianami?

Jakie beda zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi etapami zmian, ktére warto
wprowadzi¢?

Jak mozna je skoordynowac?

Gdzie i w jaki sposéb powinien rozpoczac sie proces zmian?

Jak zarzadza¢ zmianami? Czy warto korzystaé z zewnetrznego konsultanta? Jaka role
petnitby konsultant?
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Odpowiedzi na powyzsze pytania czesciowo daty nam badania przeprowadzane na poziomie
oceny systemu wspierania szkoét, ktéry miat miejsce kilka lat temu. Szereg dziatan
przygotowawczych pozwolit Ministerstwu Edukacji Narodowej — bazujagc na uzyskanych
wynikach — podejmowa¢ odwazne decyzje i wprowadzac je do rozporzadzen. Efektem tychze
jest nowy kompleksowy model wspierania szkét. Przyjety w zatozeniach modelu proces
systemowego wsparcia przewiduje strategie uczestniczenia na poziomie wsparcia i co wazne —
oddania odpowiedzialnosci za poziom jakosci $wiadczonych ustug — szkole.

2.1 FAZY PRZECHODZENIA PRZEZ ZMIANE

Kluczowym elementem procesu zmian s3 ludzie, bowiem od ich postaw, zachowan,
zaangazowania zalezy powodzenie wszelkich przedsiewzie¢ - zwtaszcza ukierunkowanych na
podnoszenie efektywnosci i jakosci dziatania. Kiedy pytamy podczas szkolen z zakresu
psychologii zmiany — czym sg dla uczestnikdw zmiany? — uzyskiwane odpowiedzi kategoryzuja
sie na dwa bloki. Jednym jest zestaw odpowiedzi oscylujacych wobec odpowiedzi
ukierunkowanych na emocje — najczesciej wyrazanymi sg lek, op6r, niepewnos¢, dyskomfort,
strach, ale tez czasem zaciekawienie i ekscytacja. Drugim zestawem odpowiedzi sg takie, ktére
dotycza innowacyjnosci, ulepszania, czego$ nowego. Na etapie intelektualnego rozstrzygania
doskonale wiemy z czym kojarzy sie nam zmiana. Kiedy w dalszej czesci szkolenia wigczamy
eksperyment obrazujgcy kazdemu jego automatyczne schematy poznawcze, okazuje sie, ze
w zdecydowanej wiekszosci na pierwszym etapie zmiana kojarzy sie ze stratg. W miare
postepowania wspomnianego eksperymentu czes¢ uczestnikdéw zazwyczaj przezwycieza
pojawiajacy sie wstepnie opor, a cze$¢ pozostaje na pewnym etapie wykonania instrukgji
i rezygnuje z podejmowania wysitku. Ograniczajg ja nasze schematy myslowe. Przy zmianie
rzadko méwimy i dostrzegamy, ze co$ zyskujemy. Zmiana kojarzy sie nam ze strata. Skupiamy
sie na wysitku i czesto narzekamy na otoczenie i tych ktérzy zmiane inicjujg. To rezultat -
musimy czyms$ uzasadnic strate, ktéra ponosimy. W trakcie eksperymentu — pomimo, ze nie ma
takiej instrukcji — uczestnicy podejmujg wysitek samotnie. To réwniez obrazuje nasze typowe
zachowanie w zyciu codziennym. W trakcie zachodzacych zmian w firmach/szkole ludzie czujg
sie osamotnieni mimo ze zmiana dotyczy wszystkich. Wszyscy staramy sie dokona¢ zmian
samodzielnie nie proszac zazwyczaj o pomoc. To jest niezwykle trudne i tatwiej bedzie nam sie
uporac ze zmianga, kiedy zwrécimy sie o wsparcie do bliskich lub innych oséb ktérym ufamy.
Potrzebujemy wsparcia innych zwilaszcza wéwczas kiedy zmiana dotyczy naszych nawykéw,
zmiany zachowania. Powotujgc sie na przytaczany eksperyment szkoleniowy, uczestnicy maja
réwniez przekonac sie na wtasnym doswiadczeniu, ze przy $wiezo wprowadzonej zmianie
konieczna jest motywacja do zmiany starych nawykéw, potrzeba wsparcia. Zmiana musi
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zaistnie¢ na poziomie wiedzy, umiejetnosci i postawy - wymaga zmiany nastawienia i zwykle
wymaga dtuzszego czasu. ZMIANA TO PROCES!

Aby zmiany, ktére sobie zaplanujemy powiodty sie i byty trwate - okazuje sie, ze czesto nie
wystarczy jedynie dobre planowanie. Nie wystarcza réwniez podjecie dziatah. Nie wystarczy, ze
bedziemy racjonalnie przekonywac¢ innych do tego, aby podjeli dziatania zmierzajace ku
zaplanowanym zmianom. Zmiana nawet planowana jest procesem burzacym dotychczasowg
rébwnowage, a zatem zmiana zaktéca poczucie bezpieczeristwa, wymaga wysitku i zmiany
nawykow.

Zdaniem Lewina zmiana ktdra ogtosisz zostanie odrzucona - a im bardziej bedziesz naciskat
z tym wiekszym oporem sie spotkasz. Wprowadzanie zmian to oddziatywanie na siebie dwéch
sit: sprzyjajacych i hamujacych. Obie dziatajg na siebie jak sprezyna. Im bardziej naciskasz tym
bardziej odskakuje. Podstawowy btad, ktéry popetniamy wprowadzajgc zmiany - to fakt, ze od
razu podejmujemy kroki, aby zmiane przeprowadzi¢. Przygotowujemy zmiane - jednak czesto
nie przygotowujemy ludzi do zmiany. Skuteczna zmiana powinna uwzgledniac sity dziatajgce
w catym polu. Oznacza to koniecznos$¢ ukierunkowania wszystkich sit w jedng strone. To daje
szanse, ze calg energia i zaangazowanie zostang wykorzystane na przeprowadzanie zmian,
a nie na walke z oporem

Skuteczna zmiana polega na skierowaniu obu wektoréw
w jednym kierunku

> SILY WEWNETRZNE

dazenia cztowieka, potrzeby, cele

nakazy, zakazy reguly

> SILY ZEWNETRZNE

Wybitny ekspert w dziedzinie przywédztwa i zarzadzania zmiang John Kotter wyréznia
8 krokéw wprowadzania zmian w kazdych okolicznosciach. Metoda o$miu krokéw obejmuje:
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Kreowanie poczucia koniecznosci wprowadzenia zmiany, w tym uswiadamianie
o pilnosci, nieuchronnosci i waznosci jej wprowadzenia. Trzeba pokaza¢ ludziom, co
sie stanie jesli zostang przy stanie obecnym, jedli nic nie zrobia. Tu nie chodzi
o zrozumienie - tu chodzi o zobaczenie i poczucie tego stanu (,terapia szokowa").

Budowe i utrzymanie zespotu kierujacego zmiana. Najczesciej rdzen tego zespotu
stanowi zesp6t oséb decyzyjnych, ale moga w jego sktad wejs¢ rowniez ochotnicy,
ktorzy sa liderami czy agentami zmiany spoza wyzszego szczebla.

Formulowanie strategicznej wizji i wylawianie inicjatyw ulatwiajacych
przeprowadzenie zmiany. |dealna wizja jest osiggalna i tatwa do komunikowania,
atrakcyjna emocjonalnie oraz madra strategicznie. Daje zespotowi kierujgcemu
zmianami wyobrazenie sukcesu, wystarczajacg ilo$¢ informacji oraz poczucie kierunku,
dzieki czemu moze on btyskawicznie podejmowac kolejne decyzje.

Prezentacje wizji i strategii tak, aby wzbudzaly zaangazowanie pracownikéw
i zachecaly wszystkich do dziatania. Jedli strategia i wizja s dobrze sformutowane
i zaktadaja gre w waznej sprawie, a zespdt kierujgcy zmianami promuje je
zautentycznym zaangazowaniem i w sposob zapadajacy w pamieé, to pracownicy
rozmawiajg o nich bez cynizmu, jaki czesto wzbudzajg komunikaty sptywajace ,z géry”.
Przekazana w adekwatny do sytuacji i kreatywny sposéb prezentacja opracowanej
wizji i strategii moze rozprzestrzeniac sie wirusowo, przyciggajac pracownikéw, ktérzy
zaakceptuja ambitny cel przestania i zaangazujg sie w jego realizacje.

Zmobilizowanie wszystkich do dzialania oraz usuwanie potencjalnych barier.
Jezeli zaistnieje taka potrzeba, warto aby na tym etapie zespét kierujacy nawigzat
wspdtprace z dodatkowymi (czasem zewnetrznymi) ekspertami dysponujacymi
niezbednymi informacjami zwigzanymi z tematem - aby dziata¢ predko i skutecznie.

Okredlanie krétkoterminowych zadan oraz swietowanie szybkich, widocznych
i waznych zwyciestw. Zdaniem Kottera ludzie nie majg wiele cierpliwosci, wiec
dowody powodzenia realizacji celu strategicznego musza pojawi¢ sie wczesnie.
Najpewniejszg gwarancje sukcesu dajg szybkie, oczywiste i jednoznaczne zwyciestwa
wyraznie zwigzane z wizjg firmy. Swietowanie tych triumféw podnosi morale ludzi
zaangazowanych w dziatania i sktania pracownikéw do poparcia wizji.

Utrzymywanie tempa i natezenia dziatain. Bezustanna nauka na wlasnych
doswiadczeniach. Wstrzymywanie sie z przedwczesnym deklarowaniem
zwyciestwa. Kiedy firma/szkota/organizacja zaprzestanie dziatan wspierajgcych
pojawia sie opor wynikajacy z osiggniecia czesciowego sukcesu. Na tym etapie po raz
kolejny wida¢, dlaczego poczucie pilnosci zmian jest tak wazne dla mobilizacji wysitku.
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Ono bowiem zmusza ludzi do dziatania. Jesli od poczatku jest niedostateczne lub
lekcewazone, determinacja ochotnikéw ostabnie i nie opra sie oni pokusie, aby zwolni¢
tempo lub wrecz sie zatrzymac.

Utrwalanie osiggnietych zmian i wlaczenie ich w kulture pracy. Zadna zmiana - ani
duza, ani mata - nie jest kompletna, dopdki nie jest utrwalona i nie zostanie
wbudowana w codzienng dziatalnos¢. Nowy kierunek dziatania lub swiezo wymyslona
metoda muszg wsigkna¢ w kulture firmy/szkoty/przedsiebiorstwa, a stanie sie tak
woéwczas, gdy inicjatywa zacznie przynosi¢ widoczne rezultaty i przybliza¢ organizacje
do lepszej przysztosci.

Szerzej nt. etapu komunikowania i wdrazania zmiany autorki opisza w trzecim dniu modutu llI

niniejszego opracowania.

Model 8 krokéw Kottera wpasowuje sie w szerszy kontekst zmiany - model trzyetapowy

procesu zmiany wg Kurta Lewina. Lewin opracowat model przebiegu wdrazania zmiany,
kfadac nacisk na fakt, ze zmiana dotyczy przede wszystkim ludzi. Celem proponowanego
przez Lewina modelu jest takie pokierowanie procesem zmiany, aby jej rezultatem byty nie

tylko powierzchowne zachowania, ale rzeczywista zmiana postaw oséb uczestniczacych
w procesie. Model ten obejmuje 3 etapy, ktére naturalnie powinny po sobie nastapi¢, aby

zmiana byta wdrozona z sukcesem:

ROZMROZENIE — s ZMIANA —> ZAMROZENIE
Status quo zachowan/postaw nowych postaw

Zdaniem Lewina ludzie zmienig swoje:

postawy, jesli uzyskaja petng akceptacje ich reakcji, a Zzrédta ich oporu zostana
wyraznie rozpatrzone. Spetnienie tego warunku daje szanse na trwate i prawdziwe
zaangazowanie danej osoby;

zachowania - jesli zmiana zostanie im narzucona i przedstawiona jako ,fakt
dokonany", ale woéwczas taka zmiana bedzie nietrwata, bowiem zyskujemy tylko
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dostosowanie sie, a nie akceptacje i zaangazowanie. Narzucone zmiany generujg opor
i nie rodzg porozumienia.

Potgczenie modelu 8 krokéw Kottera z trzyetapowym procesem zmian Lewina obrazuje
ponizsza ilustracja:

1. Wykreuj poczucie koniecznosci zmiany

Przygotuj teren!
2. Stwérz zespodt kierujacy, koalicje na rzecz zmiany
3. Opracuj wizje, strategie, cele, zadania Zdecyduj, co robi¢!
. , . )
4. Przekaz wizje i zdobadz poparcie
5. Zmobilizuj wszystkich do dziatania Zapoczatkuj
> dziatania!

6. Stawiaj i realizuj krétkoterminowe zadania
7. Konsoliduj wyniki i usprawniaj proces.

J

3
8. Promuj nowe zachowania dopdki nowe metody nie zastapia \ Utrwal wyniki!
starych!

7

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Kotter, J., Mueller, P., Rathgeber, H. (2008). Gdy géra lodowa
topnieje.
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Rozmrozenie - zburzenie wczesniejszego porzadku — status quo. Zmiana nawykdw, starych
struktur, wartosci, sprawdzonych i rutynowych czynnosci, zmiana sposobdéw dziatania.
Wprowadzenie nowych rozwigzan nie jest wyborem, ale koniecznoscig. Ten etap jest
niezwykle trudny dla ludzi i wszystkie towarzyszace mu aktywnosci powinny by¢ nastawione
na lepsze zrozumienie przez pracownikdédw potrzeby przeprowadzenia zmiany. Dodatkowa
trudnoscia jest fakt, ze powodzeniem przejscia przez ten etap, jest koniecznos¢ wywotania
ludziach poczucia niezadowolenia z obecnego stanu rzeczy, zmniejszenie ich zadowolenia.
Kluczem bedzie komunikowanie wizji zmiany i korzysci, jakie mozna uzyska¢, godzac sie ze
zmiana. Ten etap tatwiej jest przejs¢ wowczas, kiedy ludzie sami maja Swiadomos¢ kiepskiej
kondycji firmy/sami wyczekujg zmian.

Zmiana - jej skuteczno$¢ zalezy od profesjonalnego planu uwzgledniajgcego specyfike
dziatalnosci firmy/szkoty/organizacji, jej kultury organizacyjnej oraz stopnia zaangazowania
pracownikéw. Ten etap to czas poszukiwan, eksperymentowania, znajdowania
i wprowadzania zmiany, w tym: nowych wzorcéw zachowan, postaw, wartosci, procedur itp.
Wazna role odgrywa tu lider zmiany, ktéry czujnie obserwuje zachodzace zmiany, adekwatnie
do potrzeb reaguje i motywuje do wysitku.

Zamrozenie - czas kiedy osiggnieta zmiana bedzie adaptowana tak dtugo az stanie sie
nawykiem. W tym czasie osiggniete rezultaty przestaja by¢ rozumiane jako co$ nowego,
araczej stajg sie naturalnym stanem. Utrwalenie zmiany ma szanse nastgpi¢ poprzez ich
pozytywne wzmacnianie (nagradzanie, pochwaty, ukazywania korzysci) i wygaszanie
zachowan niepozadanych. Nowe wzorce zachowan stajg sie na tym etapie obowigzujacymi,
a dziatania, ktére temu towarzysza, staja sie elementem codziennosci.

Zdaniem Kottera®' najczestszymi btedami w zarzadzaniu zmiang sa:

= Nieuswiadomienie zespotowi koniecznosci dokonania zmian (nieuchronnosci zmian),

= Brak silnej koalicji lideréw zmiany (grupy wsparcia),

= Brak precyzyjnie zdefiniowanej wizji zmian, planu i celéw (zbyt ogélna wizja),

= Brak wystarczajacej komunikacji wizji i planu zmiany (zbyt ogdlne komunikaty kadry
zarzadzajacej),

= Brak reakcji na przeszkody utrudniajace realizacje wizji i planu (zasoby, ludzie,
procedury),

21 Kotter J. (2012, s. 256-260).
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= Brak systematycznego planowania i kreowania szybkich sukceséw (,matych
sukcesow”),

= Zbyt wczesne Swietowanie zwyciestwa (powodujace spadek zainteresowania),

» Brak zakotwiczenia zmian w kulturze organizacyjnej (brak zwyczajéw, dobrych praktyk,
postaw, zachowan).

2.2 REAKCJEPSYCHOLOGICZNE NA ZMIANE

Przejécie przez zmiane nie dzieje sie w sposéb automatyczny. Cztowiek nawet nieswiadomie
sie broni przed burzeniem dotychczasowego porzadku. Swiadomosé tych reakcji umozliwia
adekwatne reagowanie, a w najgorszym przypadku tylko rozumienie tego co sie dzieje z moim
umystem. Kazdy, kogo zmiana dotyczy, przechodzi kolejne, naturalne etapy adaptacji do
zmiany. Kolejne fazy naszych reakcji moga - cho¢ nie muszg by¢ swiadome.

Jest to etap kiedy dominujagcg emocja jest zaprzeczanie. Nie chcemy przyjmowac do
wiadomosci informacji o wprowadzanych zmianach. W fazie tej informacje o zmianie moga
by¢ traktowane niepowaznie, przewaza, bowiem myslenie, ze ta zmiana nie nastgpi albo nas
bezposrednio nie dotyczy. Mysli i wypowiedzi typowe dla tej fazy to:

~Tak naprawde to jeszcze nic nie wiadomo, co z tej zmiany wynika...”
Wszystko rozejdzie sie jeszcze po kosciach...”

.Jednego prezesa przezytem, to i kolejnego przezyje...”

Witasciwie ta zmiana mnie nie dotyczy...”

~Chce po prostu robic to co do mnie nalezy...".

+Zmiana wcale mnie nie dotyczy..."”

,Nic takiego sie nie wydarzy...”
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Fazie tej towarzyszy brak $wiadomosci doznawanych emocji. Wystepujg natomiast
podswiadoma obawa i strach. Wyraza sie to w typowych zachowaniach takich jak:
wykonywanie dotychczasowych dziatan niezwigzanych ze zmiana, ignorowanie inicjatyw
wynikajacych ze zmiany, czy unikanie tematéw zwigzanych ze zmiana.

Nastepuje kiedy okazuje sie, ze zmiana jest jednak nieuchronna i jest realng zmiana, ktéra mnie
bezposrednio dotyczy. Nieprzygotowani dostatecznie ludzie na ten etap zmiany, reaguja
negatywnie i nie widza potencjalnych mozliwosci, koncentrujac sie jedynie na stratach.
Sytuacja ta nie sprzyja obiektywnym odczuciom w stosunku do wprowadzanej zmiany.
Dominujacg emocjg na pierwszym etapie jest ztos¢ i kierowanie negatywnych emodji
w kierunku tych, ktérzy sa zaangazowani we wdrazanie zmiany. PéZniej nastepuje etap
targowania sie.

Typowe myslii wypowiedzi w tej fazie to np.:

~Kto wymyslit takie bezsensowne standardy?”

.Jestem przeciwny tej zmianie!”

.Dlaczego wprowadzajq to potqczenie w tak gtupi sposéb?”
,Obawiam sie, Ze nic juz nie bedzie jak dawniej...".

.Moze nie jest idealnie, ale po co mamy cokolwiek zmieniac¢?”

.Czy nie moze zostac tak, jak jest? Przeciez jakos dajemy sobie rade — po co zatem to zmieniac?”

Takim myslom towarzysza uczucia irytacji, rozdraznienia, a nawet agresji. Do warstwy
swiadomosci dochodzi tez strach i niepewnos¢. Prowadzi to do podburzania innych, krytyki,
obiekgji, podkreslania ztych stron zmiany i urzadzania tzw. ,wtoskiego strajku”.
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Czasem miedzy etapem oporu i préba zmiany moze pojawic sie uczucie przygnebienia,
a w skrajnych sytuacjach nawet depresji. Dzieje sie tak woéwczas, kiedy do Swiadomosci
dochodzi mysl o tym, Zze zmiana jest nieuchronna i ze traci sie kontrole nad tym, co sie wokét
dzieje oraz nie ma w poblizu nikogo, kto mégtby wesprze¢ osobe w kryzysie.

Jest to moment przetomowy, kiedy to godzimy sie z faktem, ze to co stare jest niemozliwe do
utrzymania i mimo obaw zaczynamy patrze¢ w przyszto$¢ uwzgledniajgc zmiane. To wazny
moment, poniewaz zaczynamy dostrzega¢ pojawiajace sie przed nami szanse i mozliwosci
wynikajace z zaistniatej sytuacji. Mysli oraz wypowiedzi towarzyszace tej fazie to:

~Chyba najgorsze mamy juz za sobq”
.Jak sobie poradze w tej sytuacji?”
~Nie jestem pewien, czy ta zmiana przyniesie korzysci”

~Ta cata zmiana wyglqda lepiej, niz sie wydawato na poczqtku”

Typowymi odczuciami na tym etapie sg niepewno$¢, ale tez ekscytacja. Wyraza sie to
w podejmowaniu préb, eksperymentowaniu, uczeniu sie nowych zachowan i rozwijaniu
nowych umiejetnosci. Wystepuje tez pewien schemat postepowania na zasadzie "dwa kroki do
przodu, krok do tytu”.

= wspiera¢ pracownika — wcigz moze cofng¢ sie do oporu,

=  pomagac¢ mu rozwija¢ nowe umiejetnosci,

= okresla¢ zadania, w ktérych potrzebuje twojego wsparcia oraz takie, w ktérych moze
by¢ samodzielny,

= pyta¢, chwali¢, doceniac i wzmacniaé, np.
+Powiedz jak to widzisz”,
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LZauwaz, udaje ci sie juz to...”,
.Zrobites dobrze to zadanie...”,
~Jakiej pomocy ode mnie oczekujesz?”,
/7,

.To jest naturalne, Ze btedy sie pojawiajq”;

= zaoferowac konkretng pomoc, da¢ wskazéwki, np.
+Nastepnym razem zréb to tak...”,

.To, co dziata w takiej sytuacji, to...”,
+Przeczytaj ksiqzke pod tytutem:...”,
WeZ udziat w szkoleniu na temat..."”;

= Zleci¢ zadanie dostosowane do potrzeb pracownika (jak najmniej budzace op6r), dzieki
realizacji ktérego osiaggnie ,mate zwyciestwo” i umocni sie w przechodzeniu do fazy
Zaangazowania.

To moment, w ktérym przestajemy dostrzega¢ zmiane jako przeszkode, staje sie ona czyms
naturalnym. Prowadzi to do sytuacji, w ktérej nowe rozwigzania przestajg by¢ zmiana, a staja
sie codzienng praca. Koncentrujemy sie woéwczas na pracy i jej efektach, a nie na tym co nowe.
Nie oznacza to jednak, ze nie widzimy minuséw zmiany - pojawia sie jednak tendencja do
koncentrowania sie na jej plusach. Typowe mysli wypowiedzi dla tej fazy to:

.Znoéw czuje satysfakcje z pracy”
.Nie chciatbym wrdci¢ do stanu sprzed zmiany”
.Jestem zadowolony, Ze sprostatem wymaganiom, jakie niosta ze sobq ta zmiana”

.Czuje, Ze w nowych warunkach pracuje efektywnie”.

Towarzysza temu uczucia spokoju, zadowolenia i entuzjazmu. Natomiast typowe zachowania
dla tej fazy to ulepszanie i poszukiwanie nowych rozwiagzan, efektywne wykonywanie
obowiazkéw i dobra praca zespotowa. To co na koricu procesu jest niezwykle wazne, to
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Swietowanie zmiany. Wszak wymagata ona od nas wysitku, a tam gdzie sie on pojawia musi
by¢ tez satysfakcja z wykonanego dzieta.

Z punktu widzenia pracy osoby wspomagajacej szkote w rozwoju wazne jest to, ze az do
samego momentu adaptacji zmiany istnieje silna potrzeba utwierdzania pracownikéw szkoty,
Ze zmiana jest nieuchronna.

2.3. ISTOTA ZMIANY - ETAP ROZMRAZANIA

Etap rozmrazania jest najtrudniejszym, ale zarazem niezwykle fascynujacym elementem catego
procesu. Z jednej strony bedac osoba ,niosgcg zmiane”, informujaca o niej, przewodzaca jej —
trzeba mie¢ odwage, aby stana¢ prosto w twarz wobec pierwszych emocji jakie rodzi zmiana
u 0séb, wobec ktérych jest dedykowana. Z drugiej strony - to niezwykly moment, kiedy nasza
wiedza i umiejetnosci nt. procesu zmiany pozwalaja drugiej osobie ftagodniej przejs¢ przez
poszczegdlne jej etapy. Etap rozmrazania to dziatania w obszarze wyparcia i oporu co obrazuje
ponizszy wykres.

FAZAWYPIERANIA ~ ———> ROZMROZENIE
FAZA OPORU '

FAZA PROB ZMIANA
FAZA ADAPTAC| . ZAMROZENIE

Chcac z sukcesem ,rozmrozi¢” postawe wyparcia i oporu powinnismy podjaé¢ szereg
sSwiadomych dziatan.

= dostarczac¢ informacji - czego wymaga sytuacja zmiany i jaka role petni w niej dana
osoba,

= okresla¢ terminy na konkretne dziatania wynikajace ze zmiany,

= traktowad oznaki oporu jako naturalne sygnaty przejscia do kolejnej fazy,

* mniej pyta¢, wiecej mowi¢, uzywajac przy tym sformutowan typu:
+Decyzja zostata podjeta”,
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,Tak jest i koniec”,

.Nie jest to miejsce i czas na dyskusje”,

,0d 20 kwietnia mamy dziata¢ w nowy sposéb”,
.Konkretnie, oczekuje od ciebie, ze...";

= dac czas na zmiang,
= pozwoli¢ pracownikom ,zachowac¢ twarz".

= okazywac zrozumienie dla negatywnych reakgji — duzo stuchag,

= zachecad pracownika, aby sprébowat - zadawac pytania ,ku przysztosci”,

= poméc pracownikowi dostrzec pozytywne aspekty zmiany,

= mniej mowi¢, wiecej stucha¢, np. ,Co cie najbardziej irytuje?”;

= w pierwszej kolejnosci zaja¢ sie emocjami, poniewaz nie dojdzie sie do porozumienia
z cztowiekiem w afekcie,

= przekazac pracownikowi odpowiedzialno$¢ za podjecie decyzji, czy chce przejs¢ przez
zmiane.

Kluczowym oddzialywaniem na postawy, ktére sg ,sercem” do zmian jest
unaocznienie pilnosci, waznosci i nieuchronnosci tejze. Zdaniem Kottera
(2008, s. 15) ,ludzie zmieniaja sposéb postepowania nie dlatego, ze
przedstawia im sie analize wyptywajaca na ich rozumowanie, ale dlatego, ze
odkrywa sie przed nimi pewng prawde, ktéra zmieni ich uczucia”.

Rozumowanie i odczuwanie s bardzo wazne w procesie zmian, jednak sedno tkwi
w emocjach. ,tancuch reakcji zobaczy¢ — odczu¢ — zmienic jest zdecydowanie potezniejszym
narzedziem, niz sekwencja przeanalizowa¢- zrozumie¢ — zmieni¢. Kluczowe znaczenie ma
rozréznienie miedzy dostrzeganiem i analizowaniem oraz miedzy odczuwaniem,
arozumowaniem (...) Najpowazniejszym problemem, z jakim stykamy sie na poszczeg6lnych
etapach procesu zmian jest konieczno$¢ wptywania na zachowania ludzi. Istotg kroku
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pierwszego nie jest mobilizowanie ludzi do dziatania w jakims$ abstrakcyjnym ujeciu.
Najwazniejsze sg zachowania i postawy ludzi, ktérzy zdajg sie dostrzegad, ze Swiat sie zmienia,
ktérzy zastygaja w przerazeniu kiedy napotykajg problemy, ktérzy zwykle nie robig nic, tylko
"2 Zdaniem Kottera najlepsze organizacje na s$wiecie staraja sie pokaza¢
ludziom problemy i mozliwosci ich rozwigzania. W ten sposéb wzbudzaja motywacje,
i stymuluje che¢ do dziatania. ,Na bazie tej emocjonalnej reakcji powstaje energia, ktéra
napedza ludzi podejmujacych wysitek do zmian, niezaleznie od tego z jak powaznymi
trudnosciami musza sie na swojej drodze zmierzy¢”®. Wizualizacja problemu rozbudza
uczucia, ktére utatwiajg przeprowadzenie zmian oraz eliminuja trudnosci do realizacji zadania.

,Poczucie pilnosci, optymizm i wiara w sukces to uczucia, ktére sie nasilajag. Zmniejsza sie

narzekaja

natomiast odczuwanie ztosci, samozadowolenia, cynizmu oraz strachu (...) Nowe emocje
wptywajg na modyfikacje postaw, czasami sg wrecz zrédlem zupetnie nowych zachowan.
Ludzie majg do siebie wiekszy dystans, bardziej starajg sie przeku¢ wizje w rzeczywistosc¢ i nie
zaprzestajg dziatan, dopdki dzieto nie jest ukonczone, nawet jezeli potrzeba na to naprawde
duzo czasu”.

Na etapie kroku drugiego w ramach rozmrazania postaw, podstawowym problemem sg
zachowania ludzi, ktérzy z racji sprawowanego stanowiska powinni kierowa¢ procesem, ale nie
zawsze wypracowane zaufanie im to umozliwia. W takiej sytuacji niezwykle pomocna moze
by¢ rola zewnetrznego konsultanta odpowiedzialnego za wspomaganie pracy szkoty.
Po uswiadomieniu pilnosci zmian ludzie skutecznie je wprowadzajg, lecz kazdy z cztonkéw
zespotu zadaniowego powinien posiada¢ odpowiednie umiejetnosci, uprawnienia, czasem
znajomosci i odpowiednig reputacje, aby moéc kierowad procesem zmian. Sprawne
funkcjonowanie zespotu zadaniowego bedzie mozliwe wtedy, kiedy cztonkowie tej grupy
beda wzajemnie sobie ufali oraz bedg réwnie zaangazowani w realizacje zadania. Na etapie
trzeciego kroku Kottera rozmrazanie postaw odbywa sie poprzez naktonienie ludzi do podjecia
dziatan majacych na celu stworzenie racjonalnych wizji i strategii.

JZycie nie jest prostym i tatwym do przejscia korytarzem, ktérym podgiamy wolni
i nieskrepowani. Jest labiryntem, w ktorym musimy nieustannie szukac drogi, czesto czujemy sig
zagubieni i wystraszeni, ciggle trafiamy w $lepe zautki. Jezeli jednak nie tracimy wiary, to na

pewno otworzq si¢ przed nami drzwi. By¢ moze nie te, 0 ktérych myslimy, ale zawsze bedzie za

» pimi czekato na nas cos dobrego”.
Za: Kotter, op. cit., s. 15-27.

2 Ibidem. ‘
* Ibidem. /A. ]. Cronin/
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